Krzysztof Cybulski

Motywowanie personelu organizacji
sprzedazowych w okresie turbulencji
rynkowych

Problemy Zarzadzania 9/4 (1), 181-190

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 9, nr 4 (34): 181-190
ISSN 1644-9584, © Wydziat Zarzadzania UW

Motywowanie personelu
organizacji sprzedazowych
w okresie turbulencji rynkowych

Krzysztof Cybulski

Dla przetrwania okresu turbulencji rynkowych w relatywnie dobrej kondy-
cji firmy usilnie potrzebujq skutecznych zespolow sprzedazowych. Ich motywo-
wanie do realizacji napietych targetow stanowi prawdopodobnie najwieksze
wyzwanie sposrod tych, przed jakimi stojq wspolczesne organizacje sprzedazowe.

Z jednej strony w tym czasie firmy stykajq si¢ z duzymi ograniczeniami
finansowymi, co utrudnia, a niekiedy wrecz uniemozliwia bardziej aktywne
poslugiwanie si¢ narzedziami motywacji materialnej, z drugiej zas strony wsrod
menedzerow istnieje niski poziom znajomosci wysoce skutecznych instrumen-
tow motywacji pozafinansowe;.

Dodatkowo kadra menedzerska czesto holduje rdznego rodzaju mitom
odnosnie zasad skutecznego motywowania. Jednym z najsilniej zakorzenionych
poglgdow jest przekonanie o sprawczej sile narzedzi motywacji negatywnej,
takich jak na przyklad groZba obnizenia sprzedawcom ich dochodow bqdz
grozba zwolnienia z pracy. Tymczasem, jak dowodzi obserwacja dobrych prak-
tyk zarzqdzania, powyzsze ,instrumenty motywacyjne” sq w istocie bardzo sil-
nymi demotywatorami.

Analizujgc konsekwencje bledow, jakie popelniane sq w zakresie motywo-
wania specjalistow ds. sprzedazy, warto zauwazyc, ze wigkszos¢ menedzerow
bierze ewentualnie pod uwage wylgcznie krotkoterminowe negatywne skutki
swoich decyzji, takie jak na przyklad niski poziom realizacji targetow przez
sprzedawcow. Natomiast diugoterminowe konsekwencje owych bledow, takie
jak rosngce niezadowolenie sprzedawcow, ich wypalenie zawodowe czy zwiek-
szajgca sie skala defraudacji zasobow firmy w dziatach sprzedazy sq najczesciej
ignorowane.

1. Wstep

Motywowanie sprzedawcoéw stanowi jeden z trudniejszych problemoéw,
jakie przychodzi w praktyce rozwiazywaé menedzerom ds. sprzedazy. Jego
znaczenie w szczegllny sposdb wzrasta w okresie turbulencji rynkowych,
kiedy ma miejsce spowolnienie gospodarki, za§ kwestia utrzymania wysokiej
aktywnosci specjalistow ds. sprzedazy na mozliwie wysokim poziomie w de-
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cydujacy sposob zwigksza szanse firmy na przetrwanie (Albrecht, Manoogian
i Shastri 2010; Boyle 2009; Cora 2010).

Wystepujace powszechnie w warunkach turbulencji rynkowych ograni-
czenia powoduja, ze firmy, zeby efektywnie motywowac swoje zespoly sprze-
dazowe, muszg siggac po coraz bardziej nowatorskie rozwigzania wychodzace
dalece poza tradycyjny ,,pakiet” narzedzi motywacji materialnej (Wakeling
2010).

Cele niniejszego artykutu mozna okreSli¢ w sposdb nastepujacy:

— identyfikacja gtéwnych wyzwan stojacych przed organizacjami sprzeda-
zowymi w okresie turbulencji rynkowych,

— charakterystyka btedéw wystepujacych w tym okresie w obszarze moty-
wowania personelu sprzedazowego firmy,

— analiza najwazniejszych konsekwencji bigdnych decyzji menedzerow

w zakresie motywowania podleglego im personelu sprzedazy.

2. Wyzwania okresu turbulencji rynkowych

Zagadnienia zwigzane z efektywnym motywowaniem sprzedawcow naleza
do statych priorytetow zarzadzania dziatami sprzedazy. Jednak skala wyzwan,
zjakimi przychodzi zmierzy€ si¢ firmom w okresie turbulencji rynkowych, powo-
duje, ze motywacja sprzedawcoOw nabiera wowczas szczegdlnego znaczenia.

W okresie tym firmy zwykle odnotowuja zauwazalny spadek sprzedazy,
ich rentowno$¢ znaczaco zmniejsza si¢, ma tez miejsce powazny wzrost nie-
pewnosci co do intencji i mozliwosci partnerdw biznesowych oraz klientow.

W czasie ostabionej koniunktury gospodarczej firmy zwykle poszukuja
,cudownych rozwiazaf”, majac nadziej¢, ze ich zastosowanie pozwoli uzy-
ska¢ spektakularne efekty sprzedazowe (Duff 2009).

Jednocze$nie menedzerowie ds. sprzedazy usilnie staraja si¢ redukowac
zbedne, w ich mniemaniu, wydatki sprzedazowe. Korzysci z tego typu dziatan
sa czesto iluzoryczne, gdyz ich ofiarg padaja w pierwszej kolejnoSci prowizje
oraz bonusy dla sprzedawcow, co do reszty moze ostabi¢ ich motywacj¢ do
zwickszonego wysitku. Widoczny w wielu firmach spadek aktywnoSci sprze-
dawcow oraz powszechna erozja ich morale stwarzaja powazne zagrozenie dla
realizacji bardziej ambitnych strategii i planéw sprzedazowych (Fairchild 2001).

Firmy bardzo potrzebuja skutecznych, dobrze motywowanych zespoldéw
sprzedazowych, bedacych w stanie realizowaé wysokie targety w warunkach
ograniczonego popytu i ostrej rywalizacji rynkowej. Jedynie tego rodzaju
zespoly sa w stanie zmierzy¢ si¢ z wyzwaniami okresu turbulencji. A sa one
nastepujace.

2.1. Utrzymanie sprzedazy na mozliwie wysokim poziomie

Jest to zadanie sprzedawcdw o najwyzszym priorytecie, zwlaszcza w okre-
sie turbulencji. Jego realizacja wydaje si¢ nad wyraz trudna na skutek
zmniejszenia si¢ potencjalu zakupowego klientow i w wyniku zaostrzenia
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si¢ rywalizacji dostawcOw oraz wymaga maksymalnej motywacji i wysitku
ze strony dzialéw sprzedazy (Cybulski 2010).

2.2. Zadowolenie i lojalnosé klientow firmy

Wymaga to szczegdlnej kreatywnoSci ze strony personelu sprzedazowego,
gdyz w okresie turbulencji na ogét ma miejsce redukcja wydatkow sprze-
dazowych, co zawsze prowadzi do obnizenia standardéw obstugi klientow,
a sprzedawcom utrudnia realizacj¢ ich napi¢tych zadan.

Sytuacja ta moze spowodowac obnizenie poziomu zadowolenia klientodw
i wywolaé erozj¢ ich lojalnoSci wzgledem firmy (Jap 2001; Johnson, Barks-
dale i Boles 2001; Liu i Leach 2001).

2.3. Udziat w budowie wygrywajacych
strategii sprzedazowych dostosowanych
do warunkéw dynamicznego otoczenia

Stanowi to kolejne nowe wyzwanie stojace przed personelem sprzeda-
zowym, gdyz niejednokrotnie sprzedawcy firmy sg jedynym wiarygodnym
zrodlem przydatnych praktycznie informacji marketingowych (Sanchez
1998). Czestokroé¢ sprzedawcy moga dokonac weryfikacji projekcji popytu,
na ktorych podstawie budowane sa operacyjne plany sprzedazowe firmy,
oraz sg w stanie dokona¢ oceny rzeczywistych intencji i mozliwoSci zaku-
powych klientéw i ryzyka, jakie wiaze si¢ z ich obstuga (Liu i Comer
2007).

2.4. Uczestnictwo w tworzeniu atrakcyjnej oferty firmy

Sprzedawcy, zwlaszcza w warunkach sprzedazy konsultacyjnej, staja sie
waznym zrodiem wartoSci dla klientow. Uczestnicza oni aktywnie w two-
rzeniu produktow i ustug, a zarazem moga by¢ wyjatkowo pomocni w okre-
Sleniu, czego naprawde¢ potrzebuja nabywcy i jakie sg ich faktyczne wyma-
gania. Jednocze$nie informacje od nich pozyskane stanowig realng
alternatywe dla formalnych badan marketingowych (Gordon 2009).

3. Giéwne btedy w obszarze motywowania
personelu sprzedazowego

Okres turbulencji rynkowych w wyjatkowy sposob sprzyja btedom, réw-
niez w zakresie motywowania personelu sprzedazowego. Wigkszo$¢ decyzji
jest podejmowanych przez menedzeréw pod presja czasu, w warunkach
ograniczonego dostepu do informacji oraz w sytuacji statej presji na wyniki,
ktorych osiaganie staje si¢ niezmienie trudne.

Jednoczesnie menedzerowie ds. sprzedazy cz¢sto hotdujg r6znego rodzaju
popularnym teoriom i koncepcjom, ktore niezaleznie od okolicznoSci pro-
wadzg do biednych rozstrzygnieé. Jedng z tych teorii jest mocno ugruntowane
przekonanie o skutecznoSci motywacji negatywne;j.
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3.1. Nazbyt wysokie targety wyznaczane sprzedawcom

W okresie turbulencji zadania, jakie maja do wykonania sprzedawcy,
czesto sa znaczaco wyzsze od targetdw, jakie zazwyczaj otrzymuja w okre-
sie dobrej koniunktury, co zwyczajnie stoi w sprzecznosci z realiami rynku
i na dodatek bardzo negatywnie wplywa na ich motywacje.

I chociaz personel sprzedazy przewaznie narzeka na poziom targetow,
to w okresie turbulencji tego rodzaju skargi maja uzasadnienie. I tak na
przyktad, jezeli wigkszoS$¢ sprzedawcdw danej firmy ma stale powtarzajace
si¢ problemy z wykonaniem targetdw, to najczesciej oznacza to, ze system
wyznaczania targetow jest nieprawidtowy.

Tak wiec, staty nacisk na realizacje przez sprzedawcOw nadmiernie wySru-
bowanych, a zatem niemozliwych do wykonania targetow powoduje wzrost
ich niezadowolenia, rodzi frustrucj¢ i moze w konsekwencji prowadzi¢ do
wypalenia zawodowego, co bezpoSrednio skutkuje spadkiem motywacji
sprzedawcow i w konsekwencji przyczynia si¢ do nadmiernie wysokiej fluk-
tuacji w organizacjach sprzedazowych.

3.2. Niejednoznacznosé¢ zadan sprzedazowych

Steven Doyle oraz Benson Shapiro odkryli, ze ,,jednoznaczno$¢ zadan
sprzedazowych” moze mie¢ wigkszy wpltyw na motywacje handlowcow, niz
wysoko§¢ ich wynagradzania czy podbudowanie ego, czyli dwa czynniki
uznane powszechnie za najwazniejsze motywatory. Jednoznaczno$¢ zadan
sprzedazowych oznacza istnienie Scistej zaleznoS$ci pomiedzy dzialaniami
handlowca a uzyskanymi wynikami (Shapiro i Doyle 1983).

W tzw. modelu Doyle’a jednoznaczno$¢ zadan jest odpowiednio funkcja
wplywu jednostki na wyniki sprzedazy (im wyzszy, tym wigcksza jednoznacz-
nos¢), szybkosci, z jaka jednostka uzyskuje informacje o wynikach lub oceny
skutecznosci dzialania (im szybciej, tym wigksza jednoznacznos¢) oraz
doktadnosci oceny skutecznodci dzialania (im dokladniejsza, tym wigksza
jednoznacznosé). Tak wigc, w okresie turbulencji, gdy istotnym problemem
jest swoisty deficyt motywacji sprzedawcoéw, mozna jg poprawi¢ poprzez
zwigkszenie jednoznaczno$¢ zadan (Shapiro i Doyle 1983).

3.3. Motywacja stabo dostosowana
do oczekiwan sprzedawcow

System motywacyjny, aby skutecznie oddziatywa¢ na postawy i zacho-
wania sprzedawcow, przede wszystkim powinien odpowiadac ich faktycznym
potrzebom oraz oczekiwaniom, te za§ w sposOb zasadniczy zmieniajg si¢
w okresie turbulencji.

Badania pokazuja, ze najpilniej odczuwang potrzebg w tym okresie jest
potrzeba bezpieczenstwa, wysoce niedostatecznie zaspokajana w ramach
istniejacych systemOw motywacyjnych.

Sprzedawcy czgsto wspolpracuja z firmami jako zewngtrzni wykonawcy
w roznych formach samozatrudnienia, w tym gléwnie na podstawie umowy
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zlecenia, badz sg zatrudnieni na podstawie uméw o prace na czas okreslony.
Okres turbulencji w szczegdlny sposdb generuje wsrod nich poczucie zagro-
zenia i niepewnosci, stad dla wielu z nich motywatorem silniejszym niz
wysoko$¢ wynagrodzenia moze okazaé si¢ gwarancja zachowania pracy
i stabilno$¢ warunkoéw zatrudnienia (How to Motivate Sales People Without
Money 2011; Stites 2010).

3.4. Motywowanie oparte na negatywnych bodzcach

W przekonaniu wielu menedzerdw takie narzedzia, jak obnizenie wysoko-
$ci wynagrodzenia lub jego grozba, maja szczeg6lnie silnie motywowac sprze-
dawcow do intensywnych wysitkow, podczas gdy faktycznie naleza do naj-
silniejszych demotywatoréw (Fairchild 2001)! I chociaz obnizenie czy nawet
»zamrozenie” dochodow sprzedawcow przynosi zwykle firmie pewne oszczed-
nosci, to jednoczeS$nie moze mie¢ negatywny wplyw na efektywnos¢ sprzedazy.

Podobnie grozba utraty pracy, majaca w opinii praktykdw zarzadzania
silnie motywowa¢ sprzedawcow do wickszej aktywnosci, najczeSciej nega-
tywnie oddziatywuje na ich postawy i zachowania (Johnson 2010).

3.5. Bodzce materialne jako jedyne narzedzia motywowania

Wigkszos$¢ kierownikOw ds. sprzedazy sadzi, ze ich jedyng powinnoscia
w obszarze motywowania sprzedawcdw jest budowa atrakcyjnego pakietu
motywacyjnego obejmujacego w réznych proporcjach bodzce i zachety mate-
rialne, gléwnie finansowe.

Jednakze sprzedawcow, jak wiadomo, oprocz czynnikdéw o charakterze
materialnym motywuja, i to niekiedy bardzo silnie, r6znorodne bodzce poza-
finansowe. Paradoksalnie ich znaczenie w okresie turbulencji wydaje si¢
wzrastac.

I chociaz bodZce w postaci atrakcyjnego wynagrodzenia i innych czyn-
nikéw materialnych nadal stanowia podstawowa sktadowa systemu moty-
wowania sprzedawcOw, to nalezy mie¢ Swiadomos$¢, ze pienigdze nie sg
jedynym skutecznym motywatorem sprzedawcdéw w kazdej sytuacji.

Dodatkowo za szerszym wykorzystaniem w praktyce, szczeg6lnie w okre-
sie turbulencji, bodZzcoOw pozamaterialnych przemawia dodatkowo fakt, iz
w przeciwienstwie do zachet materialnych ich zastosowanie nie powoduje
jakiego$ znaczacego przyrostu wydatkow sprzedazowych. Sg to wiec poten-
cjalnie narzedzia o bardzo wysokiej efektywnosci ekonomicznej (Recession-
Friendly Employee Perks 2008; Riendeau 2010).

W praktyce zarzadzania najwazniejsze pozamaterialne elementy moty-
wacji to odpowiednio:

— potrzeba uznania i przekonanie o uzytecznoSci wykonywanej pracy,

— potrzeba osiagniec i cheé pokonywania trudnych wyzwan zawodowych,
— swoboda dziatania,

— potrzeba szacunku i powazania,

— ,praca sama w sobie”.
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Firmy dobrze rozumiejace znaczenie motywacji pozamaterialnej maja
wiele sposobnoSci, aby powyzsze potrzeby nalezycie zaspokajac.

3.6. Poczucie braku sprawiedliwosci organizacyjnej
wsrod sprzedawcow

Potrzebg dosy¢ powszechnie ignorowana w decyzjach menedzerskich jest
silnie odczuwana przez sprzedawcoéw potrzeba sprawiedliwosci (Liao,
Mavondo i Kennedy 2008).

Czesto zadaja sobie oni pytanie: ,,Czy wynagrodzenie, jakie otrzymujemy,
jest sprawiedliwe?”. Wowczas poréwnuja swoje wynagrodzenie, ponoszony
wysitek oraz osiagnigte wyniki z wynagrodzeniem, aktywnoS$cia oraz wyni-
kami innych cztonkéw zespotu sprzedazowego, a nawet pracownikow
zewnetrznych dziatow sprzedazy. Jezeli owo pordéwnanie wypadnie dla nich
niekorzystnie, rodzi to frustracje i rozczarowanie, w nastepstwie ktOrych
pojawia si¢ silna demotywacja.

Dobrzy sprzedawcy ,,w poczuciu krzywdy” decyduja si¢ nawet na odej-
Scie z firmy, chociaz osiagaja dobre wyniki, a ich zarobki ksztattujg si¢ —
obiektywnie rzecz biorac — na wysokim poziomie. Bazujac na teorii spra-
wiedliwodci, wiemy, kiedy dochodzi u sprzedawcoéw do zachwiania poczucia
sprawiedliwo$ci. Ma to miejsce wowczas, gdy (Liao, Mavondo i Kennedy
2008):

— sprzedawcy osiagaja slabe wyniki, chociaz ci¢zko pracuja,

— nagrody za osiaganie targetow sg zbyt niskie,

— nagrody za przekroczenie targetow nie sg warte ekstra wysitku oraz
sprzedawcy ustawicznie stykaja si¢ z rOznymi przejawami niesprawied-
liwosci, takimi jak skrajnie niekorzystne decyzje w zakresie wyznaczania
terytoriow sprzedazowych, a nade wszystko ,,toksyczna” atmosfera panu-
jaca w organizacji sprzedazowe;.

4. Dtugofalowe konsekwencje btedow
w zakresie motywowania

Nieprawidlowego motywowanie sprzedawcOw ma miejsce w duzej liczbie
firm i wywotuje powazne negatywne konsekwencje zardwno w krotkim, jak
tez w diuzszym horyzoncie czasowym (Mansoat i Mobus 2006).

Przede wszystkim specjaliSci ds. sprzedazy pozbawieni odpowiednio wyso-
kiej motywacji slabo zaangazuja si¢ w realizacj¢ zwykle mocno napigtych
targetow i planéw sprzedazowych. Ich produktywnos¢ spada w wyniku znie-
checenia i frustracji, pogarszajaca si¢ jako$¢ pracy powoduje za$§ niezado-
wolenie klientow.

Bardzo czesto skutki szeregu biednych decyzji ujawniajq si¢ dopiero po
pewnym czasie i mogg by¢é odczuwane przez firmy bardzo dtugo.

Najwazniejsze dtugookresowe konsekwencje bledow w zakresie moty-
wowania sprzedawcOw zostana przedstawione ponizej (Cybulski 2010).
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4.1. Wyczerpanie emocjonalne i wypalenie zawodowe
sprzedawcow

Na skutek przepracowania, braku wsparcia ze strony menedzeréw i wsku-
tek dyskomfortu wynikajacego z poczucia braku sprawiedliwo$ci zmniejsza
si¢ poziom przywigzania sprzedawcOw do organizacji, ich lojalno$¢ oraz
zaangazowanie. W pierwszej kolejnoSci cierpi na tym jakoS¢ ich pracy, ale
takze prowadzi to do obnizenia si¢, na skutek ztej obstugi, poziomu lojal-
noSci klientow.

Inng konsekwencja takiego stanu rzeczy jest rosnaca skala dobrowolnej
fluktuacji najlepszych specjalistow ds. sprzedazy.

4.2. Wysoki poziom defraudacji zasobéw w dziatach
sprzedazy

Defraudacja zasobow firmy przez jej personel sprzedazowy jest bardzo
powaznym, cho¢ stabo rozpoznanym problemem.

Zasoby, jakie podlegaja defraudacji przez sprzedawcoéw oraz menedze-
row ds. sprzedazy, to odpowiednio:

— zasoby finansowe;

— sktadniki majatku rzeczowego powierzone przez firme sprzedawcom;

— informacje rynkowe uzyskane przez sprzedawcOw w pracy na rzecz
firmy;

— dane wewnetrzne posiadane przez pracownikow, dotyczace jej strategii
i plandw sprzedazy oraz systemOw motywacyjnych;

— personel, wobec ktdrego ma miejsce nielegalne ,.kaptowanie” do innej
organizacji;

— marka — gdzie przez defraudacje marki rozumie si¢ wszelkie dziatania
podejmowane i realizowane przez sprzedawcOw oraz menedzeréw firmy,
ktore prowadza do pogorszenia si¢ opinii o marce i trwatego uszczerbku
jej wizerunku;

— klienci — ten rodzaj defraudacji polega na przejmowaniu przez sprze-
dawcow lub menedzerdw firmy jej kontaktéw handlowych, klientow badz
kontraktéw (zamoéwien lub zlecen) i realizowanie ich na rzecz firm kon-
kurencyjnych badz innych organizacji, zwlaszcza w sytuacji zmiany pra-
codawcy lub prowadzenia dziatalno$ci na wtasny rachunek;

— czas — tego typu defraudacja polega na pomniejszeniu lub utracie czasu,
jaki sprzedawcy lub menedzerowie firmy maja obowiazek przeznaczy¢
na je rzecz, w wyniku jego nieracjonalnego (marnotrawnego) wykorzy-
stania lub uzycia niezgodnego z zaktadanymi celami i zadaniami sprze-
dawcow badz menedzerdw.

4.3. Trwate pogorszenie sie wynikow
i utrata pozycji rynkowej

Najwazniejszg jednak, z punktu widzenia intereséw firmy, konsekwencja
kumulacji wielu biednych decyzji w obszarze motywowania jej personelu
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sprzedazowego jest trwale pogorszenie si¢ wynikdéw sprzedazowych oraz
parametrow finansowych na skutek zaréwno utraty najlepszych sprzedawcow
w wyniku ich dobrowolnej fluktuacji, jak tez spadku produktywnoSci sprze-
dazy. Firma, tym samym, moze bardzo szybko utraci¢ swoja dotychczasowa,
relatywnie dobra pozycj¢ rynkowa, opartg niejednokrotnie w znacznej mie-
rze na zespole efektywnych sprzedawcow (Gordon 2009; Salerno 2010; Duff
2009; Shepherd 1999).

5. WniosKki

1. Motywacja sprzedawcOw ma kluczowe znaczenie dla przetrwania przez
firm¢ w dobrej kondycji okresu turbulencji rynkowych (Tallitsch 2010).

2. Skuteczna, tzn. zapewniajaca realizacje celow sprzedazowych firmy na
odpowiednio wysokim poziomie, motywacja jest nie tylko niezbednym
warunkiem przetrwania przez organizacje okresu turbulencji, ale moze
sta¢ si¢ rowniez zrodtem jej unikalnej przewagi konkurencyjnej (Wilson
Learning Worldwide 2004).

3. Firma, ktora potrafi skutecznie motywowac sprzedawcow, potrafi utrzy-
mac swoje przychody na wysokim poziomie, jest w stanie utrzymac naj-
lepszych handlowcow 1 moze przyciagna¢ do organizacji nowych, wysoce
produktywnych specjalistow ds. sprzedazy, tak wiec umiejetnos$¢ efek-
tywnego motywowania sprzedawcow firmy zwigksza szanse na poprawe
jej przyszlej pozycji rynkowej (Zoltners 2010).

4. Menedzerowie czegsto podejmujg biedne decyzje w obszarze motywowa-
nia sprzedawcow ze wzgledu na stabg znajomo$¢ potrzeb i wymagan
sprzedawcow, gdyz zmiany majace na celu zwigkszenie skutecznoSci
organizacji sprzedazowej powinny uwzglednia¢ zar6wno interesy firmy,
jak tez potrzeby i aspiracje specjalistow ds. sprzedazy (The Secret of
Recession Proof Sales Team Motivation 2008; Lavler 2009).

5. Menedzerowie czgsto utozsamiaja motywowanie sprzedawcdw wylacznie
z narze¢dziami motywacji finansowej, pozbawiajac si¢ w ten sposdb wielu
uzytecznych narze¢dzi motywacyjnych o wysokiej efektywnosSci ekono-
micznej (Boyle 2009; Fairchild 2001).

6. Wyjatkowo niekorzystnym zjawiskiem w obszarze motywowania personelu
sprzedazowego jest powszechne stosowanie przez menedzerOw, zwlasz-
cza polskich, motywacji negatywnej w formie grdzb zmniejszenia sprze-
dawcom premii lub prowizji oraz w postaci nieuzasadnionego, a znacza-
cego podwyzszenia zadan sprzedazowych (Organizacje sprzedazowe
w okresie recesji 2010).

7. W wigkszoSci organizacji sprzedazowych brakuje Swiadomosci, jak bar-
dzo wiele réznych decyzji menedzerskich ma wyrazny kontekst motywa-
cyjny. Na przyktad prowadzone badania pokazujg ogromny wplyw spo-
sobu wyznaczania oraz komunikowania sprzedawcom targetow na ich
skuteczno$¢ (Bares 2009).
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8. Firmy muszg si¢ liczy¢ z negatywnymi konsekwencjami biednych decyzji
w zakresie motywowania organizacji sprzedazowych zarowno w krotkim,
jak i w dtugim horyzoncie decyzyjnym. Najpowazniesze z nich to: dra-
styczne obnizenie poziomu sprzedazy, utrata kluczowych klientdw, zna-
czacy wzrost wskaznikow dobrowolnej fluktuacji w grupach najlepszych
i nowo zatrudnionych sprzedawcow, trwale zwigkszenie si¢ kosztow funk-
cjonowania zespotow sprzedazowych, rosnaca skala defarudacji wszel-
kiego rodzaju zasobdw organizacji sprzedazowych (Organizacje sprzeda-
zowe w okresie recesji 2010).
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