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ROZDZIAt

ZAGADNIENIA ETYCZNE
W ZARZADZANIU SPRZEDAZA

Bohaterem anegdot opowiadanych przez Piotra Baltroczyka jest znajomy lekarz.
W jednym ze skeczéw znajomy lekarz pyta: ,Panie Piotrku, mam do pana takie
pytanie: czy pan w ogole bierze te lekarstwa, ktére ja panu przepisuje?”, na co Bal-
troczyk odpowiada: ,Wie pan, to jest trudny temat”.

Na co dzief si¢ nad tym nie zastanawiamy — decyzje podejmujemy po cichu, auto-
matycznie, zgodnie z czyms, co nazywamy sumieniem. Zaczynamy zastanawiac sie
nad zagadnieniami etyki i moralnosci, gdy w mediach wybuchnie skandal. Media
chetnie nagtasniajg afery, ktére dotycza wielkich korporacji, takich jak WorldCom,
Arthur Andersen, Enron, Lehman Brothers, a ostatnio Tesco. Mamy tez przyklady
z wlasnego podworka — Amber Gold lub praktyki posléw sprzeniewierzajacych
panstwowe Srodki. Takie nagltosnione sprawy przypominajg, ze dylematy etyczne

istnieja w biznesie (i polityce), takze obok nas.

Temat etyki w sprzedazy jest trudny. Po pierwsze, zachowania sprzedawcéw, ktérzy
czesto sa gotowi uciec sie do oszustwa, byle tylko domkna¢ sprzedaz i zrealizowaé
plan, nie sluzg budowaniu pozytywnego wizerunku srodowiska. Po drugie, efektyw-
noéciowy system wynagradzania, czeSciej niz w jakiejkolwiek funkcji stosowany
w sprzedazy, tworzy szczegodlnie silng presje. Po trzecie, oczekiwania menedzeréw
sprzedazy, formulowane niejednokrotnie w kategoryczny sposéb, odnosza sie czesto
wylacznie do tego, jakie cele i do kiedy maja by¢ zrealizowane, a pytanie handlowcéw
sjak?” jest pomijane lub wrecz opatrywane komentarzem ,nie obchodzi mnie jak,
masz dowiez¢ wynik”. Wreszcie sami menedzerowie sprzedazy sa pod presja — ze
strony zarzad6w, wlascicieli, rynkéw finansowych — ktdrej czasem sami nie potrafia

uniesé.
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Jednak istnieje nacisk spoteczny — wewnetrzny i zewnetrzny — oraz che¢ unikania
skandali i trudnych sytuacji. Tym bardziej ze niektére zachowania nie tylko sa wbhrew
etyce, ale i prawu. W zwigzku z powyzszym firmy starajq si¢ sprosta¢ kilku kluczo-

wym wyzwaniom dla etyki w biznesie, ktérymi sa:
m ochrona przed naruszaniem indywidualnych praw pracownikéw i norm
etycznych,
m pogodzenie réznych systeméw wartosci i okreslenie firmowego kodeksu
etycznego,
m kreowanie przywoédztwa,

® budowanie klimatu zaufania,

m  ksztaltowanie relacji firma vs. otoczenie.

Definicja etyki
Termin ,etyka” w jezyku polskim najczesciej jest uzywany w jednym z dwoch znaczen:
1. Ogot ocen i norm moralnych przyjetych w danej epoce i zbiorowosci spoleczne;j.

2. Nauka o moralnosci.

Wedlug Encyklopedii zarzqdzania ,etyka biznesu to dziedzina zajmujaca sie zagadnie-
niami moralnymi (przekonania, normy, wartosci itp.) wystepujacymi w biznesie”'.
Etyka biznesu jest terminem niejednoznacznym — jego rozumienie zalezy od kon-
tekstu. Mozna jednak przyjac¢, ze przedsigbiorcy nie moga kierowaé si¢ w swoich
dziataniach wylacznie skutecznoscia osiggania zyskow. I dalej: ,Etyka biznesu jest
zar6wno czescia etyki preskryptywnej (normatywnej) ustalajacej normy postepowania,
zalecajacej pewne zachowania, jak i etyki deskryptywnej opisujacej moralne postawy
i zachowania ludzi interesu”.

»Zasadniczo praktycznym celem etyki biznesu jest rozwigzywanie probleméw zwig-
zanych z tym, jak nalezy postepowac w szeroko rozumianej dziatalnosci gospodarcze;.

Jako narzedzia stosowania zasad etyki biznesu, przedsiebiorstwa wykorzystuja

' Encyklopedia zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Etyka_biznesu; dostep: 5.11.2014.
* Ibidem.
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przede wszystkim kodeksy etyczne, a takze wdrazanie réznych koncepgji i progra-
//3

moéw etycznych, np. CSR (corporate social responsibility)””.
Ze wzgledu na charakter pracy polegajacej na licznych interakcjach z innymi
ludzmi uznaje sig, ze sprzedawcy sa czeéciej niz przedstawiciele innych funkcji
poddawani naciskom i pokusom etycznym. Jest to grupa zawodowa szczegodlnie
narazona na wyzwania moralne, poniewaz jej reprezentanci pracuja pod presja
wyniku, samodzielnie i z dala od nadzoru kierownictwa. W dodatku zaréwno
sprzedawcy, jak i menedzerowie sprzedazy sa niejednokrotnie oceniani i wyna-
gradzani za wyniki krétkoterminowe. To moze powodowaé, ze subiektywny interes

sprzedawcy rozmija sie z dtugofalowymi interesami klienta.

Etyka w potocznym uzyciu tego stowa jest utozsamiana z moralnoscig, a stowa
,moralnoé¢” i ,etyka” sa uzywane zamiennie — cho¢ etyka to raczej nauka o mo-
ralnosci. Niestety, busola moralna, ktérg kazdy nosi w sobie, niekoniecznie wskazuje
ten sam kierunek. Jest wiele powodéw, dla ktérych indywidualne, osobiste normy
etyczne réznig sie w zaleznosci od osoby, choc¢by: wychowanie, religia, srodowisko.
Moralno$¢ nie jest uniwersalna — zgodnie z definicjg to ogét ocen i norm przyjetych
w danej epoce i zbiorowosci spolecznej. Na marginesie: moze z perspektywy Jero-
zolimy, Kaaby lub Jasnej Gory granica pomiedzy postgpowaniem moralnym i nie-
moralnym jest oczywista, jednak dla przecietnego $miertelnika cienkos¢ tej granicy

przenika sie z przezroczystoscia.

Z kolei etyka zawodowa to doktryna, system przekonan moralnych majacy systematy-
zowaé oceny i normy moralne zwiazane z wykonywaniem okre$lonego zawodu
lub wskazujacy normy moralne do przyjecia przez przedstawicieli danego zawodu,
w tym wypadku zawodu sprzedawcy. Poniewaz organizacje biznesowe, w tym zespoty
sprzedazy, skladaja sie z 0s6b postugujacych sie unikatowymi busolami — indywi-
dualnymi normami moralnymi — musza zdefiniowa¢ etyke na potrzeby danego czasu
i danej zbiorowosci, aby skuteczniej wplywaé na postepowanie pracownikéw i unikaé

negatywnych skutkow zachowan niemoralnych.

3 Ividem.
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Obszary wystepowania dylematéw etycznych

Dylematy etyczne charakterystyczne dla organizacji sprzedazowych pojawiaja sie
w dwoch typach relacji: 1) relacjach zewnetrznych, tj. kontaktach reprezentantéw
firmy z klientami i konkurencja oraz 2) relacjach wewnetrznych, w tym, jak sie do sie-
bie odnoszg cztonkowie organizacji. Przykladowe dla tych typoéw relacji nieetyczne

zachowania wraz z ich konsekwencjami zostaly przedstawione w tabeli 13.1.

Tabela 13.1. Typy relacji, w ktérych moze dochodzic¢ do naruszenia norm etycznych

Relacja Zachowania i konsekwencje
o | sprzedawca - Kliend nieetyczne zachowania sprzedawcow wobec klientéw moga powodowac utrate
8 biezgcej transakcji lub przysztego biznesu
E sprzedawca - konkurencja | nieetyczna postawa, np. szkalowanie konkurencji, moze negatywnie wptywac
na relacje z klientami i biznes
sprzedawca - sprzedawcy | zachowania wobec innych sprzedawcéw postrzegane jako niemoralne lub nie fair
moga negatywnie wptywac na atmosfere i morale, a posrednio na wyniki zespotu
menedzer - sprzedawcy nieetyczne zachowania menedzera wobec osoby lub 0séb w zespole moga
% negatywnie wptywac na atmosfere i morale, a posrednio na wyniki zespotu;
12 takze niemoralne zachowania osoby z zespotu wzgledem menedzera niosa
§ negatywne skutki
menedzer - menedzerowie | nadmierna rywalizacja oraz gra nie fair moze obnizac skutecznos¢ organizacji
pracownicy - firma pracownicy — personel sprzedazowy, pracownicy wsparcia i kierownictwo — moga
poprzez swoje zachowania dziatac na szkode firmy

Przyklady nieetycznych zachowan sprzedawcéw wobec klientéw to m.in.:

m  znieksztalcanie, pomijanie informacji i klamanie — wszystko w celu realizacji

sprzedazy;
m celowe, Swiadome skladanie obietnic bez pokrycia;
= lapowki;
m przekazywanie klientom prezentéw (np. biletéw na mecz);

m  rézne formy poczestunku — od wystawnych, zakrapianych positkéw po imprezy
rozrywkowe (formy rozrywki ogranicza tylko wyobraznia);

m rdézne formy niesprawiedliwego traktowania niektérych klientéw, np. fawory-
zowanie klientéw, ktérych lubimy lub ktérzy sg naszymi znajomymi (czlonkami

rodziny);
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m sprzedaz nadmiernych iloéci produktéw i ustug lub wciskanie niepotrzebnych
produktéw i ustug (w FMCG czesta pokusa jest dopisanie do zaméwienia paru

pozycji w nadziei, ze w czasie dostawy nikt nie zwréci na to uwagi);

m podszywanie si¢ pod przedstawicieli innych firm (czeste w kanale D2D) —
specyficzny przypadek klamania i nielegalnego dzialania jednoczesnie; patrz
przykiad informatora ostrzegajacego starszych obywateli przed nieuczciwymi
sprzedawcami na rysunku 13.1.

'
i

poradnik dla seniorow '.

pnfadmk dla senioriw

v

Seniorze, nie daj si¢ nabrac Seniorze, uwazaj na oszustow

Na jakie nleuczciwe chwyty sprzedawcdw nie dad sig nabrac? RS g ‘ Z jakimi nieuczciwymi praktylami instytucii bankowych mozesz
‘ Jak zawrzed korzysing umows z operatorem ushug lelekomu- [ 3 56 spotkad? Jak prawidiowo zawrzed umowe pozyczki lub kredy-

nikacyjnych? Jak odstapié od zawarte] umowy? Zapoznaj sie . il o tu? Zapoznaj sig z prak na temat

2 prakiyczrymi wskazdwhkami P Z produkidw | ushug finansowych.

Rysunek 13.1. Przykiad informatora stworzonego przez zarzqd wojewddztwa swigtokrzyskiego w celu
ostrzegania starszych ludzi przed nieuczciwymi handlowcami

Przyklady nieetycznych zachowan wobec konkurencji to:

m podszywanie sie pod przedstawicieli innych firm — moze negatywnie rzutowac

na konkurencje;

m wyglaszanie nieprawdziwych opinii o konkurencyjnych firmach i ich pra-

cownikach;

m stawianie w niekorzystnym Swietle produktow i warunkéw cenowych rywali

rynkowych;
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m  pozyskiwanie informacji od konkurencji z wykorzystaniem nieuczciwych metod
i technik.

Nieetyczne zachowania sprzedawcéw moga by¢ kierowane nie tylko do konku-
renté6w lub klientéw, lecz takze innych cztonkéw zespotu sprzedazy, np.:
m podkradanie klientéw,

m rozglaszanie wérdd klientéw lub menedzeréw nieprawdziwych informacji na

temat innego sprzedawcy,
m  mobbing,
m  molestowanie seksualne.
Menedzerowie sa w nielatwej sytuacji. Ich obowigzkiem jest podejmowanie decyzji
i rozstrzyganie probleméw — nawet jeli maja dobre intencje, ich decyzje moga zosta¢
odebrane jako nieuczciwe lub nieetyczne. Nieréwne traktowanie niektérych sprze-

dawcoéw nie musi by¢ swiadome. Oto przyklady zachowan nieetycznych menedze-

réw wobec pracownikéw:
® jawnie niesprawiedliwe wyznaczanie celéw i zadar;

m faworyzowanie niektérych oséb przy dzieleniu terytoriéw sprzedazowych lub

portfeli klientow;
m faworyzowanie ,ulubiehcéw” przy pochwatach, wynagradzaniu i premiowaniu;

m jawnie niesprawiedliwe, oparte na niejasnych kryteriach zasady awansowania

sprzedawcow;

m  przejmowanie — w przypadku menedzeréw majgcych w obowiagzkach sprzedaz
do osobistych klientéw — atrakcyjnych klientéw od podwladnych bez rzetel-

nego biznesowego uzasadnienia;
m tolerowanie lub wrecz zachecanie do agresji i chamstwa;
m stale dokuczanie i zlosliwosci kierowane stale do tych samych ,wybrancéw”;
®m mobbing;
m  molestowanie seksualne.
Literatura na temat etyki w sprzedazy zwykle zwraca uwage na pulapki czyhajace na

menedzera w relacjach ze sprzedawcami. Trzeba otwarcie powiedzie¢, ze zacho-

wania nieetyczne mogg by¢ tez przejawiane przez pracownika wobec menedzera.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


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

Zagadnienia etyczne w zarzadzaniu sprzedaza ..531..

Przykladami moga by¢ oklamywanie, molestowanie seksualne czy robienie szefowi

tzw. czarnego PR-u.

Podobnie jak sprzedawcy moga sie zachowywac nieetycznie wobec innych sprze-
dawcéw, menedzerowie moga si¢ nieetycznie zachowywac wobec innych mene-
dzeréw. Moga tez dziala¢ na niekorzys¢ innych kanatéw sprzedazy lub menedzeréw
reprezentujacych inne funkcje i dziaty w firmie. Przyklady nieetycznych zachowan
wobec innych menedzeréw w firmie obejmujg (poza oczywistymi ,grzechami” na

litere ,m”):

m znieksztalcanie, pomijanie informacji i klamanie — wszystko w celu realizacji
wlasnej agendy lub osiagniecia osobistych korzysci zwiazanych np. z kariera czy

wynagrodzeniem;

m falszowanie danych, dokumentéw lub wspéludzial w falszowaniu informacji na

temat wynikéw firmy;

m  wykorzystywanie uprzywilejowanej pozycji do realizacji intereséw wlasnych,
wlasnego dziatu lub kanalu sprzedazy z pominieciem intereséw firmy lub innych

wspolzaleznych czlonkéw organizaciji.

Wreszcie menedzerowie, moze w nieco innym wymiarze, jednak podobnie do sprze-
dawcéw, wchodzg w rézne interakcje z klientami. Dodatkowo moga mie¢ kontakty
z dostawcami, reprezentantami réznych instytucji oraz wiadz i urzedéw admini-
stracji panstwowej. Wszystkie wymienione sytuacje moga prowadzi¢ do nieuczci-
wych naciskéw na menedzera, jak réwniez do ulegania pokusie, aby dla pewnych
korzysci osobistych zachowal sie nieetycznie — warto pamietaé, ze zachowanie

nieetyczne moze powstac niezaleznie od tego, kto wychodzi z inicjatywa.

Ostatnia grupa sytuacji, w ktérych moga pojawiaé sie zachowania nieetyczne, to
wszelkiego rodzaju malwersacje, defraudacje i dzialania na niekorzys¢ firmy. Moga
dotyczy¢ calego personelu sprzedazy, a polegaja na dziataniu, ktére przysparza korzysci
pracownikowi kosztem débr materialnych i niematerialnych nalezacych do firmy.

Przykltady takich nieetycznych praktyk to m.in.:

®m  marnotrawienie srodkéw finansowych, np. rozliczanie prywatnych wydatkéw

jako wydatkéw biznesowych;
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m niewlaéciwe uzywanie powierzonego sprzetu firmowego — zamiast przyktadu
anegdota ,suchar”: ,Jakim samochodem mozna wjecha¢ na trzydziestocenty-

1.
* 7

metrowy kraweznik? Firmowym

m przywlaszczenie majatku lub wlasnosci firmowej — zwykle dotyczy to drobnego
sprzetu, ale fanatycy ekstremisci potrafia wynosic¢ rolki papieru toaletowego lub
torebki herbaty (tzw. eksy);

m rozdawanie probek produktéw przeznaczonych dla klientéw znajomym, rodzinie

lub innym ,braciom” — przedstawicielom handlowym innych firm;

m oszukiwanie we wlasnych raportach sprzedazowych: temat rzeka, przykladami
latwo byloby wypelni¢ kilka stron;

m ,spoldzielnia” — metoda zespolowego oszukiwania pracodawcy, polegajaca np.
na tym, ze kilku kolegéw, ktérzy wiedza, ze nie zalapig si¢ na prowizj¢ w danym
okresie rozliczeniowym, pracuje na konto innego kolegi, ktéry na pewno zna-
czgco przekroczy prég uprawniajacy do prowizji — ma to sens w tych organi-
zacjach sprzedazy, w ktérych nie ma ograniczenia dla prowizji oraz klient nie
jest przypisany na stale do jednego przedstawiciela handlowego;

m  ukrywanie probleméw i skarg klientéw — aby ukry¢ wine lub nie by¢ postaficem
przynoszacym zle wieéci — w tradycyjnej, polskiej kulturze ,szukania winnych,

a nie rozwigzan” moze to by¢ zachowanie przystosowawcze;

m przesadne przedstawianie obiekcji, skarg lub oczekiwan klienta w celu uzyskania
dodatkowego rabatu lub rekompensaty dla klienta — czym innym jest customer

advocacy’, a czym innym Iganie w Zywe oczy, aby ,domkna¢ wynik miesigca”;

m  sprzedawanie danych i informacji wewnetrznych konkurencji — podczas zatrud-

nienia oraz potem — w zaleznosci od umowy;
m podkradanie talentéw — nieformalnymi drogami, w nieuczciwy sposéb;

m  dzialania prowadzace do utraty klientéw albo pogorszenia wizerunku firmy lub

marek;

m przejmowanie klientéw lub kontaktéw handlowych w celu wykorzystania ich

w innych firmach;

IS

Tu w znaczeniu brania strony, reprezentowania dobrze pojetego interesu klienta w rela-

cjach wewnatrz firmy.
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m Swiadome marnotrawienie czasu, niewynikajace ze zlego planowania — $wia-
dome sabotowanie pracodawcy lub robienie ,prywaty” w czasie pracy — niewy-

wigzywanie si¢ z umowy;

m  praca w tajemnicy na dwa etaty réwnocze$nie — promowanie produktéw dwaéch

dostawcéw przed ta sama kategoria czy grupa klientow”.

PRZYKEAD REAKCJI NA OSZUSTWO
W RAPORTACH SPRZEDAZOWYCH

Na poczatku lat 90. P&G wprowadzito do Polski podpaski Always. Kategoria produk-
tow damskiej higieny intymne]j byta wtedy — méwigc oglednie — stabo rozwinieta.
Plan marketingowy, procz kultowej dzi$ reklamy ,Z pewng takg niesmiatoscig”, zaktadat
zbudowanie w punktach sprzedazy detalicznej dodatkowej ekspozycji — na niespo-
tykang w tamtych czasach skale. Jako cztonek grupy swiezo upieczonych tzw. sales
animals — ,tygryséw sprzedazy” — miedzynarodowego koncernu miatem sie $cigac
w konkursie dla sprzedawcéw zwigzanym z wdrozeniem Always. Zasady konkursu byty
proste, cho¢ osiggniecie celu, ktory dawat gwarantowang nagrode, nie byto oczywiste.
Wedtug zasad konkursu sprzedazowego, aby dosta¢ pamigtkowg markowga bluze (z logo
Always), nalezato wstawi¢ kartonowy display wypetniony petnym asortymentem pro-
duktu do minimum 15 sklepéw i zaraportowac swoje dziatania — w tamtych czasach
papierowo, czyli faksem. Nie zeby reklamowanie Always dla jeszcze mtodego samca
hetero byto tym, o czym tygrysy marza najbardziej, ale... postaratem sie. Podobnie
jak wiekszos¢ kolegdw, z pewnym wysitkiem przebitem magiczng bariere 15 punktéw
sprzedazy detalicznej, w ktorych staneta ekspozycja produktéw, rownolegle reklamowa-
nych w ogélnopolskiej telewizji przez Anne Patrycy. Ku naszemu zdziwieniu okazato
sie, ze jeden z nas ustawit setki displaydéw wiece]j. Niedtugo po euforii zwigzanej ze
spektakularnym zwyciestwem w konkursie Always jego bohater zaczat intensywnie
poszukiwac pracy.

Konsekwencje zachowan nie fair moga by¢ pozytywne. Menedzer, specjalista lub
sprzedawca mogg, po zrozumieniu bledéw, wyciagna¢ wnioski z wlasnego zacho-
wania i w ten sposob nauczy¢ sie sprawniej radzi¢ sobie z dylematami moralnymi

w przyszloéci — cho¢ w przypadku oséb machiawelicznych lub psychopatycznych

* Pamietam, jak wéréd mlodych adeptéw zachodniej sztuki sprzedawania (poczatek lat 90. ubie-
glego wieku) krazyla legenda o malzenstwie pracujacym dla dwéch réznych firm farmaceu-
tycznych. Od pracodawcéw dostali narzedzia, m.in. samochody sluzbowe, faksy itp., ale

tylko jedno z nich danego dnia udawalo sie do przychodni, by zalatwi¢ sprawy obu firm.
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pozytywne dla spolecznosci zmiany moga sie nie pojawi¢. Pewne zachowania nie-
etyczne moga przejs¢ niezauwazone, inne, jesli np. osoba zachowujaca si¢ niemo-
ralnie jest postrzegana jako posiadajaca site w organizacji, moga wskutek strachu
Swiadkéw pozostawaé czasowo w ukryciu. Zwykle jednak, predzej czy pézniej, takie
zachowania skutkuja konsekwencjami — od utraty dobrego imienia i klienta po

sprawy sadowe i réznego rodzaju kary.
Oto przykiady negatywnych konsekwengji nieetycznych zachowan pracownikéw
dzialu sprzedazy:
m rywalizacja wéréd sprzedawcéw i menedzeréw,
®m nadmierna rywalizacja rynkowa pomigdzy firmami,
m nadmierna rywalizacja pomiedzy dziatami i funkcjami,
m nieufnosc¢ i spadek morale,
m rosnaca frustracja,
m  brak motywacji do wspolpracy,
m uszczerbek na reputacji i wizerunku firmy,
m utrata wiarygodnosci wsrdéd klientow,
m  spadek produktywnosci i kreatywnosci,
m  wzrost przypadkéw wypalenia zawodowego,
m rosngca fluktuacja,

m problemy prawne i finansowe.

Dziatania majgce na celu
ograniczenie zachowan nieetycznych

Zrédta angielskojezyczne z obu stron Oceanu Atlantyckiego na etapie rekomendowa-
nia recept szybko odwoluja sie do koncepcji budowania ethical climate — ang. klimat
etyczny lub klimat etycznego postepowania. Jako ze wiekszos¢ z nas, oséb zajmujacych
sie sprzedawaniem i zarzadzaniem, stabo zna sie na meteorologii, zobaczmy, jakie
konkretne rozwigzania oferuje nam teoria i praktyka. Za eufemistycznym klimatem
etycznym stojq dzialania, ktérych celem jest doprecyzowanie definicji, zniechecanie

do zachowan nieetycznych oraz ich kontrolowanie i korygowanie:
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m  Kodeks etycznych praktyk — skoro indywidualne pomysly na to, co jest moralne
lub nie, sg rézne, istnieje potrzeba wyraznych wskazéwek, co w danej spolecz-
nosci, w danym czasie jest uznawane za wlasciwe lub nie; dodatkowo kodeks
powinien okresla¢ konsekwencje zachowan nieetycznych. (Uwaga! Liczne orga-
nizacje publikuja ,stodki” kodeks etyczny ze wzgledéw PR-owych — nie ma to
nic wspdlnego z wdrozeniem kodeksu etyki do wewnetrznego stosowanial)

m  Lider jako wzér do nasladowania — nie chodzi tu o postaci legendarne pokroju
Jacka Welcha czy Stawomira Lachowskiego, cho¢ przyklad idacy z samej gory
ma ogromne znaczenie — za morale swojego zespolu odpowiada menedzer; firma
moze dzialaé etycznie, ale podwladni przede wszystkim obserwuja (i nasladuja)

zachowania swojego szefa.

m Szybkie i bezwzgledne karanie zachowan nieetycznych — w kwestii polityki
wobec naruszenia kodeksu jedynym sensownym rozwiazaniem jest zero tole-
rancji (przypomina to troche sytuacje z produkgji, gdzie jedynym celem w zakresie
wypadkowosci jest 0 — nie ma uzasadnienia dla Zadnej odcietej reki, utraconej

zdolnosci do pracy czy utraty zycia, aby cel mégt wynosi¢ > 0).

m  Uswiadamianie i szkolenie — to, Ze powstanie kodeks, nie znaczy, ze nowi pra-
cownicy go przeczytajg; jesli przeczytaja, nie znaczy, ze zrozumieja (pytanie
z gatunku ,erotycznych” — czy kto$ kiedykolwiek zrozumiat zasady zachowania
na drodze dzieki przeczytaniu kodeksu drogowego?); pracownicy powinni by¢
przeszkoleni z postgpowania zgodnego z kodeksem, a zachowania niezgodne
z nim oraz pozytywne przypadki wlasciwego zachowania, pomimo niewatpli-
wych pokus, powinny by¢ na biezaco komunikowane i wyjasniane; trening ma
tu do odegrania wazna role — poprzez dyskusje nad dylematami lub analize
przypadkéw menedzer lub trener ma szanse ksztaltowac wlasciwe z punktu

widzenia kodeksu etyki firmy postawy sprzedawcéw.

m  System motywacyjny — system motywacyjny oparty gléwnie lub w duzym stop-
niu na prowizji od osigganych i przekraczanych krétkoterminowych rezulta-
tow ulatwia zachowania nieetyczne; ztuda, Ze silnie efektywnosciowe systemy
motywacyjne w sprzedazy sa korzystne dla firm (w dluzszym terminie) jest umac-
niana przez konsultantéw, szczegolnie tych z najwyzszej poiki (ich kosztowne
interwencje sa zazwyczaj krotkoterminowe — jesli sg szybkie rezultaty, latwiej

przekonac klienta do dalszej wspolpracy).
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m  Monitorowanie i ocena — ,dowieriaj, no prowieriaj” to fraza kojarzona z sys-
temem sowieckim (coraz mniej oséb pamieta, ze jej autorstwo przypisywane
jest komunistycznemu dziataczowi Feliksowi Dzierzyhskiemu, Polakowi, ktory
w szkole mial stabe oceny z... rosyjskiego); niezaleznie od pokretnej historii
polsko-rosyjskich relacji zasada jest godna rekomendowania z jednym zastrze-
zeniem — kontrola powinna by¢ dyskretna i taka sama dla wszystkich, tak aby
nie zrazi¢ uczciwych sprzedawcéw; przyklady dzialan to: monitorowanie bie-
zacej dzialalnosci, weryfikacja informacji i raportéw o dzialalnosci sprzedaw-
cOw w terenie, potwierdzanie aktywnosci rzekomo zrealizowanych u klientéw.
Duza odpowiedzialnos¢ ciazy tez na kierowniku podczas procesu oceny — przy
dobrych wynikach jest pokusa, aby je pochwali¢ niezaleznie od sposobu lub
stylu ich osiggniecia — niestety, jedynym sensownym feedbackiem (z perspekty-
wy réznych interesariuszy) w takiej sytuacji jest szczery feedback, w ktérym
np. sukcesy osiggniete nieetycznymi metodami nie zostang pochwalone (dlaczego
cisng mi sie do glowy przyklady kolegéw, ktérzy tego nie zrozumieli, pozosta-
nie osobista tajemnica).

m  Odpowiednia rekrutacja i selekcja — o ile na etapie poszukiwania kandydatow
do pracy szanse na wyselekcjonowanie oséb pasujacych do etycznego profilu
firmy sa relatywnie ograniczone, o tyle w sytuacji planowania nastepstw i pro-
mocji wewnetrznych osoby odpowiedzialne za ten proces powinny byc¢ szcze-
gblnie wyczulone na te elementy charakterystyki kandydatéw, ktére dobrze lub

zle rokuja w odniesieniu do nowej, przywodczej roli.

Zestaw dostepnych dzialan, ktére moga by¢ podejmowane przez lideréw organi-
zacji sprzedazy w celu budowania klimatu etycznego, zostal podsumowany na
rysunku 13.2.

Charakterystyka sprzedawcéw a stosunek do etyki

Sergio Roman® zestawil wyniki kilku badan, ktére wskazuja, Ze pewne cechy sprze-
dawcéw przekladaja sie na ich stosunek do etyki:

m Wiek i doSwiadczenie — badania pokazuja, ze sprzedawcy starsi lub bardziej
doswiadczeni sa bardziej etyczni w zachowaniach niz ich mlodsi i mniej doswiad-
czeni koledzy.

® P. Guenzi, S. Geiger, op. cit., s. 157.
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Rysunek 13.2. Dziatania majgce na celu promowanie zachowat etycznych w organizacji

m Edukacja — sprzedawcy lepiej wyedukowani chetniej akceptuja i stosujg stan-
dardy etyczne.

m  Ple¢ — wedlug badan kobiety w roli sprzedawcy sa bardziej wrazliwe oraz czesciej

kieruja sie etyka niz mezczyzni.

m  Osoby o réznych osobistych przekonaniach moralnych réznie reaguja na wat-
pliwe etycznie sytuacje w sprzedazy; i tak zwolennicy absolutyzmu moralnego
(zachowania sa moralne lub niemoralne, zadne okolicznosci czy konsekwencje
nie usprawiedliwiaja zachowan nieetycznych) stosuja sie do kodeksu moral-
nego, maja na wzgledzie dobro innych i unikajg czerpania korzysci z gwalcenia
postrzegalnych norm moralnych — natomiast wyznawcy konsekwencjalizmu
(inaczej: etycznego egoizmu — moralne jest to, co przynosi korzysé jednostce)
odwrotnie, dazg do maksymalizowania osobistych korzysci wynikajacych z naru-

szenia postrzegalnych zasad etycznych.
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m  Sila ego — osoby o silnym ego lub, prosciej, o zdecydowanej osobowosci moga
mie¢ klopot z postrzeganiem rzeczywistosci z perspektyw innych oséb — latwiej
dostosowac sie do norm etycznych osobom o umiarkowanej sile ego.

m  Machiawelizm (rozumiany jako cecha osobowosci, a nie doktryna polityczna) —
osoby machiaweliczne daza do realizacji celéow w oderwaniu od rodzaju Srod-
koéw czy kosztéw, ktére wydaja sie niezbedne do ich realizacji; etyka nie ma dla

nich znaczenia.

Postawy menedzerow wobec etyki

Kwestia ré6znych postaw menedzeréw wobec etyki zostata doé¢ dobrze zbadana.
W uproszczeniu mozna powiedzieé, ze menedzerowie podejmuja pewne spektrum
decyzji dajacych si¢ zakwalifikowac jako nieetyczne, etycznie neutralne lub zgodne

z koncepcja, definicja etycznego zarzadzania'.

Po pierwsze, tam gdzie kwestie pewnych dziatan i zachowan sa regulowane przez
prawo, menedzerom teoretycznie latwiej jest sie do nich jednoznacznie ustosun-

kowa¢:
m pewne zachowania sg nie tylko nieetyczne, ale tez nielegalne;

m  prawo reguluje obszary wspolzycia spolecznego, jest jednak reaktywne — stad
pokusa, by dziala¢ i zobaczy¢, co sie bedzie dzialo (moze nie dzia¢ si¢ nic —
poszkodowany nie skorzysta z przystugujacego mu prawa, bo np. dochodzenie
swoich praw jest kosztowne) itp.

Warto pamieta¢, ze etyka rozumiana jest réznie w réznych kontekstach kulturo-
wych — co nie ulatwia zycia menedzerom pracujacym w firmach o zasiegu miedzy-

narodowym. Dla przykladu — w innych kulturach jest inna wrazliwos¢ w kwestii

7 Przecietnemu Kowalskiemu trudno jest odnalezé sie w gaszczu negatywnych przykladéw —
sporo z nich jest wieloznacznych. Z moich osobistych doswiadczen: 1) dla mnie dzialania
bohatera Wilka z Wall Street sa nie do zaakceptowania, ale zdaniem t.ukasza Muszynskiego
z Filmweb.pl ,Koniec koricow kazdy chciatby by¢ Jordanem Belfortem”; 2) czy pod presja, czy
nie, menedzerowie jednej z polskich spélek gieldowych zawyzali notorycznie kwartalne
wyniki sprzedazy poprzez pompowanie towaru w rynek i zabiegi ksiegowe. Niby nikt niczego
nie ukradl, ale skonczylo si¢ Zle, a powody nie zostaly naglosnione. Brak napigtnowania daje

niektérym przyzwolenie na dzialania tego typu.
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molestowania seksualnego czy praktyka dotyczaca czego$, co my latwo nazwaliby-

$my tapoéwka.

JOBBER | LANCASTER WYROZNIAJA SIEDEM SYTUACI
STWARZAJACYCH PROBLEMY ETYCZNE W SPRZEDAZY

m tapbéwki — pienigdze, prezenty czy inne firmy zachety do kupienia akurat tego,
a nie innego produktu, ustugi lub rozwiazania.

m  Oszustwo — przesadzanie — np. co do oczekiwanego zwrotu z inwestycji lub
ubezpieczenia, ktamanie lub ukrywanie negatywnych informacji o produkcie.
m  Hard sell — wykorzystywanie taktyk presji i nacisku dla zamkniecia transakgji.

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

m Zachety dla posrednikéw — rézne formy bonuséw dla detalisty, ekspedienta itd.
w zamian za oferowanie klientom w pierwszej kolejnosci konkretnej marki.

m  Optaty za wprowadzenie do asortymentu i miejsce na pétce — optaty wnoszone przez
dostawcédw detalistom; ograniczajg konkurencje, faworyzujgc duze podmioty.

m  Sprzedaz systemem piramidy — w brytyjskim systemie za nielegalne uwazane jest
sprzedawanie w systemie piramidy z zamiarem zarabiania na rekrutowanych nowych
uczestnikach systemu, a nie na handlowaniu towarami lub ustugami®.

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

m  Menedzer etyczny uznaje standardy za wazne i stara sie ich przestrzegad, a takze

aktywnie wplywaé na moralne oblicze Srodowiska organizacyjnego.

m  Menedzer etycznie neutralny postrzega zarzadzania jako sfere, do ktérej stan-

dardy etyczne nie maja zastosowania.

m Menedzer nieetyczny w imie celow biznesowych $swiadomie famie standardy,

ktoére sa powszechnie rozpoznawane i akceptowane.

8 D. Jobber, G. Lancaster, op. cit., s. 211 — 216.
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Tabela 13.2. Typologie zarzqdzania na podstawie stosunku do etyki’

Zarzadzanie nieetyczne | Zarzadzanie etycznie neutralne Zarzadzanie etyczne
Sposob traktowania | Swiadome famanie postrzeganie zarzadzania jako sfery, | przestrzeganie standardow
norm etycznych standardow etycznych do ktérej standardy etyczne etycznych

nie majg zastosowania
Dominujace motywy | zysk za wszelka cene ekonomiczna efektywnosé ekonomiczna efektywnosé
i cele zgodna z prawem i normami
Sposob traktowania | w razie potrzeby mozna | prawo jedynym regulatorem przestrzeganie prawa
prawa omijac dziatah w potgczeniu z normami
spotecznymi

Menedzerowie, ktérzy odmiennie definiuja relacje pomiedzy etyka i zarzadzaniem,
réznig sie takze struktura motywacyjna, inaczej postrzegaja cele przedsiebiorstwa,
prawo itd. Wedlug hipotezy Carrolla rzeczywisty rozktad postaw powinna opisywaé
krzywa dzwonowa (inaczej: krzywa rozkladu normalnego albo Gaussa): zdecydo-
wana wigkszoé¢ menedzeréw powinna reprezentowac typ zarzadzania etycznie
neutralnego (okolo 67%), a pozostate powinny tworzy¢ dwie grupy skrajne (kazda
po 16,5%)".

Dr Jerzy Szczupaczynski przeprowadzit w latach 2009 - 2010 eksploracyjne badania
postaw moralnych polskich menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla. Badania
zostaty przeprowadzone w ramach projektu Etyczne standardy przywédztwa organi-
zacyjnego polskich menedzeréw i przedsiebiorcow, finansowanego przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa WyZszego oraz Szkote WyZzszg Psychologii Spoteczne;.

Analize wykonano na podstawie 37 wywiadoéw z menedzerami, ktérzy kierujg Sred-
nimi i duzymi przedsiebiorstwami w réznych rejonach Polski. Podstawowym celem
badawczym byta rekonstrukcja rozumienia etycznosci oraz postrzegania zwigzkdw
etyki i zarzadzania. Do ostatecznej analizy jakosciowej zaklasyfikowano tylko 20 wy-
wiadéw — oznacza to, ze prezentowane badania majg charakter jakosciowy i ze uzy-
skane liczby nie maja nic wspdlnego z rozktadem postaw w catej populacji polskich
menedzerow.

Zebrane w wyniku badania poglady respondentéw byty niekoherentne — ,wypowiedzi
niektorych badanych sg niespdjne, w wyjatkowych przypadkach wewnetrznie sprzeczne”.

° A.B. Carroll, In search of the moral manager, ,Business Horizons” 1987, No. 8.
"Por. J. Szczupaczynski, Zarzqdzanie a etyka w opinii menedzerdw sredniego i wyzszego szczebla,
,Wspdlczesne Zarzadzanie” 2010, nr 4, s. 63 — 74.
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W efekcie okazato sie, ze postaw jest wiecej, niz przewidywat Carroll — badacze wyréznili
pie¢ ,wzoréw" lub perspektyw: korporacyjny proceduralizm, etyczny profesjonalizm,
etyczny sytuacjonizm, technokratyczny legalizm, etyke kontraktu.

Z badania jego autor wyciagnat kilka wnioskéw. Po pierwsze, rozumienie zwigzkoéw
etycznosci i zarzadzania jest znacznie bardziej zréznicowane, niz wynika to z popular-
nych w literaturze przedmiotu typologii — stad pie¢ wzoréw lub perspektyw. Réznice
pomiedzy poszczegblnymi perspektywami majg zdaniem autora charakter zasadniczy.

Po drugie, wiedza na temat percepdji relacji pomiedzy etyka i zarzagdzaniem ma istotne
znaczenie z punktu widzenia zarzadzania spoteczng odpowiedzialnoscig przedsie-
biorstwa: 1) przedstawiciele réznych perspektyw inaczej postrzegajg znaczenie kodek-
sow etycznych; 2) inne sg odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb nalezy wspierac
proetyczne postawy i zachowania w przedsiebiorstwie.

Po trzecie, jest prawdopodobne, ze efektem standaryzacji i rozpowszechniania sie
formalnych narzedzi zarzadzania CSR bedzie takze dominacja perspektywy korpora-
cyjnego proceduralizmu, a wiec tendencji do utozsamiania kwestii etycznych z postu-
szehstwem wobec kodeksow, a nie wobec wtasnego sumienia. ,Jak to wyrazit jeden
z badanych w cytowanej wypowiedzi, etyka jest tylko »kwestig behawioralng«, a on
sam ma problem z »przetozeniem bycia etycznym menedzerem na bycie moralnym
cztowiekiems. Jest to paradoksalna konsekwencja rozwoju narzedzi zarzadzania CSR,

ktéra powinna by¢ przedmiotem refleksji ze strony przedstawicieli nauk o zarzadzaniu”'".

Rzeczywistos$¢ potwierdza pewien rozrzut pogladéw moralnych, jednak okazuje sie
nieco bardziej skomplikowana, niz wynikatoby z typologii Carrolla. Niedawne badania
Szczupaczynskiego (patrz ramka powyzej) prowadzone w kilku najwiekszych mia-
stach w Polsce — cho¢ przeprowadzone na matlej probie — potwierdzaja, ze kadry
zarzadzajace majq problem z jasnym zdefiniowaniem (nie wspominajac o stosowa-
niu) standardéw zachowan etycznych. Dodatkowo formalne kodeksy, cho¢ sta-
nowia stosunkowo latwe narzedzie i punkt odniesienia, niekoniecznie sg zgodne
z poczuciem moralnosci uzytkownikéw. By¢ moze prawdziwe jest to, co podpowiada
intuicja — plywamy w oceanie niejasnosci i niedopowiedzeni, w ktérym moralno$¢

przelozonego szefa r6zni sie¢ od moralnosci szefa, nie wspominajac o sprzedawcy...

" Ibidem, s. 73.
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PSYCHOPACI A ETYKA

Wedtug réznych autorytetébw w populacji jest od 0,3% do 1% psychopatéw (,autor”
hasta w Wikipedii wskazuje na 2 — 3% populacji). Psychopaci to osoby wykazujace
trwate zaburzenie osobowosci polegajgce m.in. na braku empatii oraz poczucia winy,
agresywnosci, sprawnosci w manipulowaniu innymi oraz braku przestrzegania norm
spotecznych (w tym moralnych). Niektorzy badacze zainteresowali sie wystepowaniem
psychopatéw posréd kadr menedzerskich. Okazuje sie, ze w hierarchicznych strukturach
korporacyjnych psychopaci radza sobie catkiem nieZle — ich odsetek wiréd menedze-
réw jest istotnie wyzszy niz w populacji.

Wedtug powaznego Zrodta:

,Dopiero niedawno przedmiotem badan stato sie powszechne wystepowanie psychopa-
tii wsréd lideréw i menedzeréw z réznych korporacji i instytucji finansowych wraz
z konsekwencjami tego zjawiska. Wedtug grupy badaczy — Babiak, Neumann, Hare —
wystepowanie psychopatéw wsréd probki menedzeréw wyzszego szczebla wskazuje
na 4%, co jest istotnie wyzsze niz wystepowanie psychopatéw w ogdlnej populacji (1%).
Babiak wraz ze wspdétpracownikami doszli do wniosku, ze psychopaci funkcjonujacy
zawodowo byli w stanie zdoby¢ awans, sprawnie funkcjonowac na wysokich stano-
wiskach oraz wywiera¢ wptyw na wazkie decyzje biznesowe, pomimo wczesniejszych

obiektywnie marnych wynikéw"'?.

.(...) te jednostki z ogétu spoteczenstwa, ktére wykazujg tendencje psychopatyczne,

w sytuacji wyboru moralnego raczej dokonajg wyboru »niemoralnego« — w poréw-

naniu z jednostkami niewykazujgcymi takich tendencji”"”.

Sposoby zapobiegania
nieetycznym zachowaniom w sprzedazy

Chog¢, jak w cytacie z poczatku rozdziatu, etyka to trudny temat, istnieje szereg sposo-
béw zapobiegania nieetycznym zachowaniom w sprzedazy. Pomagaja w tym przede

wszystkim:

® normy prawne (w pewnym zakresie prawo reguluje, co mozna, a czego nie

wolno);

'2G.W. Stevens, ] K. Deuling, A.A. Armenakis, Successful Psychopaths: Are they Unethical Decision
Makers and Why?, ,Journal of Business Ethics” 2012, 105 (2), s. 139 — 149.

B Ibidem.
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m licencje (w waskim zakresie — ochrony praw intelektualnych);

m ustawy branzowe i nadzér — marketingowcy czy sprzedawcy bezposredni zrze-
szaja sie w organizacjach promujacych etyczne dzialanie i czasem przyjmujacych
role arbitra'?;

m  kodeksy wewnetrzne;

m  korporacyjne dzialania majace na celu budowanie etycznego srodowiska (atmos-

fery) — szkolenia, kodeksy, anonimowe kanaly informowania;
m  sposob traktowania naruszen i nieprawidlowosci — zero tolerancji, adekwatna
reakcja i jej naglosnienie sprzyjaja zapobieganiu przyszlym zdarzeniom.
Szczegoblnie interesujace sa kodeksy etyczne, ktére pelnia szereg przydatnych funkgji:

m odgrywaja role informacyjna i wychowawcza;

konkretyzuja i doprecyzowuja wzory zachowan;

dostarczaja cztonkom spotecznosci jasnych kryteriéw oceny;

stanowig dowdd dla réznych interesariuszy na to, ze firma dba o etyczne dzialanie.

Przyktady kodekséw

KODEKS NASP — AMERYKAN§KIEGO STOWARZYSZENIA
PROFESJONALISTOW SPRZEDAZY

National Association of Sales Professionals — Narodowe Stowarzyszenie Profesjonalistow
Sprzedazy — jest najwieksza na Swiecie spotecznoicig on-line zrzeszajaca profesjonali-
stow sprzedazy. Korzenie organizacji siegaja lat 80. — wtedy w Chicago miaty miejsce
pierwsze spotkania z zatozycielem (Michaelem Reaganem) — chot¢ oficjalnie poda-
wana data powstania to 1991 rok.

Standardy postepowania

Jako cztonek NASP $lubuje dziataé w najlepszym interesie moich klientéw, mojego
pracodawcy, spoteczefistwa i zawodu sprzedawcy.

"“Np. dzialania reklamowe nowego wlasciciela marki Polocard — ,to jedyna tabletka z r6zowa

powloka, ktéra ochrania zolagdek” — zostaly zakwestionowane przez Komisje Etyki Reklamy.
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1. Zasady etyczne i profesjonalne

Bede dziata¢ zgodnie z najlepiej pojmowanymi zasadami profesjonalizmu, etyki
i uczciwosci.

2. Przedstawianie faktow

Bede uczciwie prezentowac korzysci wynikajgce ze sprzedawanych przeze mnie
produktéw lub ustug.

3. Umowa o poufnosci

Informacje na temat moich klientéw bede traktowac jak tajne/poufne.
4. Ciagte ksztatcenie

Bede sie ciggle doksztatcat zawodowo.
5. Odpowiedzialno$¢ wobec klientow

Bede dziata¢, majac na wzgledzie interes klientéw, starajac sie oferowac im pro-
dukty, ktére spetniajg ich oczekiwania i zaspokajaja potrzeby.

6. Odpowiedzialnos¢ wobec NASP

Bede sie dzieli¢ moimi ,nauczkami” i doswiadczeniami z cztonkami NASP oraz
promowac interesy NASP.

7. Odpowiedzialnos¢ wobec pracodawcy

Bede reprezentowac mojego pracodawce w profesjonalny sposéb i bede chronic¢
jego wiasnos¢ intelektualna.

8. Odpowiedzialnos¢ wobec spotecznosci

Bede wzorem zachowan obywatelskich i bede zachowywac czujnos¢ co do tego, jak
oferowane przeze mnie produkty lub ustugi sg odbierane przez spoteczefistwo.

9. Konflikt interesow

Gdy dojdzie do konfliktu intereséw, poinformuje o tym wszelkie zainteresowane
strony i — jesli to mozliwe — rozwigze konflikt, zanim stanie sie to problemem.

10. Prawo

Bede przestrzegac prawa w zakresie dotyczagcym mojego zawodu oraz oferowanych
przeze mnie produktéw i ustug'.

B www.nasp.com; dostep: 15.11.2014.
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KODEKS SPRZEDAZY BEZPOSREDNIEJ PSSB — FRAGMENT

(...)
2. ZASADY POSTEPOWANIA Z KONSUMENTAMI

2.1 Niedozwolone praktyki

Sprzedawca nie moze stosowat wprowadzajgcych w btad, oszukanczych lub nieuczci-
wych praktyk sprzedazy.

2.2 Przedstawianie sie

Na poczatku prezentacji majacej na celu sprzedaz Sprzedawca powinien, nie czekajac
na zyczenie Konsumenta, przedstawic siebie, Przedsiebiorce, Produkty i cel swoich
zabiegbw. W przypadku sprzedazy grupowej Sprzedawca wyjasnia cel spotkania wszyst-
kim jego uczestnikom.

Przed zawarciem umowy sprzedazy Sprzedawca powinien przedstawi¢ wyjasnienia
lub zaprezentowac Produkt, a takze przedstawic nastepujgce informacje:
a) nazwe i adres Przedsiebiorcy,

b) najwazniejsze cechy oferowanego Produktu,

(g}

) cene Produktu uwzgledniajacg wszelkie podatki,

[N

) koszty dostawy (jesli ma to zastosowanie),

e) warunki pfatnosci, warunki kredytowania, dostawy lub wykonania umowy,
f) istnienie prawa do odstgpienia lub zwrotu,

g) warunki gwarangji,

h) szczegbty i ograniczenia dotyczace serwisu w okresie po sprzedazy.

2.3 Wyjasnienia i pokaz

Pokaz oferowanego Produktu i dotyczace go wyjasnienia powinny by¢ doktadne i wy-
czerpujace. Informacje dla Konsumentéw powinny by¢ przekazywane w sposéb jasny
i zrozumiaty z uwzglednieniem zasad dobrej praktyki w transakcjach handlowych
oraz zasad dotyczacych ochrony szczegélnych grup Konsumentéw, np. matoletnich
lub 0s6b w podesztym wieku.

2.4 Odpowiedzi na pytania

Sprzedawca powinien udzieli¢ doktadnych i zrozumiatych odpowiedzi na wszystkie
pytania Konsumentéw dotyczgce Produktu i oferty.
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2.5 Formularz zamowienia

W czasie sprzedazy Sprzedawca powinien przedtozy¢ Konsumentowi Formularz Zamé-
wienia. Formularz Zaméwienia winien zawiera¢ dane identyfikujgce Przedsiebiorce
w szczegblnosci nazwe (imie i nazwisko), staty adres oraz numer telefonu i Sprze-
dawce (imie i nazwisko oraz podpis), a takze inne informacje wymagane przez obowig-
zujace przepisy prawa, jak réwniez, kiedy jest to wymagane przez przepisy, wzér umowy
sprzedazy lub umowy kredytowe;.

2.6 Przyrzeczenia ustne

Sprzedawca moze sktadac jedynie takie ustne przyrzeczenia dotyczace Produktu, do
ktérych zostat upowazniony przez Przedsiebiorce.

2.7 Odstgpienie od umowy i zwrot Produktu

Przedsiebiorcy i Sprzedawcy zapewnig, zeby kazdy Formularz Zaméwienia zawierat zapis
umozliwiajgcy Konsumentowi odstgpienie od umowy w terminie 14 dni od zawarcia
umowy.

2.8 Gwarancja i serwis w okresie po sprzedazy, zawiadomienie o niezgodnosci Produktu
Z umowa

Warunki gwarancji a takze warunki i ograniczenia serwisu w okresie po sprzedazy,
nazwa i adres wykonujgcego obowigzki gwaranta, czas trwania gwarancji i roszczenia
przystugujgce Konsumentowi powinny by¢ w jasny sposéb okreslone w formularzu
zamoéwienia lub towarzyszacych mu dokumentach, albo w dokumentach dostarcza-
nych razem z Produktem.

W przypadku, gdy Konsument stwierdzi niezgodno$¢ Produktu z umowa, zawartg
z Przedsiebiorcg albo Sprzedawca, zachowuje on uprawnienia przewidziane w przepi-
sach dotyczacych sprzedazy konsumenckiej, jezeli zawiadomi o niezgodnosci, odpo-
wiednio Przedsiebiorce albo Sprzedawce, w terminie trzech miesiecy od stwierdzenia
niezgodno3ci Produktu z umowa.

2.9 Literatura

Literatura promocyjna, reklamy i ulotki nie powinny zawiera¢ mylacych lub oszukan-
czych opiséw Produktu, stwierdzen lub ilustracji; powinny za$ by¢ opatrzone nazwa
i adresem lub dodatkowo numerem telefonu Przedsiebiorcy lub Sprzedawcy. Wska-
zane materiaty powinny by¢ zgodne z postanowieniami niniejszego Kodeksu oraz
przepisami dotyczacymi sprzedazy dzieciom i osobom matoletnim, w szczegélnosci
zawartymi w Dyrektywie 2005/29/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia
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11 maja 2005 r. dotyczacej nieuczciwych praktyk handlowych stosowanych przez
przedsiebiorstwa wobec konsumentéw na rynku wewnetrznym oraz zmieniajgcej
dyrektywe Rady 84/450/EWG, dyrektywy 97/7/WE, 98/27/WE, 2002/65/WE Parla-
mentu Europejskiego i Rady oraz rozporzgdzenie (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 niektorych przepiséw ustawowych, wykonawczych i administracyjnych
panhstw cztonkowskich dotyczacych $wiadczenia audiowizualnych ustug medialnych
(dyrektywa o audiowizualnych ustugach medialnych) lub innymi przepisami, ktére
zmienig lub zastgpig wskazane powyzej regulacje.

2.10 Swiadectwa

Przedsiebiorcy i Sprzedawcy nie powinni powotywac sie na $wiadectwa lub opinie
niepotwierdzone, nieprawdziwe, nieaktualne albo z innych powodéw nieodpowiednie,
albo tez nie majgce zwigzku z oferta, badz ktérych uzycie moze wprowadzi¢ w btad
Konsumentow.

2.11 Porbwnywanie i pomawianie

Przedsiebiorcy i Sprzedawcy powinni powstrzymac sie od stosowania poréwnan, ktére
moga wprowadzi¢ w btad i pozostajg w sprzecznosci z zasadami uczciwej konkurencji.
Poréwnania powinny by¢ dokonywane w sposéb uczciwy i oparte na konkretnych fak-
tach, w szczeg6lnosci powinny by¢ zgodne z postanowieniami Dyrektywy 2006/114/WE
Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12 grudnia 2006 r. dotyczacej reklamy wpro-
wadzajgcej w btad i reklamy poréwnawczej, lub innymi przepisami, ktére zmienig lub
zastapig wskazang regulacje. Przedsiebiorcy i Sprzedawcy nie powinni formutowac
negatywnych ocen na temat dziatania jakiegokolwiek innego przedsiebiorcy lub Pro-
duktu ani wprost ani w sposéb dorozumiany. Przedsiebiorcom i Sprzedawcom nie
wolno w nieuczciwy sposéb wykorzystywac opinii o innym przedsiebiorcy, jego nazwy,
znaku towarowego lub produktu.

2.12 Poszanowanie prywatnosci

Osobisty lub telefoniczny kontakt z Konsumentem powinien by¢ nawigzywany w taki
sposodb i w takim czasie, aby nie stanowit ingerencji w sfere prywatnosci Konsumenta
i nie byt dla niego uciazliwy. Na zyczenie Konsumenta Sprzedawca ma obowigzek
przerwac pokaz lub prezentacje Produktu. Przedsiebiorcy i Sprzedawcy powinni zapew-
ni¢ odpowiednie $rodki w celu zapewnienia ochrony wszelkich prywatnych informacji
udostepnionych przez Konsumentéw lub potencjalnych Konsumentow.
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2.13 Uczciwos¢

Sprzedawca ma obowigzek uszanowac brak doswiadczenia Konsumenta, nie wolno mu
naduzywac jego zaufania i wykorzystywac dla swoich celéw jego wieku, choroby, umy-
stowej lub fizycznej niedoteznosci, naiwnosci, braku orientacji lub nieznajomosci jezyka.

2.14 Sprzedaz z polecenia

Przedsiebiorcy i Sprzedawcy nie moga zacheca¢ do zakupu Produktu, uzywajac argu-
mentu, ze Konsument zaptaci nizszg cene lub jg odzyska, o ile zacheci inne osoby do
podobnych zakupdw u Sprzedawcy.

2.15 Dostawa

Przedsiebiorcy i Sprzedawcy powinni dostarcza¢ Konsumentowi zaméwione przez niego
Produkty w ustalonym terminie, najszybciej jak to mozliwe, nie pdzniej jednak niz
w ciggu 30 dni nastepujgcych po ztoZzeniu przez Konsumenta zaméwienia, chyba ze
strony ustality inny termin. Konsumenci powinni zosta¢ powiadomieni jeZeli Sprze-
dawca lub Przedsiebiorca nie jest w stanie wykona¢ umowy, zwtaszcza z tego powodu,
ze zamoéwione Produkty sg niedostepne. W takiej sytuacji Konsument powinien
otrzymac jak najszybciej zwrot wszelkich kwot, ktére wptacit, jednakze w kazdym
przypadku nie pdzniej niz w ciggu 30 dni od daty otrzymania przez Przedsiebiorce
oswiadczenia o odstgpieniu.

(..)'¢

KATALOG DZIALAN NIEDOZWOLONYCH RWE

Katalog dziatar niedozwolonych.

Bazujacy wytgcznie na przyktadach zdarzen potencjalnie mozliwych, zgtoszonych przez
przedstawicieli kierownictwa RWE Polska lub spétek zaleznych.

Swiadome i celowe niedopetnienie obowigzkéw:

m Przypisanie inspektora nadzorujgcego prace na zyczenie wykonawcy lub ww.
inspektora

m Skrécenie procesu inwestycyjnego kosztem naruszenia zasad i procedur
m Przyjmowanie niekompletnej dokumentacji
m Odbieranie prac w terenie ,zza biurka”

m Brak rozliczenia z pobranych plomb/licznikéw

' http://pssb.pl/pssb/rules/index,kodeks-etyczny.html; dostep: 5.11.2014.
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m Nieprawidtowo/niekompletnie wypetnione przez montera zlecenie
m Nijeuzasadnione przedtuzanie terminéw uzgodnien
m  Wprowadzenie odbiorcy do TPA bez wymaganych dokumentéw

m Faworyzowanie okre$lonych dostawcéw przy analizie ofert i/lub przygotowaniu
specyfikacji technicznej

m Niezawiadomienie pracodawcy o zaobserwowanych dziataniach na jego szkode
prowadzonych przez pracownika lub osoby trzecie

m Nieprzestrzeganie obowiagzujacych regulacji

Przekupstwo i wymuszenia:

m  Spos6b zgtaszania i dystrybucji zapotrzebowania, okreslenie trybu procesowania,
wymagania ofertowe determinujgce zakup u konkretnego sprzedawcy

m Powiadomienie dostawcy o szczegdtach planowanego przetargu/konkursu ofert,
stawiajgcych go w uprzywilejowanej pozycji w stosunku do pozostatych oferentéw

m Zawieranie z klientami lub dostawcami umoéw, ktérych warunki naruszajg interesy
Spotki

m Nieuzasadnione przyspieszenie realizacji wniosku klienta/skrécenie czasu przy-
taczenia/preferencyjne traktowanie w postepowaniu przetargowym

Sprzeniewierzenie informacji handlowych oraz wtasnosci intelektualnych Spétki:

m Wygenerowanie i wyniesienie na zewnatrz danych osobowych klientéw lub danych
dotyczacych firmy stanowigcych tajemnice przedsiebiorstwa

m Ujawnianie informacji mogacych postawi¢ wybranego klienta/dostawce w pozycji
uprzywilejowanej

m Powiadomienie osoby nieuprawnionej nt. wysoko3ci potencjalnego odszkodowania
mozliwego do uzyskania w trakcie postepowania ugodowego lub wysokosci zapla-
nowanego na projekt budzetu podczas postepowania przetargowego

m  Oferowanie ustug innych firm (w tym wtasnej) dla klientéw Spétki, wykorzystujac
swoje powigzanie ze Spotka i jej wizerunek
Nieuzasadnione wykorzystanie majgtku Spétki do celéw prywatnych:

m  Wykorzystywanie urzadzen sieci lub elementdéw zdemontowanych bez wtasciwych
dokumentéw wtasnosci

m  Wykorzystywanie transportu stuzbowego do zatatwiania spraw niezwigzanych ze
stuzbowymi bez odpowiedniego upowaznienia od przetozonego

m  Wykorzystanie narzedzi i urzadzen na rzecz innych oséb lub podmiotéw bez zgody
pracodawcy
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m  Uzytkowanie komputera i telefonu stuzbowego do dziatalnosci prywatnej bez zgody
pracodawcy

m Sprzedaz czesci ze ztomowanych licznikéw/zanizenie wartosci elementéw likwido-
wanych/nieuzasadniona likwidacja sprawnych urzadzen
Naduzycia pracownikéw w zmowie ze stronami trzecimi, wykorzystanie konfliktu

interesow:

m  Odbidr przez inspektora prac zrealizowanych nieprawidtowo i/lub bez przekazania
kompletu dokumentéw

m  Wykorzystywanie niewiedzy potencjalnych klientéw nt. procedur postepowania/
szczegdtdw technicznych celem czerpania korzysci finansowych

m Prowadzenie konkurencyjnej w stosunku do Spétki dziatalnosci i oferowanie swoich
ustug w czasie pracy i przy wykorzystaniu sprzetu Spétki

m  Sprawdzenie i odbidr instalacji wykonanej przez samego siebie lub podmiot powia-
zany z danym pracownikiem

m  Oferowanie ustug dla klientéw za posrednictwem pracownikéw Spétki bez zawarcia
stosownego porozumienia ze Spétka

m  Wykonywanie na rzecz klientdw Spétki, bedac réwnoczednie jej pracownikiem, pry-
watnych ustug, ktére sg nastepnie przedmiotem odbioru akceptacji przez jakie-
kolwiek stuzby Spétki

Nieréwne traktowanie klientéw czy dostawcow:

m  Wybibrcze zatatwianie wnioskéw klientéw/preferencyjne traktowanie wybranych
klientow

m  Opdznienie lub nieprzekazanie do realizacji (niezarejestrowanie) zgtoszenia na likwi-
dacje NPEE, windykacje lub zataczenie

m  Przedtuzanie lub skracanie terminéw uzgodnien, ptatnosci itp. bez uzasadnienia

Fatszowanie raportéw, baz danych, oswiadczen:

m  Wykorzystywanie czasu pracy do zatatwiania prywatnych spraw

m  Akceptacja merytoryczna swoich wtasnych wydatkéw/faktur

m  Odbicie w czytniku Rejestratora Czasu Pracy karty identyfikacyjnej innego pracownika
m  Whpisanie nieprawidtowej ilosci i numeréw pobranych licznikéw/plomb z magazynu

m Podpisywanie dokumentéw w imieniu innych pracownikéw bez odpowiedniego
upowaznienia

Jest to katalog otwarty, zawierajacy najczesciej zgtaszane mozliwe naduzycia w Spétce.

Niemniej jednak nie wyczerpuje on wszystkich mozliwosci naduzy¢.
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Ostatnia refleksja: zdefiniowac etyke jest latwo — to w koficu normy moralne uzna-
wane w danym czasie i zbiorowosci — ale rozstrzygnigcie, jakie to maja by¢ normy,
juz latwe nie jest. Bo czy procent dla posrednika, ktéry uzyt swoich kontaktéw i repu-
tacji, zeby umozliwi¢ transakcje miedzy dostawca i potencjalnym klientem, to pro-
wizja, czy lapéwka? Od czego to zalezy? Jesli od kwoty, to od jakiej? A moze od
formy? Jedli na fakture, to prowizja? A jesli gotéwka lub wycieczka do egzotycznego
kraju, to lapéwka? Kto i na jakich podstawach powinien oceni¢, czy wreczenie whi-

skey single malt lekarzowi jest niemoralne?

Pytania mozna by mnozy¢. Oczywiscie, jeden zestaw odpowiedzi daje prawo —
trudno dyskutowa¢ z jego zasadami, to w koncu w przypadku krajow demokratycz-
nych pewna umowa spoleczna. Drugi — wytyczne w postaci kodekséw etyki. Jednak
nic dziwnego, ze niektérzy zastanawiaja sie, jak takie wytyczne maja sie do: 1) reguly
wzajemnosci, ktora jest chyba najstarsza i uniwersalna zasada, jaka postuguja sie
ludzie w relacjach pomiedzy soba (handel i zemsta to odcienie reguly wzajemnosci);
2) jak ma sie etyka do praw ekonomii, np. tego, ze sensem istnienia firm jest zysk,
ze aby przetrwa¢, nalezy uzyskac i utrzymaé przewage konkurencyjna? Ze najlepsza
strategia kazdej firmy jest dgzenie do monopolu?

Studium przypadku

Sztuka perswazji czy pokretna manipulacja?

Robert Radecki, $wietny handlowiec z firmy Tech Solutions, po wielu miesigcach
starafn zdobyl wazny kontrakt. Jednak jego dzialania nie spotkaly sie z uznaniem
i aprobata czesci menedzeréw. Naruszaly bowiem zasady obowigzujacego w orga-

nizacji kodeksu etycznego.

Utalentowani, kreatywni i skuteczni handlowcy sg cennymi pracownikami. Ich metody

dzialania s3 upowszechniane w zespolach sprzedazy. Ale to jedna strona medalu.

Presja na wynik moze sta¢ sie pozywka do usankcjonowania nieetycznych praktyk.

W efekcie jednostkowe i spektakularne sukcesy moga okazac sie powaznym kiopotem
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dla calej organizacji. Majac tego $wiadomos¢, niektére firmy tworza kodeksy etycznego

postepowania w relacjach z klientem.

Taka sytuacja miata miejsce w fikcyjnej firmie Tech Solutions, w ktérej metody poste-
powania sprzedawcy-gwiazdy wzbudzily kontrowersje. Szefowie nie sa pewni, czy
zachowania handlowca zastluguja na pochwate, czy moze na potepienie. Gdzie popel-

niono bledy? I wlasciwie kto zawinil?

— Magda, ty chyba zartujesz — parsknat Andrzej. — Robert doprowadzit do podpi-
sania najwazniejszej od ponad dwoch lat umowy. Zdobyt dla nas kontrakt z Pro-
Medem, pierwszym klientem z sektora farmaceutycznego. Byl absolutnie genialny!

To nasz najlepszy handlowiec.

Andrzej Gazdowski, wiceprezes ds. handlowych w Tech Solutions, spogladal na zdjecie
w swoim komputerze. Wida¢ bylo na nim usmiechnietego Pawla Wagnera, prezesa
firmy ProMed, kt6ry trzymat w dloni najnowsze urzadzenie do zarzadzania sprze-
dazg wyprodukowane przez Tech Solutions. Takich urzadzen z pelnym oprogra-
mowaniem firma ProMed zamdéwita 300 sztuk. A wszystko to bylo zastuga Roberta
Radeckiego. Radecki doprowadzit kilkumiesigczny, trudny proces sprzedazy do szcze-

Sliwego finalu dzieki swojemu sprytowi sprzedazowemu.

Jednak ku zaskoczeniu Andrzeja nie wszyscy doceniali to osiagniecia. Magda Kozlow-
ska, dyrektor HR i przewodniczaca Rady Etyki, powiedziala mu wlasnie, ze chce
udzieli¢ Radeckiemu nagany za naruszenie kodeksu etycznego Tech Solutions.

— Radecki naruszyt zasady etyczne. A w naszym kodeksie jasno napisalismy, ze
»praktyki biznesowe oparte na oszustwie” sg nieetyczne. Tego nie mozna tak zo-

stawié. I ty powiniene$ to wiedzie¢ najlepiej ze wszystkich — dodala.

Andrzej przyznat jej w myslach racje. To wlasnie on przeforsowat opracowanie firmo-
wego kodeksu etycznego, kiedy piec¢ lat temu dotaczyt do Tech Solutions. A teraz
tym samym kodeksem wymachiwano jak orezem przeciwko gwiezdzie jego zespotu.
Jak do tego doszlo?

WYZWANIE

Szed¢ miesiecy wczedniej Piotr Séwka, regionalny dyrektor sprzedazy, wrécit z kolej-

nego frustrujacego spotkania z prezesem ProMedu, odpowiadajacym za sprzedaz.
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— Ciagle drepcze w miejscu — powiedzial, dosiadajac sie do Andrzeja i Roberta,
ktérzy w firmowym bufecie jedli lunch.

— Niech zgadne. Znéw chodzi o Wagnera?

— Podczas prezentacji nie zadal ani jednego pytania, a na koniec tylko wzruszyt
ramionami i wyszedl. To kolejne spotkanie w ProMedzie, z ktérego nic nie wynika
— narzekat Piotr.

Radecki konczyl positek, nie biorac udzialu w rozmowie. Wreszcie, zastanawiajac sie,
zapytal: — Pawel Wagner...? Powiedz, Piotrek, czy to nie jego zona prowadzi fun-

dacje ,Pomézmy im”?

— Tak, zgadza sie — odpowiedzial Séwka. — To jest w ogole ciekawa, cho¢ niezbyt
mita historia. Wagnerowie maja jedno dziecko, ktére ma powazna wade sluchu. Z tego,
co wiem, ich syn ma teraz szes¢ lat i prawie nie styszy. Wagner opowiadal mi kiedys,
jak kosztowne jest leczenie i Ze takich dzieci jest w Polsce kilka tysiecy. Teraz tez
widze, Zze bardziej zyje imprezg charytatywng, jaka we wrze$niu organizuje jego
zona, niz usprawnieniem sprzedazy w swojej firmie. Nie mamy u niego wiekszych

szans — tlumaczyl.

— A moze ja sprobowalbym za nim pochodzi¢? — Robert wpadt Piotrkowi w sfowo. —
Mysle, ze wiem, jak dotrze¢ do Wagnera.

Piotrek spojrzal na Andrzeja, a ten wzruszyl ramionami: — W tym momencie nie

mamy nic do stracenia.

— To prawda — potwierdzit Piotrek. — Zrobilem juz wszystko, co mogtem. Niech

sprobuje kto$ inny.

ZARZUCANIE PRZYNETY

Radecki od razu przystapil do dzialania. Zaczal od zebrania ogélnie dostepnych
informacji. Marta Wagner byla prezesem i zalozycielka fundacji ,Somézmy im”.
Organizacja istniata od pieciu lat i pomagala rodzicom, ktérych dzieci byly dotkniete
rzadka, wrodzona wada sluchu, ktéra, nieleczona, prowadzila do calkowitej jego
utraty. Fundacja prowadzila edukacje wsréd rodzicow na temat opieki i leczenia dzieci,
jak réwniez zbierala fundusze na te cele. Waznym wydarzeniem byla coroczna akcja

charytatywna polaczona z wystepem znanej osoby.
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Radecki wiedzial juz, co powinien zrobi¢. Zalogowal sie na stronie fundacji i zglosit
do pomocy jako wolontariusz. Niedlugo potem otrzymat zaproszenie na spotkanie
z szefowa fundacji. Swiadom pytan o intencje, jakie nim kieruja, wymyslit wzruszajaca
historie o chorym bracie i wewnetrznej potrzebie niesienia pomocy innym. Tak przy-
gotowany pojechal pozyczonym od kolegi samochodem (nie chciat jecha¢ stuzbo-
wym) na spotkanie. ,Gra sie zaczela”, pomyslal.

— Witam pania — rzucil Robert radosnie, gdy stanal przed Marta Wagner.

OSACZENIE
Po tygodniu Radecki znéw przyszedt do fundacji.

— Dzien dobry, pamigta mnie pani? — spytal z wystudiowang nieSmialoscia.

Marta Wagner nie zapominala zadnego ze swoich woluntariuszy, ale ten utkwit jej

szczegoblnie w pamieci ze wzgledu na nienaganne maniery.

— Duzo myslalem o tym, co mogloby by¢ najwazniejszym punktem programu naszej
akcji — powiedzial Robert, cieszac si¢ z zainteresowania szefowej fundacji tema-
tem. — MOj przyjaciel zna agenta mistrza Woltera z Opery Narodowej. Zaintereso-
walem go nasza fundacja i zgodzil sie¢ udostepnic deski teatru na potrzeby naszego
koncertu. Wspominal tez o mozliwosci wykonania krétkiego monodramu przez jed-
nego ze znanych aktoréw Teatru Narodowego. Przepraszam za mojq zuchwato$é
i brak konsultacji, ale pomy§élatem, Ze najpierw wstepnie wysonduje, co jest mozliwe
do osiagniecia, a dopiero potem zapytam pania o zgode na kontynuowanie roz-

moéw — wyjasniat Robert.

— Och, to wspaniala inicjatywa, panie Radecki! — Marta Wagner wykrzykneta

rozradowana.

NAGONKA

Do piatkowego spotkania Robert dopial sprawy zwigzane z koncertem i przekazat
mailowo wszelkie kontakty Marcie Wagner. W myslach gratulowat sobie przebieglosci,
tym bardziej ze sprawa gwiazdy i zaangazowania Opery Narodowej okazala sie
latwiejsza do zalatwienia, niz sadzil. Kiedy wszedl do biura fundacji, Pawet Wagner

z zona juz na niego czekali.

Wagner mocno i po przyjacielsku uscisngl mu dlon.
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— Pawle, dzigki Robertowi tegoroczny koncert bedzie naprawde wyjatkowy — wia-
czyla si¢ Marta Wagner. — Wiesz, jakie to dla mnie wazne.

— Oczywiscie. No c6z, panie Robercie, naprawde sie ciesze, ze moge pana poznac.
Bardzo jesteSmy panu wdzigczni za pomoc. Ta fundacja to nasze oczko w glowie,
a tegoroczne wydarzenie sprawi, ze bedziemy mogli aktywniej wesprze¢ pod-

opiecznych.
Marta przygotowywata rézne dokumenty, a jej maz starat sie blizej pozna¢ Roberta.

— Powiedz no, czym sie zajmujesz oprdcz zbawiania $wiata — zapytal Wagner.
Radecki tylko na to czekat.

— Pracuje w dziale sprzedazy Tech Solutions.

— Doprawdy? — zdziwit sie Wagner. — To dopiero zbieg okolicznosci. Ja pracuje

w ProMedzie, a twoja firma od lat zabiega 0 nawigzanie z nami wspdtpracy.

Radecki wyjasnil, ze odpowiada za inny segment rynku, wiec pewnie dlatego sie nie
spotkali. Nie miat wcale zamiaru rozmawiaé na tym spotkaniu o pracy, ale postanowit

wykorzystac sytuacje.

— Zbieramy dla naszych klientéw bardzo duzo danych, konkretnie dostosowanych
do ich potrzeb. Dlatego koncentrujemy si¢ na naprawde sporych przedsiebiorstwach.
Nie wiem zbyt wiele o sytuacji ProMedu, ale moze nie potrzebujecie tak zaawansowa-
nych ustug, jakie proponujemy. A moze na obecnym etapie waszej dziatalnosci nie
dostrzegacie jeszcze potrzeby zastosowania takiego rozwigzania. Firmy, ktére jako

pierwsze usprawnia swoja sprzedaz, na pewno beda mogty zdystansowaé konkurencje.
Robert zauwazyt delikatny ruch brwi Wagnera. Najwyrazniej chwycilo.

— Ale wolatbym nie méwic¢ juz o pracy. Mam wazne sprawy zwiazane z koncertem

fundacji — powiedzial Radecki.

Pod koniec nastepnego tygodnia Marta Wagner zorganizowata kolejne spotkanie
w fundacji. Tym razem z udzialem wolontariuszy. Robert byl zawiedziony, ze nie
bylo na nim Pawla Wagnera.

Gdy wychodzit ze spotkania, zderzy! sie z nim w drzwiach. Wagner od razu wypalil: —
Nie wychodz jeszcze. Musze z toba pogadac.
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Robert udat, ze bardzo si¢ $pieszy i nie moze teraz rozmawiac.

— Bardzo przepraszam, ale mamy sporo pracy, a koncert sie zbliza — rzucil. Zanim
zamknal drzwi, Wagner dal mu prywatny numer telefonu i poprosil o kontakt
w wolnej chwili. Nadszedl 7 wrzesnia. Koncert i cala akcja wypadly fantastycznie.
Zjawilo sie wielu znakomitych gosci. Wydarzeniem zainteresowaly sie tez media.
Udalo sie zebra¢ nieporéwnywalnie wiecej pieniedzy niz rok wczedniej. Radecki byt
dumny. Mial w tym przeciez swéj udzial. Wiedzial tez, ze Wagnerowie doceniaja
jego wkiad.

Nastepnego dnia postanowil zadzwoni¢ do Pawla Wagnera. Po kilku zdawkowych

uprzejmosciach prezes ProMedu przeszed! do konkretéw:

— Chcialbym raz jeszcze przyjrzec si¢ ofercie waszej firmy. Czy mozesz do mnie jutro

wpas¢? Jesli cheesz, wez ze soba Piotra Sowke, ktory do tej pory ze mna rozmawial.

SUKCES?

Umowa miedzy ProMedem a Tech Solutions zostala podpisana. Andrzej Gazdowski
byt tak zachwycony z sukcesu Radeckiego, ze rozestat do zespolu handlowego e-mail
zatytulowany ,Zbawca $wiata”, w ktérym opisat calg intryge i wychwalat taktyke
Roberta. Kopie listu szybko rozprzestrzenily sie po catej firmie. Okazalo sie jednak,

ze niektérzy ludzie w Tech Solutions nie byli tak zachwyceni jak Gazdowski.
Magda Kozlowska stala z wydrukiem maila w reku i nie mogla sie opanowac.

— Czy wiesz, co by sie stalo, gdyby kto$ to przestat Wagnerowi? Co on by sobie o nas
pomyslal?! — wyrzucila z siebie szefowa HR. — Pewnie doszedlby do wniosku, ze
zrobiliémy z niego glupca — z niego i z jego zony! I mialby racje. MySle, Ze jako
organizacja musimy zadac¢ sobie pytanie, kiedy tak zwana sprytna strategia handlowa
staje sie oszustwem! Czy takie dzialania nie narazaja na ryzyko naszych relacji
z klientami? Czy nie szkodza naszej reputacji? Kodeks wymaga od nas, abySmy
dziatali uczciwie wobec wszystkich naszych interesariuszy. Czy postepowanie Radec-

kiego bylo uczciwe?

Andrzej wybuchnal: — Czy stalo sie co$ zlego? Nikt przeciez nie zostal oszukany.
Nikt nie dostal lewej prowizji. A opisane w mailu zdarzenia mialy miejsce, kiedy

Wagner nie byl nawet naszym klientem.
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— Technicznie rzecz bioragc, moze i jeszcze nie byl — Marta nie odpuszczata. — Ale
dzialania Radeckiego staja sie obecnie oficjalnym Zrédlem motywacji dla pozostatych
sprzedawcéw. Mam tylko nadzieje, ze ludzie nie rusza w teren, aby nasladowac lub,
co gorsza, przebic¢ Robertal!

Autor: Adam Mitura
Artykut pierwotnie ukazat si¢ w , Harvard Business Review Polska” we wrzesniu 2009 roku.
Zamieszczono za zgodq autora.

Przyktadowe pytania do wykorzystania w ww. studium przypadku

1. Komu nalezy sie¢ pochwata lub nagana?
2. Kitoéra funkcja powinna inicjowac powstanie sprzedazowego kodeksu etycznego?
3. Kto powinien sta¢ na jego strazy?

4. W jakich sytuacjach mozna ztamac lub nagia¢ zasady etycznego postepowania

w biznesie?
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globalizacja, 560
Goleman Daniel, 480
Gordon Mark, 215
gospodarka, 21
orientacja, Patrz: orientacja gospodarcza
Grant Adam, 207
GROW, 416, 417
GSSI, 105
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Hamel Gary, 232

Hanan Mack, 53

Hedges Kristi, 207
Hendon Donald, 205, 213
Hersey Paul, 410, 470
Hertzberg Frederic, 496
Holloway Brent, 316
homo oeconomicus, 130
Honey Peter, 399

House Robert, 468

incremental method, Patrz: metoda
przyrostowa

indywidualizm potrzeb, 560, 561

inicjowanie struktury, 466

Insights Discovery, 138

interesariusz, 225

interwencja strukturalna, 157

JBP, 341
Jerome Edmund, 40
Jobber David, 109, 149

joint business plan, Patrz: JBP

K

Kahneman Daniel, 130, 131

KAM, 331, 341, 345, 569

kanat
dystrybugji, 259, 260
komunikacji, 259
marketingowy, 260
obstugi, 259
sprzedazy, Patrz: sprzedaz kanat
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Kaplan Robert, 238 czerwony, Patrz: klient typ

Karrass Chester, 193, 204 entuzjastyczny

Keller Kevin, 20 dominujacy, 139, 144

Kim Chan, 234 empatyczny, 139, 142

Klient, 41, 262 entuzjastyczny, 139, 143

biznesowy, 112
decyzja zakupowa, 114, 120, 126, 127,
145, 146
etap, 123, 124, 125, 126, 129
kulturowa, 116
osobista, 117
psychologiczna, 117
spoleczna, 116
do$wiadczenie, 128
instytucjonalny, 146, 150
Kluczowy, 327, 328, 329
relacja asymetryczna, 336
relacje, 330, 331, 332
zarzadzanie, 328, 337, 345
zerwanie relacji, 335
lojalnos¢, 128, 145, 172, 569
metody pozyskiwania, 570
motywacja, 117
o zasiegu ponadnarodowym, 344
obiekgje, 80, 85, 184, 185, 186
Klasyfikacja, 188, 189
odpowiedzi, 188
powody, 185
oczekiwania, 262, 573
podtrzymywanie relacji, 87
potencjalny, 76, 77, 90
identyfikacja, 76
potrzeby, 78,79, 87, 89, 101, 174, 175,
176,177,178, 179, 184, 560, 561
poziom, 102
rezygnacja, 86
staty, 110
typ, 141, 275, 276
analityczny, 139, 142
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niebieski, Patrz: klient typ analityczny
zielony, Patrz: klient typ empatyczny
z0lty, Patrz: Klient typ entuzjastyczny
typologia, 137, 138
utrzymanie, 86
kodeks etyczny, 527, 535, 541, 543, 545, 548
Kolb David, 399
kolo coachingu, 418, 419
kompetencje, 392, 394, 395, 403, 404,
Patrz tez: rekrutacja kandydat
kompetencje
diagnoza potrzeb, 401
menedzeréw sprzedazy, 426, 427
rozwoj, 396, 397, 398, 399, 400, 405, 406,
407, 408, 415, 419, 420, 423, 424, 425,
Patrz tez: uczenie sie
metoda szkoleniowa, 406, 407
stanowiskowe, 396
w ocenie sprzedawcéw, 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 srodowiska naturalnego, 560, 561
Kulka Ireneusz, 567
kupowanie, 114
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L
Lancaster Geoffrey, 109, 149
lead, 75, 171
lejek

sprzedazowy, 90, 91, 92, 288

truizmoéw, 182

zakupowy, 122, 128
Les$niewska Bozena, 573
licznik footfall, 136
Lidstone John, 425
Likert Rensis, 499
Lindstrom Martin, 134
Locke Edwin, 302
logistyka wychodzaca, 61
luka

kompetencyjna, 403

rozwojowa, 401, 428

w stosunku do standardow, 404

t

fancuch wartosci Portera, 38, 39

M

macierz Ansoffa, 239, 240
major sale, Patrz: sprzedaz transakcja duza
marka

budowanie, 64

wilasna, 343
market potential, Patrz: rynek potencjal
marketer, 59, 116
marketing, 39, 40, 55, 57, 58, 60, 61, 62, 65,

92, 574

bazodanowy, 86

cele, 63, 67

dokonan, 45

faza rozwoju, Patrz: orientacja

gospodarcza
horyzont czasowy, 63

Kup ksigzke

komunikacja, Patrz: komunikacja

marketingowa

misja, 62

produktu, 86

relacji, 45

strategia, 67

wewnetrzny, 45

zintegrowany, 45
marketing mix, 40, 41, 97, 248
Marshall Gregory, 85
marza, 39, 311, 312
Maslow Abraham, 495
matryca

BCG, 446

checi — umiejetnosci, 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

badan neuromarketingowych, 133

dzielnikowa, 287, 291
OSP, 178

potencjatu sprzedazy, 287, 291

przyrostowa, 287, 291
pytan 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
Dreyfuséw, 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 przywé6dczych GM
Solutions, 485
McKinsey, 128, 145
motywowania Doyle’a, 500, 501
oczekiwan i wartodci, 126
podwdjnego zainteresowania, 194
Portera, 38, 39
przywoédztwa sytuacyjnego, 410, 470
Spenceréw, 364, 395
SWOT, Patrz: SWOT
uczenia nawykow, 397
uczestniczenia przywddcy, 474, 475
Zoltnersa, 348
Moncrief William, 85
Montague Read, 134
moralnos$¢, 527
motywacja, 493, 494, 515, 518, 519
czynnik, 500, 501, 516, 517
placowy, 502, 504, 505, 508, 518
pozaplacowy, 502, 504, 508, 518
negatywna, 169, 180
pozytywna, 169, 180
teoria, 493
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celow Locke’a, 498
oczekiwan, 499
wzmocnien, 498
X, 497
Y, 497, 498
wewnetrzna, 502, 503
zewnetrzna, 503
Mouton Jane, 410, 467
MPO, Patrz: metoda pytah otwartych
multi-channel strategy, Patrz: strategia
wielokanatowosci
Mumford Alan, 399
mysliwy, 82, 171

N

nabywcy oczekiwania, 45
nadpodaz uzytecznodci, 54
Nassalski Pawet, 172
nauka
deskryptywna, 94, 97
normatywna, 94
wyjasniajaca mechanizmy, 94
needs satisfaction selling, Patrz: sprzedaz
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
miedzynarodowe, 190

o sumie zerowej, Patrz: negocjacje

pozycyjne
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placowe, 191
pozycyjne, 198, 209
cele, 212
taktyka, 202, 205, 207
zasady, 208
problemowe, 198, 214
reakgje, 203
rozwiazanie, 192
rywalizacja, 194, 195, 199, 200
strategia, 198, 199, 200, 201
strony, 191
unikanie, 194, 195, 199, 201
ustepstwo, 194, 195, 199, 200, 208, 212
zasady, 213
wieloetapowe, 197
wspolpraca, 195, 196, 199, 200
zasady, 204
neuromarketing, 133, 134, 135
neurony lustrzane, 135
neuroobrazowanie, 96
Norton David, 238

o

Obl6j Krzysztof, 230
obstuga posprzedazowa, 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 kapitatu ludzkiego, 358, 389
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model sita, 358, 389
opiekunicza, 357
outsourcing, 358, 359
przywoédztwo kosztowe, 231
rezultaty, 394
rozwdj, 389, 390, 391, 392
sprzedazy, 297
automatyzacja, Patrz: SFA
strategia, Patrz: strategia organizacji
koncentracji, 232
zréznicowania, 231
uczaca sig, 392, 491
umiejetnosci, 233
zakres dzialania, 225
zakupy, Patrz: zakup w organizacji,
Klient instytucjonalny
zorientowana
marketingowo, 57, 58
sprzedazowo, 57, 62
zwinna, 561
orientacja
gospodarcza, 44
holistyczna, 45
marketingowa, 45, 46, 47, 48
produkcyijna, 45, 47
produktowa, 45, 47
sprzedazowa, 45, 53
original equipment manufacturers, Patrz:
OEM
outsourcing, 214, 358, 359, 390

P

pamie¢, 120

partnership-KAM, 332

Pepsi Challenge, 134

performance oversupply, Patrz: nadpodaz
uzytecznosci

personal selling, Patrz: sprzedaz osobista

personalizacja, 566
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perswazja, 166, 174, 180, Patrz tez: prawo
perswazji

Petty Richard, 166

PFP, 182

Pilkiewicz Michal, 569

plan operacyjny, 305

planowane naklady 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 tancuch wartos$ci, Patrz: taficuch
wartosci Portera

postrzeganie, 117, 119

Pralahad Coimbatore Krishnarao, 232

prawo

konformizmu, 163

konsekwencji i zaangazowania, 163, 166

kontrastu, 161

limitu, 163

perswazji, 160, 161, 165, 168, Patrz tez:
perswazja

potwierdzania oczekiwan, 162

pozytywnych skojarzen, 162

rewanzu, Patrz: zasada wzajemnosci

sympatii, 162, 166

wladzy, 163

zachowania zgodnoéci, Patrz: prawo
konsekwencji i zaangazowania

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 zycia, 241
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dostepnos¢ 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
przychdd, 38, 63
z dzialalnosci finansowej, 38
przychylnosé¢, 466
przywoédztwo, 461, 463, 482
cechy charakteryzujace, 465, 466, 483,
487,488
fundamenty, 464
inicjowanie struktury, Patrz: inicjowanie
struktury
kobiece, 464
mysli, 487
oparte na autentycznosci, 478, 479
orientacja
na pracownika, 466, 467
na produkcje, 466, 467
piatego stopnia, 476, 477
przychylnoé¢, Patrz: przychylnosé
samokontrola, 487
stuzebne, 464
styl
delegujacy, 472, 473
dyrektywny, 471, 472
optymalny, 468
osobowy, 467
trenerski, 471, 472
unikowy, 467
wedlug Golemana, 480
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wspierajacy, 471, 472 rekonesans, Patrz: account penetration
zachowawczy, 468 rekrutacja, 351, 352, 353, 354, 357, 536
zadaniowy, 467 bariery, 354, 355

sytuacyjne, 470 etap, 359
teoria kandydat
behawioralna, 465 kompetencje, 363, 364, 366, Patrz tez:
cech, 465 kompetencje
drogi do celu, 468, 469 ocena, 362, 368
sytuacyjna, 468 zrodlo, 361
uwarunkowan, Patrz: przywodztwo metoda, 367, 368

teoria sytuacyjna
typ
dyrektywny, 469
uczestniczacy, 469
wspomagajacy, 469
zorientowany na osiggniecia, 470
uczestniczace, 474
wizjonerskie, 475, 476
wplyw, 488, 489
zaufanie
wynikajace 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
regula, Patrz: zasada
autorytetu, 53, 164, 166, Patrz: prawo
wladzy
Doyle’a, 273
niedostepnosci, Patrz: prawo limitu
SMART, 212, 303
spolecznego dowodu stusznosci, 135
wzajemnosci, 53
reklama, 59, 145
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assessment centre, 370
formularz aplikacyjny, 367, 368
kwestionariusz osobowosci, 368
rozmowa kwalifikacyjna, 367, 371,
373,374,375, 377, 379, 380, 381, 383,
384, 385
SBO, 379, 380
testy zdolnosci, 368, 369
zyciorys, 368, 369, 370
plan Aleca Rodgera, 360
pulapki, 356
stanowisko
analiza, 359
opis, 360
zrédla kandydatow, 361
relationship selling, 86
reverse auction, Patrz: aukcja odwrotna
Rich Greg, 110
Rodger Alec, 360
Rodgera plan, 360
Romaén Sergio, 536
Rosen Keith, 413
rozmowa rekrutacyjna, Patrz: rekrutacja
rynek, 264
biznesowy, 114
klientéw biznesowych, 112
konsumenta, 112, 114
pokrycie, 270
potencjal, 305
segmentacja, 244
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rynek konsultacyjny, 391
cena, 248 motywacje, 401
ceny, 249 ocena, Patrz: sprzedaz ocena
kryteria, 245, 246, 247, 248 odbiorca zaméwien, 110
oferta, 248 ogolny, 279
pasywny, 111
S pte¢, 537
rekrutacja, Patrz: rekrutacja
Sales 2.0, 316, 571

sales cycle, Patrz: sprzedaz cykl
sales force, Patrz: sprzedaz
sales force management, Patrz: zarzadzanie
zespolem sprzedazy
sales forecast, Patrz: sprzedaz prognoza
sales funnel, Patrz: lejek sprzedazowy
sales lead, 75, 171
sales potential, Patrz: sprzedaz potencjal
sales target, Patrz: sprzedaz 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 zarzadzania, 467
Simon Herbert, 131
Sims Peter, 478
small sale, Patrz: sprzedaz transakcja mata
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
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relacja z kupujacym, 160, 528
samomotywacja, 159
sekwencja czynnoéci, 74
selekcja, Patrz: selekcja
specjalizacja, 279
stosunek do etyki, 536
szkolenie, 407, 408, 409, 410
telefoniczny, 171, 217, 258
umiejetnosci, 154, 158, 220, 401
wplywajacy na pojawienie sie
zamoOwienia, 110
wypalenie zawodowe, 159
zachowania nieetyczne, 528, 529, 530,
531
konsekwencje, 534
zapobieganie, 542
zdobywajacy zamowienia, 111

sprzedaz, 30, 37, 40, 44, 48, 55, 57, 58, 60, 61,
62,65,71,92, 574

adaptacyjna, 56
bezposrednia, 33
cele, 63, 67, 298, 302, 305, 309, 310, 311
dotyczace aktywnosci sprzedazowych,
311
dotyczace kosztéw dzialania, 311, 312
dotyczace marzy, 311, 312
dotyczace wolumenu sprzedazy, 311
cykl, 107, 108, 115
detaliczna, 108
dyskretna, 95
dzial, Patrz: dzial sprzedazy
efektywnos¢, 267, 268
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elastycznos¢, 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
kanat, 257, 258, 259, 262, 265, 266, 268,
567, 568, 569, 570
dtugi, 261
krotki, 261
przenikanie, 573
szeroki, 261
waski, 261
koncepcyjna, 157
konsultacyjna, 101, 157, 263, 269
kontrola, 258, 270, 282, 437, 441, 442
ilo$ciowa, 437, 438, 439, 446, 450
jakosciowa, 437, 440, 446, 450
rozpietos¢, 282
wkladu, 439
wynikéw, 439
koordynacja, 282
ksztalcenie, 106, 107
mapowanie, 445
menedzer, 426, 427
postawa wobec etyki, 538
zachowania etyczne, 539
zachowania nieetyczne, 530, 531, 539
miernik efektywnosci, 298
misjonarska, 110
model
amerykanski, 109
brytyjski, 109
ewolucyjny, 84, 85, 88
Rackhama, 100, 101
Solution Selling, 102, 103
tradycyjny, 82, 87, 100
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model niskokosztowy, 354
monitorowanie, Patrz: sprzedaz kontrola
narzedzia, 298
ocena, 434, 442, 449, 455
bledy, 458, 459
indywidualna, 436, 443, 447
okresowa, 435, 442, 445, 457
rozmowa oceniajaca, 454, 455, 456
zespolowa, 436, 443, 445
zrédlo danych, 450
okazyjna, 156
on-line, 315
operacja, 297
organizacja, Patrz: organizacja
sprzedazy
osobista, 32, 40, 43, 59, 97
otwarcie, 78, 85
periodyki, 105
planowanie, 223, 297
podkreslenie
cech, 156
korzysci, 156
zalet, 156
pokonywanie obiekgji, 85
poprzez zaspokojenie potrzeb, 53
potencjat, 305
poziom wplywu, 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
promogja, 323, 325
dla kontrahentéw i przedstawicieli
handlowych, 325
handlowa, 325
konsumencka, 325
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sprzedaz zarzadzanie operacyjne, 295
przedsiebiorcza, 269
przez telefon, 32, 217, 219, 220
polaczenia przychodzace, 217

zespolowa, 157
Stanton William, 110
Stevens Howard, 105

polaczenia wychodzace, 217 strategia, 224, 234

przygotowanie, 85, 88
rentowno$¢ docelowa, 289, 291
ryzyko, 258, 270

skutecznos¢, 267

stanowisko, Patrz: rekrutacja stanowisko

strategia, 67, 165, 223, Patrz: strategia
sprzedazy, Patrz: strategia
strategiczna, 269
struktura, 271
geograficzna, 272, 273, 277, 280
mieszana, 280, 281
plaska, 272, 273
produktowa, 274, 280
wedlug typu klienta, 275, 276, 280
system wynagradzania, 65
systemowa, 157
transakcja
duza, 100
mata, 100
transakcyjna, 269, 567
warto$¢ finansowa, 103
weryfikacja, 253
wielkos¢, 286
wolumen, 311
wskaznik skutecznosci, 440

blekitnego oceanu, 234

dystrybucji, 260

formulowanie, 235

kompensacyjna, 127

koniunkcyjna, 127

korporacji, 225

leksykograficzna, 127

marketingowa, 238
me too, 47

narzedzia, 238, 239
zréwnowazona karta wynikow,

zréwnowazona karta wynikdw

operacjonalizacja, Patrz:
operacjonalizacja

organizacji, 239

proces, 235

produktu, 239, 241

przewagi pozytywnych cech, 127

sprzedazy, 239, 241, 242, 248
projektowanie procesu, 251, 252, 253

szkola
ewolucyjna, 226, 228, 229
planistyczna, 226, 228
pozycyjna, 226, 230, 231, 232, 234
realnych opgji, 234

z listy, 155, 156 zasobow i kompetencji, 226, 232
zamkniecie, 81, 85, 102, 216, 525 wielokanatowosci, 568
parafraza, 216 zaopatrzenia, 242
podsumowanie, 216 Strong Edward, 99, 100, 224
prébne, 216 support activitiy, 39
sonda pytajaca, 217 SWOT, 227, 238
sonda twierdzaca, 217 synergistic-KAM, 332
wilasciwe, 217 system
zarzadzanie, Patrz: zarzadzanie IT, 314
sprzedaza monitoringu pojazdéw, 317, 318
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szybki, 131, 132, 134, 168 Underhill Paco, 136
wolny, 131, 132, 134, 168 Ury Roger, 193
sytuacja zakupowa, Patrz: zakup klasa
Szczupaczynski Jerzy, 540, 541 V
T vanselling, 285, 313
Vielmetter Georg, 560
Taranko Teresa, 565 Vroom Victor, 474
targowanie pozycyjne, Patrz: negocjacje
pozycyjne w
technika
niskiej pitki, 164, 166 Whitmore John, 416
prezentacji oferty, 181, 182, 184 Wilson Larry, 53
SPIN Selling, 53 workload method, Patrz: analiza czynnosci
Wortmann Craig, 269

stopy w drzwiach, 165, 166

zadawania pytan, 53 wspolczynnik konwersji, 301

wspolzaleznosé, 192

technologia
cyfrowa, 561, 566, 573 wynagrodzenie, 508, 509, 518, 520
zalety, 563 efektywnosciowe, 509, 511, 512, 513, 514,
konwergencja, 560, 561, 562 521,525
hybrydowe, 514

telecentrum, 217, 301
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jak dziata perswazja,

crym jest strategia sprredaty,

co warto wiedzieé na temat
negocjacji handlowych,

na czym polega coaching
sprzedawciw,

dlaczego wspitpraca sprzeda-
#y | marketingu jest tak waina
dla sukcesu firmy,

1 M katabogowey: 29917 )

Ta ksigzka to najobszerniejsza polska pozycja na temat sprze-
daiy osobiste] oraz miekkich aspektdw zarzgdzania organizacja-
mi sprzedazowymi, inspirowana biblig marketingu Kotlera.

Czym od czasu przetomu ustrojowego w Polsce zawodowo
zajmujq sie sprzedawcy? Czego uczg ich Amerykanie, Francuzi,
Niemcy, Anglicy — wszyscy ci, ktorzy od poczatku lat dziewied-
dziesigtych ubiegtego wieku ksztatcg mtodych Polakéow? Kiedys
musieli to robi¢ od podstaw, bo uczniowie nie wiedzieli, co kryje
sie pod hastami sprzeda#y lub zarzadzania w warunkach wolno-
rynkowych. Dzis zajmujg sie bardziej subtelnymi sprawami, ale
mimo to kompleksowe omowienie tematyki sprzedazy jest
bardzo potrzebne — te wilasnie luke wypetnia niniejsza ksigzka.
Jej autor pisze wprost: ,Chciatem jeszcze lepiej zrozumiet, czym
jest sprzedaz w swoich roznych aspektach i przejawach, oraz
odczarowac przynajmniej czest mitow na ten temat”.

lezyk zawodowych sprzedawcow jest przesycony zwrotami
anglojezycznymi. Trzeba go znat, aby mac sie odnaleié w érodo-
wisku biznesowym. Autor te] ksigzki bardzo to utatwia: podaje
definicje, pojecia i elementy Zargonu sprzedatowego.

jest partnerem oraz wspot-
zatozycielem GM Solutions, firmy specjalizu-
jacej sie w rozwijaniu kompetencji organiza-
cyjnych i indywidualnych w zakresie
przywodztwa oraz sprzedazy. Doswiadczenia
w zarzgdzaniu sprzedaig | marketingiem
zdobywat m.in. w Procter & Gamble oraz
Telekomunikacji Polskiej. Od ponad 10 lat
zajmuje sie doradztwem, szkoleniami
i coachingiem. Jest wyktadowca American
Management Association i cztonkiem Global
Sales Science Institute. Od kilku lat prowadzi
zajecia ze sprzedaiy | zarzadzania w Szkole
Biznesu Politechniki Warszawskiej oraz
w Akademii Leona KoZzminskiego.
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