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O przydatnosci grywalizacji jako potencjalnego
narzedzia w systemach motywacyjnych dla
handlowcéw

Grywalizacja jest od kilku lat jednym z modniejszych tematéw w zarzadzaniu,

a wykorzystywanie mechanizméw gier do realizacji praktycznych celow zarzadza-
nia staje si¢ powszechne. Jednak jej stosowanie w zarzadzaniu ludZzmi wydaje si¢
postepowac wolniej niz przewidywaly to prognozy. W szczegélnosci niewiele jest
wdrozen bazujacych na wlaczaniu takich rozwiazan do systeméw motywacyjnych
dla handlowcéw. Tekst prezentuje przeglad probleméw zwiazanych z zarza-
dzaniem wynagrodzeniami handlowcow oraz wskazuje dwa odmienne rodzaje
grywalizacji, na jakich moze bazowaé wlaczanie jej do systeméw motywacyjnych.
Dodatkowo sa prezentowane wyniki dwoéch badan kwestionariuszowych (kazde na
probie ok. 100 handlowcéw) dotyczacych akceptacji wskazanych rozwiazan grywa-
lizacyjnych w systemach motywacyjnych dla handlowcéw. Pokazuja one, ze pewne
cechy psychologiczne (poziom akceptacji ryzyka oraz stopien akceptacji obecnego
systemu wynagtradzania) sprzyjaja akceptaciji rozwiazan wprowadzajacych elementy
zwiazane z grywalizacja, czy to bazujaca na punktach i sprawnosciach, czy tez
losowaniu wysokiej premii wérod osob, ktore zrealizowaly wymagania. Przeanali-
zowano réwniez adekwatng kolejnosé wprowadzania tych rodzajéw grywalizacji
do dzialu handlowego.

Stowa kluczowe: grywalizacja (gamification), systemy premiowania (sales force), wynagrodzenie (com-
pensation), system motywacyjny dla handlowcow (ncentives for sales force), grywalizacja w systemach
motywacyjnych dla handlowcow (gamification in sales force management)

Wprowadzenie

Sprzedaz w firmie rynkowej stanowi kluczows funkcje warunkujaca istnienie orga-
nizacji, a poszukiwanie sposobéw motywowania handlowcéw jest stata bolaczka

zarzadzajacych tymi dzialaniami organizacji. Cho¢ niekiedy podkresla sig, ze wraz
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z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) nalezy spodziewac si¢
spadku znaczenia roli indywidualnego handlowca w osigganiu sukceséw organizacji
(Cross i wsp., 2007), to poszukiwanie rozwiazan, ktore pozwola wzglednie tanio moty-
wowac handlowcow do wigkszego wysitku, pozostaje w centrum uwagi praktykow.

Grywalizacja, ktorej rézne formy sa szeroko stosowane w obstudze klienta i mar-
ketingu, wydawa¢ si¢ moze naturalnym narzedziem do wdrozenia réwniez i w sferze
271, jednak wiedza naukowa w tej kwestii jest niewielka. Celem tekstu jest analiza
trzech réznych rodzajow narzedzi grywalizacyjnych, mozliwych do wiaczenia do
systemu motywowania handlowcow, oraz sprawdzenie, czy pewne |[ktore| czynniki
kontekstowe sprzyjaja akceptacji tych rozwigzan przez handlowcéw. Dodatkowo
na podstawie przegladu wybranych danych dotyczacych funkcjonowania rozwiazan
motywacyjnych i uzyskanych wynikéw badan empirycznych zostang sformutowane
pewne rekomendacje, ktére nalezy uwzgledniac przy wprowadzaniu grywalizacji.

Z perspektywy teoretycznej ponizszy tekst' stuzy poszerzeniu wiedzy na temat
akceptacji rozwigzan nawigzujacych do grywalizacji w systemach motywacyjnych dla
handlowcow. Artykul bazuje na rozréznieniu dwoch typow rozwigzan, stad dla opi-
sania potencjalnej gotowosci handlowcdw do akceptacii kazdego z mechanizméw
przeprowadzono odre¢bne badanie empiryczne na podstawie kwestionariuszy opinii
zebranych wsréd dwoch grup po ok. 100 handlowcow.

Tekst jest zorganizowany nastepujaco. W czedci pierwszej zostang przypomnia-
ne podstawowe fakty naukowe dotyczace systeméw motywacyjnych dla handlow-
cow oraz wskazane kilka pytan badawczych, ktore warunkuja wspolczesnie suk-
ces pewnych tradycyjnych rozwiazan w tym obszarze. W cz¢scl drugiej omowiono
zrbznicowanie rozwigzan grywalizacyjnych i dwie mozliwosci wbudowania ich
w systemy motywacji dla handlowcow. Dwie kolejne cz¢sci prezentuja oba badania
i ich rezultaty. W podsumowaniu zawarto praktyczne sugestie dotyczace wprowa-
dzania konkretnych rozwiazan grywalizacyjnych do dzialu handlowego.

Systemy wynagradzania handlowcéw jako mozliwy obszar
zastosowania grywalizacji

Zréznicowanie w sposobach realizacji funkcji sprzedazowej w organizacjach jest tak
ogromne, ze nie dziwi fakt, iz zadania handlowcéw r6znig si¢ pomiedzy organiza-
cjami. W polskiej literaturze jest znana typologia handlowcow, ktéra bazuje na ich

1 Tekst stanowi czg$¢ szerszych badan dotyczacych akceptacii grywalizacji przez pracow-
nikéw polskich przedsiebiorstw. Fragment prezentowanych tutaj wynikéw zawarty byt juz w pra-
cy (Wozniak, 2016), stad nicktére sformulowania w obecnym tekscie, w szczegblnosci zawarte
w czedcl opisujacej grywalizacje oraz opisie metodyki i czesci wynikéw badania 1, sa powtorzone
bez oznaczenia cytowania. Szersze omowienie problematyki systemdéw motywacyjnych stosowa-
nych w dzialach handlowych czytelnik moze znalez¢ w ksigzce autora artykutu (Wozniak, 2012).
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sposobach kontaktu z klientem oraz celu tego kontaktu. Wyrdznia sie trzy gtowne
grupy: 1. ci, ktérych zadaniem jest ulatwianie zakupu klientom (sprzedawcy stacjo-
narni, czekajacy na klienta w punkcie handlowym i ekspedienci wydajacy towar na
zyczenie w takim punkcie); 2. ci, ktorzy wspieraja sprzedaz w rézny sposob (tak
jak to robia przykladowo przedstawiciele farmaceutyczni odwiedzajacy lekarzy, czy
osoby obstugujace klientéw kluczowych, jakimi sq np. hipermarkety); 3. ci, ktérych
zadaniem jest rozwijanie sprzedazy poprzez nawigzywanie kontaktéw z nowymi
potencjalnymi klientami i wzbudzanie w nich zapotrzebowania na nowe produkty
(Cybulski, 2004; Wozniak, 2012).

Cho¢ w kazdej z tych rél handlowiec kontaktuje si¢ z klientem, to klasyczny
problem wynagradzania handlowcéw dotyczy sytuacji, gdy muszg oni realizowac
rozbudowana i celows interakcje z klientem, a nie tylko wykonywac¢ §cisle okreslone
zyczenia klienta, jak to si¢ dzieje w przypadku sprzedawcow-ekspedientow. Analiza
system6w motywacyjnych handlowcow stara si¢ bowiem odpowiedzie¢ na pytanie,
jakimi rozwigzaniami proceduralnymi mozna zwigkszy¢ sprzedaz oraz jak utrzymac
wydatki na to zwigkszenie pod kontrola, aby poprawic efekty ekonomiczne catosci
tych operacji (Albers 1 wsp., 2015).

Klasyczne problemy motywowania w literaturze sprzedazowej analizuje si¢
w jezyku dwoéch modeli systeméw kontroli, wprowadzonym przez E. Andersona
i R. L. Olivera (1987), jezyku, ktory rozréznia systemy proceduralne bazujace na
wyniku i na zachowaniu. Przez system kontroli R. L. Oliver i E. Anderson (1994,
s. 53) rozumieja ,,zbiér procedur uzywanych w organizacji do monitorowania, kie-
rowania, oceniania i wynagradzania pracownikow”. To ujecie systeméw kontrolo-
wania ,,wykracza poza kwestie wynagradzania, aby uwzgledni¢ tez monitorowanie,
kierowanie 1 oceny, gdyz te elementy struktury zarzadzania wspolpracuja ze soba,
tworzac razem silny sygnat dla handlowcéw, i stuza motywowaniu ich do my$lenia,
odczuwania, wierzenia i zachowywania si¢ w sposob spojny z tym systemem” (Oli-
ver, Anderson, 1994, s. 54). Od ich pracy z 1987 roku analizy systemdéw motywa-
cyjnych handlowcéw lacza zwykle kwestie wynagradzania i sposoby nadzoru nad
wykonywaniem pracy, oceng jej prowadzenia oraz wyniki, wielko$¢ i znaczenie prac
przygotowujacych do prowadzenia sprzedazy (w tym: szkolefi, coachingu, zbierania
informacji z rynku, planowania). Dwa skrajne systemy?, czyli system pelnej swobody
handlowca (kontrakt na wynik) oraz system bazujacy na zestawie nakazanych przez

2 System bazujacy na kontroli wyniku odwoluje si¢ do filozofii zarzadzania, akcentujacej
koniecznos$¢ pozostawienia pelnej swobody dziatania handlowcowi, ktérego rola jest nisko ustruk-
turalizowana i przedsicbiorcza. W tym systemie przyjmuje si¢ za podstawe slaby nadzér nad co-
dziennymi dzialaniami handlowcow, przy konsekwentnej ocenie wynikéw ich pracy. Prowadzi to
do nizszego zaangazowania handlowcéw w przygotowanie sprzedazy, przy wyzszej skali dzialan
i czasu poswigconego na bezposrednia dzialalnosé handlowa w calosci czasu pracy, od liczby wy-
konywanych telefonow sprzedazowych czy spotkan z klientami. W takim systemie pracy nalezy si¢
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organizacj¢ zachowan (kontrakt na zachowanie) sq oczywiscie jedynie modelowymi
kradcami wielowymiarowego kontinuum wplywania na wysitek handlowca, a sku-
teczno$¢ oddzialywania konkretnego z podsystemu w tym kontinuum warunkuje
specyfika sytuacji sprzedazy. Posrednim potwierdzeniem tej ogdlnej tezy o koniecz-
nosci sytuacyjnego dostosowania catosci systemu kontroli do specyfiki sprzedazy sa
wyniki badatt empirycznych, ktore pokazuja rozbiezne dane dotyczace skutecznosci
dwéch modelowych systeméw, gdy idzie o wyniki handlowe (por. w szczegdlnosci
przeglad badan w Panagopoulos 1 wsp., 2015).

Wspolczesna dyskusja nad tymi modelami wskazuje, Ze tworza one nie do kon-
ca spojny, ztozony konstrukt, w ktérym laczy si¢ kwestic wynagradzania (system
oparty na wyniku bazuje na wynagrodzeniu zmiennym, zaleznym od wyniku) ze
sposobem charakteryzacji roli pracowniczej i narzedzi’, jakimi organizacja strzeze
przestrzegania wpisanych w nig regut (Panagopoulos i wsp., 2015). Wazna obserwa-
cja, ze narzedzia systemdw motywacyjnych wykraczaja znacznie poza bodzce ma-
terialne, i to nie tylko z uwagi na rol¢ rozwoju kompetenciji, jakie stwarza realizacja
roli zawodowej w organizacji, ale tez ze wzgledu na relacje, jakie panuja w zespole;
indywidualne dziatania kierownicze i mozliwosci ksztaltowania wlasnego sposobu
pracy (Armstrong, 2009) sa oczywiscie rowniez prawdziwe wobec systeméw moty-
wacyjnych dla handlowcéw.

Jednak dla tej grupy pracowniczej czesto analizuje si¢ odrebnie systemy wyna-
gradzania, bazujac’ na ukrytym zalozeniu, ze handlowcéw mozna zmotywowaé do

spodziewac szeregu konsekwencji, ktére moga by¢ negatywne dla organizacji — od mniejszej skali
zgromadzonej wiedzy organizacyjnej i pomijania zadan, ktére nie prowadza w krétkim czasie do uzy-
skania kontraktéw, az po nizszq akceptacje autorytetu kierownikow i stabsza wspolprace w zespole.
W systemie bazujacym na zachowaniach organizacja i jej kierownicy nakazuja pewne zachowania
jako wlasciwe dla prowadzenia w ich imieniu handlu oraz nadzoruja przestrzeganie tych nakazéw.
Oznacza to w szczegdlnosci wlaczanie szeregu celéw nichandlowych, jako nakazanych celéw dzia-
tania handlowcdw, takich jak: sprawozdawczo$é, sposéb dzialania czy proporcje wizyt handlowych
u réznych grup klientéw. Wzmocniona jest wladza kierownikow, ktérzy staja sie przewodnikami
handlowcéw w sposobie prowadzenia przez nich dzialan handlowych, co przenosi jednoczesnie
czg$¢ odpowiedzialnosci za wynik tej pracy na organizacje. W przeciwienistwie do systemu opat-
tego na wyniku skupienie si¢ na zachowaniu sprzyja rozwijaniu wiedzy, zaréwno indywidualnej
(poprzez szkolenia handlowe, doglebne analizy rynku i produktu), jak i organizacyjnej. Przyktada-
na jest wigksza waga do przygotowania sprzedazy, czy to poprzez podnoszenie wiedzy handlowca,
czy budowanie kompetencji organizacyjnych (analizy rynku i produktu), co skutkuje czesto mniej-
szq liczba wykonywanych telefondw i nizszym udzialem czasu bezposredniej sprzedazy w catosci
czasu pracy, ale tez lepszymi, bardziej wymyslnymi technikami sprzedazy (tzw. sprzedaz sprytna,
a nie cigzsza) — por. szersza analiza (Wozniak, 2012).

3 Warto podkresli¢, ze konkurencyjne wobec modelu Oliviera i Andersona podejscie Ja-
worskiego, dzielace systemy kontroli ze wzgledu na wykorzystywanie narzedzi kontroli formalne;
i nieformalnej, bazuje na typologii systeméw kontroli bez odwolania si¢ do sposobu wynagradza-
nia — (por. Panagopoulos i wsp., 2015).

4 Moéwiac $cisle — zrodlem tego zalozenia w badaniach empirycznych jest przede wszyst-
kim teoria Vrooma (Segalla i wsp.. 2000), podczas gdy teoria agencji stanowi podstawe analiz teo-
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cigzszej pracy, jesli otrzymaja finansows nagrode za jej wyniki (Albers i wsp., 2015,
s. 283; Segalla i wsp. 20006, s. 422). To zalozenie ma swoje zrédla w teorii agen-
cji, ktéra stanowi ciagle teoretyczna podstawe wyjasnien, dlaczego jeden system
wynagradzania jest lepszy od drugiego (Krikel, Schéttner, 2016, s. 179). Nieco
upraszczajac, punktem wyjscia teorii agencji jest koniecznos¢ stworzenia systemu
zarzadzania, w sytuacji gdy pryncypal (wlasciciel firmy) nie ma mozliwosci kontro-
lowania codziennego dzialania agenta (a handlowcy wickszo$¢ czasu pracy spedzaja
poza obserwacjq kierownikéw) i wynagrodzenie agenta jest kosztem pryncypala, co
buduje konflikt pomiedzy dazeniem agenta do podwyzszenia tego wynagrodzenia,
ale bez koniecznodci zwickszania wysitku w pracy na rzecz pryncypala (szersza ana-
lize zawieraja liczne prace, w szczegdlnosci Wozniak, 2012). W mysl tej teorii idealne
rozwigzanie problemu sposobu wyznaczania wynagradzania handlowcow stanowi
prowizja, a faczenie wynagrodzenia za wyniki pracy z wynagrodzeniem bazujacym
na realizacji nakazanych zachowan jest sensowne tylko po przyjeciu dodatkowych
warunkow, z ktérych najezesciej podnoszonym jest awersja agenta do ryzyka’.

Potoczne przekonanie, Ze czysto prowizyjny sposéb wynagradzania niesie ry-
zyko wynikajace z braku regularnego dochodu handloweca, jest od dawna potwier-
dzone naukowo — wskazywano, ze nawet jeden miesiac z gorszymi wynikami pra-
cy skutkuje rezygnacja z pracy handlowcow wynagradzanych jedynie prowizyjnie
(Bartol, 1999), stad praktyka zarzadzania wynagrodzeniami handlowcéw buduje
systemy balansujace pomiedzy trzema skiadnikami: 1. placa zasadnicza (regularnie
wyplacanym wynagrodzeniem pieni¢znym niezwigzanym z wynikami pracy); 2. pre-
mig jako wynagrodzeniem, ktérego wysokos¢ uzalezniona jest od wynikéw pracy;
3. nagrodami za rezultat udzialu w wydarzeniach specjalnych (np. konkursach) badz
na podstawie dlugoterminowych efektow pracy (np. premia roczna) (John, Weitz,
1989; Chun, 2015).

Istnieje odrebna grupa badan dotyczacych sposobu nagradzania za wydarzenia
specjalne oraz warunkow sytuacyjnych, w ktorych takie systemy warto uruchamiad,
co wynika przede wszystkim z roli konkurséw sprzedazowych jako narzedzia za-
rzadzania w dziale handlowym. Jednak gros uwagi przyciaga system regularnych wy-

nagrodzen zmiennych, szczegblowe analizy poszukujg idealnego w danej sytuacji

rozkladu pomiedzy stala i zmienna czedcia wynagrodzenia. W mysl teorii agencji
wynagrodzenie zmienne ma by¢ bodzcem do maksymalizacji wysitku agenta, a wigc

retycznych w kwestii optymalizacji systeméw wynagradzania handlowcéw, prowadzonych raczej
w jezyku ekonomicznym niz zarzadczym. Cho¢ w jezyku teorii Vrooma tez da si¢ postawic pytanie
o strukture wynagrodzenia jako podzial na cz¢$¢ stala i zmienna réznych rodzajow, to wigkszo$¢
prac analizuje to pytanie w jezyku teorii agencji.

5 Jak podaja Caldieraro i Coughlan (2009), niektére badania pokazuja, ze 5 na 6 mialo
silna awersje do ryzyka.
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idealna miara powinna by¢ zwiazana ze staraniami, a nie wynikami pracy, ktore tyl-
ko czg$ciowo® sa zalezne od wysitku handlowcow. Jednak z uwagi na trudnosci
pomiarowe stosuje si¢ zwykle — jak w prowizji — uzaleznienie wysokosci wynagro-
dzenia zmiennego od bezposredniego rezultatu pracy. To uzaleznienie jest réznie
operacjonalizowane, albo w sposéb zobiektywizowany poprzez wielkos§¢ sprzedazy,
na ksztalt zarzadzania przez cele w odniesieniu do pewnej, uprzednio ustalonej,
warto$ci sprzedazy (niekoniecznie jednego rodzaju), a za osiggniecie celow jest
przyznawana automatycznie z gory ustalona suma nazywana w literaturze bonu-
sem (Kishore 1 wsp., 2014), czy — jak dzieje si¢ to obecnie najcze¢sciej — wokol celu
ustalone sg sposoby obliczenia wyplat (co opisano ponizej), albo w sposodb bardziej
subiektywny poprzez wynik oceniany mniej lub bardziej uznaniowo przez osoby
majace czgdciows wiedze o postepowaniu handlowca (zwykle menedzera).
Proporcja w wielkosci wynagrodzenia z kazdego z tych dwoch tytulow jest r6z-
na w rozmaitych organizacjach, cho¢ w mysl teorii agencji zaleze¢ powinna gléwnie
od kosztow kontroli nad zachowaniem poszczegdlnego handlowca w procesie re-
alizacji sprzedazy. A zatem trudno jedynie teoria agencji wytlumaczy¢ réznice po-
miedzy rynkami narodowymi, niezaleznie od jakosci préb i ich charakteru. (Segalla
1 wsp., 2000). Zgodnie z potocznym ogladem badania naukowe potwierdzaja, ze
w krajach anglosaskich wynagrodzenie zmienne jest stosowane czgsto. Przyktadowo
L. J. Ryals i B. Rogers (2005) podaja, ze na przetomie XX 1 XXI wicku w Wiel-
kiej Brytanii 67% firm stosowalo kombinacje placy i réznych form wynagradzania
zmiennego, w USA za§ w 2004 roku tylko 8% firm nie stosowalo rocznych celéw
przy wynagradzaniu handlowcéw (co zreszta pokazuje wzrost, gdyz poprzednie
szeroko cytowane dane w tej kwestii wskazywaly, ze 82% organizacji w USA stosuje
wynagrodzenie zmienne’, por. Basu i wsp., 1985). Dla innych krajéw nie dysponuje-
my danymi zbieranymi na ogdlnych prébach, choé dla 5 krajéw Europy Zachodniej®

6 Zaréwno potencjal obszaru, na ktérym sprzedaz prowadzi dany handlowiec, jak i wy-
soko$¢ ustalonego celu w stosunku do tego potencjatu (ktéry nie jest staly i fatwo wyliczalny,
gdyz — w szczegblnosci — zalezy od chwilowych wydarzet w okresie rozliczeniowym) sprzyjaja
poczuciu niesprawiedliwosci poréwnawczej. Dodatkowo wydarzenia nadzwyczajne, czy to na
czesci obszaréw (np. plajta duzego klienta), czy na calym rynku (recesja por. np. Cybulski, 2011,
badZ nowy silny konkurent), wplywaja istotnie na mozliwo$¢ osiagniecia celéw, niezaleznie od
poziomu wkladanego wysitku.

7 Nieco odmienne dane pokazuje badanie przypadkowej proby handlowcéw z USA —
z listy 2000 handlowcéw uzyskano 250 kwestionariuszy, ktére pokazaly, ze 22% z nich wyna-
gradzanych jest jedynie placa stala, a 28% — tylko prowizyjnie. Pozostali otrzymywali place stala
i zmienna (Lopez i wsp., 20006, s. 383). W pracy tej cytuje si¢ tez dane konsultingowe o 38% firm
wyplacajacych prowizje w 2004 roku. Wedlug danych z poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku
wynagrodzenie stale bylo stosowane w 30% firm, 30% uzywalo wynagrodzenia prowizyjnego,
a 40% — systemu taczacego wynagrodzenie stale i zmienne — (za: John, Weitz, 1989, s. 1).

8 Badanie oparto na 14 tysiacach deklaracji handlowcow, zebranych przez firme Hay:
z Francji (7,8 tys.), Niemiec (0,6 tys.), Wloch (1,4 tys.) Holandii (1,1 tys.) i Wlk. Brytanii (3,5 tys.),
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pokazano, ze w roku 2002 w sektorze handlu business-to-business mediana odsetka,
jakie wynagrodzenie zmienne stanowi w catosci wynagrodzenia netto, waha si¢ po-
miedzy 8% a 16% (Rouziers i wsp., 2009).

Dane z rynkéw poza USA, przywolywane w badaniach naukowych, bazuja zwy-
kle na przypadkowych i niewielkich prébach, np. 175 firm z Australii’ (McColl-
-Kennedy i wsp., 1993), 38 firm z Poludniowej Afryki" (Abratt, Klein, 1999), czy
406 handlowcow z 38 krajow (Hohenberg, Homburg, 20106), i stawiaja pytania
o charakterze raczej teoretycznym niz opisowym. Prébujac odpowiedzie¢ na pyta-
nia dotyczace udziatu zmiennych wynagrodzen w calosci wynagrodzenia handlow-
cow 1 sposobach ksztaltowania wysokosci tego wynagrodzenia zmiennego, skazani
jestesmy na postugiwanie si¢ danymi firm konsultingowych, cz¢sto o niejasno okre-
$lonych probach, na podstawie ktérych powstaja ich raporty.

Przyktadowo, znana polska firma Sedlak i Sedlak w corocznym raporcie placo-
wym podaje, ze dolny kwartyl odsetka zmiennego wynagrodzenia wsréd handlow-
cow w Polsce w roku 2016 wynosil kilka procent (dla sprzedazy terenowej — 10%,
dla obstugi klienta kluczowego — 6%, a dla specjalisty do spraw rozwijania sprzedazy
— 4%), mediana kilkanascie (odpowiednio dla tych rodzajéw stanowisk: 21%, 18%,
12%), ostatni za$ podany kwartyl ok. 30% (odpowiednio: 36%, 32%, 23%0). Wiado-
mo, ze raport bazuje na probie przypadkowej i prezentuje dane zbierane poprzez
deklaracje, ale w przytaczanej analizie nie jest podana liczba respondentéw, na pod-
stawie odpowiedzi ktérych wyliczono te wartosci (mozna ja szacowac¢ na ok. 400,
przeliczajac liczbe wszystkich uczestnikéw badania i stanowisk, co potwierdza po-
dobna liczebnos¢ przedstawicieli medycznych uczestniczacych w tym badaniu)'!

Praktyczne problemy analizowane w raportach branzowych dotycza nie tyle sa-
mego odsetka, jaki ma stanowi¢ wynagrodzenie zmienne, ile sposobu uksztattowania

aby zweryfikowaé, ze wyzszy poziom skomphkowama pracy sprzyja (zgodnie z teoria agencji)
nizszemu odsetkowi wynagrodzenia zmiennego zaréwno u handlowcéw, jak i kierownikow sprze-
dazy (dodatkowe 5 tys. 0séb badanych). Dane potwierdzily te zalezno$é, dodatkowo pokazujac,
ze im wyzsze obcigzenia podatkowe w danym kraju, tym wyzsze wynagrodzenie zmienne oraz ze
wigksze firmy stosuja wyzszy odsetek wynagrodzenia zmiennego (whrew wczesniejszym wyni-
kom uzyskanych na innych prébach, w szczegdlnosci np. polskiej z 2014 roku, liczacej ok. 0,5 tys.
handlowcow  <http://www.postawnaswoim.pl/katiera/ile-zarabia-przedstawiciel-handlowy-za-
robki-w-polsce/>). W tej polskiej probie premia zalezna od wyniku sprzedazy wynosita 20-40%
podstawy (Wynagrodzema stalego).

Zmienne skladniki wynagrodzenia stanowia okolo 20% wyplaty (McColl-Kennedy
i wsp., 1993). W badaniu 108 zespoléw z 7 krajéw §wiata stwierdzono, ze dobre zespoly han-
dlowe maja $rednio wynagrodzenie stale w wysokosci 62% wynagrodzenia catkowitego, podczas
gdy zle zespoly — 25%. Jako$¢ zespotu mierzona byla odr¢bnie dwoma czynnikami: efektem
finansowym i satysfakcja kierownika (Kister, Canales, 2008).

10 W 30 z 38 badanych firm farmaceutycznych zmienne sktadniki wynagrodzenia stano-
wily mniej niz 30% calosci, w tym w 24 — mniej niz 20%.
11 Za: <https:/ /wynagrodzenia.pl/artykul /raport-placowy-sedlak-sedlak-2016-pion-sprzedazy>.
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tego wynagrodzenia. Tam, gdzie wynik pracy handlowca moze by¢ latwo wymierny,
dominuje zarzadzanie przez cele, w ktérym premia za osiagni¢cie wynikéw han-
dlowych uzalezniona jest od osiagniecia celu (badz jego odsetka — co omoéwimy za
chwile), a nie jest prowizja od sprzedazy. Wprowadzenie zarzadzania przez cele do
ksztaltowania wynagrodzenia w dziatach sprzedazy stuzy miedzy innymi wyréwna-
niu wysokosci faktycznych wynagrodzen pomiedzy handlowcami pracujacymi na
terytoriach o réznym potencjalne handlowym. Z powodéw organizacyjnych zwykle
terytoria (teren, na ktérym sprzedaz prowadzi konkretny handlowiec danej firmy)
nie maja do kofica wyréwnanych potencjaléw handlowych. Aby wiec ograniczy¢
napigcie w zespole handlowym wynikajace z arbitralnego — z perspektywy handlow-
ca — przypisania handlowca do terytorium, ustala si¢ na podstawie danych historycz-
nych i oszacowani potencjatu prowadzonych rozmaitymi metodykami'® odmienny
dla kazdego terytorium cel, jako miare¢ dla potencjatu handlowego danego obszaru
sprzedazy. Klasyczne zarzadzanie przez cele oznaczaloby, ze osiagniecie tego celu
(a wiec uzyskanie za pomocg wysitkow handlowca wyniku, jaki jest oczekiwang
miarg skutecznosci jego pracy, wyznaczong przez potencjal handlowy danego te-
rytorium) skutkuje przyznaniem mu wynagrodzenia zmiennego o ustalonej z gory
wysokosci. Jednak praktyka majaca swoje Zzrédla jeszcze w propozycjach H. Gantta
z poczatku XX wieku skutkuje przyjeciem, Ze premia przyznawana jest juz przy
osiagnieciu nizszego poziomu sprzedazy niz okreslony celem, zwykle' 60-70%, ale
w wysokosci proporcjonalnie mniejszej, oraz ze nagradzane jest rowniez przekro-
czenie celu. Wynika to z faktu, ze cele czgsto nie sg osiagane przez handlowcow',

12 Rézne sposoby obliczania potencjalu handlowego danego terytorium bazuja na mniej
badZ bardziej obiektywnych oszacowaniach (por. Cybulski, 2004). Ich wyniki cz¢sto nie pokry-
waja si¢ ze soba, a wyréwnanie potencjalu terytoriow bywa niezgodne z interesami firmy, ktora
moze chcie¢ obsadzi¢ najlepszego handlowca na konkretnym (np. najlepszym czy najstabiej spe-
netrowanym) terytorium. Badacze sprzedazy szacuja, ze 80% firm dzialajacych na terenie USA
ma niewyréwnane co do swego potencjalu terytoria, co skutkuje spadkiem sprzedazy od 2% do
7% — (za: Smith, Jones Blair, 2000, s. 215).

13 Racjonalne jest uzaleznienie dolnego progu od wielkosci zwrotu kosztéw poniesionych
na sprzedaz (kosztéw statych) — w probie firmy Alexander (opisanej ponizej) 53,2% firm tak usta-
wialy dolny prég, od ktérego zaczynalo si¢ premiowanie wynikéw pracy handlowca. W konkret-
nej sytuacji dazy si¢ jednak tez do ograniczenia odsetka handlowcéw, ktdrzy nie otrzymuja zadnej
premii, starajac si¢ utrzymac go ponizej przyjetego kilkuprocentowego progu, co skutkuje czasem
— réwniez — zmianami wysokosci celéow i innych parametréw w trakcie okresu rozliczeniowego
[(zmiang celéw w polowie okresu rozliczeniowego deklaruje 47% firm z panelu firmy Alexander
i ok. 50% firm z malej (39 organizacji) proby firmy Sedlak & Sedlak z 2012 roku <https://wyna-
grodzenia.pl/artykul / praktyki-wynagradzania-pracownikow-sprzedazy-w-2013-roku>)].

14 Wedlug danych ze strony firmy Sedlak & Sedlak ,,w 2012 roku az 40% pracownikéw
sprzedazy nie zrealizowalo postawionych przed nimi celéw rocznych. Co wigcej — 25% handlow-
cow nawet nie osiagneto minimalnego progu realizacji celu uruchamiajacego wyplate premii. Za-
ledwie 14% zatrudnionych w obszarze sprzedazy przekroczylo postawione przed nimi cele (czyli
osiagnelo 110% celu lub wigeej)” <https:/ /wynagrodzenia.pl/artykul/ praktyki-wynagradzania-
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a mozliwos¢ podwyzszenia wynagrodzenia zmiennego poprzez zwigkszenie wy-
sitkow pod koniec okresu rozliczeniowego, gdy nierealne jest osiggniecie pelnego
celu, motywuje handlowca do dalszych staran.

Wspoblczesne rozwiazania praktyczne dotyczace ustalenia szczegdléw w tym
paradygmacie wynagradzania mierzq si¢ z dwoma problemami. Po pierwsze, jak
sparametryzowac zwigzki osiagnictej sprzedazy 1 premii z uwzglednieniem tego, ze
sprzedaz ponizej celu jest realizacja zadan ponizej oczekiwan, zas§ powyzej — nad-
zwyczajng praca. Zwykle przyjmuje sie, ze sprzedaz pomiedzy 70% a 100% kwoty
podanej w celu jest nagradzana nizszym odsetkiem premii pelnej, za$ powyzej —
wyzszym niz przewidziany dla celu. Pozwala to doceni¢ najlepszych sprzedawcoéw?,
a jednoczesnie zmotywowaé do pracy w calym okresie rozliczeniowym réwniez
i tych, ktérzy celu nie osiagna. Po drugie, czasami jedna, dwie duze transakcje, ktore
do$¢ przypadkowo zostaly zawarte w danym okresie rozliczeniowym, pozwalaja
handlowcowi znacznie przekroczy¢ wartos¢ kwoty celu. Taka sytuacja — z jednej
strony — dziala demotywujaco na samego handlowca, pozbawiajac go finansowe;j
zachety do dalszych wysitkow, z drugiej zas — demotywuje pozostalych, pokazujac
brak powiazania wysitku z wysokoscia nagrody. Stad w dziatach handlowych czesto
wprowadza si¢ odrebng procedure, ktéra ogranicza udzial kontraktow o duzej war-
tosci w ocenie osiggnigcia celu. Takie procedury, pod nazwa, windfalls badz blune birds,
okreslaja, jaki odsetek sprzedazy uwzglednianej do realizacji celu moga stanowic
duze transakcje (zwykle maksymalnie 1/3)'. Podobnie w efekcie takiej nicoczekiwa-
nie wysokiej sprzedazy pojawia si¢ problem ograniczenia gérnego putapu w wysoko-
$ci premii i niektore firmy je wprowadzaja.

Ustalenie konkretnych parametrow w takim systemie zarzadzania przez cele,
a wigc proporciji pomiedzy wynagrodzeniem stalym i zmiennym, kwot przypisanych

pracownikow-sprzedazy-w-2013-roku> (préba 39 firm). Podobne obserwacje zawiera raport firmy
Alexander Group (2017), bazujacy na panelowym badaniu 125 firm na $wiecie — tylko 50% wynosi-
ta mediana wsréd handlowcdw badanych firm, ktorzy osiagneli cele w roku 2016, natomiast §redni
procent osiagnietej kwoty wyniost 90,7%. W rezultacie jedynie 45% dzialéw sprzedazy uzyskato
zakladana sprzedaz. Panagopoulos i wspétpracownicy (2015, s. 221) podaja, ze 36% przedstawicieli
handlowych nie osiagneto swoich celéw, wedlug badania CSO Insights z 2013 roku. Wyraznie
nizsze szacunki mozna tworzy¢ na podstawie deklaracji handlowcéw z pracy Lopeza i wsp. (2006) —
podaje si¢ tam, ze jedynie 20% badanych osiaga cele (w tym polowa, czyli 10% przekracza je). 35%
osiaga warto$¢ pomiedzy 90% a 100% celu, ale az 45% — mniejsza niz 90% celu.

15 Niekiedy wprowadza si¢ dodatkowe punkty zmieniajace relacje procentowa wynagro-
dzenia do sprzedazy w celu dodatkowego wynagradzania najlepszych sprzedawcédw. W raporcie
Alexander Group 25,8% firm mialo dodatkowy wzrost za przekroczenie dwukrotnie wartosci
celu, ktéry obejmowal w praktyce 10% najlepszych handlowcow. Jednoczesnie 71% badanych
firm nie mialo gérnego ograniczenia wysokosci premii.

16 W praktyce wielu firm takie zjawiska sa na tyle rzadkie, Ze nie wprowadza si¢ specjalnych
polityk na t¢ okolicznosé. Uznaje si¢ wtedy, ze jesli ta sytuacja jest rzadka, to tworzy dodatkowa
motywacje, gdy tylko w miare réwno rozklada si¢ pomiedzy handlowcami. Dane z cytowanego
raportu Alexander Group (2017) méwia, ze 55% firm w panelu ma taka polityke.
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jako cele konkretnemu terytoriom, wysokosci dolnego progu uzyskiwania wynagro-
dzenia z tytulu bonusu za osiagniccie (czesci) celu, konkretnych stawek procento-
wych wiazacych odsetek, jaki warto$¢ sprzedazy stanowi w kwocie (ponizej, powyzej
i znacznie powyzej celu), jak rowniez polityki dodatkowe majace zapewni¢ poczu-
cie sprawiedliwosci przy wydarzeniach nietypowych, jest problemem praktycznym
i poszczegdlne organizacje tworzg swoje systemy premiowe metodsg prob 1 btedow
(czyli: decyzja menedzerska, np. Kishore 1 wsp., 2014), gdyz konkretne parametry
dla konkretnej sytuacji rzadko sa oczywiste na podstawie teorii agencji. W tej pierw-
szej kwestil, a wigc jesli chodzi o odsetek, jaki wynagrodzenie zmienne ma stanowic
w calosci wynagrodzen, panuje jednak wzgledna zgoda co do kryteriow, jakie nalezy
uwzglednia¢ w tej decyzji. Od lat wiadomo, ze stosowaniu stalego wynagrodze-
nia (czyli co najwyzej niewielkiej premii) sprzyja: zespolowos¢ realizacji sprzedazy,
dltugi cykl handlowy, wysoki poziom skomplikowania technicznego sprzedawanego
produktu, ale tez duzo dodatkowych — poza handlowymi — zadan, co jest czgste
przy sprzedazy zlozonych ustug, oraz trudnosci pomiarowe przy okresleniu wkladu
w wynik handlowy (John, Weitz, 1989; Kister, Canales, 2011). Firma konsultingowa
Mercer podaje nieco diuzsza liste kryteriow, ktérych kazde tworzy kontinuum od
wynagrodzenia w pelni zmiennego (prowizyjnego) do statego. Podajemy tu ,,staty”
kraniec tych kontinuéw: gtéwnym celem pracy handlowca jest ustuga; cykl handlo-
wy jest dlugi; handlowcy sa istotni (np. z uwagi na swojgq wiedze techniczng badz
relacje z klientem — komentarz autorski); strategia handlowsg jest utrzymanie rynku,
a nie wzrost, zaréwno co do wielkosci, jak i liczby statych klientow; bariery wejscia
dla handlowcow sa wysokie z uwagi na umiejetnosci niezbedne w tej branzy; sprze-
daz jest skomplikowana (czy to uwagi ze wzgledu na produkt, czy dostep do klien-
tow 1ich potrzeb); produkt jest w fazie dojrzalej (a nie wchodzi na rynek jako inno-
wacja); kontrola menedzerska nad handlowcami jest $cista; sprzedaz nakierowana
jest na konkretny mix produktowy (a nie tylko wolumen) (Mercer, 2014). Jak widad,
lista tych kryteriow jest dtuga i nie sa one roztaczne, a wigc i postugiwanie si¢ nimi
do wyznaczenia konkretnej proporcji wynagrodzenia stalego i zmiennego nie jest
fatwe. Obowiazuje ogdblna zasada: tam, gdzie celem pracy handlowca jest dowolne
samodzielne dziatanie nakierowane na domknigcie kontraktu i jest to wzglednie ta-
twe i czeste, tam wysoki poziom wynagrodzenia zmiennego jest skutecznym moty-
watorem. Tam zas, gdzie warunkiem sukcesu jest wspélna praca zespolu, co zwykle
oznacza dluzsze dzialania od pierwszego kontaktu do domknigcia sprzedazy — tam
nie tylko trudno jest wywazy¢ wklad pojedynczego handlowca, ale tez nie mozna
ryzykowa¢ jego niezadowolenia w procesie realizacji sprzedazy, a wigc wyzsza jest
skala wynagrodzenia gwarantowanego (stalego).

W praktyce organizacje ucza si¢ 1 sa gotowe do modyfikowania swoich rozwia-
zan proceduralnych w obszarze wynagradzania. Znaczenie ma réwniez praktyka
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zarzadzania, stosowana na danym rynku, czy doswiadczenie zarzadcze kadry kie-
rowniczej, stad czesto na nowych rynkach wykorzystuje si¢ proste systemy wyna-
gradzania, bazujace na uposazeniu stalym i niewielkiej prowizji (Chung, 2015), a na
rynkach o wyzszej dojrzatosci zarzadzania — systemy bazujace na celach indywidu-
alnych i celach zespotowych.

Coraz czesciej uzytecznos¢ teorii agencji jako uzasadnienie dla systemow wy-
nagrodzen handlowcow jest krytykowana (Albers 1 wsp., 2015, s. 284) ze wzgledu
na skoncentrowanie uwagi na jedynie indywidualnym i finansowym motywowaniu
handlowcow, ale poszukiwanie innowacji trwa. Widaé potrzebe, aby coraz czesciej
stosowac bardziej zlozone sposoby nagradzania — a wigc premie grupowe (rozsad-
ne, gdy coraz wigkszy odsetek sprzedazy jest realizowany przez zespoly o réznych
kompetencjach i stopniu kontaktu z klientem, np. w ztozonych ustugach B2B), czy
tez wobec koniecznosci zréwnowazenia odmiennej dynamiki ,,sezonowej” w po-
tencjale terytorium (Caldieraro, Coughlan, 2009), premie za wyniki dtugotermino-
we (np. premie kwartalne, ktérych przyznanie jest uwarunkowane kumulatywnym
osiagni¢ciem lacznego celu z wszystkich poprzednich kwartaléw) (Chung, 2015),
czy premie zalezne od ocen aktywnosci przez réznych interesariuszy. Mozna po-
wiedzieé, ze trwa oczekiwanie na nowe impulsy teoretyczne, a jednym z nich moze
sta¢ si¢ grywalizacja.

Z drugiej strony prostota dotychczasowych systeméw bazujacych na latwo
mierzalnych krotkoterminowych efektach pracy, tradycja oraz wysokie wsréd han-
dlowcow zapotrzebowanie na ryzyko (Chung 2015) nie sprzyjaja wdrazaniu w tym
obszarze wyraznie odmiennych rozwigzan. A zatem poszukiwanie innowacyjnych
pomysléw w tym zakresie moze okazac si¢ istotnym elementem przewagi konku-
rencyjnej, gdyz rola zmotywowanych sit sprzedazy, szczegdlnie gdy uda si¢ je ukie-
runkowa¢ na zadania faktycznie prowadzace do sukceséw handlowych, jest nie do
przecenienia.

Mozliwosci zastosowania grywalizacji w systemach motywacyjnych
dla handlowcéw

Grywalizacja najczesciej jest definiowana jako ,,korzystanie z elementow gier w kon-
tekstach innych niz gry” (Deterding i wsp., 2011). Polski termin ,,grywalizacja”,
jako tlumaczenie angielskiego neologizmu gamification, zawdzigczamy P. Tkaczykowi
(2012), ktoérego ksiazeczka wprowadzila do literatury polskiej nie tylko ten termin,
ale tez spopularyzowala caly nurt wykorzystywania mechanizméw gier do marke-
tingu i zarzadzania. Obecnie, cho¢ niektérzy krytykuja jego uzycie, to polska litera-
tura na temat grywalizacji liczy juz kilkadziesiat pozycji, ktére coraz czesciej opisuja
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konkretne rozwigzania grywalizacyjne, stosowane badZ mozliwe do zastosowania
w przedsigbiorstwach. Zwykle w mechanice gier, a wi¢c w strukturach, ktére powo-
duja, ze realizacja dzialan nakazanych przez gre jest atrakcyjna dla ludzi, wyréznia
si¢ takie elementy, jak: punkty, odznaczenia, poziomy, wyzwania, nagrody (Wozniak,
2015ab).

Systemowe wykorzystanie tych elementéw ma wzbudzi¢ zaangazowanie uzyt-
kownika do dziatania, aby mozliwe bylo rozwigzanie probleméw, ktore przed pro-
jektantem wdrazajacym grywalizacje¢ postawil zarzad (Wozniak, 2014ab). Niektorzy
autorzy (Balcerak, 2015; Knapp, 2014; Nicolson, 2015) wyraznie podkreslaja, ze ta-
kie sprowadzenie mechanizmow, jakie powoduja zmotywowanie u gracza, do punk-
tow 1 odznak sprawnosci ma niewiele wspdlnego z caloscia zasad, jakie w grach
wywoluja zaangazowanie graczy, 1 nazywaja je grywalizacja BLAP (Balcerak, 2015,
s. 72). Akronim BLAP (badges, levels, achievments, points) pokazuje, czym grywalizacja
ma oddzialywaé motywujaco na graczy, ale jest pogardliwa nazwa na pozorne wdra-
zanie ,,modnych” pomystéw. Rzeczywiscie geneza zainteresowania graniem i zrodla
zmotywowania do dokladania starafi, aby uzyskac¢ w grze sukces, sa znacznie szersze
niz tylko che¢ uzyskania punktéw, czego najlepszym przyktadem jest powszechnosé
gler zawierajacych w sobie pierwiastek losowy (Balcerak, Wozniak, 2014).

Drugie uproszczenie, jakie zawiera grywalizacja BLAP, to pomyst, Zze zdobywa-
nie punktéw jest odpowiednie dla wszelkich typéw potencjalnych graczy (Swiersz-
czak, Swierszczak, 2014; Wozniak, 2014ab). Kazda typologia graczy bazuje na prze-
konaniu, ze istotnie réznig si¢ migdzy soba w swoich motywacjach, a wigc beda
wybiera¢ takie gry, ktore sa lepiej dostosowane do ich wrazliwosci. Przyktadowa
typologia, czesto przywolywana w literaturze, bazuje na podziale graczy na cztery
grupy: 1. dazacych do osiagnieé; 2. dazacych do poznania regul §wiata, w ktorym
toczy si¢ gra; 3. dazacych do nawiazania kontaktu z innymi; 4. dazacych do wywiera-
nia wplywu na innych (za: Tkaczyk, 2012, s. 78). Nawet ta, calkowicie ateoretyczna,
przykladowa typologia pokazuje, ze aktywno$¢ gracza moze by¢ pobudzana rézny-
mi potrzebami, a pewne cechy gry — adekwatne do okreslonej grupy graczy — moga
by¢ niewlasciwe dla innych. Niewatpliwie istnieja tez ,,hazardzisci”, a wigc gra-
cze, ktorych pobudza nie tyle sama che¢ rywalizacji z innymi, ile dreszczyk emocji
w obliczu momentu prawdy — wygratem czy nie.

Mozna wiec powiedzied, ze przy spelnieniu pewnych uniwersalnych warunkdw,
charakterystycznych dla wszystkich gier (np. uzyskiwaniu ,,zobiektywizowanej” in-
formacji zwrotnej po dzialaniu, mozliwosci starant dajacych poczucie zwickszenia
szans na sukces itp.), konkretne rozwiazanie grywalizacyjne powinno uwzgledniac
specyfike potrzeb psychologicznych oséb, do ktérych jest adresowane. Gracze sg
wrazliwi na rézne sposoby pobudzania ciekawosci, czy ich dzialanie przynosi ocze-

ZZL(HRM)_2018_1(120)_Wozniak_J_113-138



O przydatnosci grywalizacji... 125

kiwane efekty, cho¢ zawsze element niepewnosci, jaki bedzie wynik podjetego dzia-
tania, jest wpisany w ide¢ gry.

Takie spostrzezenia na temat rodzajéw grywalizacji pokazuja, Ze zastosowanie
konkretnego rozwigzania do systemu motywacyjnego dla danej grupy handlowcéw
moze spotkac si¢ z innym przyjeciem niz oczekiwane. Warto wiec badaé nie tylko,
jakie sa reakcje handlowcéw na dany typ rozwiazania, ale tez — jakie sa powody
akceptacji badz odrzucenia danych rozwiazan. Obecnie jednak badania nad grywali-
zacjq w systemach wynagradzania handlowcéw sg jeszcze w poczatkowej fazie. Lite-
ratura naukowa wskazuje juz, ze pierwsze wyniki stosowania grywalizacji przynosza
obiecujace rezultaty. W pracach konferencyjnych opisano préby stosowania grywa-
lizacji, w ktérych okazalo sie, Ze stosowanie punktéw wymienialnych na nagrody
niepieni¢zne o znacznej wartosci materialnej (np. telewizory czy wakacje) przynosi
korzysci wyzsze niz stosowanie nagrod pienieznych o tej samej wartosci (Chung
2015, s. 61). Wynik taki nie powinien zaskakiwa¢, gdyz tradycyjnie podkresla sie,
ze materialna nagroda w konkursach dla handlowcow, jesli tylko dobrana zgodnie
z pewnymi zasadami, jest silniejszym motywatorem niz odpowiadajaca jej wartosci
suma pieni¢zna (Jeffrey, Shaffer, 2007).

Autor tekstu proponuje skupi¢ uwage na dwoch odmiennych modelach wdra-
zania grywalizacji jako narzedzia motywujacego handlowcéw do lepszych efektéw
pracy. Pierwszy odwoluje si¢ do checi wygrania w grze rozrywkowej, na potrzeby
ktérej mozna zwickszy¢ swoje szanse sukcesu dzigki lepszemu uzbrojeniu awata-
ra. Oznacza to wprowadzenie punktow, otrzymywanych za realne sukcesy w pracy
codziennej, od realizacji tak prostych zadad, jak umycie samochodu, az po wizy-
ty handlowe czy faktyczna sprzedaz. Wida¢ tutaj mechanizm sterujacy dziatania-
mi sprzyjajacymi sprzedazy, ktorych wdrozenie oplaca si¢ handlowcowi jako etap
w drodze do osiagniecia nagréd materialnych za sukces w grze rozrywkowej. Mamy
wicc typowy przyklad BLAP grywalizacji, gdzie punkty zdobyte zaréwno sprzy-
jaja poczuciu psychologicznego sukcesu zwigkszajacego poczucie wlasnej warto-
$ci, jak 1 sq narzedziem do zwickszania szans na sukces w grze, ktéry ma juz wy-
miar materialny. Jedna z firm dzialajacych na polskim rynku wdrazania grywalizacji
w przedsi¢biorstwach, opisujac uzytecznosé tego rodzaju rozwigzan, argumentuje,
ze skoro w Polsce handlowcy nie cieszyli si¢ wysokim prestizem spotecznym z uwa-
gl na niskie kwalifikacje oraz wymagania, jakie cechowaly ten zawéd w socjalizmie,
to dziatania zwigkszajace poczucie ich wlasnej wartosci beda obecnie wplywac na
podniesienie efektéw ich pracy (Lebkowski, 2015). Zalozenie, ze realizacja drob-
nych celow oraz informacja zwrotna pozwalajaca porownac swoje efekty z efekta-
mi pracy w poprzednich dniach i z efektami innych oséb bedzie miata pozytywny
wplyw na starania, aby te efekty osiggad, bazuje na przekonaniu, ze handlowcow
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cechuje dazenie do rywalizacji 1 wyzszych osiagnie¢ (w kazdym, nawet nieistotnym,
obszarze poréwnan), co nie wydaje si¢ by¢ sprzeczne z wiedza o profilu psycholo-
gicznym pewnych grup handlowcow.

Drugi model grywalizacyjny — niesprzeczny notabene z tym pierwszym — ba-
zuje na wprowadzeniu charakterystycznego dla wielu gier elementu niepewnosci,
czy dzialanie 1 odniesiony sukces wystarcza do uzyskania rezultatow. Polega on na
wbudowaniu w system wynagradzania premiowego reguly, Ze nagroda jest losowa-
na wsréd osob spetniajacych kryterium ,,0siagniecia wysokiego poziomu (levelu)
w grze”, tj. roznie ocenianego wyniku pracy. Analogiczny system, stosowany fak-
tycznie w polskiej firmie handlowej, byl juz opisywany (Wozniak, 2015a), ale nie
badano szerszego kontekstu, w jakim byt akceptowany przez handlowcow. Jego za-
leta jest mozliwo$¢ ustalenia wysokiej warto$ci nagrody, a wiec na takim poziomie,
aby byla ona znaczaca dla osoby ja otrzymujacej. W my$l teorii motywacji Vrooma
warto$¢ potencjalnej nagrody jest proporcjonalna do sity motywacyjnej, jaka wywo-
luje, o ile tylko motywowany wie, jakimi swoimi — wzglednie fatwymi do przepro-
wadzenia — dzialaniami moze zwigkszy¢ szanse na jej osiggniecie (Wozniak, 2012).
Poniewaz wprowadzenie losowania nagrody pozwala na podniesienie jej wysokosci
oraz umozliwia firmie przewidzenie wartodci kosztu wynagrodzenia premiowego
w momencie ustalania celéw, mozna uznac¢ takie rozwiazanie za korzystne dla prak-
tyki zarzadzania w firmie.

Zatozenia i hipotezy badania

Ponizej oméwiono dwa badania dotyczace akceptacji rozwiazan bazujacych na opi-
sanych dwoéch typach grywalizacji w systemach premiowania. Badania oparto na
opiniach handlowcow, zbieranych za pomoca kwestionariusza, stad dotycza poten-
cjalnego zainteresowania mysleniem o wprowadzaniu pewnych zmian w systemie
wynagradzania, a nie faktycznych reakcji na takq zmiane.

Badania przeprowadzono w maju i czerwcu 2016 roku na 100- 1 102-osobowe;j
grupie handlowcéw (dalej — odpowiednio — jako pierwsza i druga proba), gtownie
z firm sprzedajacych ustugi techniczne i telekomunikacyjne (niemal 100% w pierw-
szej probie 1 50% w drugiej), stad tylko 25% badanych pracowato w cyklu handlo-
wym krétszym niz miesiac w pierwszej probie, zas 90% — w drugiej. Niemal potowa
badanych z pierwszej préby byla: kobietami; w wieku 25-35 lat; miata od p6t roku
do 5 lat stazu pracy jako handlowiec (mniej niz co piaty badany byl poczatkujacym
handlowcem o stazu krétszym niz p6t roku). Badani w drugiej probie byli raczej
mezczyznami (75% préby), staz pracy handlowej byt wyzszy niz rok (75% préby),
a wiek niemal 60% z nich miescit si¢ w przedziale 25-35 lat (cho¢ prawie 30% mialo
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wyzszy wiek ). Chociaz wigc préby nie sa bardzo podobne, to obie stanowia przy-
klady zréznicowan wystepujacych w grupach handlowcéw ze §rednim stazem, przy
czym pierwsza proba jest bardziej nastawiona na sprzedaz instytucjonalna, a potowa
badanych drugiej grupy — na sprzedaz indywidualna.

Celem badania bylo rozpoznanie, czy wybrane czynniki psychologiczne i kon-
tekstowe sprzyjaja akceptacji — w pierwszym przypadku premii losowanych, w dru-
gim za$ — grywalizacji typu BLAP.

Pierwsze badanie skoncentrowane bylo na opisie wplywu cech psychologicznych
1 kontekstowych na zwigkszenie akceptacji dla premii losowanych. W hipotezie 1 (H1)
zalozono, ze motywacji do dziatan obarczonych ryzykiem porazki (a wigc w szczeg6l-
nosci udziatu w kazdej grze, a tym bardziej w grze losowej) gotowosé do podejmo-
wania ryzyka sprzyja akceptacji rozwiazan grywalizacyjnych. W literaturze naukowe;
gotowos¢ do podejmowania ryzyka zwykle traktowana jest jako zmienna psycholo-
giczna, ktéra stanowi jedna z dos¢ trwalych cech jednostki, cho¢ bywa rozdzielana ze
wzgledu na obszar, ktérego zdolnos$¢ ta dotyczy. W szczegdlnosci mozna by¢ sklon-
nym do podejmowania ryzyka w obszarze dzialan w czasie wolnym (np. uprawiac
sporty ekstremalne), a niechetnym — w sferze opicki nad dzie¢mi. W badaniach na-
ukowych zwykle jednak traktuje si¢ zdolnos¢ do ryzyka jako przenaszalng co najmniej
miedzy podobnymi grupami aktywnosci, co ma swéj wyraz w sposobach jej mierzenia
—albo poprzez pytania wprost, albo poprzez pytania o zachowania ryzykowne w dzie-
dzinach podobnych badZ uznanych za diagnostyczne dla bazowej skfonnosci do ryzy-
kowania. Na zdolnos§¢ do podejmowania zachowan ryzykownych mozna tez patrze¢
jako na brak barier ograniczajacych swobode jednostki w podejmowaniu dzialan,
ktore nie dadza pozadanych rezultatéw. Takie spojrzenie traktujace sklonnos¢ do
ryzyka jako ceche kontekstu, w ktorym jednostka dziala, a wigc przymusow, ktérym
podlega, mozna uznac za zasadne przy przypisaniu jej naturalnej (psychologicznej)
sktfonnosci do ryzyka jako cesze posiadanej przez wszystkich na wysokim poziomie
oraz przy zalozeniu wzglednie niskich kosztéw podejmowanego zachowania, o ile
bariery nie wystepuja. Na potrzeby opisywanego badania, ktére bazuje na zaloze-
niu, ze handlowcy maja wzglednie wysoki poziom naturalnej sklonnosci do ryzy-
ka, przyjeto, ze zaréwno sklonnosé do zachowan ryzykownych'” (mierzona poprzez

17 Sklonno$é¢ do ryzyka jest wazna zmienna w badaniach ekonomicznych (np. w teorii
agencji), kulturowych (np. w typologii Hofstedego) i psychologicznych, w ktérych bywa roz-
maicie definiowana i operacjonalizowana. Jako cecha psychologiczna (a tam na potrzeby anali-
zy podejmowania decyzji badania sa najszersze) bywa rozumiana albo jako cecha uniwersalna,
wplywajaca na dzialanie jednostki we wszystkich obszarach jej zycia, albo jako odrebne cechy
wplywajace tylko na dzialania jednostek w konkretnym obszarze jej zycia (Weber i wsp., 2002).
Pomiarowo wyréznia si¢ trzy gtéwne metodyki — bazujaca na preferencjach wobec wielu (Tanaka
iwsp., 2010) albo pojedynczej (Gasiorowska, 2014) loterii, kwestionariuszach z pytaniami odno-
szacymi si¢ do preferencji w danego obszaru lub o pytaniach o gotowos¢ do ryzyka w obszarze
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deklaracjeprowadzeniasamochoduznadmierng—zdaniemobserwatoréw—predkoscig
iuprawianie sportéw ekstremalnych), nizsze zapotrzebowanie na regularne wysokie
dochody (operacjonalizowane jako osoby, ktore wybieraja z kafeterii odpowiedzi
stabsze niz: ,,Musz¢ co miesiac — poza kosztami biezacego utrzymania — splacac
kwote nizsza niz 500 ztotych”) oraz (wigksza niz miesiac) dtugos¢ cyklu handlowe-
go sprzyjac beda akceptacii rozwigzan stosujacych premie losowane (H1). Jak widac,
H1 prébuje w rézny sposodb wyznaczy¢ gotowosé do dzialania ryzykownego w sy-
tuacji hipotetycznej — losowania nagrody pieni¢znej jako wynagrodzenia zmiennego
— przez indywidualne czynniki, ktére moga sprzyja¢ gotowosci do ryzyka réwniez
iw tej dziedzinie, z uwagi na to, ze wyznaczaja psychologiczng gotowosé do ryzyka
w sytuacji analogicznej, posiadanie bariery przed strata dochodu (por. Tanaka i wsp.,
2010) oraz przyzwyczajenie do braku premii (czyli potencjalng miare nieposiadania
innych barier wobec podejmowania dziatan zagrozonych stratg). Kierunek hipotezy
jest zgodny z obecna w teorii agencji teza ogdlna, ze sktonnos¢ do ryzyka (zarow-
no jako cecha czysto psychologiczna, jak i kontekstowa) moze sprzyjaé¢ gotowosci
do akceptacji wynagrodzenia zmiennego. Jednoczesnie traktujac nowe rozwigzanie
jako zmiang tradycji, nalezato oczekiwa¢ oporu wobec zmiany, ktéry mégl mody-
fikowa¢ wplyw sklonnosci do ryzyka. Komentarza moze wymagac uznanie pracy
w dlugim cyklu handlowym jako cechy wskaznikowej dla niskiej sktonnosci do ry-
zyka. Jak wskazano powyzej, nalezy oczekiwad, ze wobec handlowcow pracujacych
w diugim cyklu handlowym zarzad firmy stosuje wynagrodzenie stale (a doktadniej
— o niewielkim udziale wynagrodzenia zmiennego).

Przyjmujac zalozenie o dostosowaniu preferencji handlowca do systemu panu-
jacego w jego miejscu pracy (czyli — odchodzenie handlowcow z firm, ktore stosuja
systemy im nieodpowiadajace), nalezy oczekiwaé, ze handlowcy pracujacy w dlugich
cyklach handlowych beda przyzwyczajeni do placy stalej, co moze zwigkszaé opor
przed nowoscia, ale tez — z uwagi na mniejsze znaczenie premii dla ich dochodow—
zwigcksza¢ otwarto$¢ na ryzyko w tym obszarze. Innymi slowy, jesli kto$ realizuje
takq pracg, to jego state dochody wystarczaja mu na pokrycie kosztéw stalych zycia
rodzinnego, a wigc mozna oczekiwac, ze nie wystepuja wicksze bariery tlumiace
jego naturalng gotowo$¢ do ryzyka.

analogicznym (Weber 1 wsp., 2002), w ramach ktérych istotne znaczenie ma deklaracja wobec
sytuacji hipotetycznej, opis faktycznych zachowan w jakim§ obszarze, oraz deklaracja na pytanie
wprost o gotowos¢ do ryzyka (Anderson, Wellor 2008: 1261), to nie istnieje uznany standard
pomiaréw gotowosci do ryzyka (Bartczak i wsp., 20106), cho¢ badacze ekonomiczni preferuja lo-
terie, a badacze kulturowi kwestionariusze o wielu pytaniach. Na potrzeby tego studium przyjeto
prosta do uzyskania miare, bazujaca na faktycznych zachowaniach (a nie deklaracjach preferen-
cji), oraz opisywano ceche postawy, traktowana jako uniwersalna (czyli przenaszalna pomiedzy
dziedzinami), co pozwolilo wyznaczy¢ za pomoca dwoch pytan o fakty grupe oséb bardziej
sktonnych do dzialania w sytuacjach ryzykownych.
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Druga hipoteza (H2) dotyczyla niezadowolenia z dotychczasowego systemu
wynagradzania jako czynnika sprzyjajacego akceptacji zmiany, tj. premii losowane;.
Niezadowolenie operacjonalizowano na dwa sposoby: jako deklaracje niezadowo-
lenia oraz jako nieotrzymywanie tej premii w zeszlym roku (lub otrzymywanie jej
rzadko).

Trzecia hipoteza (H3) dotyczyla doswiadczenia z premig grupows jako z czyn-
nikiem, ktory — zdaniem zwolennikéw teorii agenciji — zrywa zwiazek wysitkéw pra-
cownika z nagroda, a stanowi juz cz¢$¢ doswiadczenia zawodowego dla znacznej
liczby handlowcow (Lim, Chen 2014). Przyjeto wigc, ze handlowcy majacy doswiad-
czenie z takq premiq sa bardziej skfonni do akceptacji premii losowanych niz premii
uznaniowych (z decyzji kierownika) oraz premii za osiaganie celéw, zgodnie z prze-
gladem badan zawartym w pracy Lim 1 Chen (2014).

Metodyka drugiego badania byla nieco inna. Dazyto ono do sprawdzenia wiedzy
handlowcow na temat grywalizacji i weryfikacji tezy, ze niezadowolenie z dotych-
czas stosowanego systemu premiowania sprzyja wickszej gotowosci do akceptacji
grywalizacji typu BLAP, opisanej jako specyficzna procedura wynagradzania w zato-
zeniach pytania. W tym sensie cele badania byly zgodne z hipoteza 2 (H2) badania
1, cho¢ kwestia uzycia grywalizacji byla odmiennie operacjonalizowana, a badanie
dodatkowo potwierdzito mala wiedz¢ na temat grywalizacji, a wigc podwazylo sen-
sowno$¢ pytan dotyczacych jej wprost.

Dane zaczerpnicto z prac magisterskich zrealizowanych pod kierunkiem autora
w Wyzszej Szkole Finanséw i1 Zarzadzania.

Wuyniki badania |

Na podstawie pytania wprost [,,Czy wyrazasz zainteresowanie wiaczeniem elemen-
tow losowanych do systemow premiowych, a wigc zastapieniem nagrod systemem,
w ktorym losowane sa wyraznie wyzsze nagrody wéréd oséb, ktore spelnity kryte-
ria nagradzania (przy tym samym koszcie dla firmy)?] ustalono grupe responden-
tow, ktora pozytywniej odnosita si¢ do prob wprowadzania elementu losowania
do systemu premiowania. Jedynie 7% badanych odnioslo si¢ pozytywnie do tak
sformulowanej propozycji, a wiec nie bylo sensu prowadzenia analiz wskazanych
przez hipotezy na grupie takiej wielko$ci. Stad aby skonstruowaé grupe przychyl-
nie ustosunkowanych do premii losowanej do grupy, wzgledem ktérej badano hi-
potezy, tj. do grupy pozytywnie ustosunkowanej do losowania, wlaczono rowniez
19% respondentéw wybierajacych odpowiedz ,,zalezy, ktére z nagréd i jakiej wyso-
kosci” (ktora byla druga odpowiedzia po $rodku skali, obok odpowiedzi ,,trudno
powiedzie¢”, wybieranej przez 25% badanych). Mozna wiec zauwazy¢, ze ogdlna
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skfonnos¢ do akceptaciji losowania nagrod byla mata wéréd handlowcow (potowa
byta przeciwna tej nowince, a tylko 9% bylto zdecydowanie przeciwnych).

Tabela 1 prezentuje dane pozwalajace na weryfikacje hipotez postawionych
w badaniu 1.

Tabela 1. Stosunck handlowcéw do losowania premii w zaleznosci od
specyficznych cech (n = 75; odpowiedzi ,,tak” i ,,tak pod pewnymi warunka-
mi” — razem jako akceptuja premie losowane; ,,nie” i ,,zdecydowanie nie” —

razem; usuni¢to odpowiedzi ,,nie mam zdania”)

Autor Skton- Zapo- Dtugi Niezado- | Nieotrzy- | Znajo-
nos¢ do trzebo- (ponad wolenie mywanie | mo$§¢
ryzyka wanie na | miesigc) | z obec- premii premii

dochéd cykl nego w zesztym | grupo-
(duze) sprzedazy | systemu | roku wych
premii

Akceptuja premie | 19 7 18 19 22 16

losowane i TAK

w stosunku do
cechy opisanej
w nagléwku
kolumny

Akceptuja premie | 6 18 7 6 3 9
losowane i NIE

w stosunku do

cechy opisanej

w nagléwku

kolumny

Nie akceptujg pre- | 31 28 22 22 25 31
mii losowanych

i TAK w stosunku

do cechy opisanej

w nagléwku

kolumny

Nie akceptuja pre- | 19 22 28 28 25 19
mii losowanych

i NIE w stosunku

do cechy opisanej

w nagléwku

kolumny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z badania A. Wieczorka, por. tez Woz-
niak, 2016

Na postawie danych z tabeli 1 mozna zauwazy¢, ze przedstawione proporcje od-
powiedzi 0s6b badanych sa zgodne z hipotezami. Mozna dostrzec, zgodnie z hipote-
za 1 (H1), ze sklonnos$¢ do ryzyka, czy to mierzona poprzez przejawianie zachowan
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ryzykownych (kolumna 2), czy poprzez brak barier (dtugi cykl sprzedazowy — ko-
lumna 4, czy duze zapotrzebowanie na dochéd — kolumna 3 miara odwrotna), sprzy-
ja czestszemu akceptowaniu premii losowanej, gdyz wérdd wybierajacych te opcje
odsetek 0s6b sktonnych do ryzyka jest wyzszy 1 dzieli si¢ ta grupa w proporcjach 3:1
(kolejno w kolumnach — 19:6; 18:7; 18:7), natomiast wérdd nieakceptujacych premii
losowanej odsetek os6b mato sktonnych do ryzyka jest wyzszy (proporcja 3:2, czyli
31:19; 22:28; 22:28).

Podobnie, zgodnie z hipoteza 2 (H2), w grupie oséb akceptujacych premig loso-
wang odsetek tych, ktorzy sa niezadowoleni z obecnego systemu premiowania (czy
to wedtug deklaracji wprost — kolumna 5, czy tez wedtug wskaznikowej cechy, jakq
byta deklaracja o nicotrzymywaniu premii w zeszlym roku — kolumna 6), jest wyzszy
niz w grupie nieakceptujacych takich premii (76—88% wobec 44-50%). Dane te sq
zgodne z H2, a réznice te sq wyrazne (inaczej niz dla H1).

Hipoteze 3 (H3) sprawdza si¢ w analogiczny sposob, lecz tym razem zebrane
dane jej nie potwierdzaja — proporcje osob znajacych premie grupowe sg takie same
wsrdd oséb gotowych do akeeptacii premii losowanych, jak i je odrzucajacych (3:2).
By¢ moze zmienna ,,znajomos$¢ premii grupowych”, utworzona z polaczenia py-
tan o otrzymywanie premii grupowych oraz o prowadzenie grupowych projektow
w firmie, slabo opisuje faktyczne posiadanie doswiadczenl z premiami grupowymi
jako czynnikiem odrywajacym indywidualna prace od nagrody. Nalezy réwniez za-
uwazy¢, ze potwierdzenie H1 jest do$¢ stabe. Mozna wiec uznaé, ze czynniki psy-
chologiczne 1 organizacyjne (dlugo$é cyklu sprzedazowego czy znajomosé premii
grupowych) stabiej niz niezadowolenie z obecnego systemu (zmienna sytuacyjna)
wplywajaq na gotowos¢ do poszukiwania innowacyjnych nowych rozwiazan.

Wuyniki badania 2

Wiedza badanych na temat grywalizacji jest niewielka, jedynie 3 sposréd 102 re-
spondentéw zadeklarowalo, Ze styszalo wystarczajaco duzo (o grywalizacji), aby
mobe wypowiedzied si¢ o tym zjawisku, mniej za$ niz 24% wybralo odpowiedz ,,co$
na ten temat styszatem/am, ale nie jest to nic konkretnego”, podczas gdy 73,5% ni-
gdy o tym nie slyszalo. Na potrzeby deklaracji co do potencjatu, jaki mozna przypi-
sa¢ grywalizacji typu BLAP wzgledem handlowcéw, zadano dlugie i skomplikowane
pytanie: ,,Na potrzeby tej ankiety przyjmijmy, ze grywalizacja w obszarze handlu
jest zastosowaniem elementow gry (najczesciej komputerowej) do lepszego angazo-
wania pracownikow, tak aby osiagali oni bardziej efektywne wyniki w pracy. Polega
ona na udostegpnieniu handlowcom dostepu do aplikacji, w ktérej wcielaja si¢ oni
w pewne wyimaginowane postacie (jak ma to miejsce w wielu grach komputerowych),
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natomiast za realne osiagniecia w rzeczywistej pracy otrzymujg w grze punkty, na-
grody i odznaczenia, ktére buduja ich wirtualng postaé, przyblizaja do zwycigstwa
w grze oraz moga by¢ wymienialne na rézne pozaplacowe nagrody w §wiecie rze-
czywistym. W jakim stopniu, Pana/Pani zdaniem, zastosowanie takiego rozwiaza-
nia w procesach motywowania i premiowania handlowcéw wydaje si¢ Panu/Pani
osobiscie skuteczne (dla kazdego punktu prosze o zaznaczenie jednej odpowiedzi,
wybierajac odpowiednig rubryke tabeli)” (por. tab. 2).

Tabela 2. Ocena motywacyjnych aspektow rozwiazania grywalizacyjnego typu

BLAP, opisanego w pytaniu wprost (n = 102)

Czynniki W bardzo W raczej W stopniu | W raczej W stopniu
wysokim wysokim ani wyso- niskim bardzo
stopniu stopniu kim, ani stopniu niskim lub

niskim Zzadnym
L % L 0 L Yo L 0 L Yo

Atrakcyjne 13 12,7 | 64 62,7 |18 17,6 4 39 |2 2,9

Angazujace 24 235 |52 51,0 | 14 13,7 7 69 |5 49

Zachecajace do 9 8,8 |46 451 |29 284 |11 10,8 | 7 6,9

zdrowej rywalizacji

Oferujace czytel- 11 10,8 | 42 41,2 | 31 30,4 |12 11,8 |6 5,9

niejsze i bardziej
sprawiedliwe reguly
premiowania

Skuteczne dla 8 7,8 | 36 353 |43 422 11 10,8 | 4 39

poprawy wynikow
w calym zespole
handlowym

Motywujace do 18 17,6 | 55 53,9 |20 19,6 6 59 |3 2,9
osiagania lepszych

indywidualnych wy-

nikéw sprzedazy

Zr6dlo: dane z badania do pracy Botbat, 2016

Dodatkowa analiza korelacji Spearmana ujawnila, ze pomigdzy wymienionymi
w tabeli 2 wymiarami istnieja pewne slabe (cho¢ istotne) zwiazki statystyczne. Doty-
czq one gléwnie atrakeyjnosci, wzbudzania zaangazowania, odczucia przyjemnosci
oraz motywacji do osiagania lepszych indywidualnych wynikéw. Oznacza to, ze an-
kietowani, ktérzy uznali grywalizacje za narzedzie atrakceyjne dla siebie, nieco czgsciej
od innych przypisywali jej ceche angazowania, przyjemnosci oraz motywowania do
poprawy swoich rezultatow pracy. Dalsza analiza rzetelnosci ujawnita jednak, ze nie
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istnieja statystyczne podstawy, aby wymiary te potraktowac¢ jako osobna globalna
skal¢ pomiaru osobistego stosunku do wykorzystania grywalizacji w pracy handlow-
cow (o Cronbacha = 0,233), wobec czego w dalszej analizie wymiary te przeanalizo-
wano osobno. Skorelowanie ocen na tych podwymiarach nieparametryczng metoda
rang Spearmana z deklarowanym poziomem zainteresowania badanych udziatem
w grywalizacji potwierdzilo zaleznos¢ tej cechy z:

ogoblna oceng systemu wynagradzania — im respondent gorzej ocenial system
wynagradzania aktualnie funkcjonujacy w miejscu jego zatrudnienia, tym wigksze
zainteresowanie wyrazal uczestnictwem w grywalizacji (r = -0,45; p = 0,01);

ocena dopasowania systemu premiowania obecnego w jego firmie do jego
osobistych oczekiwan: ankietowani, ktérzy gorzej oceniali t¢ sp6jnosé, byli czesciej
od innych zainteresowani takim rozwigzaniem (r = -0,52; p = 0,001).

Tabela 3. Zaleznos$¢ oceny aspektéw motywacyjnych systemu grywalizacji typu

BLAP od oceny dotychczasowego systemu premiowania i wynagradzania (n = 102)

Wymiary Ocena systemu wynagra- | Ocena stopnia dopasowa-
dzania w miejscu zatrud- | nia systemu premiowania
nienia badanego w organizacji do oczekiwan
R p r P

Atrakeyjne 0,05 nieistotne 0,09 Nieistotne

Angazujace -0,36 0,01 -0,31 0,03

Zachecajace do zdrowej rywalizacji | 0,09 nieistotne 0,09 nieistotne

Oferujace czytelniejsze 1 bardziej -0,21 nieistotne -0,29 0,05

sprawiedliwe reguly premiowania

Skuteczne dla poprawy wynikéw 0,32 0,03 0,29 0,05

w calym zespole handlowym

Motywujace do osiagania lepszych | 0,45 0,01 0,32 0,04
indywidualnych wynikéw sprzedazy

Zr6dto: dane z badania do pracy Botbat, 2016

Podsumowanie

W prezentowanym tekscie analizowano mozliwosci, jakie stwarza zastosowanie
grywalizacji do systeméw wynagradzania handlowcow. Wprowadzono rozréznienie
pomiedzy dwoma modelami grywalizacji, jakie moga sta¢ si¢ podstawa modyfikacji
systemow premiowania handlowcéw, oraz zaprezentowano, jakie problemy zwia-

zane z zarzadzaniem systemem premiowym handlowcéw moga pomoée rozwiazac
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kazdy z nich. Wskazano tez, ze ograniczona warto$c¢ teorii agencji, jako podstawy teo-
retycznej dla konstruowania systeméw wynagradzania handlowcéw, stanowi czynnik
sugerujacy warto$¢ w poszukiwaniu danych na temat akceptacji przez handlowcow
(oraz uwarunkowan takiej akceptaciji) innowacyjnych rozwigzan w systemach pre-
miowych, w szczegdlnosci zas tych, ktérych moze dostarczy¢ grywalizacja.

W czescl empirycznej, w oparciu o dane z badan kwestionariuszowych, przepro-
wadzonych na przypadkowych grupach po ok. 100 handlowcow, pokazano opinie
handlowcow wobec dwoéch przykladowych zastosowant grywalizacji w systemach
premiowania handlowcow, a wiec stosowanie punktow za realizacje wskazanych
zadan, ktére wymienialne sa na nagrody rzeczowe o charakterze niefinansowym,
i wbudowanie elementéw losowych do tradycyjnych systeméw premii indywidu-
alnych 1 grupowych, powigzanych z realizacja celow handlowych. Badanie miato
charakter eksploracyjny, gdyz dotychczasowa wiedza naukowa na temat grywalizacji
w systemach motywowania handlowcéw odnosi si¢ do stosowania grywalizacji
BLARP, ale z wykorzystaniem nagréd o warto$ci materialne;.

Wyniki badania pokazaly, Ze w obu prébach niezadowolenie z dotychczasowe-
go systemu premiowania sprzyjalo pozytywniejszemu nastawieniu wobec innowacji
potencjalnie wprowadzanej do tego systemu. Poczucie niesprawiedliwosci obecne-
go systemu premiowania sprzyjalo tez postrzeganiu rozwiazan grywalizacyjnych
jako motywujacych do poprawy wynikéw sprzedazy na poziomie zespolowym
1 indywidualnym. Jednoczesnie badanie 1 pokazalo, ze sktonnoé¢ do ryzyka, roz-
maicie operacjonalizowana, wplywa na wyzsza gotowos¢ do akceptacji grywalizacji
w formie losowania. Zebrane dane okazaly si¢ zgodne z hipoteza 1, ze wyzsza
skfonnos$¢ do akceptacii premii losowanych cechuje handlowcow scharakteryzowa-
nych przez pewne zmienne psychologiczne, takie jak sktonnos¢ do ryzyka, i cechy
indywidualne (zapotrzebowanie na regularny — wzglednie wysoki — dochdéd), jak
1 cechy pracy (dlugosc¢ cyklu sprzedazowego). Nie znalazta potwierdzenia natomiast
hipoteza 3, ktéra wskazywala na pewna ceche kontekstu organizacyjnego, tj. zna-
jomos$¢ premii grupowych, jako sprzyjajaca akceptacji dla premii losowanej. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze cho¢ w zadnej z sytuacji opisanych przez te zmienne akceptacja
losowania nie jest wysoka, to opisane zwigzki sugeruja, ze grywalizacja bazujaca na
losowaniach ma tez potencjal motywacyjny, mozliwy do wykorzystywania wobec
handlowcow.

Dodatkowo nalezy zauwazy¢, ze wiedza i doSwiadczenie badanych wzgledem
grywalizacji sa marginalne. Cho¢ danych uzyskanych z takich badan nie mozna za-
stosowac wobec innych grup handlowcow, to nalezy sadzi¢, ze wskazaniem meto-
dologicznym dla dalszych badan opinii jest przyjecie, iz respondenci maja niewielkg
wiedz¢ o mozliwych rozwigzaniach grywalizacyjnych.
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Whioski i rekomendacje praktyczne

Rekapitulujac, wyniki opisanych badan pokazuja, Zze warto poddaé szerszej uwadze
potencjat rozwiazan grywalizacyjnych dla motywowania handlowcéw. Za ich warto-
$cig przemawiajg pozytywne do$wiadczenia, jakie przynosily inne zastosowania gry-
walizacji w motywowaniu oraz przekonanie o gotowosci handlowcéw do dzialania
w sytuacjach niepewnych. Cho¢ grywalizacja jest narzedziem o ograniczonym za-
stosowaniu i przy pomocy jej mechanizmoéw nie da si¢ pobudzaé zaangazowania do
wszystkich zadan potrzebnych w organizacji (Spencer 2013), to préby stosowania
jej do wynagradzania handlowcow moga okazac si¢ szczegdlnie obiecujace z uwagi
na specyfike profilu psychologicznego tej grupy pracowniczej.
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About the Usefulness of Two Approaches to Gamification
in Sales Incentives
Summary

Gamification as a use of game mechanisms for motivation in nongame contexts has
increased in popularity over the years and is becoming a standard tool in practical
modern management. However, its application in managing people seems to be mo-
ving forward more slowly than forecast. There are especially few implementations
based on incorporating such solutions in incentive systems for sales forces. The
article discusses questions of the vatious types of incentive systems for sales for-
ces as well as two approaches that could be used for gamification in this area. Also
presented are the results of two questionnaire studies (each encompassing a sam-
ple of approximately 100 salespeople) on acceptance of the indicated gamification
solutions in incentive systems for salespeople. They demonstrate that certain psy-
chological qualities (level of risk acceptance and level of acceptance of the current
remuneration system) favor acceptance of solutions introducing elements linked
with gamification, be they based on points and merits or on a raffle for awarding
a high bonus among people meeting requirements. Also analyzed is an adequate
order for the introduction of such types of gamification into sales departments.
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