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ROZDZIA

13
ZAGADNIENIA ETYCZNE

W ZARZ DZANIU SPRZEDA

Bohaterem anegdot opowiadanych przez Piotra Ba troczyka jest znajomy lekarz.
W jednym ze skeczów znajomy lekarz pyta: „Panie Piotrku, mam do pana takie
pytanie: czy pan w ogóle bierze te lekarstwa, które ja panu przepisuj ?”, na co Ba -
troczyk odpowiada: „Wie pan, to jest trudny temat”.

Na co dzie  si  nad tym nie zastanawiamy — decyzje podejmujemy po cichu, auto-
matycznie, zgodnie z czym , co nazywamy sumieniem. Zaczynamy zastanawia  si
nad zagadnieniami etyki i moralno ci, gdy w mediach wybuchnie skandal. Media
ch tnie nag a niaj  afery, które dotycz  wielkich korporacji, takich jak WorldCom,
Arthur Andersen, Enron, Lehman Brothers, a ostatnio Tesco. Mamy te  przyk ady
z w asnego podwórka — Amber Gold lub praktyki pos ów sprzeniewierzaj cych
pa stwowe rodki. Takie nag o nione sprawy przypominaj , e dylematy etyczne
istniej  w biznesie (i polityce), tak e obok nas.

Temat etyki w sprzeda y jest trudny. Po pierwsze, zachowania sprzedawców, którzy
cz sto s  gotowi uciec si  do oszustwa, byle tylko domkn  sprzeda  i zrealizowa
plan, nie s u  budowaniu pozytywnego wizerunku rodowiska. Po drugie, efektyw-
no ciowy system wynagradzania, cz ciej ni  w jakiejkolwiek funkcji stosowany
w sprzeda y, tworzy szczególnie siln  presj . Po trzecie, oczekiwania mened erów
sprzeda y, formu owane niejednokrotnie w kategoryczny sposób, odnosz  si  cz sto
wy cznie do tego, jakie cele i do kiedy maj  by  zrealizowane, a pytanie handlowców
„jak?” jest pomijane lub wr cz opatrywane komentarzem „nie obchodzi mnie jak,
masz dowie  wynik”. Wreszcie sami mened erowie sprzeda y s  pod presj  — ze
strony zarz dów, w a cicieli, rynków finansowych — której czasem sami nie potrafi
unie .
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Jednak istnieje nacisk spo eczny — wewn trzny i zewn trzny — oraz ch  unikania
skandali i trudnych sytuacji. Tym bardziej e niektóre zachowania nie tylko s  wbrew
etyce, ale i prawu. W zwi zku z powy szym firmy staraj  si  sprosta  kilku kluczo-
wym wyzwaniom dla etyki w biznesie, którymi s :

 ochrona przed naruszaniem indywidualnych praw pracowników i norm
etycznych,

 pogodzenie ró nych systemów warto ci i okre lenie firmowego kodeksu
etycznego,

 kreowanie przywództwa,

 budowanie klimatu zaufania,

 kszta towanie relacji firma vs. otoczenie.

Definicja etyki
Termin „etyka” w j zyku polskim najcz ciej jest u ywany w jednym z dwóch znacze :

 1. Ogó  ocen i norm moralnych przyj tych w danej epoce i zbiorowo ci spo ecznej.

 2. Nauka o moralno ci.

Wed ug Encyklopedii zarz dzania „etyka biznesu to dziedzina zajmuj ca si  zagadnie-
niami moralnymi (przekonania, normy, warto ci itp.) wyst puj cymi w biznesie”1.
Etyka biznesu jest terminem niejednoznacznym — jego rozumienie zale y od kon-
tekstu. Mo na jednak przyj , e przedsi biorcy nie mog  kierowa  si  w swoich
dzia aniach wy cznie skuteczno ci  osi gania zysków. I dalej: „Etyka biznesu jest
zarówno cz ci  etyki preskryptywnej (normatywnej) ustalaj cej normy post powania,
zalecaj cej pewne zachowania, jak i etyki deskryptywnej opisuj cej moralne postawy
i zachowania ludzi interesu”2.

„Zasadniczo praktycznym celem etyki biznesu jest rozwi zywanie problemów zwi -
zanych z tym, jak nale y post powa  w szeroko rozumianej dzia alno ci gospodarczej.
Jako narz dzia stosowania zasad etyki biznesu, przedsi biorstwa wykorzystuj

                                                         
1 Encyklopedia zarz dzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Etyka_biznesu; dost p: 5.11.2014.
2 Ibidem.
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przede wszystkim kodeksy etyczne, a tak e wdra anie ró nych koncepcji i progra-
mów etycznych, np. CSR (corporate social responsibility)”3.

Ze wzgl du na charakter pracy polegaj cej na licznych interakcjach z innymi
lud mi uznaje si , e sprzedawcy s  cz ciej ni  przedstawiciele innych funkcji
poddawani naciskom i pokusom etycznym. Jest to grupa zawodowa szczególnie
nara ona na wyzwania moralne, poniewa  jej reprezentanci pracuj  pod presj
wyniku, samodzielnie i z dala od nadzoru kierownictwa. W dodatku zarówno
sprzedawcy, jak i mened erowie sprzeda y s  niejednokrotnie oceniani i wyna-
gradzani za wyniki krótkoterminowe. To mo e powodowa , e subiektywny interes
sprzedawcy rozmija si  z d ugofalowymi interesami klienta.

Etyka w potocznym u yciu tego s owa jest uto samiana z moralno ci , a s owa
„moralno ” i „etyka” s  u ywane zamiennie — cho  etyka to raczej nauka o mo-
ralno ci. Niestety, busola moralna, któr  ka dy nosi w sobie, niekoniecznie wskazuje
ten sam kierunek. Jest wiele powodów, dla których indywidualne, osobiste normy
etyczne ró ni  si  w zale no ci od osoby, cho by: wychowanie, religia, rodowisko.
Moralno  nie jest uniwersalna — zgodnie z definicj  to ogó  ocen i norm przyj tych
w danej epoce i zbiorowo ci spo ecznej. Na marginesie: mo e z perspektywy Jero-
zolimy, Kaaby lub Jasnej Góry granica pomi dzy post powaniem moralnym i nie-
moralnym jest oczywista, jednak dla przeci tnego miertelnika cienko  tej granicy
przenika si  z przezroczysto ci .

Z kolei etyka zawodowa to doktryna, system przekona  moralnych maj cy systematy-
zowa  oceny i normy moralne zwi zane z wykonywaniem okre lonego zawodu
lub wskazuj cy normy moralne do przyj cia przez przedstawicieli danego zawodu,
w tym wypadku zawodu sprzedawcy. Poniewa  organizacje biznesowe, w tym zespo y
sprzeda y, sk adaj  si  z osób pos uguj cych si  unikatowymi busolami — indywi-
dualnymi normami moralnymi — musz  zdefiniowa  etyk  na potrzeby danego czasu
i danej zbiorowo ci, aby skuteczniej wp ywa  na post powanie pracowników i unika
negatywnych skutków zachowa  niemoralnych.

                                                         
3 Ibidem.
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Obszary wyst powania dylematów etycznych
Dylematy etyczne charakterystyczne dla organizacji sprzeda owych pojawiaj  si
w dwóch typach relacji: 1) relacjach zewn trznych, tj. kontaktach reprezentantów
firmy z klientami i konkurencj  oraz 2) relacjach wewn trznych, w tym, jak si  do sie-
bie odnosz  cz onkowie organizacji. Przyk adowe dla tych typów relacji nieetyczne
zachowania wraz z ich konsekwencjami zosta y przedstawione w tabeli 13.1.

Tabela 13.1. Typy relacji, w których mo e dochodzi  do naruszenia norm etycznych

Relacja Zachowania i konsekwencje

sprzedawca – klienci nieetyczne zachowania sprzedawców wobec klientów mog  powodowa  utrat
bie cej transakcji lub przysz ego biznesu

Ze
wn

trz
ne

sprzedawca – konkurencja nieetyczna postawa, np. szkalowanie konkurencji, mo e negatywnie wp ywa
na relacje z klientami i biznes

sprzedawca – sprzedawcy zachowania wobec innych sprzedawców postrzegane jako niemoralne lub nie fair
mog  negatywnie wp ywa  na atmosfer  i morale, a po rednio na wyniki zespo u

mened er – sprzedawcy nieetyczne zachowania mened era wobec osoby lub osób w zespole mog
negatywnie wp ywa  na atmosfer  i morale, a po rednio na wyniki zespo u;
tak e niemoralne zachowania osoby z zespo u wzgl dem mened era nios
negatywne skutki

mened er – mened erowie nadmierna rywalizacja oraz gra nie fair mo e obni a  skuteczno  organizacji

W
ew

n
trz

ne

pracownicy – firma pracownicy — personel sprzeda owy, pracownicy wsparcia i kierownictwo — mog
poprzez swoje zachowania dzia a  na szkod  firmy

Przyk ady nieetycznych zachowa  sprzedawców wobec klientów to m.in.:

 zniekszta canie, pomijanie informacji i k amanie — wszystko w celu realizacji
sprzeda y;

 celowe, wiadome sk adanie obietnic bez pokrycia;

 apówki;

 przekazywanie klientom prezentów (np. biletów na mecz);

 ró ne formy pocz stunku — od wystawnych, zakrapianych posi ków po imprezy
rozrywkowe (formy rozrywki ogranicza tylko wyobra nia);

 ró ne formy niesprawiedliwego traktowania niektórych klientów, np. fawory-
zowanie klientów, których lubimy lub którzy s  naszymi znajomymi (cz onkami
rodziny);
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 sprzeda  nadmiernych ilo ci produktów i us ug lub wciskanie niepotrzebnych
produktów i us ug (w FMCG cz st  pokus  jest dopisanie do zamówienia paru
pozycji w nadziei, e w czasie dostawy nikt nie zwróci na to uwagi);

 podszywanie si  pod przedstawicieli innych firm (cz ste w kanale D2D) —
specyficzny przypadek k amania i nielegalnego dzia ania jednocze nie; patrz
przyk ad informatora ostrzegaj cego starszych obywateli przed nieuczciwymi
sprzedawcami na rysunku 13.1.

Rysunek 13.1. Przyk ad informatora stworzonego przez zarz d województwa wi tokrzyskiego w celu
ostrzegania starszych ludzi przed nieuczciwymi handlowcami

Przyk ady nieetycznych zachowa  wobec konkurencji to:

 podszywanie si  pod przedstawicieli innych firm — mo e negatywnie rzutowa
na konkurencj ;

 wyg aszanie nieprawdziwych opinii o konkurencyjnych firmach i ich pra-
cownikach;

 stawianie w niekorzystnym wietle produktów i warunków cenowych rywali
rynkowych;
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...530... Sprzeda  osobista i zarz dzanie zespo em sprzeda y

 pozyskiwanie informacji od konkurencji z wykorzystaniem nieuczciwych metod
i technik.

Nieetyczne zachowania sprzedawców mog  by  kierowane nie tylko do konku-
rentów lub klientów, lecz tak e innych cz onków zespo u sprzeda y, np.:

 podkradanie klientów,

 rozg aszanie w ród klientów lub mened erów nieprawdziwych informacji na
temat innego sprzedawcy,

 mobbing,

 molestowanie seksualne.

Mened erowie s  w nie atwej sytuacji. Ich obowi zkiem jest podejmowanie decyzji
i rozstrzyganie problemów — nawet je li maj  dobre intencje, ich decyzje mog  zosta
odebrane jako nieuczciwe lub nieetyczne. Nierówne traktowanie niektórych sprze-
dawców nie musi by  wiadome. Oto przyk ady zachowa  nieetycznych mened e-
rów wobec pracowników:

 jawnie niesprawiedliwe wyznaczanie celów i zada ;

 faworyzowanie niektórych osób przy dzieleniu terytoriów sprzeda owych lub
portfeli klientów;

 faworyzowanie „ulubie ców” przy pochwa ach, wynagradzaniu i premiowaniu;

 jawnie niesprawiedliwe, oparte na niejasnych kryteriach zasady awansowania
sprzedawców;

 przejmowanie — w przypadku mened erów maj cych w obowi zkach sprzeda
do osobistych klientów — atrakcyjnych klientów od podw adnych bez rzetel-
nego biznesowego uzasadnienia;

 tolerowanie lub wr cz zach canie do agresji i chamstwa;

 sta e dokuczanie i z o liwo ci kierowane stale do tych samych „wybra ców”;

 mobbing;

 molestowanie seksualne.

Literatura na temat etyki w sprzeda y zwykle zwraca uwag  na pu apki czyhaj ce na
mened era w relacjach ze sprzedawcami. Trzeba otwarcie powiedzie , e zacho-
wania nieetyczne mog  by  te  przejawiane przez pracownika wobec mened era.
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Przyk adami mog  by  ok amywanie, molestowanie seksualne czy robienie szefowi
tzw. czarnego PR-u.

Podobnie jak sprzedawcy mog  si  zachowywa  nieetycznie wobec innych sprze-
dawców, mened erowie mog  si  nieetycznie zachowywa  wobec innych mene-
d erów. Mog  te  dzia a  na niekorzy  innych kana ów sprzeda y lub mened erów
reprezentuj cych inne funkcje i dzia y w firmie. Przyk ady nieetycznych zachowa
wobec innych mened erów w firmie obejmuj  (poza oczywistymi „grzechami” na
liter  „m”):

 zniekszta canie, pomijanie informacji i k amanie — wszystko w celu realizacji
w asnej agendy lub osi gni cia osobistych korzy ci zwi zanych np. z karier  czy
wynagrodzeniem;

 fa szowanie danych, dokumentów lub wspó udzia  w fa szowaniu informacji na
temat wyników firmy;

 wykorzystywanie uprzywilejowanej pozycji do realizacji interesów w asnych,
w asnego dzia u lub kana u sprzeda y z pomini ciem interesów firmy lub innych
wspó zale nych cz onków organizacji.

Wreszcie mened erowie, mo e w nieco innym wymiarze, jednak podobnie do sprze-
dawców, wchodz  w ró ne interakcje z klientami. Dodatkowo mog  mie  kontakty
z dostawcami, reprezentantami ró nych instytucji oraz w adz i urz dów admini-
stracji pa stwowej. Wszystkie wymienione sytuacje mog  prowadzi  do nieuczci-
wych nacisków na mened era, jak równie  do ulegania pokusie, aby dla pewnych
korzy ci osobistych zachowa  si  nieetycznie — warto pami ta , e zachowanie
nieetyczne mo e powsta  niezale nie od tego, kto wychodzi z inicjatyw .

Ostatnia grupa sytuacji, w których mog  pojawia  si  zachowania nieetyczne, to
wszelkiego rodzaju malwersacje, defraudacje i dzia ania na niekorzy  firmy. Mog
dotyczy  ca ego personelu sprzeda y, a polegaj  na dzia aniu, które przysparza korzy ci
pracownikowi kosztem dóbr materialnych i niematerialnych nale cych do firmy.
Przyk ady takich nieetycznych praktyk to m.in.:

 marnotrawienie rodków finansowych, np. rozliczanie prywatnych wydatków
jako wydatków biznesowych;
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 niew a ciwe u ywanie powierzonego sprz tu firmowego — zamiast przyk adu
anegdota „suchar”: „Jakim samochodem mo na wjecha  na trzydziestocenty-
metrowy kraw nik? Firmowym!”;

 przyw aszczenie maj tku lub w asno ci firmowej — zwykle dotyczy to drobnego
sprz tu, ale fanatycy ekstremi ci potrafi  wynosi  rolki papieru toaletowego lub
torebki herbaty (tzw. eksy);

 rozdawanie próbek produktów przeznaczonych dla klientów znajomym, rodzinie
lub innym „braciom” — przedstawicielom handlowym innych firm;

 oszukiwanie we w asnych raportach sprzeda owych: temat rzeka, przyk adami
atwo by oby wype ni  kilka stron;

 „spó dzielnia” — metoda zespo owego oszukiwania pracodawcy, polegaj ca np.
na tym, e kilku kolegów, którzy wiedz , e nie za api  si  na prowizj  w danym
okresie rozliczeniowym, pracuje na konto innego kolegi, który na pewno zna-
cz co przekroczy próg uprawniaj cy do prowizji — ma to sens w tych organi-
zacjach sprzeda y, w których nie ma ograniczenia dla prowizji oraz klient nie
jest przypisany na sta e do jednego przedstawiciela handlowego;

 ukrywanie problemów i skarg klientów — aby ukry  win  lub nie by  pos a cem
przynosz cym z e wie ci — w tradycyjnej, polskiej kulturze „szukania winnych,
a nie rozwi za ” mo e to by  zachowanie przystosowawcze;

 przesadne przedstawianie obiekcji, skarg lub oczekiwa  klienta w celu uzyskania
dodatkowego rabatu lub rekompensaty dla klienta — czym innym jest customer
advocacy4, a czym innym ganie w ywe oczy, aby „domkn  wynik miesi ca”;

 sprzedawanie danych i informacji wewn trznych konkurencji — podczas zatrud-
nienia oraz potem — w zale no ci od umowy;

 podkradanie talentów — nieformalnymi drogami, w nieuczciwy sposób;

 dzia ania prowadz ce do utraty klientów albo pogorszenia wizerunku firmy lub
marek;

 przejmowanie klientów lub kontaktów handlowych w celu wykorzystania ich
w innych firmach;

                                                         
4 Tu w znaczeniu brania strony, reprezentowania dobrze poj tego interesu klienta w rela-

cjach wewn trz firmy.
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 wiadome marnotrawienie czasu, niewynikaj ce ze z ego planowania — wia-
dome sabotowanie pracodawcy lub robienie „prywaty” w czasie pracy — niewy-
wi zywanie si  z umowy;

 praca w tajemnicy na dwa etaty równocze nie — promowanie produktów dwóch
dostawców przed t  sam  kategori  czy grup  klientów5.

PRZYK AD REAKCJI NA OSZUSTWO
W RAPORTACH SPRZEDA OWYCH

Na pocz tku lat 90. P&G wprowadzi o do Polski podpaski Always. Kategoria produk-
tów damskiej higieny intymnej by a wtedy — mówi c ogl dnie — s abo rozwini ta.
Plan marketingowy, prócz kultowej dzi  reklamy „Z pewn  tak  nie mia o ci ”, zak ada
zbudowanie w punktach sprzeda y detalicznej dodatkowej ekspozycji — na niespo-
tykan  w tamtych czasach skal . Jako cz onek grupy wie o upieczonych tzw. sales
animals — „tygrysów sprzeda y” — mi dzynarodowego koncernu mia em si  ciga
w konkursie dla sprzedawców zwi zanym z wdro eniem Always. Zasady konkursu by y
proste, cho  osi gni cie celu, który dawa  gwarantowan  nagrod , nie by o oczywiste.
Wed ug zasad konkursu sprzeda owego, aby dosta  pami tkow  markow  bluz  (z logo
Always), nale a o wstawi  kartonowy display wype niony pe nym asortymentem pro-
duktu do minimum 15 sklepów i zaraportowa  swoje dzia ania — w tamtych czasach
papierowo, czyli faksem. Nie eby reklamowanie Always dla jeszcze m odego samca

hetero by o tym, o czym tygrysy marz  najbardziej, ale  postara em si . Podobnie
jak wi kszo  kolegów, z pewnym wysi kiem przebi em magiczn  barier  15 punktów
sprzeda y detalicznej, w których stan a ekspozycja produktów, równolegle reklamowa-
nych w ogólnopolskiej telewizji przez Ann  Patrycy. Ku naszemu zdziwieniu okaza o
si , e jeden z nas ustawi  setki displayów wi cej. Nied ugo po euforii zwi zanej ze
spektakularnym zwyci stwem w konkursie Always jego bohater zacz  intensywnie
poszukiwa  pracy.

Konsekwencje zachowa  nie fair mog  by  pozytywne. Mened er, specjalista lub
sprzedawca mog , po zrozumieniu b dów, wyci gn  wnioski z w asnego zacho-
wania i w ten sposób nauczy  si  sprawniej radzi  sobie z dylematami moralnymi
w przysz o ci — cho  w przypadku osób machiawelicznych lub psychopatycznych
                                                         
5 Pami tam, jak w ród m odych adeptów zachodniej sztuki sprzedawania (pocz tek lat 90. ubie-

g ego wieku) kr y a legenda o ma e stwie pracuj cym dla dwóch ró nych firm farmaceu-
tycznych. Od pracodawców dostali narz dzia, m.in. samochody s u bowe, faksy itp., ale
tylko jedno z nich danego dnia udawa o si  do przychodni, by za atwi  sprawy obu firm.
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pozytywne dla spo eczno ci zmiany mog  si  nie pojawi . Pewne zachowania nie-
etyczne mog  przej  niezauwa one, inne, je li np. osoba zachowuj ca si  niemo-
ralnie jest postrzegana jako posiadaj ca si  w organizacji, mog  wskutek strachu
wiadków pozostawa  czasowo w ukryciu. Zwykle jednak, pr dzej czy pó niej, takie

zachowania skutkuj  konsekwencjami — od utraty dobrego imienia i klienta po
sprawy s dowe i ró nego rodzaju kary.

Oto przyk ady negatywnych konsekwencji nieetycznych zachowa  pracowników
dzia u sprzeda y:

 rywalizacja w ród sprzedawców i mened erów,

 nadmierna rywalizacja rynkowa pomi dzy firmami,

 nadmierna rywalizacja pomi dzy dzia ami i funkcjami,

 nieufno  i spadek morale,

 rosn ca frustracja,

 brak motywacji do wspó pracy,

 uszczerbek na reputacji i wizerunku firmy,

 utrata wiarygodno ci w ród klientów,

 spadek produktywno ci i kreatywno ci,

 wzrost przypadków wypalenia zawodowego,

 rosn ca fluktuacja,

 problemy prawne i finansowe.

Dzia ania maj ce na celu
ograniczenie zachowa  nieetycznych

ród a angielskoj zyczne z obu stron Oceanu Atlantyckiego na etapie rekomendowa-
nia recept szybko odwo uj  si  do koncepcji budowania ethical climate — ang. klimat
etyczny lub klimat etycznego post powania. Jako e wi kszo  z nas, osób zajmuj cych
si  sprzedawaniem i zarz dzaniem, s abo zna si  na meteorologii, zobaczmy, jakie
konkretne rozwi zania oferuje nam teoria i praktyka. Za eufemistycznym klimatem
etycznym stoj  dzia ania, których celem jest doprecyzowanie definicji, zniech canie
do zachowa  nieetycznych oraz ich kontrolowanie i korygowanie:
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 Kodeks etycznych praktyk — skoro indywidualne pomys y na to, co jest moralne
lub nie, s  ró ne, istnieje potrzeba wyra nych wskazówek, co w danej spo ecz-
no ci, w danym czasie jest uznawane za w a ciwe lub nie; dodatkowo kodeks
powinien okre la  konsekwencje zachowa  nieetycznych. (Uwaga! Liczne orga-
nizacje publikuj  „s odki” kodeks etyczny ze wzgl dów PR-owych — nie ma to
nic wspólnego z wdro eniem kodeksu etyki do wewn trznego stosowania!)

 Lider jako wzór do na ladowania — nie chodzi tu o postaci legendarne pokroju
Jacka Welcha czy S awomira Lachowskiego, cho  przyk ad id cy z samej góry
ma ogromne znaczenie — za morale swojego zespo u odpowiada mened er; firma
mo e dzia a  etycznie, ale podw adni przede wszystkim obserwuj  (i na laduj )
zachowania swojego szefa.

 Szybkie i bezwzgl dne karanie zachowa  nieetycznych — w kwestii polityki
wobec naruszenia kodeksu jedynym sensownym rozwi zaniem jest zero tole-
rancji (przypomina to troch  sytuacj  z produkcji, gdzie jedynym celem w zakresie
wypadkowo ci jest 0 — nie ma uzasadnienia dla adnej odci tej r ki, utraconej
zdolno ci do pracy czy utraty ycia, aby cel móg  wynosi  > 0).

 U wiadamianie i szkolenie — to, e powstanie kodeks, nie znaczy, e nowi pra-
cownicy go przeczytaj ; je li przeczytaj , nie znaczy, e zrozumiej  (pytanie
z gatunku „erotycznych” — czy kto  kiedykolwiek zrozumia  zasady zachowania
na drodze dzi ki przeczytaniu kodeksu drogowego?); pracownicy powinni by
przeszkoleni z post powania zgodnego z kodeksem, a zachowania niezgodne
z nim oraz pozytywne przypadki w a ciwego zachowania, pomimo niew tpli-
wych pokus, powinny by  na bie co komunikowane i wyja niane; trening ma
tu do odegrania wa n  rol  — poprzez dyskusje nad dylematami lub analiz
przypadków mened er lub trener ma szans  kszta towa  w a ciwe z punktu
widzenia kodeksu etyki firmy postawy sprzedawców.

 System motywacyjny — system motywacyjny oparty g ównie lub w du ym stop-
niu na prowizji od osi ganych i przekraczanych krótkoterminowych rezulta-
tów u atwia zachowania nieetyczne; z uda, e silnie efektywno ciowe systemy
motywacyjne w sprzeda y s  korzystne dla firm (w d u szym terminie) jest umac-
niana przez konsultantów, szczególnie tych z najwy szej pó ki (ich kosztowne
interwencje s  zazwyczaj krótkoterminowe — je li s  szybkie rezultaty, atwiej
przekona  klienta do dalszej wspó pracy).
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 Monitorowanie i ocena — „dowieriaj, no prowieriaj” to fraza kojarzona z sys-
temem sowieckim (coraz mniej osób pami ta, e jej autorstwo przypisywane
jest komunistycznemu dzia aczowi Feliksowi Dzier y skiemu, Polakowi, który
w szkole mia  s abe oceny z  rosyjskiego); niezale nie od pokr tnej historii
polsko-rosyjskich relacji zasada jest godna rekomendowania z jednym zastrze-
eniem — kontrola powinna by  dyskretna i taka sama dla wszystkich, tak aby

nie zrazi  uczciwych sprzedawców; przyk ady dzia a  to: monitorowanie bie-
cej dzia alno ci, weryfikacja informacji i raportów o dzia alno ci sprzedaw-

ców w terenie, potwierdzanie aktywno ci rzekomo zrealizowanych u klientów.
Du a odpowiedzialno  ci y te  na kierowniku podczas procesu oceny — przy
dobrych wynikach jest pokusa, aby je pochwali  niezale nie od sposobu lub
stylu ich osi gni cia — niestety, jedynym sensownym feedbackiem (z perspekty-
wy ró nych interesariuszy) w takiej sytuacji jest szczery feedback, w którym
np. sukcesy osi gni te nieetycznymi metodami nie zostan  pochwalone (dlaczego
cisn  mi si  do g owy przyk ady kolegów, którzy tego nie zrozumieli, pozosta-
nie osobist  tajemnic ).

 Odpowiednia rekrutacja i selekcja — o ile na etapie poszukiwania kandydatów
do pracy szanse na wyselekcjonowanie osób pasuj cych do etycznego profilu
firmy s  relatywnie ograniczone, o tyle w sytuacji planowania nast pstw i pro-
mocji wewn trznych osoby odpowiedzialne za ten proces powinny by  szcze-
gólnie wyczulone na te elementy charakterystyki kandydatów, które dobrze lub
le rokuj  w odniesieniu do nowej, przywódczej roli.

Zestaw dost pnych dzia a , które mog  by  podejmowane przez liderów organi-
zacji sprzeda y w celu budowania klimatu etycznego, zosta  podsumowany na
rysunku 13.2.

Charakterystyka sprzedawców a stosunek do etyki
Sergio Román6 zestawi  wyniki kilku bada , które wskazuj , e pewne cechy sprze-
dawców przek adaj  si  na ich stosunek do etyki:

 Wiek i do wiadczenie — badania pokazuj , e sprzedawcy starsi lub bardziej
do wiadczeni s  bardziej etyczni w zachowaniach ni  ich m odsi i mniej do wiad-
czeni koledzy.

                                                         
6 P. Guenzi, S. Geiger, op. cit., s. 157.
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Rysunek 13.2. Dzia ania maj ce na celu promowanie zachowa  etycznych w organizacji

 Edukacja — sprzedawcy lepiej wyedukowani ch tniej akceptuj  i stosuj  stan-
dardy etyczne.

 P e  — wed ug bada  kobiety w roli sprzedawcy s  bardziej wra liwe oraz cz ciej
kieruj  si  etyk  ni  m czy ni.

 Osoby o ró nych osobistych przekonaniach moralnych ró nie reaguj  na w t-
pliwe etycznie sytuacje w sprzeda y; i tak zwolennicy absolutyzmu moralnego
(zachowania s  moralne lub niemoralne, adne okoliczno ci czy konsekwencje
nie usprawiedliwiaj  zachowa  nieetycznych) stosuj  si  do kodeksu moral-
nego, maj  na wzgl dzie dobro innych i unikaj  czerpania korzy ci z gwa cenia
postrzegalnych norm moralnych — natomiast wyznawcy konsekwencjalizmu
(inaczej: etycznego egoizmu — moralne jest to, co przynosi korzy  jednostce)
odwrotnie, d  do maksymalizowania osobistych korzy ci wynikaj cych z naru-
szenia postrzegalnych zasad etycznych.
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 Si a ego — osoby o silnym ego lub, pro ciej, o zdecydowanej osobowo ci mog
mie  k opot z postrzeganiem rzeczywisto ci z perspektyw innych osób — atwiej
dostosowa  si  do norm etycznych osobom o umiarkowanej sile ego.

 Machiawelizm (rozumiany jako cecha osobowo ci, a nie doktryna polityczna) —
osoby machiaweliczne d  do realizacji celów w oderwaniu od rodzaju rod-
ków czy kosztów, które wydaj  si  niezb dne do ich realizacji; etyka nie ma dla
nich znaczenia.

Postawy mened erów wobec etyki
Kwestia ró nych postaw mened erów wobec etyki zosta a do  dobrze zbadana.
W uproszczeniu mo na powiedzie , e mened erowie podejmuj  pewne spektrum
decyzji daj cych si  zakwalifikowa  jako nieetyczne, etycznie neutralne lub zgodne
z koncepcj , definicj  etycznego zarz dzania7.

Po pierwsze, tam gdzie kwestie pewnych dzia a  i zachowa  s  regulowane przez
prawo, mened erom teoretycznie atwiej jest si  do nich jednoznacznie ustosun-
kowa :

 pewne zachowania s  nie tylko nieetyczne, ale te  nielegalne;

 prawo reguluje obszary wspó ycia spo ecznego, jest jednak reaktywne — st d
pokusa, by dzia a  i zobaczy , co si  b dzie dzia o (mo e nie dzia  si  nic —
poszkodowany nie skorzysta z przys uguj cego mu prawa, bo np. dochodzenie
swoich praw jest kosztowne) itp.

Warto pami ta , e etyka rozumiana jest ró nie w ró nych kontekstach kulturo-
wych — co nie u atwia ycia mened erom pracuj cym w firmach o zasi gu mi dzy-
narodowym. Dla przyk adu — w innych kulturach jest inna wra liwo  w kwestii

                                                         
7 Przeci tnemu Kowalskiemu trudno jest odnale  si  w g szczu negatywnych przyk adów —

sporo z nich jest wieloznacznych. Z moich osobistych do wiadcze : 1) dla mnie dzia ania
bohatera Wilka z Wall Street s  nie do zaakceptowania, ale zdaniem ukasza Muszy skiego
z Filmweb.pl „Koniec ko ców ka dy chcia by by  Jordanem Belfortem”; 2) czy pod presj , czy
nie, mened erowie jednej z polskich spó ek gie dowych zawy ali notorycznie kwartalne
wyniki sprzeda y poprzez pompowanie towaru w rynek i zabiegi ksi gowe. Niby nikt niczego
nie ukrad , ale sko czy o si  le, a powody nie zosta y nag o nione. Brak napi tnowania daje
niektórym przyzwolenie na dzia ania tego typu.
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molestowania seksualnego czy praktyka dotycz ca czego , co my atwo nazwaliby-
my apówk .

JOBBER I LANCASTER WYRÓ NIAJ  SIEDEM SYTUACJI
STWARZAJ CYCH PROBLEMY ETYCZNE W SPRZEDA Y

 apówki — pieni dze, prezenty czy inne firmy zach ty do kupienia akurat tego,
a nie innego produktu, us ugi lub rozwi zania.

 Oszustwo — przesadzanie — np. co do oczekiwanego zwrotu z inwestycji lub
ubezpieczenia, k amanie lub ukrywanie negatywnych informacji o produkcie.

 Hard sell — wykorzystywanie taktyk presji i nacisku dla zamkni cia transakcji.

 Zakupy zwrotne albo kupowanie wzajemne (ang. reciprocal buying) — mamy z nim
do czynienia wtedy, gdy klient zgadza si  na zakup od dostawcy pod warunkiem,
e dostawca zakupi co  od klienta.

 Zach ty dla po redników — ró ne formy bonusów dla detalisty, ekspedienta itd.
w zamian za oferowanie klientom w pierwszej kolejno ci konkretnej marki.

 Op aty za wprowadzenie do asortymentu i miejsce na pó ce — op aty wnoszone przez
dostawców detalistom; ograniczaj  konkurencj , faworyzuj c du e podmioty.

 Sprzeda  systemem piramidy — w brytyjskim systemie za nielegalne uwa ane jest
sprzedawanie w systemie piramidy z zamiarem zarabiania na rekrutowanych nowych
uczestnikach systemu, a nie na handlowaniu towarami lub us ugami8.

Postawy mened erów wobec etyki ujmuje m.in. typologia Archiego B. Carrolla
(patrz tabela 13.2). Podstawowym kryterium tej typologii jest stosunek do standar-
dów etycznych:

 Mened er etyczny uznaje standardy za wa ne i stara si  ich przestrzega , a tak e
aktywnie wp ywa  na moralne oblicze rodowiska organizacyjnego.

 Mened er etycznie neutralny postrzega zarz dzania jako sfer , do której stan-
dardy etyczne nie maj  zastosowania.

 Mened er nieetyczny w imi  celów biznesowych wiadomie amie standardy,
które s  powszechnie rozpoznawane i akceptowane.

                                                         
8 D. Jobber, G. Lancaster, op. cit., s. 211 – 216.
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Tabela 13.2. Typologie zarz dzania na podstawie stosunku do etyki9

Zarz dzanie nieetyczne Zarz dzanie etycznie neutralne Zarz dzanie etyczne

Sposób traktowania
norm etycznych

wiadome amanie
standardów etycznych

postrzeganie zarz dzania jako sfery,
do której standardy etyczne
nie maj  zastosowania

przestrzeganie standardów
etycznych

Dominuj ce motywy
i cele

zysk za wszelk  cen ekonomiczna efektywno ekonomiczna efektywno
zgodna z prawem i normami

Sposób traktowania
prawa

w razie potrzeby mo na
omija

prawo jedynym regulatorem
dzia a

przestrzeganie prawa
w po czeniu z normami
spo ecznymi

Mened erowie, którzy odmiennie definiuj  relacje pomi dzy etyk  i zarz dzaniem,
ró ni  si  tak e struktur  motywacyjn , inaczej postrzegaj  cele przedsi biorstwa,
prawo itd. Wed ug hipotezy Carrolla rzeczywisty rozk ad postaw powinna opisywa
krzywa dzwonowa (inaczej: krzywa rozk adu normalnego albo Gaussa): zdecydo-
wana wi kszo  mened erów powinna reprezentowa  typ zarz dzania etycznie
neutralnego (oko o 67%), a pozosta e powinny tworzy  dwie grupy skrajne (ka da
po 16,5%)10.

Dr Jerzy Szczupaczy ski przeprowadzi  w latach 2009 – 2010 eksploracyjne badania
postaw moralnych polskich mened erów redniego i wy szego szczebla. Badania
zosta y przeprowadzone w ramach projektu Etyczne standardy przywództwa organi-
zacyjnego polskich mened erów i przedsi biorców, finansowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wy szego oraz Szko  Wy sz  Psychologii Spo ecznej.

Analiz  wykonano na podstawie 37 wywiadów z mened erami, którzy kieruj  red-
nimi i du ymi przedsi biorstwami w ró nych rejonach Polski. Podstawowym celem
badawczym by a rekonstrukcja rozumienia etyczno ci oraz postrzegania zwi zków
etyki i zarz dzania. Do ostatecznej analizy jako ciowej zaklasyfikowano tylko 20 wy-
wiadów — oznacza to, e prezentowane badania maj  charakter jako ciowy i e uzy-
skane liczby nie maj  nic wspólnego z rozk adem postaw w ca ej populacji polskich
mened erów.

Zebrane w wyniku badania pogl dy respondentów by y niekoherentne — „wypowiedzi
niektórych badanych s  niespójne, w wyj tkowych przypadkach wewn trznie sprzeczne”.

                                                         
9 A.B. Carroll, In search of the moral manager, „Business Horizons” 1987, No. 8.
10 Por. J. Szczupaczy ski, Zarz dzanie a etyka w opinii mened erów redniego i wy szego szczebla,

„Wspó czesne Zarz dzanie” 2010, nr 4, s. 63 – 74.
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W efekcie okaza o si , e postaw jest wi cej, ni  przewidywa  Carroll — badacze wyró nili
pi  „wzorów” lub perspektyw: korporacyjny proceduralizm, etyczny profesjonalizm,
etyczny sytuacjonizm, technokratyczny legalizm, etyk  kontraktu.

Z badania jego autor wyci gn  kilka wniosków. Po pierwsze, rozumienie zwi zków
etyczno ci i zarz dzania jest znacznie bardziej zró nicowane, ni  wynika to z popular-
nych w literaturze przedmiotu typologii — st d pi  wzorów lub perspektyw. Ró nice
pomi dzy poszczególnymi perspektywami maj  zdaniem autora charakter zasadniczy.

Po drugie, wiedza na temat percepcji relacji pomi dzy etyk  i zarz dzaniem ma istotne
znaczenie z punktu widzenia zarz dzania spo eczn  odpowiedzialno ci  przedsi -
biorstwa: 1) przedstawiciele ró nych perspektyw inaczej postrzegaj  znaczenie kodek-
sów etycznych; 2) inne s  odpowiedzi na pytanie, w jaki sposób nale y wspiera
proetyczne postawy i zachowania w przedsi biorstwie.

Po trzecie, jest prawdopodobne, e efektem standaryzacji i rozpowszechniania si
formalnych narz dzi zarz dzania CSR b dzie tak e dominacja perspektywy korpora-
cyjnego proceduralizmu, a wi c tendencji do uto samiania kwestii etycznych z pos u-
sze stwem wobec kodeksów, a nie wobec w asnego sumienia. „Jak to wyrazi  jeden
z badanych w cytowanej wypowiedzi, etyka jest tylko »kwesti  behawioraln «, a on
sam ma problem z »prze o eniem bycia etycznym mened erem na bycie moralnym
cz owiekiem«. Jest to paradoksalna konsekwencja rozwoju narz dzi zarz dzania CSR,
która powinna by  przedmiotem refleksji ze strony przedstawicieli nauk o zarz dzaniu”11.

Rzeczywisto  potwierdza pewien rozrzut pogl dów moralnych, jednak okazuje si
nieco bardziej skomplikowana, ni  wynika oby z typologii Carrolla. Niedawne badania
Szczupaczy skiego (patrz ramka powy ej) prowadzone w kilku najwi kszych mia-
stach w Polsce — cho  przeprowadzone na ma ej próbie — potwierdzaj , e kadry
zarz dzaj ce maj  problem z jasnym zdefiniowaniem (nie wspominaj c o stosowa-
niu) standardów zachowa  etycznych. Dodatkowo formalne kodeksy, cho  sta-
nowi  stosunkowo atwe narz dzie i punkt odniesienia, niekoniecznie s  zgodne
z poczuciem moralno ci u ytkowników. By  mo e prawdziwe jest to, co podpowiada
intuicja — p ywamy w oceanie niejasno ci i niedopowiedze , w którym moralno
prze o onego szefa ró ni si  od moralno ci szefa, nie wspominaj c o sprzedawcy

                                                         
11 Ibidem, s. 73.
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PSYCHOPACI A ETYKA

Wed ug ró nych autorytetów w populacji jest od 0,3% do 1% psychopatów („autor”
has a w Wikipedii wskazuje na 2 – 3% populacji). Psychopaci to osoby wykazuj ce
trwa e zaburzenie osobowo ci polegaj ce m.in. na braku empatii oraz poczucia winy,
agresywno ci, sprawno ci w manipulowaniu innymi oraz braku przestrzegania norm
spo ecznych (w tym moralnych). Niektórzy badacze zainteresowali si  wyst powaniem
psychopatów po ród kadr mened erskich. Okazuje si , e w hierarchicznych strukturach
korporacyjnych psychopaci radz  sobie ca kiem nie le — ich odsetek w ród mened e-
rów jest istotnie wy szy ni  w populacji.

Wed ug powa nego ród a:

„Dopiero niedawno przedmiotem bada  sta o si  powszechne wyst powanie psychopa-
tii w ród liderów i mened erów z ró nych korporacji i instytucji finansowych wraz
z konsekwencjami tego zjawiska. Wed ug grupy badaczy — Babiak, Neumann, Hare —
wyst powanie psychopatów w ród próbki mened erów wy szego szczebla wskazuje
na 4%, co jest istotnie wy sze ni  wyst powanie psychopatów w ogólnej populacji (1%).
Babiak wraz ze wspó pracownikami doszli do wniosku, e psychopaci funkcjonuj cy
zawodowo byli w stanie zdoby  awans, sprawnie funkcjonowa  na wysokich stano-
wiskach oraz wywiera  wp yw na wa kie decyzje biznesowe, pomimo wcze niejszych
obiektywnie marnych wyników”12.

„( ) te jednostki z ogó u spo ecze stwa, które wykazuj  tendencje psychopatyczne,
w sytuacji wyboru moralnego raczej dokonaj  wyboru »niemoralnego« — w porów-
naniu z jednostkami niewykazuj cymi takich tendencji”13.

Sposoby zapobiegania
nieetycznym zachowaniom w sprzeda y

Cho , jak w cytacie z pocz tku rozdzia u, etyka to trudny temat, istnieje szereg sposo-
bów zapobiegania nieetycznym zachowaniom w sprzeda y. Pomagaj  w tym przede
wszystkim:

 normy prawne (w pewnym zakresie prawo reguluje, co mo na, a czego nie
wolno);

                                                         
12 G.W. Stevens, J.K. Deuling, A.A. Armenakis, Successful Psychopaths: Are they Unethical Decision

Makers and Why?, „Journal of Business Ethics” 2012, 105 (2), s. 139 – 149.
13 Ibidem.
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 licencje (w w skim zakresie — ochrony praw intelektualnych);

 ustawy bran owe i nadzór — marketingowcy czy sprzedawcy bezpo redni zrze-
szaj  si  w organizacjach promuj cych etyczne dzia anie i czasem przyjmuj cych
rol  arbitra14;

 kodeksy wewn trzne;

 korporacyjne dzia ania maj ce na celu budowanie etycznego rodowiska (atmos-
fery) — szkolenia, kodeksy, anonimowe kana y informowania;

 sposób traktowania narusze  i nieprawid owo ci — zero tolerancji, adekwatna
reakcja i jej nag o nienie sprzyjaj  zapobieganiu przysz ym zdarzeniom.

Szczególnie interesuj ce s  kodeksy etyczne, które pe ni  szereg przydatnych funkcji:

 odgrywaj  rol  informacyjn  i wychowawcz ;

 konkretyzuj  i doprecyzowuj  wzory zachowa ;

 dostarczaj  cz onkom spo eczno ci jasnych kryteriów oceny;

 stanowi  dowód dla ró nych interesariuszy na to, e firma dba o etyczne dzia anie.

Przyk ady kodeksów

KODEKS NASP — AMERYKA SKIEGO STOWARZYSZENIA
PROFESJONALISTÓW SPRZEDA Y

National Association of Sales Professionals — Narodowe Stowarzyszenie Profesjonalistów
Sprzeda y — jest najwi ksz  na wiecie spo eczno ci  on-line zrzeszaj c  profesjonali-
stów sprzeda y. Korzenie organizacji si gaj  lat 80. — wtedy w Chicago mia y miejsce
pierwsze spotkania z za o ycielem (Michaelem Reaganem) — cho  oficjalnie poda-
wana data powstania to 1991 rok.

Standardy post powania

Jako cz onek NASP lubuj  dzia a  w najlepszym interesie moich klientów, mojego
pracodawcy, spo ecze stwa i zawodu sprzedawcy.

                                                         
14 Np. dzia ania reklamowe nowego w a ciciela marki Polocard — „to jedyna tabletka z ró ow

pow ok , która ochrania o dek” — zosta y zakwestionowane przez Komisj  Etyki Reklamy.
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 1. Zasady etyczne i profesjonalne

B d  dzia a  zgodnie z najlepiej pojmowanymi zasadami profesjonalizmu, etyki
i uczciwo ci.

 2. Przedstawianie faktów

B d  uczciwie prezentowa  korzy ci wynikaj ce ze sprzedawanych przeze mnie
produktów lub us ug.

 3. Umowa o poufno ci

Informacje na temat moich klientów b d  traktowa  jak tajne/poufne.

 4. Ci g e kszta cenie

B d  si  ci gle dokszta ca  zawodowo.

 5. Odpowiedzialno  wobec klientów

B d  dzia a , maj c na wzgl dzie interes klientów, staraj c si  oferowa  im pro-
dukty, które spe niaj  ich oczekiwania i zaspokajaj  potrzeby.

 6. Odpowiedzialno  wobec NASP

B d  si  dzieli  moimi „nauczkami” i do wiadczeniami z cz onkami NASP oraz
promowa  interesy NASP.

 7. Odpowiedzialno  wobec pracodawcy

B d  reprezentowa  mojego pracodawc  w profesjonalny sposób i b d  chroni
jego w asno  intelektualn .

 8. Odpowiedzialno  wobec spo eczno ci

B d  wzorem zachowa  obywatelskich i b d  zachowywa  czujno  co do tego, jak
oferowane przeze mnie produkty lub us ugi s  odbierane przez spo ecze stwo.

 9. Konflikt interesów

Gdy dojdzie do konfliktu interesów, poinformuj  o tym wszelkie zainteresowane
strony i — je li to mo liwe — rozwi  konflikt, zanim stanie si  to problemem.

 10. Prawo

B d  przestrzega  prawa w zakresie dotycz cym mojego zawodu oraz oferowanych
przeze mnie produktów i us ug15.

                                                         
15 www.nasp.com; dost p: 15.11.2014.
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KODEKS SPRZEDA Y BEZPO REDNIEJ PSSB — FRAGMENT

( )

2. ZASADY POST POWANIA Z KONSUMENTAMI

2.1 Niedozwolone praktyki

Sprzedawca nie mo e stosowa  wprowadzaj cych w b d, oszuka czych lub nieuczci-
wych praktyk sprzeda y.

2.2 Przedstawianie si

Na pocz tku prezentacji maj cej na celu sprzeda  Sprzedawca powinien, nie czekaj c
na yczenie Konsumenta, przedstawi  siebie, Przedsi biorc , Produkty i cel swoich
zabiegów. W przypadku sprzeda y grupowej Sprzedawca wyja nia cel spotkania wszyst-
kim jego uczestnikom.

Przed zawarciem umowy sprzeda y Sprzedawca powinien przedstawi  wyja nienia
lub zaprezentowa  Produkt, a tak e przedstawi  nast puj ce informacje:

a) nazw  i adres Przedsi biorcy,

b) najwa niejsze cechy oferowanego Produktu,

c) cen  Produktu uwzgl dniaj c  wszelkie podatki,

d) koszty dostawy (je li ma to zastosowanie),

e) warunki p atno ci, warunki kredytowania, dostawy lub wykonania umowy,

f) istnienie prawa do odst pienia lub zwrotu,

g) warunki gwarancji,

h) szczegó y i ograniczenia dotycz ce serwisu w okresie po sprzeda y.

2.3 Wyja nienia i pokaz

Pokaz oferowanego Produktu i dotycz ce go wyja nienia powinny by  dok adne i wy-
czerpuj ce. Informacje dla Konsumentów powinny by  przekazywane w sposób jasny
i zrozumia y z uwzgl dnieniem zasad dobrej praktyki w transakcjach handlowych
oraz zasad dotycz cych ochrony szczególnych grup Konsumentów, np. ma oletnich
lub osób w podesz ym wieku.

2.4 Odpowiedzi na pytania

Sprzedawca powinien udzieli  dok adnych i zrozumia ych odpowiedzi na wszystkie
pytania Konsumentów dotycz ce Produktu i oferty.
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2.5 Formularz zamówienia

W czasie sprzeda y Sprzedawca powinien przed o y  Konsumentowi Formularz Zamó-
wienia. Formularz Zamówienia winien zawiera  dane identyfikuj ce Przedsi biorc
w szczególno ci nazw  (imi  i nazwisko), sta y adres oraz numer telefonu i Sprze-
dawc  (imi  i nazwisko oraz podpis), a tak e inne informacje wymagane przez obowi -
zuj ce przepisy prawa, jak równie , kiedy jest to wymagane przez przepisy, wzór umowy
sprzeda y lub umowy kredytowej.

2.6 Przyrzeczenia ustne

Sprzedawca mo e sk ada  jedynie takie ustne przyrzeczenia dotycz ce Produktu, do
których zosta  upowa niony przez Przedsi biorc .

2.7 Odst pienie od umowy i zwrot Produktu

Przedsi biorcy i Sprzedawcy zapewni , eby ka dy Formularz Zamówienia zawiera  zapis
umo liwiaj cy Konsumentowi odst pienie od umowy w terminie 14 dni od zawarcia
umowy.

2.8 Gwarancja i serwis w okresie po sprzeda y, zawiadomienie o niezgodno ci Produktu
z umow

Warunki gwarancji a tak e warunki i ograniczenia serwisu w okresie po sprzeda y,
nazwa i adres wykonuj cego obowi zki gwaranta, czas trwania gwarancji i roszczenia
przys uguj ce Konsumentowi powinny by  w jasny sposób okre lone w formularzu
zamówienia lub towarzysz cych mu dokumentach, albo w dokumentach dostarcza-
nych razem z Produktem.

W przypadku, gdy Konsument stwierdzi niezgodno  Produktu z umow , zawart
z Przedsi biorc  albo Sprzedawc , zachowuje on uprawnienia przewidziane w przepi-
sach dotycz cych sprzeda y konsumenckiej, je eli zawiadomi o niezgodno ci, odpo-
wiednio Przedsi biorc  albo Sprzedawc , w terminie trzech miesi cy od stwierdzenia
niezgodno ci Produktu z umow .

2.9 Literatura

Literatura promocyjna, reklamy i ulotki nie powinny zawiera  myl cych lub oszuka -
czych opisów Produktu, stwierdze  lub ilustracji; powinny za  by  opatrzone nazw
i adresem lub dodatkowo numerem telefonu Przedsi biorcy lub Sprzedawcy. Wska-
zane materia y powinny by  zgodne z postanowieniami niniejszego Kodeksu oraz
przepisami dotycz cymi sprzeda y dzieciom i osobom ma oletnim, w szczególno ci
zawartymi w Dyrektywie 2005/29/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
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11 maja 2005 r. dotycz cej nieuczciwych praktyk handlowych stosowanych przez
przedsi biorstwa wobec konsumentów na rynku wewn trznym oraz zmieniaj cej
dyrektyw  Rady 84/450/EWG, dyrektywy 97/7/WE, 98/27/WE, 2002/65/WE Parla-
mentu Europejskiego i Rady oraz rozporz dzenie (WE) nr 2006/2004 Parlamentu
Europejskiego i Rady („Dyrektywa o nieuczciwych praktykach handlowych”) i Dyrekty-
wie Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/13/UE z dnia 10 marca 2010 r. w sprawie
koordynacji niektórych przepisów ustawowych, wykonawczych i administracyjnych
pa stw cz onkowskich dotycz cych wiadczenia audiowizualnych us ug medialnych
(dyrektywa o audiowizualnych us ugach medialnych) lub innymi przepisami, które
zmieni  lub zast pi  wskazane powy ej regulacje.

2.10 wiadectwa

Przedsi biorcy i Sprzedawcy nie powinni powo ywa  si  na wiadectwa lub opinie
niepotwierdzone, nieprawdziwe, nieaktualne albo z innych powodów nieodpowiednie,
albo te  nie maj ce zwi zku z ofert , b d  których u ycie mo e wprowadzi  w b d
Konsumentów.

2.11 Porównywanie i pomawianie

Przedsi biorcy i Sprzedawcy powinni powstrzyma  si  od stosowania porówna , które
mog  wprowadzi  w b d i pozostaj  w sprzeczno ci z zasadami uczciwej konkurencji.
Porównania powinny by  dokonywane w sposób uczciwy i oparte na konkretnych fak-
tach, w szczególno ci powinny by  zgodne z postanowieniami Dyrektywy 2006/114/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12 grudnia 2006 r. dotycz cej reklamy wpro-
wadzaj cej w b d i reklamy porównawczej, lub innymi przepisami, które zmieni  lub
zast pi  wskazan  regulacj . Przedsi biorcy i Sprzedawcy nie powinni formu owa
negatywnych ocen na temat dzia ania jakiegokolwiek innego przedsi biorcy lub Pro-
duktu ani wprost ani w sposób dorozumiany. Przedsi biorcom i Sprzedawcom nie
wolno w nieuczciwy sposób wykorzystywa  opinii o innym przedsi biorcy, jego nazwy,
znaku towarowego lub produktu.

2.12 Poszanowanie prywatno ci

Osobisty lub telefoniczny kontakt z Konsumentem powinien by  nawi zywany w taki
sposób i w takim czasie, aby nie stanowi  ingerencji w sfer  prywatno ci Konsumenta
i nie by  dla niego uci liwy. Na yczenie Konsumenta Sprzedawca ma obowi zek
przerwa  pokaz lub prezentacj  Produktu. Przedsi biorcy i Sprzedawcy powinni zapew-
ni  odpowiednie rodki w celu zapewnienia ochrony wszelkich prywatnych informacji
udost pnionych przez Konsumentów lub potencjalnych Konsumentów.
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2.13 Uczciwo

Sprzedawca ma obowi zek uszanowa  brak do wiadczenia Konsumenta, nie wolno mu
nadu ywa  jego zaufania i wykorzystywa  dla swoich celów jego wieku, choroby, umy-
s owej lub fizycznej niedo no ci, naiwno ci, braku orientacji lub nieznajomo ci j zyka.

2.14 Sprzeda  z polecenia

Przedsi biorcy i Sprzedawcy nie mog  zach ca  do zakupu Produktu, u ywaj c argu-
mentu, e Konsument zap aci ni sz  cen  lub j  odzyska, o ile zach ci inne osoby do
podobnych zakupów u Sprzedawcy.

2.15 Dostawa

Przedsi biorcy i Sprzedawcy powinni dostarcza  Konsumentowi zamówione przez niego
Produkty w ustalonym terminie, najszybciej jak to mo liwe, nie pó niej jednak ni
w ci gu 30 dni nast puj cych po z o eniu przez Konsumenta zamówienia, chyba e
strony ustali y inny termin. Konsumenci powinni zosta  powiadomieni je eli Sprze-
dawca lub Przedsi biorca nie jest w stanie wykona  umowy, zw aszcza z tego powodu,
e zamówione Produkty s  niedost pne. W takiej sytuacji Konsument powinien

otrzyma  jak najszybciej zwrot wszelkich kwot, które wp aci , jednak e w ka dym
przypadku nie pó niej ni  w ci gu 30 dni od daty otrzymania przez Przedsi biorc
o wiadczenia o odst pieniu.

( )16

KATALOG DZIA A  NIEDOZWOLONYCH RWE

Katalog dzia a  niedozwolonych.

Bazuj cy wy cznie na przyk adach zdarze  potencjalnie mo liwych, zg oszonych przez
przedstawicieli kierownictwa RWE Polska lub spó ek zale nych.

wiadome i celowe niedope nienie obowi zków:

 Przypisanie inspektora nadzoruj cego prace na yczenie wykonawcy lub ww.
inspektora

 Skrócenie procesu inwestycyjnego kosztem naruszenia zasad i procedur

 Przyjmowanie niekompletnej dokumentacji

 Odbieranie prac w terenie „zza biurka”

 Brak rozliczenia z pobranych plomb/liczników

                                                         
16 http://pssb.pl/pssb/rules/index,kodeks-etyczny.html; dost p: 5.11.2014.
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 Nieprawid owo/niekompletnie wype nione przez montera zlecenie

 Nieuzasadnione przed u anie terminów uzgodnie

 Wprowadzenie odbiorcy do TPA bez wymaganych dokumentów

 Faworyzowanie okre lonych dostawców przy analizie ofert i/lub przygotowaniu
specyfikacji technicznej

 Niezawiadomienie pracodawcy o zaobserwowanych dzia aniach na jego szkod
prowadzonych przez pracownika lub osoby trzecie

 Nieprzestrzeganie obowi zuj cych regulacji

Przekupstwo i wymuszenia:

 Sposób zg aszania i dystrybucji zapotrzebowania, okre lenie trybu procesowania,
wymagania ofertowe determinuj ce zakup u konkretnego sprzedawcy

 Powiadomienie dostawcy o szczegó ach planowanego przetargu/konkursu ofert,
stawiaj cych go w uprzywilejowanej pozycji w stosunku do pozosta ych oferentów

 Zawieranie z klientami lub dostawcami umów, których warunki naruszaj  interesy
Spó ki

 Nieuzasadnione przyspieszenie realizacji wniosku klienta/skrócenie czasu przy-
czenia/preferencyjne traktowanie w post powaniu przetargowym

Sprzeniewierzenie informacji handlowych oraz w asno ci intelektualnych Spó ki:

 Wygenerowanie i wyniesienie na zewn trz danych osobowych klientów lub danych
dotycz cych firmy stanowi cych tajemnic  przedsi biorstwa

 Ujawnianie informacji mog cych postawi  wybranego klienta/dostawc  w pozycji
uprzywilejowanej

 Powiadomienie osoby nieuprawnionej nt. wysoko ci potencjalnego odszkodowania
mo liwego do uzyskania w trakcie post powania ugodowego lub wysoko ci zapla-
nowanego na projekt bud etu podczas post powania przetargowego

 Oferowanie us ug innych firm (w tym w asnej) dla klientów Spó ki, wykorzystuj c
swoje powi zanie ze Spó k  i jej wizerunek

Nieuzasadnione wykorzystanie maj tku Spó ki do celów prywatnych:

 Wykorzystywanie urz dze  sieci lub elementów zdemontowanych bez w a ciwych
dokumentów w asno ci

 Wykorzystywanie transportu s u bowego do za atwiania spraw niezwi zanych ze
s u bowymi bez odpowiedniego upowa nienia od prze o onego

 Wykorzystanie narz dzi i urz dze  na rzecz innych osób lub podmiotów bez zgody
pracodawcy
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 U ytkowanie komputera i telefonu s u bowego do dzia alno ci prywatnej bez zgody
pracodawcy

 Sprzeda  cz ci ze z omowanych liczników/zani enie warto ci elementów likwido-
wanych/nieuzasadniona likwidacja sprawnych urz dze

Nadu ycia pracowników w zmowie ze stronami trzecimi, wykorzystanie konfliktu
interesów:

 Odbiór przez inspektora prac zrealizowanych nieprawid owo i/lub bez przekazania
kompletu dokumentów

 Wykorzystywanie niewiedzy potencjalnych klientów nt. procedur post powania/
szczegó ów technicznych celem czerpania korzy ci finansowych

 Prowadzenie konkurencyjnej w stosunku do Spó ki dzia alno ci i oferowanie swoich
us ug w czasie pracy i przy wykorzystaniu sprz tu Spó ki

 Sprawdzenie i odbiór instalacji wykonanej przez samego siebie lub podmiot powi -
zany z danym pracownikiem

 Oferowanie us ug dla klientów za po rednictwem pracowników Spó ki bez zawarcia
stosownego porozumienia ze Spó k

 Wykonywanie na rzecz klientów Spó ki, b d c równocze nie jej pracownikiem, pry-
watnych us ug, które s  nast pnie przedmiotem odbioru akceptacji przez jakie-
kolwiek s u by Spó ki

Nierówne traktowanie klientów czy dostawców:

 Wybiórcze za atwianie wniosków klientów/preferencyjne traktowanie wybranych
klientów

 Opó nienie lub nieprzekazanie do realizacji (niezarejestrowanie) zg oszenia na likwi-
dacj  NPEE, windykacj  lub za czenie

 Przed u anie lub skracanie terminów uzgodnie , p atno ci itp. bez uzasadnienia

Fa szowanie raportów, baz danych, o wiadcze :

 Wykorzystywanie czasu pracy do za atwiania prywatnych spraw

 Akceptacja merytoryczna swoich w asnych wydatków/faktur

 Odbicie w czytniku Rejestratora Czasu Pracy karty identyfikacyjnej innego pracownika

 Wpisanie nieprawid owej ilo ci i numerów pobranych liczników/plomb z magazynu

 Podpisywanie dokumentów w imieniu innych pracowników bez odpowiedniego
upowa nienia

Jest to katalog otwarty, zawieraj cy najcz ciej zg aszane mo liwe nadu ycia w Spó ce.

Niemniej jednak nie wyczerpuje on wszystkich mo liwo ci nadu y .
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Wersja 1 / Data: 01.2010

Ostatnia refleksja: zdefiniowa  etyk  jest atwo — to w ko cu normy moralne uzna-
wane w danym czasie i zbiorowo ci — ale rozstrzygni cie, jakie to maj  by  normy,
ju  atwe nie jest. Bo czy procent dla po rednika, który u y  swoich kontaktów i repu-
tacji, eby umo liwi  transakcj  mi dzy dostawc  i potencjalnym klientem, to pro-
wizja, czy apówka? Od czego to zale y? Je li od kwoty, to od jakiej? A mo e od
formy? Je li na faktur , to prowizja? A je li gotówka lub wycieczka do egzotycznego
kraju, to apówka? Kto i na jakich podstawach powinien oceni , czy wr czenie whi-
skey single malt lekarzowi jest niemoralne?

Pytania mo na by mno y . Oczywi cie, jeden zestaw odpowiedzi daje prawo —
trudno dyskutowa  z jego zasadami, to w ko cu w przypadku krajów demokratycz-
nych pewna umowa spo eczna. Drugi — wytyczne w postaci kodeksów etyki. Jednak
nic dziwnego, e niektórzy zastanawiaj  si , jak takie wytyczne maj  si  do: 1) regu y
wzajemno ci, która jest chyba najstarsz  i uniwersaln  zasad , jak  pos uguj  si
ludzie w relacjach pomi dzy sob  (handel i zemsta to odcienie regu y wzajemno ci);
2) jak ma si  etyka do praw ekonomii, np. tego, e sensem istnienia firm jest zysk,
e aby przetrwa , nale y uzyska  i utrzyma  przewag  konkurencyjn ? e najlepsz

strategi  ka dej firmy jest d enie do monopolu?

Studium przypadku

Sztuka perswazji czy pokr tna manipulacja?
Robert Radecki, wietny handlowiec z firmy Tech Solutions, po wielu miesi cach
stara  zdoby  wa ny kontrakt. Jednak jego dzia ania nie spotka y si  z uznaniem
i aprobat  cz ci mened erów. Narusza y bowiem zasady obowi zuj cego w orga-
nizacji kodeksu etycznego.

Utalentowani, kreatywni i skuteczni handlowcy s  cennymi pracownikami. Ich metody
dzia ania s  upowszechniane w zespo ach sprzeda y. Ale to jedna strona medalu.

Presja na wynik mo e sta  si  po ywk  do usankcjonowania nieetycznych praktyk.
W efekcie jednostkowe i spektakularne sukcesy mog  okaza  si  powa nym k opotem
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dla ca ej organizacji. Maj c tego wiadomo , niektóre firmy tworz  kodeksy etycznego
post powania w relacjach z klientem.

Taka sytuacja mia a miejsce w fikcyjnej firmie Tech Solutions, w której metody post -
powania sprzedawcy-gwiazdy wzbudzi y kontrowersje. Szefowie nie s  pewni, czy
zachowania handlowca zas uguj  na pochwa , czy mo e na pot pienie. Gdzie pope -
niono b dy? I w a ciwie kto zawini ?

— Magda, ty chyba artujesz — parskn  Andrzej. — Robert doprowadzi  do podpi-
sania najwa niejszej od ponad dwóch lat umowy. Zdoby  dla nas kontrakt z Pro-
Medem, pierwszym klientem z sektora farmaceutycznego. By  absolutnie genialny!
To nasz najlepszy handlowiec.

Andrzej Gazdowski, wiceprezes ds. handlowych w Tech Solutions, spogl da  na zdj cie
w swoim komputerze. Wida  by o na nim u miechni tego Paw a Wagnera, prezesa
firmy ProMed, który trzyma  w d oni najnowsze urz dzenie do zarz dzania sprze-
da  wyprodukowane przez Tech Solutions. Takich urz dze  z pe nym oprogra-
mowaniem firma ProMed zamówi a 300 sztuk. A wszystko to by o zas ug  Roberta
Radeckiego. Radecki doprowadzi  kilkumiesi czny, trudny proces sprzeda y do szcz -
liwego fina u dzi ki swojemu sprytowi sprzeda owemu.

Jednak ku zaskoczeniu Andrzeja nie wszyscy doceniali to osi gni cia. Magda Koz ow-
ska, dyrektor HR i przewodnicz ca Rady Etyki, powiedzia a mu w a nie, e chce
udzieli  Radeckiemu nagany za naruszenie kodeksu etycznego Tech Solutions.

— Radecki naruszy  zasady etyczne. A w naszym kodeksie jasno napisali my, e
„praktyki biznesowe oparte na oszustwie” s  nieetyczne. Tego nie mo na tak zo-
stawi . I ty powiniene  to wiedzie  najlepiej ze wszystkich — doda a.

Andrzej przyzna  jej w my lach racj . To w a nie on przeforsowa  opracowanie firmo-
wego kodeksu etycznego, kiedy pi  lat temu do czy  do Tech Solutions. A teraz
tym samym kodeksem wymachiwano jak or em przeciwko gwie dzie jego zespo u.
Jak do tego dosz o?

WYZWANIE

Sze  miesi cy wcze niej Piotr Sówka, regionalny dyrektor sprzeda y, wróci  z kolej-
nego frustruj cego spotkania z prezesem ProMedu, odpowiadaj cym za sprzeda .

Poleć książkęKup książkę

http://onepress.pl/page354U~rf/sposob
http://onepress.pl/page354U~rt/sposob


Zagadnienia etyczne w zarz dzaniu sprzeda ...553...

— Ci gle drepcz  w miejscu — powiedzia , dosiadaj c si  do Andrzeja i Roberta,
którzy w firmowym bufecie jedli lunch.

— Niech zgadn . Znów chodzi o Wagnera?

— Podczas prezentacji nie zada  ani jednego pytania, a na koniec tylko wzruszy
ramionami i wyszed . To kolejne spotkanie w ProMedzie, z którego nic nie wynika
— narzeka  Piotr.

Radecki ko czy  posi ek, nie bior c udzia u w rozmowie. Wreszcie, zastanawiaj c si ,
zapyta : — Pawe  Wagner…? Powiedz, Piotrek, czy to nie jego ona prowadzi fun-
dacj  „Pomó my im”?

— Tak, zgadza si  — odpowiedzia  Sówka. — To jest w ogóle ciekawa, cho  niezbyt
mi a historia. Wagnerowie maj  jedno dziecko, które ma powa n  wad  s uchu. Z tego,
co wiem, ich syn ma teraz sze  lat i prawie nie s yszy. Wagner opowiada  mi kiedy ,
jak kosztowne jest leczenie i e takich dzieci jest w Polsce kilka tysi cy. Teraz te
widz , e bardziej yje imprez  charytatywn , jak  we wrze niu organizuje jego
ona, ni  usprawnieniem sprzeda y w swojej firmie. Nie mamy u niego wi kszych

szans — t umaczy .

— A mo e ja spróbowa bym za nim pochodzi ? — Robert wpad  Piotrkowi w s owo. —
My l , e wiem, jak dotrze  do Wagnera.

Piotrek spojrza  na Andrzeja, a ten wzruszy  ramionami: — W tym momencie nie
mamy nic do stracenia.

— To prawda — potwierdzi  Piotrek. — Zrobi em ju  wszystko, co mog em. Niech
spróbuje kto  inny.

ZARZUCANIE PRZYN TY

Radecki od razu przyst pi  do dzia ania. Zacz  od zebrania ogólnie dost pnych
informacji. Marta Wagner by a prezesem i za o ycielk  fundacji „Pomó my im”.
Organizacja istnia a od pi ciu lat i pomaga a rodzicom, których dzieci by y dotkni te
rzadk , wrodzon  wad  s uchu, która, nieleczona, prowadzi a do ca kowitej jego
utraty. Fundacja prowadzi a edukacj  w ród rodziców na temat opieki i leczenia dzieci,
jak równie  zbiera a fundusze na te cele. Wa nym wydarzeniem by a coroczna akcja
charytatywna po czona z wyst pem znanej osoby.
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Radecki wiedzia  ju , co powinien zrobi . Zalogowa  si  na stronie fundacji i zg osi
do pomocy jako wolontariusz. Nied ugo potem otrzyma  zaproszenie na spotkanie
z szefow  fundacji. wiadom pyta  o intencje, jakie nim kieruj , wymy li  wzruszaj c
histori  o chorym bracie i wewn trznej potrzebie niesienia pomocy innym. Tak przy-
gotowany pojecha  po yczonym od kolegi samochodem (nie chcia  jecha  s u bo-
wym) na spotkanie. „Gra si  zacz a”, pomy la .

— Witam pani  — rzuci  Robert rado nie, gdy stan  przed Mart  Wagner.

OSACZENIE

Po tygodniu Radecki znów przyszed  do fundacji.

— Dzie  dobry, pami ta mnie pani? — spyta  z wystudiowan  nie mia o ci .

Marta Wagner nie zapomina a adnego ze swoich woluntariuszy, ale ten utkwi  jej
szczególnie w pami ci ze wzgl du na nienaganne maniery.

— Du o my la em o tym, co mog oby by  najwa niejszym punktem programu naszej
akcji — powiedzia  Robert, ciesz c si  z zainteresowania szefowej fundacji tema-
tem. — Mój przyjaciel zna agenta mistrza Woltera z Opery Narodowej. Zaintereso-
wa em go nasz  fundacj  i zgodzi  si  udost pni  deski teatru na potrzeby naszego
koncertu. Wspomina  te  o mo liwo ci wykonania krótkiego monodramu przez jed-
nego ze znanych aktorów Teatru Narodowego. Przepraszam za moj  zuchwa o
i brak konsultacji, ale pomy la em, e najpierw wst pnie wysonduj , co jest mo liwe
do osi gni cia, a dopiero potem zapytam pani  o zgod  na kontynuowanie roz-
mów — wyja nia  Robert.

— Och, to wspania a inicjatywa, panie Radecki! — Marta Wagner wykrzykn a
rozradowana.

NAGONKA

Do pi tkowego spotkania Robert dopi  sprawy zwi zane z koncertem i przekaza
mailowo wszelkie kontakty Marcie Wagner. W my lach gratulowa  sobie przebieg o ci,
tym bardziej e sprawa gwiazdy i zaanga owania Opery Narodowej okaza a si
atwiejsza do za atwienia, ni  s dzi . Kiedy wszed  do biura fundacji, Pawe  Wagner

z on  ju  na niego czekali.

Wagner mocno i po przyjacielsku u cisn  mu d o .
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— Pawle, dzi ki Robertowi tegoroczny koncert b dzie naprawd  wyj tkowy — w -
czy a si  Marta Wagner. — Wiesz, jakie to dla mnie wa ne.

— Oczywi cie. No có , panie Robercie, naprawd  si  ciesz , e mog  pana pozna .
Bardzo jeste my panu wdzi czni za pomoc. Ta fundacja to nasze oczko w g owie,
a tegoroczne wydarzenie sprawi, e b dziemy mogli aktywniej wesprze  pod-
opiecznych.

Marta przygotowywa a ró ne dokumenty, a jej m  stara  si  bli ej pozna  Roberta.

— Powiedz no, czym si  zajmujesz oprócz zbawiania wiata — zapyta  Wagner.
Radecki tylko na to czeka .

— Pracuj  w dziale sprzeda y Tech Solutions.

— Doprawdy? — zdziwi  si  Wagner. — To dopiero zbieg okoliczno ci. Ja pracuj
w ProMedzie, a twoja firma od lat zabiega o nawi zanie z nami wspó pracy.

Radecki wyja ni , e odpowiada za inny segment rynku, wi c pewnie dlatego si  nie
spotkali. Nie mia  wcale zamiaru rozmawia  na tym spotkaniu o pracy, ale postanowi
wykorzysta  sytuacj .

— Zbieramy dla naszych klientów bardzo du o danych, konkretnie dostosowanych
do ich potrzeb. Dlatego koncentrujemy si  na naprawd  sporych przedsi biorstwach.
Nie wiem zbyt wiele o sytuacji ProMedu, ale mo e nie potrzebujecie tak zaawansowa-
nych us ug, jakie proponujemy. A mo e na obecnym etapie waszej dzia alno ci nie
dostrzegacie jeszcze potrzeby zastosowania takiego rozwi zania. Firmy, które jako
pierwsze usprawni  swoj  sprzeda , na pewno b d  mog y zdystansowa  konkurencj .

Robert zauwa y  delikatny ruch brwi Wagnera. Najwyra niej chwyci o.

— Ale wola bym nie mówi  ju  o pracy. Mam wa ne sprawy zwi zane z koncertem
fundacji — powiedzia  Radecki.

Pod koniec nast pnego tygodnia Marta Wagner zorganizowa a kolejne spotkanie
w fundacji. Tym razem z udzia em wolontariuszy. Robert by  zawiedziony, e nie
by o na nim Paw a Wagnera.

Gdy wychodzi  ze spotkania, zderzy  si  z nim w drzwiach. Wagner od razu wypali : —
Nie wychod  jeszcze. Musz  z tob  pogada .
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Robert uda , e bardzo si  pieszy i nie mo e teraz rozmawia .

— Bardzo przepraszam, ale mamy sporo pracy, a koncert si  zbli a — rzuci . Zanim
zamkn  drzwi, Wagner da  mu prywatny numer telefonu i poprosi  o kontakt
w wolnej chwili. Nadszed  7 wrze nia. Koncert i ca a akcja wypad y fantastycznie.
Zjawi o si  wielu znakomitych go ci. Wydarzeniem zainteresowa y si  te  media.
Uda o si  zebra  nieporównywalnie wi cej pieni dzy ni  rok wcze niej. Radecki by
dumny. Mia  w tym przecie  swój udzia . Wiedzia  te , e Wagnerowie doceniaj
jego wk ad.

Nast pnego dnia postanowi  zadzwoni  do Paw a Wagnera. Po kilku zdawkowych
uprzejmo ciach prezes ProMedu przeszed  do konkretów:

— Chcia bym raz jeszcze przyjrze  si  ofercie waszej firmy. Czy mo esz do mnie jutro
wpa ? Je li chcesz, we  ze sob  Piotra Sówk , który do tej pory ze mn  rozmawia .

SUKCES?

Umowa mi dzy ProMedem a Tech Solutions zosta a podpisana. Andrzej Gazdowski
by  tak zachwycony z sukcesu Radeckiego, e rozes a  do zespo u handlowego e-mail
zatytu owany „Zbawca wiata”, w którym opisa  ca  intryg  i wychwala  taktyk
Roberta. Kopie listu szybko rozprzestrzeni y si  po ca ej firmie. Okaza o si  jednak,
e niektórzy ludzie w Tech Solutions nie byli tak zachwyceni jak Gazdowski.

Magda Koz owska sta a z wydrukiem maila w r ku i nie mog a si  opanowa .

— Czy wiesz, co by si  sta o, gdyby kto  to przes a  Wagnerowi? Co on by sobie o nas
pomy la ?! — wyrzuci a z siebie szefowa HR. — Pewnie doszed by do wniosku, e
zrobili my z niego g upca — z niego i z jego ony! I mia by racj . My l , e jako
organizacja musimy zada  sobie pytanie, kiedy tak zwana sprytna strategia handlowa
staje si  oszustwem! Czy takie dzia ania nie nara aj  na ryzyko naszych relacji
z klientami? Czy nie szkodz  naszej reputacji? Kodeks wymaga od nas, aby my
dzia ali uczciwie wobec wszystkich naszych interesariuszy. Czy post powanie Radec-
kiego by o uczciwe?

Andrzej wybuchn : — Czy sta o si  co  z ego? Nikt przecie  nie zosta  oszukany.
Nikt nie dosta  lewej prowizji. A opisane w mailu zdarzenia mia y miejsce, kiedy
Wagner nie by  nawet naszym klientem.
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— Technicznie rzecz bior c, mo e i jeszcze nie by  — Marta nie odpuszcza a. — Ale
dzia ania Radeckiego staj  si  obecnie oficjalnym ród em motywacji dla pozosta ych
sprzedawców. Mam tylko nadziej , e ludzie nie rusz  w teren, aby na ladowa  lub,
co gorsza, przebi  Roberta!

Autor: Adam Mitura
Artyku  pierwotnie ukaza  si  w „Harvard Business Review Polska” we wrze niu 2009 roku.
Zamieszczono za zgod  autora.

Przyk adowe pytania do wykorzystania w ww. studium przypadku

 1. Komu nale y si  pochwa a lub nagana?

 2. Która funkcja powinna inicjowa  powstanie sprzeda owego kodeksu etycznego?

 3. Kto powinien sta  na jego stra y?

 4. W jakich sytuacjach mo na z ama  lub nagi  zasady etycznego post powania
w biznesie?
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niebieski, Patrz: klient typ analityczny
zielony, Patrz: klient typ empatyczny

ó ty, Patrz: klient typ entuzjastyczny
typologia, 137, 138
utrzymanie, 86

kodeks etyczny, 527, 535, 541, 543, 545, 548
Kolb David, 399
ko o coachingu, 418, 419
kompetencje, 392, 394, 395, 403, 404,

Patrz te : rekrutacja kandydat
kompetencje

diagnoza potrzeb, 401
mened erów sprzeda y, 426, 427
rozwój, 396, 397, 398, 399, 400, 405, 406,

407, 408, 415, 419, 420, 423, 424, 425,
Patrz te : uczenie si
metoda szkoleniowa, 406, 407

stanowiskowe, 396
w ocenie sprzedawców, 450

komunikacja
marketingowa, 42, 43, 129, 324
niewerbalna, 159

konkurencja, 45, 225, 264, 270, 529
konsument

rynek, Patrz: rynek konsumenta
zachowania, Patrz: zachowania

konsumenckie
koszty, 38
Kotler Philip, 19, 20, 58, 61
Krishnaswamy Suj, 58, 61
kryzys rodowiska naturalnego, 560, 561
Kulka Ireneusz, 567
kupowanie, 114
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L

Lancaster Geoffrey, 109, 149
lead, 75, 171
lejek

sprzeda owy, 90, 91, 92, 288
truizmów, 182
zakupowy, 122, 128

Le niewska Bo ena, 573
licznik footfall, 136
Lidstone John, 425
Likert Rensis, 499
Lindstrom Martin, 134
Locke Edwin, 302
logistyka wychodz ca, 61
luka

kompetencyjna, 403
rozwojowa, 401, 428
w stosunku do standardów, 404

a cuch warto ci Portera, 38, 39

M

macierz Ansoffa, 239, 240
major sale, Patrz: sprzeda  transakcja du a
marka

budowanie, 64
w asna, 343

market potential, Patrz: rynek potencja
marketer, 59, 116
marketing, 39, 40, 55, 57, 58, 60, 61, 62, 65,

92, 574
bazodanowy, 86
cele, 63, 67
dokona , 45
faza rozwoju, Patrz: orientacja

gospodarcza
horyzont czasowy, 63

komunikacja, Patrz: komunikacja
marketingowa

misja, 62
produktu, 86
relacji, 45
strategia, 67
wewn trzny, 45
zintegrowany, 45

marketing mix, 40, 41, 97, 248
Marshall Gregory, 85
mar a, 39, 311, 312
Maslow Abraham, 495
matryca

BCG, 446
ch ci – umiej tno ci, 401, 402

Mauborgne Renée, 234
Mayer Diana, 478
MBTI, 138
McClelland David, 363, 395
McGregor Douglas, 496
McKee Annie, 480
McLean Andrew, 478
megatrend, 560, 562
Mehrabian Albert, 159
mentoring, 427, 428
merchandiser, 111, 258
merchandising, 136
metoda

bada  neuromarketingowych, 133
dzielnikowa, 287, 291
OSP, 178
potencja u sprzeda y, 287, 291
przyrostowa, 287, 291
pyta  otwartych, 175
uzgadniania potrzeb, 175, 177, 178, 179

majeutyczna, 177
sokratejska, 177

wagi, 127
mid-KAM, 332
Minzberg Henry, 228
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misjonarz, 110
model

4P, 38, 40, 116
7C, 345
bodziec – reakcja, 116
Consumer Decision Journey, Patrz:

model McKinsey
diamentu, 333
Dreyfusów, 398
dwutorowego przekazu perswazyjnego,

166, 167, 168, 169
tor centralny, 167, 170
tor peryferyczny, 168, 170

Fiedlera, 473, 474
GROW, 416, 417
Herseya-Blancharda, 410, 470, 472
JCA, 450
kompetencji przywódczych GM

Solutions, 485
McKinsey, 128, 145
motywowania Doyle’a, 500, 501
oczekiwa  i warto ci, 126
podwójnego zainteresowania, 194
Portera, 38, 39
przywództwa sytuacyjnego, 410, 470
Spencerów, 364, 395
SWOT, Patrz: SWOT
uczenia nawyków, 397
uczestniczenia przywódcy, 474, 475
Zoltnersa, 348

Moncrief William, 85
Montague Read, 134
moralno , 527
motywacja, 493, 494, 515, 518, 519

czynnik, 500, 501, 516, 517
p acowy, 502, 504, 505, 508, 518
pozap acowy, 502, 504, 508, 518

negatywna, 169, 180
pozytywna, 169, 180
teoria, 493

celów Locke’a, 498
oczekiwa , 499
wzmocnie , 498
X, 497
Y, 497, 498

wewn trzna, 502, 503
zewn trzna, 503

Mouton Jane, 410, 467
MPO, Patrz: metoda pyta  otwartych
multi-channel strategy, Patrz: strategia

wielokana owo ci
Mumford Alan, 399
my liwy, 82, 171

N

nabywcy oczekiwania, 45
nadpoda  u yteczno ci, 54
Nassalski Pawe , 172
nauka

deskryptywna, 94, 97
normatywna, 94
wyja niaj ca mechanizmy, 94

needs satisfaction selling, Patrz: sprzeda
poprzez zaspokojenie potrzeb

negocjacje, 81, 189, 190, 192, 194, 215
alternatywa, Patrz: BATNA
dystrybutywne, Patrz: negocjacje

pozycyjne
etap, 201, 202
handlowe, 191, 202
integracyjne, Patrz: negocjacje

problemowe
kompromis, 192, 194, 196
konfrontacyjne, Patrz: negocjacje

pozycyjne
kotwiczenie, 207, 208
mi dzynarodowe, 190
o sumie zerowej, Patrz: negocjacje

pozycyjne
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p acowe, 191
pozycyjne, 198, 209

cele, 212
taktyka, 202, 205, 207
zasady, 208

problemowe, 198, 214
reakcje, 203
rozwi zanie, 192
rywalizacja, 194, 195, 199, 200
strategia, 198, 199, 200, 201
strony, 191
unikanie, 194, 195, 199, 201
ust pstwo, 194, 195, 199, 200, 208, 212

zasady, 213
wieloetapowe, 197
wspó praca, 195, 196, 199, 200
zasady, 204

neuromarketing, 133, 134, 135
neurony lustrzane, 135
neuroobrazowanie, 96
Norton David, 238

O

Ob ój Krzysztof, 230
obs uga posprzeda owa, 128
oferta

personalizacja, 566
prezentacja, 181, 182, 184

operacjonalizacja, 299, 300
operational plan, Patrz: plan operacyjny
optymalizacja tras, 73
organisational buying, Patrz: zakup w

organizacji
organizacja, 146

analiza otoczenia, 231
kompetencje, 225
misja, 357
polityka personalna, 357, 358, 389

model kapita u ludzkiego, 358, 389

model sita, 358, 389
opieku cza, 357
outsourcing, 358, 359

przywództwo kosztowe, 231
rezultaty, 394
rozwój, 389, 390, 391, 392
sprzeda y, 297

automatyzacja, Patrz: SFA
strategia, Patrz: strategia organizacji

koncentracji, 232
zró nicowania, 231

ucz ca si , 392, 491
umiej tno ci, 233
zakres dzia ania, 225
zakupy, Patrz: zakup w organizacji,

klient instytucjonalny
zorientowana

marketingowo, 57, 58
sprzeda owo, 57, 62

zwinna, 561
orientacja

gospodarcza, 44
holistyczna, 45
marketingowa, 45, 46, 47, 48
produkcyjna, 45, 47
produktowa, 45, 47
sprzeda owa, 45, 53

original equipment manufacturers, Patrz:
OEM

outsourcing, 214, 358, 359, 390

P

pami , 120
partnership-KAM, 332
Pepsi Challenge, 134
performance oversupply, Patrz: nadpoda

u yteczno ci
personal selling, Patrz: sprzeda  osobista
personalizacja, 566
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perswazja, 166, 174, 180, Patrz te : prawo
perswazji

Petty Richard, 166
PFP, 182
Pilkiewicz Micha , 569
plan operacyjny, 305
planowane nak ady pracy, 288, 291
Platon, 131
pluralizm potrzeb, 560
polityka personalna, Patrz: organizacja

polityka personalna
popyt, 45
Porras Jerry, 392
Porter Michael, 39, 230, 231
Portera a cuch warto ci, Patrz: a cuch

warto ci Portera
postrzeganie, 117, 119
Pralahad Coimbatore Krishnarao, 232
prawo
konformizmu, 163
konsekwencji i zaanga owania, 163, 166
kontrastu, 161
limitu, 163
perswazji, 160, 161, 165, 168, Patrz te :

perswazja
potwierdzania oczekiwa , 162
pozytywnych skojarze , 162
rewan u, Patrz: zasada wzajemno ci
sympatii, 162, 166
w adzy, 163
zachowania zgodno ci, Patrz: prawo

konsekwencji i zaanga owania
pre-KAM, 331
prezenter produktowy, 68
primary activitiy, 39
priming, Patrz: torowanie
product placement, 134
produkcja umasowienie, 45
produkt, 41, 125, 161
cecha, 156
cykl ycia, 241

dost pno  ograniczona, 53
prezentacja, 79, 85
rynek, 241
zaleta, 156

projekt
harwardzki, 105
negocjacyjny harwardzki, 193

promocja, 41, 45
prospecting, 43, 75, 77, 82, 85, 88, 171, 172

automatyzacja, 564
prospekt, Patrz: klient potencjalny
przedstawiciel handlowy, 64, 65
przewaga konkurencyjna, 22, 230
przychód, 38, 63

z dzia alno ci finansowej, 38
przychylno , 466
przywództwo, 461, 463, 482

cechy charakteryzuj ce, 465, 466, 483,
487, 488

fundamenty, 464
inicjowanie struktury, Patrz: inicjowanie

struktury
kobiece, 464
my li, 487
oparte na autentyczno ci, 478, 479
orientacja

na pracownika, 466, 467
na produkcj , 466, 467

pi tego stopnia, 476, 477
przychylno , Patrz: przychylno
samokontrola, 487
s u ebne, 464
styl

deleguj cy, 472, 473
dyrektywny, 471, 472
optymalny, 468
osobowy, 467
trenerski, 471, 472
unikowy, 467
wed ug Golemana, 480

Poleć książkęKup książkę

http://onepress.pl/page354U~rf/sposob
http://onepress.pl/page354U~rt/sposob


Skorowidz ...633...

wspieraj cy, 471, 472
zachowawczy, 468
zadaniowy, 467

sytuacyjne, 470
teoria

behawioralna, 465
cech, 465
drogi do celu, 468, 469
sytuacyjna, 468
uwarunkowa , Patrz: przywództwo

teoria sytuacyjna
typ

dyrektywny, 469
uczestnicz cy, 469
wspomagaj cy, 469
zorientowany na osi gni cia, 470

uczestnicz ce, 474
wizjonerskie, 475, 476
wp yw, 488, 489
zaufanie

wynikaj ce z obawy, 488
z identyfikacji, 489
z wiedzy, 489

PSF, 169, 182
psychopata, 542
punkt oporu, Patrz: cena brzegowa

R

Rackham Neil, 53, 58, 61, 100, 101, 160, 253,
262, 269, 391

regu a, Patrz: zasada
autorytetu, 53, 164, 166, Patrz: prawo

w adzy
Doyle’a, 273
niedost pno ci, Patrz: prawo limitu
SMART, 212, 303
spo ecznego dowodu s uszno ci, 135
wzajemno ci, 53

reklama, 59, 145

rekonesans, Patrz: account penetration
rekrutacja, 351, 352, 353, 354, 357, 536

bariery, 354, 355
etap, 359
kandydat

kompetencje, 363, 364, 366, Patrz te :
kompetencje

ocena, 362, 368
ród o, 361

metoda, 367, 368
assessment centre, 370
formularz aplikacyjny, 367, 368
kwestionariusz osobowo ci, 368
rozmowa kwalifikacyjna, 367, 371,

373, 374, 375, 377, 379, 380, 381, 383,
384, 385

SBO, 379, 380
testy zdolno ci, 368, 369

yciorys, 368, 369, 370
plan Aleca Rodgera, 360
pu apki, 356
stanowisko

analiza, 359
opis, 360

ród a kandydatów, 361
relationship selling, 86
reverse auction, Patrz: aukcja odwrotna
Rich Greg, 110
Rodger Alec, 360
Rodgera plan, 360
Román Sergio, 536
Rosen Keith, 413
rozmowa rekrutacyjna, Patrz: rekrutacja
rynek, 264

biznesowy, 114
klientów biznesowych, 112
konsumenta, 112, 114
pokrycie, 270
potencja , 305
segmentacja, 244
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rynek
cena, 248
ceny, 249
kryteria, 245, 246, 247, 248
oferta, 248

S

Sales 2.0, 316, 571
sales cycle, Patrz: sprzeda  cykl
sales force, Patrz: sprzeda
sales force management, Patrz: zarz dzanie

zespo em sprzeda y
sales forecast, Patrz: sprzeda  prognoza
sales funnel, Patrz: lejek sprzeda owy
sales lead, 75, 171
sales potential, Patrz: sprzeda  potencja
sales target, Patrz: sprzeda  cele
Scouller James, 462
selekcja, 353, 536
Seley Anneke, 316
Sell Yvonne, 560
Senge Peter, 392
serwis, 128
SFA, 315, 320, 450
shared service centre, 40
siatka zarz dzania, 467
Simon Herbert, 131
Sims Peter, 478
small sale, Patrz: sprzeda  transakcja ma a
SPIN, 100, 101
Spiro Rosann, 109
sprzedawca, 37, 40, 42, 53, 59, 69, 116, 277,

568
aktywny, 111
charakterystyka, 157
detaliczny, 171
dopasowanie zachowania do preferencji

klienta, 141, 143
farmer, Patrz: farmer

konsultacyjny, 391
motywacje, 401
ocena, Patrz: sprzeda  ocena
odbiorca zamówie , 110
ogólny, 279
pasywny, 111
p e , 537
rekrutacja, Patrz: rekrutacja
relacja z kupuj cym, 160, 528
samomotywacja, 159
sekwencja czynno ci, 74
selekcja, Patrz: selekcja
specjalizacja, 279
stosunek do etyki, 536
szkolenie, 407, 408, 409, 410
telefoniczny, 171, 217, 258
umiej tno ci, 154, 158, 220, 401
wp ywaj cy na pojawienie si

zamówienia, 110
wypalenie zawodowe, 159
zachowania nieetyczne, 528, 529, 530,

531
konsekwencje, 534
zapobieganie, 542

zdobywaj cy zamówienia, 111
sprzeda , 30, 37, 40, 44, 48, 55, 57, 58, 60, 61,

62, 65, 71, 92, 574
adaptacyjna, 56
bezpo rednia, 33
cele, 63, 67, 298, 302, 305, 309, 310, 311

dotycz ce aktywno ci sprzeda owych,
311

dotycz ce kosztów dzia ania, 311, 312
dotycz ce mar y, 311, 312
dotycz ce wolumenu sprzeda y, 311

cykl, 107, 108, 115
detaliczna, 108
dyskretna, 95
dzia , Patrz: dzia  sprzeda y
efektywno , 267, 268
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elastyczno , 289, 291
era, 155

druga, 53, 54, 56
pierwsza, 53, 56
trzecia, 53, 56

etyka, Patrz: etyka
follow-up, 81, 85
horyzont czasowy, 63
jako proces, 73
kana , 257, 258, 259, 262, 265, 266, 268,

567, 568, 569, 570
d ugi, 261
krótki, 261
przenikanie, 573
szeroki, 261
w ski, 261

koncepcyjna, 157
konsultacyjna, 101, 157, 263, 269
kontrola, 258, 270, 282, 437, 441, 442

ilo ciowa, 437, 438, 439, 446, 450
jako ciowa, 437, 440, 446, 450
rozpi to , 282
wk adu, 439
wyników, 439

koordynacja, 282
kszta cenie, 106, 107
mapowanie, 445
mened er, 426, 427

postawa wobec etyki, 538
zachowania etyczne, 539
zachowania nieetyczne, 530, 531, 539

miernik efektywno ci, 298
misjonarska, 110
model

ameryka ski, 109
brytyjski, 109
ewolucyjny, 84, 85, 88
Rackhama, 100, 101
Solution Selling, 102, 103
tradycyjny, 82, 87, 100

model niskokosztowy, 354
monitorowanie, Patrz: sprzeda  kontrola
narz dzia, 298
ocena, 434, 442, 449, 455

b dy, 458, 459
indywidualna, 436, 443, 447
okresowa, 435, 442, 445, 457
rozmowa oceniaj ca, 454, 455, 456
zespo owa, 436, 443, 445

ród o danych, 450
okazyjna, 156
on-line, 315
operacja, 297
organizacja, Patrz: organizacja

sprzeda y
osobista, 32, 40, 43, 59, 97
otwarcie, 78, 85
periodyki, 105
planowanie, 223, 297
podkre lenie

cech, 156
korzy ci, 156
zalet, 156

pokonywanie obiekcji, 85
poprzez zaspokojenie potrzeb, 53
potencja , 305
poziom wp ywu, 154, 156
prezentowanie, 79, 85, 89, 574
prognoza, 304, 305, 559, 562
prognozowanie, 297, 305, 306

metody, 307, 308
zasady, 307

projektowanie procesu, 251
macierz, 252
weryfikacja, 253

promocja, 323, 325
dla kontrahentów i przedstawicieli

handlowych, 325
handlowa, 325
konsumencka, 325
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sprzeda
przedsi biorcza, 269
przez telefon, 32, 217, 219, 220

po czenia przychodz ce, 217
po czenia wychodz ce, 217

przygotowanie, 85, 88
rentowno  docelowa, 289, 291
ryzyko, 258, 270
skuteczno , 267
stanowisko, Patrz: rekrutacja stanowisko
strategia, 67, 165, 223, Patrz: strategia

sprzeda y, Patrz: strategia
strategiczna, 269
struktura, 271

geograficzna, 272, 273, 277, 280
mieszana, 280, 281
p aska, 272, 273
produktowa, 274, 280
wed ug typu klienta, 275, 276, 280

system wynagradzania, 65
systemowa, 157
transakcja

du a, 100
ma a, 100

transakcyjna, 269, 567
warto  finansowa, 103
weryfikacja, 253
wielko , 286
wolumen, 311
wska nik skuteczno ci, 440
z listy, 155, 156
zamkni cie, 81, 85, 102, 216, 525

parafraza, 216
podsumowanie, 216
próbne, 216
sonda pytaj ca, 217
sonda twierdz ca, 217
w a ciwe, 217

zarz dzanie, Patrz: zarz dzanie
sprzeda

zarz dzanie operacyjne, 295
zespo owa, 157

Stanton William, 110
Stevens Howard, 105
strategia, 224, 234

b kitnego oceanu, 234
dystrybucji, 260
formu owanie, 235
kompensacyjna, 127
koniunkcyjna, 127
korporacji, 225
leksykograficzna, 127
marketingowa, 238

me too, 47
narz dzia, 238, 239

zrównowa ona karta wyników,
zrównowa ona karta wyników

operacjonalizacja, Patrz:
operacjonalizacja

organizacji, 239
proces, 235
produktu, 239, 241
przewagi pozytywnych cech, 127
sprzeda y, 239, 241, 242, 248

projektowanie procesu, 251, 252, 253
szko a

ewolucyjna, 226, 228, 229
planistyczna, 226, 228
pozycyjna, 226, 230, 231, 232, 234
realnych opcji, 234
zasobów i kompetencji, 226, 232

wielokana owo ci, 568
zaopatrzenia, 242

Strong Edward, 99, 100, 224
support activitiy, 39
SWOT, 227, 238
synergistic-KAM, 332
system

IT, 314
monitoringu pojazdów, 317, 318
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szybki, 131, 132, 134, 168
wolny, 131, 132, 134, 168

sytuacja zakupowa, Patrz: zakup klasa
Szczupaczy ski Jerzy, 540, 541

T

Taranko Teresa, 565
targowanie pozycyjne, Patrz: negocjacje

pozycyjne
technika

niskiej pi ki, 164, 166
prezentacji oferty, 181, 182, 184
SPIN Selling, 53
stopy w drzwiach, 165, 166
zadawania pyta , 53

technologia
cyfrowa, 561, 566, 573

zalety, 563
konwergencja, 560, 561, 562

telecentrum, 217, 301
teoria

cech, 465
celów Locke’a, 498
gier, 194, 196, 197, 234
grafów, 73
hierarchii potrzeb Maslowa, 495
konfliktu, 194
oczekiwa , 499
wyznaczania celów, 302
wzmocnie , 498

Thull Jeff, 52, 179, 574
torowanie, 121
TQM, 571

U

uczenie si , 398, 399
udzia  rynkowy, 64
umowa lojalno ciowa, 172

Underhill Paco, 136
Ury Roger, 193

V

vanselling, 285, 313
Vielmetter Georg, 560
Vroom Victor, 474

W

Whitmore John, 416
Wilson Larry, 53
workload method, Patrz: analiza czynno ci
Wortmann Craig, 269
wspó czynnik konwersji, 301
wspó zale no , 192
wynagrodzenie, 508, 509, 518, 520

efektywno ciowe, 509, 511, 512, 513, 514,
521, 525

hybrydowe, 514
prowizja, 511, 512, 513, 514
sta a pensja, 509, 511, 513, 514
system kompleksowy, 509, 510
zmienne, 521

wypalenie zawodowe, 507

Y

Yetton Phillip, 474

Z

zachowania konsumenckie, 116
zakup

centrum, 149
decydenci, 148, 149
definicja, 147
dostawca, 150
etap, 123
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nowy, 147, 148
ponowny

prosty, 148
z modyfikacjami, 147

strategia, Patrz: strategia
w organizacji, 146

zarz dzanie, 461
flot , 315
sprzeda , 33

przywództwo, Patrz: przywództwo
trendy, 559, 562
wiedz , 315
zespo em sprzeda y, 33
zmian , 346, 347

zasada
dowodu spo ecznego, 166, Patrz: prawo

konformizmu
konsekwencji, 104
optymalizacji, 131
satysfakcji, 131
wagi, 127
wzajemno ci, 104, 161

zmiany
demograficzne, 560, 561
klimatyczne, 561

Zoltnersa model, 348
ZOPA, 209
zrównowa ona karta wyników, 238, 299
zysk, 38, 63
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