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i rednich przedsi biorstwach
1
 

 
MOTIVATION FACTORS FOR SALES PERSONEL  

IN SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES 

 
 W artykule zaprezentowane i omówione zosta y czynniki motywacji personelu 

sprzeda owego. Podstawowa teza artyku u skoncentrowana zosta a na omówieniu instrumentów 

wykorzystanych przez kadr  menad ersk  do konstruowania systemu motywacji.  

Celem artyku u jest identyfikacja instrumentów motywacji stosowanych w przedsi biorstwach z 

uwzgl dnieniem kryterium wielko ci oraz segmentu rynku i rodzaju klientów. Zidentyfikowane 

zale no ci mog  mie  istotny wp yw na przysz y kszta t i charakter tworzonych systemów 

motywacyjnych, ze szczególnym uwzgl dnieniem roli personelu sprzeda owego, dzia aj cego w 

bezpo rednim kontakcie z klientami. 

W autorskich badaniach, dotycz cych zarz dzania relacjami z klientem, przeprowadzonych 

metod  CATI w ród ma ych i rednich przedsi biorstw w województwie opolskim, podj te zosta y 

m.in. zagadnienia zwi zane z funkcjonowaniem personelu sprzeda owego odpowiedzialnego za 

wspó prac  z kapita em klientów w tych przedsi biorstwach. 

Na podstawie wyników przeprowadzonej kwerendy literaturowej, do wiadcze  p yn cych ze 

wspó pracy z przedsi biorstwami regionu oraz autorskich bada  dot. zarz dzania relacjami z 

kapita em klienckim w sektorze M P, opracowane zosta y rekomendacje dotycz ce dzia a  

maj cych na celu kreowanie zaanga owania personelu sprzeda owego. 

 
S owa kluczowe: kapita  kliencki, personel sprzeda owy, motywacja, system motywacji. 

Wprowadzenie 

W ostatnich latach rozwoju gospodarczo-technologicznego wymuszona zosta a 
konieczno  przeprojektowania dotychczas funkcjonuj cej architektury komunikacji 
marketingowej z rynkiem. Usprawnienie procesów komunikacyjnych ze swoim 
otoczeniem biznesowym z wykorzystaniem technologii mobilnych sta o si  celem 
strategicznym wielu organizacji. Sta o si  tak z uwagi na przewidywany korzystny 
wp yw na ich efektywno  i sprawno  gospodarcz , posiadany potencja  
konkurencyjno ci i udzia y w rynku oraz na wzrost innowacyjno ci stosowanych 
rozwi za  i proponowanych produktów czy us ug. W ród wielu korzy ci, odnale  
jednak mo na i aspekt o wyd wi ku negatywnym, jakim jest odhumanizowanie relacji z 
kapita em klienckim, wynikaj ce przyj tej strategii „wirtualnej” komunikacji. Nale y 
zada  sobie pytanie: czy wspó cze ni klienci akceptuj  taki stan rzeczy i relacje 
                                                            
1 Praca powsta a w wyniku realizacji projektu badawczego o nr DEC-2017/01/X/NS4/01606 finansowanego 
ze rodków Narodowego Centrum Nauki 
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bezpo rednie z personelem sprzeda owym staj  si  dla nich drugoplanowe? 
Nowoczesne spo ecze stwo informatyczne w pe ni, cho  by  mo e nie do ko ca 
wiadomie, zaakceptowa o post puj c  informatyzacj  kolejnych sfer ycia. Jej 

ekspansja pocz tkowo w sferach ycia zawodowego, szybko przenios a si  na sfery 
ycia prywatnego, przyczyniaj c si  do systematycznej wirtualizacji przestrzeni 
yciowej. Stopniowo doprowadzaj c równie  do istotnych zmian w dotychczasowych 

zachowaniach spo ecznych. Znalaz o to tak e odzwierciedlenie w zmianie zachowa  
konsumenckich, które dostosowa y si  do nowych uwarunkowa  rynku. 

Z drugiej strony: jak do podejmowania nowych wyzwa  w zakresie obs ugi i 
budowania relacji z kapita em klienckim, podchodzi personel sprzeda owy i jakie 
czynniki motywuj ce s  wobec niego stosowane? W tym kontek cie, pracowników 
nale y traktowa  jako klientów wewn trznych a proces dostosowywania zasad 
motywacji i satysfakcji do ich potrzeb ma na celu popraw  efektywno ci organizacji 2. 

Motywacja personelu sprzeda owego 

Kreowanie motywacji pracowników zale ne jest w g ównej mierze od osoby 
zarz dzaj cej – mened era sprzeda y, który powinien posiada  wiedz , w jaki sposób 
zach ci  swoich wspó pracowników do okre lonych, oczekiwanych zachowa  
wzgl dem klientów. Wp ywa to na kszta towanie motywacji pracowniczej, poprzez 
rozpoznanie i dobór instrumentów zarz dzania w oparciu o np. indywidualne 
oczekiwania pracowników, mo liwo ci kadrowe, misj , wizj  i cele strategiczne 
przedsi biorstwa. W przypadku personelu sprzeda owego system motywacji, 
wyposa ony w ró norodne narz dzia, b dzie wywiera  bezpo redni wp yw na wzrost 
warto  przedsi biorstwa, zarówno w uj ciu ekonomicznym, jak i jako ciowym. Kadra 
zarz dzaj ca decyduje na swój sposób o wykorzystaniu potencja u pracownika (jego 
wiedzy, do wiadczenia, umiej tno ci, talentów) na potrzeby organizacji 3, wp ywaj c 
bezpo rednio na poziom zaanga owania i zadowolenia z pracy. Zaanga owanie 
pracowników jest pozytywn  si , która motywuje i czy pracownika z ich organizacj , 
zarówno emocjonalnie, poznawczo, jak i fizycznie 4. W tradycyjnym podej ciu do 
kierowania lud mi, motywowanie traktuje si  równie  jako sposób przydatny do 
instruowania ludzi, jak powinni wykonywa  powierzone im obowi zki 5. 

Motywacja jest to sk onno  do podj cia okre lonego zachowania, jako 
ukierunkowanie na pewne dzia ania w yciu codziennym w celu zaspokojenia potrzeb, 
u wiadomionych w wi kszym lub mniejszym stopniu przez jednostk . Nierozerwalno  
motywacji ze sfer  potrzeb cz owieka jest wa nym elementem konstruowania definicji 
naukowej opisywanego zjawiska. W literaturze podkre la si , e mianem potrzeby, 

                                                            
2 De Juana-Espinosa S., Rakowska A.: Public sector motivational practices and their effect on job satisfaction: 

country differences. European Journal of Management and Business Economics, 2018, 
https://doi.org/10.1108/EJMBE-02-2018-0027 (online 04.06.2018) 
3 Janowska Z.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi – wyzwanie XXI wieku. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 
Warszawa, 2001, s. 114 
4 Al Mehrzi N., Kumar Singh, S.: Competing through employee engagement: a proposed Framework. 
International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 65 Issue: 6, 2016, p.831, 
https://doi.org/10.1108/IJPPM-02-2016-0037 (online 04.06.2018) 
5 Koz owski W.: Motywowanie pracowników w organizacji. Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa, 2017, ss. 21-
22 
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b d cej podstawowym motywem zachowania konsumpcyjnego, nale y z kolei 
scharakteryzowa  fizjologiczny lub psychologiczny brak, poczucie napi cia, 
wywo uj ce swoisty dyskomfort oraz d enie jednostki do usuni cia tego stanu braku i 
napi cia 6. Skutkiem realizacji potrzeby jest zachowanie, które s u y wzmocnieniu 
reakcji cz owieka na okre lone bod ce. Innymi s owy, motywacja wynika z 
ukszta towania si  w psychice cz owieka motywów do zaspokojenia pewnych potrzeb 7. 

Motywy kieruj ce cz owiekiem, mo na odnie  do czterech popularnych 
wska ników miejsca pracy, do których zalicza si : zaanga owanie, satysfakcja, lojalno  
oraz zamiar odej cia. Zaanga owanie znajduje wyraz w energii, wysi ku oraz inicjatywie 
pracowników wnoszona do pracy. Satysfakcja odzwierciedla stopie , w jakim 
odczuwaj  oni, e pracodawca zaspokaja ich oczekiwania w pracy. Lojalno  ujmuje 
wk ad pracownika budowanie zbiorowo ci i rodowiska pracy oraz przynale no ci do 
grupy. Zamiar odej cia jest istotnym wska nikiem oceny przyczyn rotacji pracowników 
8. Zgodzi  si  nale y z Pencem, i  motywacja to swoisty mechanizm psychologiczny, 
który aktywuje i ukierunkowuje zachowanie cz owieka skierowane na osi gni cie 
wyznaczonego celu, decyduj c o codziennej gotowo ci do pracy 9. 

Motywacja pracowników powinna by  stymulowana poziomem zadowolenia z 
pracy, uznawanego za pozytywny stan emocjonalny wynikaj cy z postrzegania swojej 
pracy jako umo liwiaj cej wype nienie wa nych warto ci zawodowych, pod warunkiem, 
e warto ci te s  zgodne z potrzebami fizycznymi i psychicznymi 10. Organizacja jako 

ca o  musi wyra nie liczy  si  z czterema podstawowymi impulsami emocjonalnymi: 
d eniem do posiadania (pracownicy porównuj  siebie mi dzy sob  i generuj  swoje 
oczekiwania np. wzgl dem wynagrodzenia), d eniem do przynale no ci (duma z bycia 
cz ci  zespo u i rozczarowanie w przypadku niew a ciwego traktowania), d eniem do 
zrozumienia (praca stanowi ca wyzwanie i daj ca mo liwo  rozwoju i doskonalenia 
umiej tno ci jest czynnikiem motywuj cym pozytywnie) i d eniem do obrony (opory 
wzgl dem zmian wprowadzanych w organizacji i konieczno  wyj cia poza bezpieczn  
stref  komfortu) 11. 

Poprzez procesy motywowania kszta towana jest wizja rozwoju zasobów ludzkich, 
a jednocze nie podporz dkowanie pracowników przyj tym zasadom i zach canie do 
wi kszego wysi ku (intelektualnego i fizycznego) w pracy. Motywowanie w organizacji 
oznacza oddzia ywanie na pracowników zorientowane na kreowanie wy szej 
efektywno ci pracy oraz kszta towanie takich postaw i zachowa , na których zale y 
pracodawcy i osobom zarz dzaj cym w jego imieniu 12. 

                                                            
6 Koz owska A.: Potrzeby jako system klasyfikacji modeli perswazyjnych - raport badawczy. Wy sza Szko a 
Promocji, Warszawa, 2014, s. 4 
7 Walecka A. (2012). Podstawy motywowania pracowników. [w]: A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy 
zarz dzania. Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa, 2012, s. 325 
8 Nohria N., Groysberg B., Lee L-E.: Employee Motivation. A Powerful New Model. Harvard Business Review, 
July-August 2008, https://pdfs.semanticscholar.org/b345/cfa480b2c5ae4dabac23aa1be839559d7 
a36.pdf (online 05.06.2018) 
9 Penc J.: Motywowanie w zarz dzaniu.Wydawnictwo Profesjonalnej Szko y Biznesu, Kraków, 2000, s. 137 
10 De Juana-Espinosa S., Rakowska A.: Public sector motivational practices…op.cit. 
11 Nohria N., Groysberg B., Lee L-E.: Employee Motivation…op.cit. 
12 Oleksyn T.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa, 2016, 
297-298 
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Teorie motywacji zosta y szczegó owo omówione w literaturze 
przedmiotu13,14,15,16,17. W ród funkcjonuj cych podzia ów motywacji wyró nia si  m.in. 
podzia  na motywacj : wewn trzn  i zewn trzn  oraz podzia  na motywacj : materialn  
oraz pozamaterialn . System motywowania stanowi okre lony uk ad akceptowanych 
przez pracowników zasad polityki p acowej i personalnej oraz regu  i procedur 
przyznawania pracownikom wiadcze  za wykonywan  prac  18. Istot  skutecznego 
systemu motywacyjnego jest taki dobór oddzia ywa  motywacyjnych, aby mo liwe by o 
zarówno wzmacnianie celów organizacyjnych realizowanych w obszarze pracy i 
rozwoju poszczególnych pracowników, ale równie  osi ganie przez nich satysfakcji. 

Bod ce i motywatory personelu sprzeda owego 

We wspó czesnych systemach motywacji wyró nia si  narz dzia motywowania, 
stanowi ce zbiór ró norodnych „metod, procedur, zasad i sposobów post powania oraz 
rozwi za  organizacyjnych, które w odpowiedni sposób powinny rozwi zywa  
problemy motywowania” 19. 

Proces skutecznej motywacji pracowników zale y w g ównej mierze od specyfiki 
bod ców motywuj cych oraz programu wzmocnienia motywacji 20, bowiem to one 
warunkuj  postawy i podejmowan  aktywno  zawodow . Przegl d 
instrumentów/bod ców motywowania materialnego i pozamaterialnego przedstawiony 
zosta  w tabeli 1. Kluczowym jest spojrzenie na bod ce z dwóch perspektywach: ze 
strony pracownika nast puje zaspokojenie w asnych potrzeb i oczekiwa  zwi zanych z 
wyznawanym systemem warto ci, za  ze strony organizacji bod ce s u  pobudzaniu 
pracowników do aktywno ci zawodowej, która wspiera  b dzie realizacj  jej celów.  
  

                                                            
13 Armstrong M.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Kraków, 2005. 
14 Griffin R. W.: Podstawy zarz dzania organizacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2009. 
15 Seku a Z.: Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 
2008. 
16 Kozio  L., Piechnik-Kurdziel A., Kope  J.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi w firmie. Teoria i praktyka. 
Biblioteczka Pracownicza, Warszawa, 2006. 
17 Penc J.: Motywowanie w zarz dzaniu… op.cit. 
18 Kozio  L., Piechnik-Kurdziel A., Kope  J.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi…op. cit. ss. 220-221 
19 Seku a Z.: Motywowanie do pracy… op. cit., s. 176 
20 Griffin R. W.: Podstawy zarz dzania organizacjami… op. cit., s. 58 
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Tabela 1. Instrumenty motywowania materialnego i pozamaterialnego 

RODZAJ INSTRUMENTÓW MOTYWOWANIA 

MATERIALNE – p acowe i pozap acowe POZAMATERIALNE 

Wysoko  wynagrodzenia Jasne kryteria awansu zawodowego 

Mechanizm premiowania Zrozumia a dla personelu struktura w firmie 

Samochód s u bowy Skuteczny system komunikacji wewn trznej 

wiadczenia w naturze (deputaty) Przyjazna atmosfera w pracy 

Dofinansowanie nauki dla dzieci Przyjazne relacje z innymi pracownikami 

Komputer albo telefon s u bowy 
Cz ste okazywanie przez prze o onych aprobaty i 

uznania dla dzia a  pracownika 

Programy emerytalne Mo liwo  pracy w elastycznych godzinach 

Karnety wst pu na basen, na si owni , kr gielnie, itp. 
Stworzenie oczekiwanych warunków pracy opartych na 

zaufaniu i szacunku 

Bilety do instytucji kultury Presti  organizacji 

Akcje i udzia y w firmie Wyjazdy integracyjne 

Towary firmy sprzedawane po preferencyjnych cenach
Dopuszczenie do podejmowania decyzji (partycypacja 

pracownicza) 

Ubezpieczenia grupowe dla personelu Stabilno  zatrudnienia i bezpiecze stwo pracy 

Przyznawanie nagród rzeczowych w formie sta ej lub 
okazjonalnej 

Wysy anie na szkolenia zawodowe i kursy 
specjalistyczne 

 

ród o: opracowanie na podstawie: A. Adamik, M. Nowicki, Metody i narz dzia motywowania personelu, [w:] 
Podstawy zarz dzania, red. A. Zakrzewska-Bielawska, WKP, Warszawa 2012, s. 373-386 

 
Zaproponowany przegl d instrumentów motywowania wskazuje równie  na dwa 

g ówne ród a ich pochodzenia: strategia motywowania wsparta mo liwo ciami 
finansowymi oraz kultura organizacyjna i przyj ty styl zarz dzania. W ród 
wyró nionych instrumentów motywowania, jako najistotniejszy wskaza  nale y system 
nagradzania pracowników bazuj cy na wynagrodzeniu, stanowi cy formalne i 
nieformalne mechanizmy, z wykorzystaniem, których nast puje identyfikacja i 
ewaluacja oraz nagradzanie za osi gni te w pracy wyniki. Wp ywa on na postawy, 
zachowania i motywacj  do pracy 21. P aca stanowi czynnik wiod cy w procesie wyboru 
pracodawcy oraz z czasem staje si  czynnikiem do pracy przywi zuj cym 22. 

  

                                                            
21 Griffin R. W.: Podstawy zarz dzania organizacjami… op. cit., s. 543 
22 Armstrong M.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi op. cit., s. 221 
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Motywowanie personelu sprzeda owego z wykorzystaniem 

wybranych bod ców materialnych - wyniki bada  regionalnych 

Charakterystyka badania i próby badawczej 

Prezentowane zagadnienia wybrane zosta y z badania „Zarz dzania relacjami z 
kapita em klienckim w sektorze ma ych i rednich przedsi biorstw województwa 
opolskiego. Identyfikacja stymulatorów wzrostu warto ci klienta”, finansowanego przez 
Narodowe Centrum Nauki w ramach grantu naukowego w konkursie Miniatura1 23.  

Celem badania by o poznanie podej cia przedsi biorców do procesów zarz dzania 
warto ci  klienta, m.in. poprzez:  

 zebranie informacji nt. roli i znaczenia klienta w rozwoju organizacji, 
 zebranie informacji nt. ilo , intensywno , jako  i komplementarno  

narz dzi wspó pracy z kapita em klienckim,  
 zebranie informacji nt. sposób gromadzenia danych z rynku i zdolno  do 

przetwarzania wiedzy w innowacje. 
Kwestionariusz ankiety zosta  zaprojektowany z my l , zarówno o M P 

dzia aj cych w sektorze B2B jak i B2C. W badaniu wskazano, i  istotne cechy jednostki 
maj ce wp yw na otrzymane wyniki to: 

 wielko  przedsi biorstwa,  
 sektor rynku (B2B/B2C),  
 segment klientów. 

Badanie realizowane by o z wykorzystaniem metody CATI (ang. Computer 
Assisted Telephone Interview), której siln  stron  jest z ca  pewno ci  realizacja 
badania poprzez sta y monitoring przebiegu badania i reakcji respondentów – 
personalizacja kontaktów, weryfikacja uzyskanych danych na bie co, przygotowanie 
danych do analizy poprzez zastosowanie elektronicznego kwestionariusza ankiety.  

Badana populacja wynios a 100 29524, wymagana liczba respondentów to 383, w 
podziale na samo zatrudnienie, mikro, ma e i rednie przedsi biorstwa. Poziom ufno ci 
w badaniu: 95%. B d maksymalny: 5%. 

Zaproponowany zosta  rozk ad proporcjonalny wzgl dem liczby podmiotów w 
ka dym z powiatów woj. opolskiego, za  na poziomie województwa wprowadzony 
zosta  dobór celowy, z proporcjonalnym podzia em po 1/3 liczby podmiotów z ka dej z 
3 wyró nionych grup. W przypadku najliczniejszej w województwie opolskim grupie 
podmiotów - mikroprzedsi biorstw - zaproponowano by podzieli  j  na jednoosobowe 
podmioty gospodarcze i pozosta e, z za o eniem, i  samo zatrudnienie b dzie stanowi  
nie wi cej ni  50% w grupie mikro przedsi biorstw. Umo liwi o to okre lenie progów 
minimalnych daj cy gwarancj  pozyskania danych w reprezentatywnych grupach, 
jednocze nie daj c pewn  elastyczno  w doborze próby. Udzia  w badaniu wg 
wielko ci przedsi biorstw obrazuje wykres 1. 

Bior c pod uwag  bran e firm wg sekcji PKD, których przedstawiciele uczestniczyli w 
badaniu zauwa y  mo na, e najwi kszy odsetek respondentów reprezentowa  sekcj  C – 

                                                            
23 NCN: Narodowe Centrum Nauki. Dokumentacja konkursowa Miniatura 1. 
www.ncn.gov.pl/ogloszenia/konkursy/miniatura1 (online 15.06.2018) 
24 www.stat.gov.pl Bank danych lokalnych stan na 31.12.2016 – zgodnie z danymi przygotowanymi we 
wniosku konkursowym. 
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przetwórstwo (21,9%). W dalszej kolejno ci, pod wzgl dem liczebno ci, znale li si  
przedstawiciele firm dzia aj cych w sekcji B – handel hurtowy i detaliczny, naprawa 
samochodów, z wy czeniem motocykli (16,2%), S – pozosta a dzia alno  us ugowa 
(11,7%), F – budownictwo (11,5%), A – rolnictwo, le nictwo, owiectwo i rybactwo (8,9%) 
oraz M  - dzia alno  profesjonalna, naukowa i techniczna (7,0%). Pozosta e kategorie PKD 
reprezentowane by y przez mniej ni  4% podmiotów ka da.  

 

 
Wykres 1. Charakterystyka próby badawczej – wielko  podmiotu 

ród o: opracowanie w asne 

 
Blisko 90% respondentów wskaza o posiadanie ugruntowanej pozycji na rynku, 

wynikaj cej z do wiadczenia w prowadzeniu dzia alno ci gospodarczej: 67,4% powy ej 
15 lat; 11,2% - 11-15 lat i 11,5% to powy ej 6 lat. Podzia  przedsi biorstw ze wzgl du 
na rynek, na jakim operuj  prezentuje wykres 2. 

 

 
Wykres 2. Charakterystyka próby badawczej – rodzaj obs ugiwanego rynku 

ród o: opracowanie w asne 

 
Motywowanie personelu sprzeda owego z wykorzystaniem wybranych bod ców 

materialnych 

Istotnym kryterium badania by  segment rynku w jakim dzia aj  przedsi biorcy: 
 66,8% zadeklarowa o, i  dzia aj  zarówno na rynku B2B jak i B2C,  
 w grupie przedsi biorstw aktywnych wy cznie na rynku B2B znalaz o si  

24,3%,  
 wspó prac  z rynkiem B2C wskaza o 8,9% respondentów.  
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W ród wielu pyta  badawczych dotycz cych kapita u klienckiego, jednym z 
porz dkuj cych wiedz  o respondentach, by o pytanie o grupy klienckie w podziale na 
cz stotliwo  podejmowania kontaktów z firm  (Wykres 3). 

 

 
Wykres 3. Podzia  przedsi biorstw ze wzgl du na grupy klientów 

ród o: opracowanie w asne 
 

W kontek cie realizowanej obs ugi klienta pojawi y si  dwa pytania badawcze. 
Pierwsze z nich dotyczy o nastawienia struktury organizacyjnej na doskonalenie zarz dzania 
relacji z klientem. W tym przypadku ankietowani mogli wskaza  dowoln  liczb  
odpowiedzi. Zdecydowanie najcz ciej uczestnicy badania podawali, e jest to stacjonarne 
biuro obs ugi klienta (79,4%). Z mniejsz  cz stotliwo ci  wskazywani byli przedstawiciele 
handlowi (30,0%) i wirtualne biuro obs ugi klienta (26,6%), a tak e dzia  marketingu/PR 
(17,0%) oraz serwis/obs uga posprzeda owa (15,4%). Na brak wydzielonej struktury w 
zakresie wspó pracy z klientami wskaza o 7,3% ankietowanych. Prezentacja wyników na 
pytanie: w jaki sposób wspó praca z klientami znajduje swoje miejsce w strukturze 
organizacyjnej reprezentowanego przedsi biorstwa, przygotowana zosta a w podziale na 
obs ugiwane segmenty rynku (Wykres 4).  

 

 
 

Wykres 4. Organizacja obs ugi klienta w podziale na obs ugiwane segmenty rynku 
ród o: opracowanie w asne 
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Równie  w korelacji do obs ugiwanych rynków, bez wzgl du na geograficzny 
obszar dzia alno ci respondenci najcz ciej wskazywali na stacjonarne biura obs ugi 
klienta. Jednak e znacz co wi kszy by  udzia   przedstawicieli handlowych (44,4%) oraz 
dzia u marketingu/PR (33,3%) i wirtualnego biura obs ugi klienta (33,3%). Uzyskane 
wyniki wskazuj  na wyodr bnienie, w sposób sformalizowany, w strukturach 
organizacyjnych personelu sprzeda owego odpowiedzialnego za budowanie relacji z 
klientami. 

Respondenci zostali równie  poproszeni o wskazanie, w jaki sposób wynagradzaj  
prac  personelu sprzeda owego. W uj ciu ogólnym, przedstawionym na wykresie 5, 
najcz ciej wskazywane przez respondentów by y premie: uznaniowa (42,6%)  i  od 
obrotu (20,4%), co stanowi potwierdzenie tezy, i  systemy nagradzania pracowników 
bazuj ce na wynagrodzeniu s  najcz ciej i najch tniej stosowanymi systemami 
motywacji. Jednocze nie 30,0% badanych przyzna o, e w reprezentowanych przez nich 
organizacjach brak jest jakiegokolwiek sposobu nagradzania efektów pracy osób 
wspó pracuj cych z klientami. Oznacza to, i  samo wynagrodzenie, w rozumieniu kadry 
zarz dzaj cej, jest wystarczaj cym bod cem do w a ciwej realizacji powierzonych 
dzia a . 

 

 
 

Wykres 5. Instrumenty motywowania w badanych przedsi biorstwach 
ród o: opracowanie w asne 

 

Równie  5,5% badanych wskaza o na inne sposoby nagradzania efektów pracy z 
klientami. Wymienione tu zosta y: dodatek za opiek  nad klientem; nagrody pieni ne; 
pochwa y; premie kontraktowe; premie kwartalne; premia punktacja w ród 
pracowników; premie wypracowane; promocje cenowe; prowizje; wycieczki; uznanie 
prze o onego.  

Prezentacja wyników na pytanie: w jaki sposób wynagradzana jest praca personelu 
sprzeda owego, równie  przygotowana zosta a w podziale na obs ugiwane segmenty 
rynku (Wykres 6). Ujawni o to znacz ce ró nice w podej ciu do nagradzania personelu 
sprzeda owego, w sektorze B2C niestosowane s  pozap acowe czynniki nagradzania, 
takie jak pakiety rekreacyjny, pakiet socjalny i inne. Du e znaczenie, blisko 10 punktów 
procentowych wi cej ma za to premia od obrotu. 
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Wykres 6. Instrumenty motywowania w badanych przedsi biorstwach w podziale na segmenty 
rynku 

ród o: opracowanie w asne 
 

Na wykresie 7 przedstawione zosta y instrumenty p acowe w podziale na wielko  
podmiotu gospodarczego. Co nie dziwi ze wzgl du na specyfik  prowadzonej 
dzia alno ci, w przypadku samozatrudnienia, blisko 86% wskaza o na brak stosowania 
jakichkolwiek instrumentów motywowania. Osoby pracuj ce na w asny rachunek nie 
maj  potrzeby wprowadzania dodatkowych bod ców motywacyjnych – wystarczaj cym 
jest odpowiedzialno  za wyniki oraz motywacja wewn trzna skupiaj ca si  na d eniu 
do sukcesu. W odniesieniu do przedsi biorstw posiadaj cych kilku pracowników, mo na 
uzna , e wykorzystanie p acowych bod ców motywacyjnych nale y do standardowych 
narz dzi w praktykowanym systemie motywacji personelu sprzeda owego. Najch tniej 
stosowane s  premie uznaniowe, stanowi ce element systemu uznaniowych podwy ek 
p acy, w którym pracownicy otrzymuj  premie, których wysoko  jest zró nicowana w 
zale no ci od efektów pracy 25.  

Armstrong wskaza  na konkretne zalety i wady stosowania nagradzania 
uzale nionego od efektów: jasne i zrozumia e dla wszystkich zasady nagradzania, 
motywacja do efektywniejszej pracy, jednolite traktowanie wszystkich pracowników, 

                                                            
25 Griffin R. W.: Podstawy zarz dzania organizacjami… op. cit., ss. 544-545 
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ustalony formalnie system bazuj cy na przyj tych schematach. W ród wad wymienia 
m.in.: wygórowane kryteria oceny niemo liwe do spe nienia, wsparcie negatywnej 
konkurencji pomi dzy pracownikami, rozwój podej cia ilo ciowego z niekorzystnym 
wp ywem na jako  obs ugi, traktowanie wszystkich pracowników wg jednego 
kryterium, z chwil  gdy postawy i zachowania s  kwesti  indywidualn , itd. 26. 

 

 
Wykres 7. Wybrane instrumenty motywowania w badanych przedsi biorstwach w podziale 
wielko  podmiotu 

ród o: opracowanie w asne 

 
Kluczowym wydaje si  by  tutaj system weryfikacji i oceny osi gni tych 

rezultatów. W przypadku personelu sprzeda owego efekty pracy, osi gni te z 
wykorzystaniem w a ciwych bod ców motywacyjnych s  mo liwe do oceny poprzez 
pomiar wska nikowy takich m.in. warto ci jak: zysk na jednego pracownika, liczba 
klientów na jednego pracownika, liczba nowych klientów, wska nik retencji klientów, 
liczba sta ych klientów, ranking klientów, wahania warto ci sprzeda y, liczba i warto  
zamówie , liczba zadowolonych klientów, liczba powracaj cych klientów. W a ciwie 
zaprojektowany, b dzie d ugofalowo sprzyja  utrzymaniu jak równie  poprawie 
osi gni  pracowników. 

Podsumowanie  

Problematyka motywacji jest niezwykle z o ona i doczeka a si  prób wyja nienia 
na gruncie odmiennych teorii motywacji. Motywacja to zjawisko rozpatrywane zarówno 
w badaniach nad tre ci , procesem, jak i wzmocnieniami ludzkiej psychiki oraz 
zachowa . Z poj ciem motywacji nierozerwalnie wi e si  z motywowanie jako 
zewn trzny wobec pracownika proces organizowany przez kadr  mened ersk  

                                                            
26 Armstrong M.: Zarz dzanie zasobami ludzkimi op. cit., s. 619 
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przedsi biorstwa. Rol  kadry zarz dzaj cej jest posiadanie wiedzy o tym, w jaki sposób i 
w jakim stopniu stosowane motywatory wywieraj  wp yw na postawy, zachowania i 
motywacj . Realizacja procesu motywacji wymaga stosowania katalogu ró norodnych 
instrumentów, czyli narz dzi zach cania i sk aniania ludzi do pracy. Mened erowie 
dysponuj  tutaj rodkami przymusu, zach ty i perswazji. Mog  wykorzystywa  
motywatory finansowe oraz pozafinansowe, w tym nak ania  do pracy przy pomocy 
instrumentów materialnych oraz pozamaterialnych. 

Wyniki bada  przeprowadzonych w M P wskaza y, i  przedsi biorstwa posiadaj  
systemy motywacyjne, w ramach których do najcz ciej stosowanych nale  
instrumenty motywacji p acowej (premia uznaniowa, premia od obrotu). Cz ciowo 
stosowane s  równie  bod ce pozap acowe w postaci pakietów socjalnych i 
rekreacyjnych. Oznacza to, e jako najcz ciej stosowane w motywacji s  systemy 
nagradzania, których skuteczno  zale y do tego, w jakim stopniu gwarantuj  
zapewnienie potrzeb koniecznych pracowników oraz w jaki jest ich realny wp yw na 
postawy u zachowania.  

Do wiadczenie pokazuje, i  bod ce materialne wymagaj  uzupe nienia 
motywatorami niematerialnymi – tylko taka kompilacja narz dzi motywacji mo e 
skutkowa  osi gni ciem celów na ka dym z poziomów organizacji. Sektor M P 
powinien zatem uwzgl dnia  w procesie doboru instrumentów motywowania, równie  te 
zaspokajaj ce potrzeby wy szego rz du (Tabela 1) oraz mocniej akcentowa  podej cie 
indywidualne do pracownika. 
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Summary 

The article presents and discusses the motivations of sales staff. The basic thesis of 
the article was focused on discussing the instruments used by the managerial staff to 
construct the motivation system. 

The purpose of the article is to identify motivation instruments used in enterprises, 
taking into account the size criterion as well as market segments and the type of clients. 
Identified dependencies may have a significant impact on the future shape and nature of 
the motivation systems, developed with particular emphasis on the role of sales staff 
operating in direct contact with customers. 
In the author's research on customer relationship management carried out among small 
and medium-sized enterprises in the Opolskie voivodship, issues related to the operation 
of sales staff responsible for cooperation with clients' capital in these enterprises were 
also undertaken. 
Based on the results of a literature query, experience from cooperation with regional 
enterprises and original research on managing customer-relationship relations in the 
SME sector, recommendations have been developed regarding activities aimed at 
creating involvement of sales staff. 

Keywords: client capital, sales staff, motivation, motivation system. 
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