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Dominika Orzelska

ZZL w firmie opartej na modelu marketingu
wielopoziomowego: mozliwosci i ograniczenia
wyroznione na podstawie case study

Niniejszy artykul napisany zostal na podstawie studium przypadku polskiego
oddziatu globalnej firmy kosmetycznej opartej na modelu marketingu wielopozio-
mowego. Jedng z charakterystycznych cech tego typu przedsigbiorstw jest dystry-
bucja produktéw poprzez sie¢ niezaleznych konsultantow, niebedacych formalnie
pracownikami firmy, ale uprawnionych do sprzedazy jej towaréw. Poniewaz oséb
tych nie taczy z organizacja tradycyjnie rozumiany stosunek pracy, nie wszystkie
rozwiazania charakterystyczne dla zarzadzania zasobami ludzkimi moga by¢ wobec
nich stosowane. Celem artykutu jest wskazanie tych aspektow ZZL, ktére moga
funkcjonowac w odniesieniu do konsultantéw w firmach opartych na modelu mar-
ketingu wielopoziomowego oraz tych, ktére napotykaja na ograniczenia.

Stowa kluczowe: sprzedaz bezposrednia (direct sales), zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman re-
sources management), niestandardowe formy zatrudnienia (flexzble ensployment), marketing wielopozio-
mowy (wulti-level marketing)

Wstep

O zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) méwi si¢ zazwyczaj w kontekscie dzia-
tan i decyzji, jakie podejmuje kierownictwo przedsigbiorstwa w stosunku do oséb
zatrudnionych w organizacji (Armstrong, 2011). W tym klasycznym rozumieniu
dotyczy ono o0séb, ktore z przedsigbiorstwem wigze stosunek pracy. W literaturze
utozsamiany jest on z wazng umows o $wiadczenie pracy, czy to w ramach umowy
o pracg, czy tez umowy o dzielo lub zlecenie (Armstrong, 2011). Formy funkcjono-
wania w organizacji moga by¢ jednak znacznie bardziej zréznicowane i nie zawsze
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mieszcza si¢ w ramach definicji stosunku pracy, mimo zZe osoba zwiazana z przed-
sigbiorstwem w pewien sposob je reprezentuje i osiaga z tego tytulu korzysci mate-
rialne (podobnie jak sama firma). Dzieje si¢ tak w przypadku kontraktu zawieranego
migdzy ,,pracownikiem” jako osoba fizyczna (prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza)
a firma (Kozek, 2013), stosowanego miedzy innymi przez przedsigbiorstwa funk-
cjonujgce w oparciu o model marketingu wielopoziomowego (multi-level marketing
— MLM), bedacego odmiang sprzedazy bezposredniej (Kotler, 2005). Polega ona na
oferowaniu produktéw z pominieciem posrednikéw (np. dystrybucji w sklepach), za
to za pomocg wlasnej sieci sprzedawcow kontaktujacych si¢ bezposrednio z klien-
tami w celu zawarcia transakcji. Sprzedawcy zazwyczaj nie sa formalnie zatrudnieni
w firmie, co w pewnym stopniu ogranicza wplyw organizacji na efektywnos¢ ich
pracy. Powstaje w tym kontekscie pytania: Jakie rozwiazania z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi moga by¢ stosowne w tego rodzaju przedsigbiorstwach? Ktore
z nich pelnia szczegdlnie istotng role, a ktore sa niemozliwe do wprowadzenia?
Celem niniejszego artykutu jest dostarczenie odpowiedzi na te pytania na podstawie
danych pochodzacych z badania typu case study'. Studium zostalo poswigcone pol-
skiemu oddziatowi globalnej firmy kosmetycznej opartej na modelu MLM.

Kontekst badania - specyfika przedsiebiorstw opartych na modelu
marketingu wielopoziomowego

Pewne cechy organizacji funkcjonujacych wedlug modelu marketingu wielopozio-
mowego zostaly zasygnalizowane we wstepie. Warto jednak poswigci¢ nieco wigcej
miejsca na dokladniejsze umowienie specyfiki tego typu przedsigbiorstw. Bedzie
stanowilo ono tlo dalszych rozwazan i pozwoli lepiej zrozumie¢ mechanizmy za-
chodzace w badanej firmie.

W pierwszej kolejnosci warto skupic si¢ na definicji sprzedazy bezposredniej, be-
dacej szerszg kategorig niz marketing wielopoziomowy. Jak juz wspomniano, w ra-
mach tej strategii rezygnuje si¢ z dystrybucii produktéw za pomoca sklepow czy in-
nych instrumentéw handlu detalicznego na rzecz samodzielnego docierania z oferta
do klienta (Kotler, 2005). Sprzedawcy probuja sktoni¢ potencjalnych klientéw do
transakeji, udostepniajac im katalogi tradycyjna poczta, piszac e-maile, telefonujac,
czy tez prezentujac produkty podczas bezposrednich spotkan (UOKIK, 2013).

1 Badanie przeprowadzono w ramach pracy magisterskiej ,,Miedzy niezaleznoscia a pod-
porzadkowaniem. Kreowanie relacji miedzy organizacja a »pracownikiem« na przykladzie przedsie-
biorstwa opartego na modelu marketingu wielopoziomowego”, ktérej promotorem byla dr Julia
Kubisa w Instytucie Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego.
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Przedsi¢biorstwa dystrybuujace swoje produkty za pomoca sprzedazy bezpo-
$redniej moga by¢ zorganizowane wedle dwoch modeli — marketingu jednopo-
ziomowego (single-level marketing — SLM), w ktérym sprzedawcy zatrudnieni sa
w firmie na mocy umowy-zlecenia i otrzymuja z tego tytulu okreslone wynagrodze-
nie, lub wielopoziomowego (multi-level marketing— MLM) (UOKIK, 2013). Kluczo-
we cechy wyrdzniajace system MLM sposrod innych modeli biznesowych zwigzane
sa przede wszystkim z: formgq relacji sprzedawcy z organizacja, struktura sprzedaw-
cow, sposobem osiagania dochodu przez sprzedawce 1 firme oraz ze struktura samej
organizaciji.

Relacja sprzedawcy z organizacja. Sprzedawce taczy z firma nietypowa, bo
nie opierajaca si¢ na klasycznym stosunku pracy, relacja. W istocie konsultanci sa od
firmy, ktorej towary dystrybuuja, formalnie niezalezni (Biggart, 1990). Nie podpisuja
umowy o prace, dzielo czy zlecenie, lecz umowe handlowa, uprawniajaca do sprzeda-
zy produktow, i wystepuja w charakterze jej strony jako odrebne od organizacji osoby
fizyczne (UOKIK, 2013). Dzialaja we wlasnym imieniu i na wlasny rachunek.

Struktura sprzedawcow. W systemie MLLM konsultanci maja mozliwo$¢ two-
rzenia wlasnej sieci sprzedawcéw (Koehn, 2011). Robig to, zapraszajac nowe osoby
(zwykle swoich stalych klientéw) do podpisania z firma umowy handlowej, upraw-
niajacej do dzialalno$ci w charakterze sprzedawcy (Pratt, Barnett, 1997). Zrekruto-
wani przez dang osobe konsultanci sktadaja sie na jej ,,zesp6l”, z ktérego istnienia
moze ona czerpaé réznorakie profity. W systemie MLM da si¢ zauwazy¢ silng hie-
rarchizacje struktury sprzedawcow — w zaleznosci od osiaganych dochodéw i liczeb-
nosci ,,zespotu”, zajmuja oni okreslone ,,stanowiska” (Biggart, 1990). Mimo to po-
szczegblni konsultanci pozostaja formalnie niezalezni od siebie nawzajem — fakt, ze
dana osoba zaprosita kogo$ do wspdlpracy i zajmuje wyzsza pozycje w hierarchi,
nie czyni z niej zwierzchnika i nie uprawnia do wywierania nacisku. Dodatkowo
kazdy sprzedawca ma jednakowe uprawnienia w budowaniu swoich ,,zespolow”,
w efekcie czego tworzy si¢ wielopoziomowa struktura.

Sposob osiggania dochodu. Nie bedac de facto zatrudnionym w firmie, sprze-
dawca nie otrzymuje za swoja dziatalno$¢ ustalonego z géry wynagrodzenia czy
stalej pensji. Zarabia, przede wszystkim kupujac od firmy produkty po okreslone;j
cenie, a nastepnie odsprzedajac je klientom po znacznie wyzszej (w przypadku bada-
nej firmy — o 40%) cenie katalogowej. R6znica miedzy ceng zakupu a ceng katalogo-
wa stanowi dochdd sprzedawcy. Firma osiaga za$ zysk juz na etapie, gdy konsultant
kupuje od niej produkt. Wynik jego transakcji z klientami nie wplywa bezposrednio
na dochody przedsi¢biorstwa, cho¢ oczywiscie sukces finansowy sprzyja podejmo-
waniu dalszych dzialan i kupowaniu od firmy kolejnych produktéw (Robins, Judge,
2012). Drugim, nie mniej istotnym, zrédtem zarobku sprzedawcy w systemie MLLM
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jest prowizja od wartosci produktow, jakie od firmy zakupily osoby sktadajace si¢
na jego ,,zespol” (Koehn, 2011).

Struktura organizacji. Sprzedawcy stanowia jedynie cz¢$¢ struktury organizacii.
Obok nich, w firmach tego typu funkcjonuja jednak pracownicy w pelnym tego
stowa znaczeniu — osoby zatrudnione w dzialach tradycyjnie wystepujacych w glo-
balnych korporacjach, (m.in. dzial finanséw, marketingu czy dzial HR), na mocy
umowy o pracg lub jej form pokrewnych. T¢ czg$¢ struktury mozna okresli¢ mianem
»trzonu zatrudnienia — sklada si¢ bowiem z pracownikow zatrudnionych dlugoter-
minowo, bedacych wykwalifikowanymi specjalistami bioracymi udzial w opracowy-
waniu strategii organizacji (Atkinson, 1984). Za jej realizacje (sprzedaz towaréw)
odpowiadajg luzno zwiazani z firma, formalnie niezalezni konsultanci. Poniewaz
spelniaja kluczowa role w organizacji (jako dystrybutorzy i czesto réwniez konsu-
menci produktéw), nie mozna ich jednak nazwac pracownikami peryferyjnymi. Ze
wzgledu na stosunkowo niskie bariery wejscia do organizacji w charakterze konsul-
tanta (wystarczy zostaé zaproszonym do wspolpracy przez czynnego juz sprzedaw-
cg) oraz fakt, iz sprzedawcom zalezy na poszerzaniu swoich struktur (z uwagi na
réznego rodzaju benefity), da si¢ zauwazy¢ znaczng dysproporcje liczebng miedzy
pracownikami trzonu a niezaleznymi konsultantami.

Stosowane metody

Badanie miato charakter studium przypadku (case study) firmy kosmetycznej dzia-
tajacej w oparciu 0 model MLLM. Za cechy charakterystyczne dla strategii case study
mozna uznaé skupienie si¢ na doglebnej analizie jednego wybranego przypadku (ludz-
kiej osady, instytucji czy zaktadu pracy) oraz triangulacj¢ metod badawczych (Kitay,
Callus, 1998). Studium przypadku moze stuzy¢ eksploracji 1 opisowi pewnych zjawisk
lub wyjasnianiu ich genezy — wowczas wskazane jest przeprowadzenie kilku studiéw
réznych obiektow (Yin, 1994). Poniewaz celem badania byto dokonanie opisu formy
relacji, jaka firma stara si¢ wytworzy¢ z konsultantkami, ograniczalo si¢ do analizy wy-
tacznie jednego przypadku, polskiego oddziatu konkretnej organizacji. Zastosowano
triangulacje metod jakosciowych — obserwacje uczestniczaca i analize tresci.
Obserwacja uczestniczaca ma charakter procesu badawczego, w trakcie ktérego
badacz przebywa w §rodowisku spotecznym bedacym obiektem badania (Doktor,
1964). Strategia ta jest wykorzystywana z powodzeniem przez badaczy organizacii,
réwniez tych zajmujacych si¢ tematyka sprzedazy bezposredniej (Pratt, 2000; Pe-
terson, Wotruba, 1996). Istnieja dwa zasadnicze warianty obserwacii uczestniczacej
— jesli osoby obserwowane znaja tozsamos¢ badacza i sq §wiadome brania udziatu
w badaniu, méwi si¢ o jawnej obserwacii uczestniczacej, jezeli za$ tozsamo$¢ bada-
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cza jest zatajona i podaje si¢ on za cztonka badanej spolecznosci, mamy do czynienia
z niejawng, (ukryta) obserwacja (Babbie, 2004). O ile drugi z omawianych typéw po-
zwala na uzyskanie znacznie bardziej wiarygodnych danych (brak ingerencji osoby
badacza w zachodzace procesy), o tyle wiaza si¢ z nim kontrowersje natury etycznej
(Chomezynski, 2006). Mimo to pierwsza czg$¢ badania przeprowadzono wlasnie
z uzyciem niejawnej obserwacji uczestniczacej. Miala ona miejsce podczas odbywaja-
cych si¢ cyklicznie spotkan w warszawskiej siedzibie organizacji (8), szkolen on-line (12)
oraz jednego szkolenia produktowego. Szczegélnie podczas bezposrednich spo-
tkarl, konsultantki byly zach¢cane nie tylko do podejmowania dyskusji na tematy
zwiazane ze sprzedaza produktéw sensu stricto, lecz takze do poruszania kwestii
zwigzanych z zyciem prywatnym. Widoczne bylo dazenie do wytworzenia sprzy-
jajacej zwierzeniom atmosfery wzajemnego zaufania, ktora ujawnienie tozsamosci
badacza mogloby zaklécié.

Drugim filarem badania byla analiza tresci, rozumiana jako badania zarejestro-
wanych ludzkich przekazéw (Babbie, 2004). W odréznieniu od obserwacji uczest-
niczacej jest ona metoda niereaktywna, bez bezposredniej stycznos$ci z badana gru-
pa. Przekazy poddane analizie kierowane byly przez zarzad firmy do konsultantek
i przybieraly bardzo zréznicowang forme. Z jednej strony, byly to katalogi z infor-
macjami o produktach, broszury dotyczace prowadzenia dzialalnosci sprzedazowej,
czy firmowy miesiecznik opisujacy aktualne wazne wydarzenia i zawierajacy ranking
najlepszych konsultantek. Z drugiej strony warte zbadania okazaly si¢ rowniez takie
formy przekazu, jak e-maile czy wiadomosci tekstowe (SMS), ktére otrzymuja co
pewien czas konsultantki nie tylko od zarzadu organizacji, lecz takze od starszych
stazem kolezanek. Oprocz samej tresci omawianych przekazow istotna byla takze
czestotliwos¢ ich pojawiania sig.

Wuyniki badan i analiz

Przeprowadzenie studium przypadku pozwolito pozna¢ dokladne zasady funkcjo-
nowania konsultantek w firmie, ich strukture, a takze zidentyfikowac dzialania, jakie
sa wobec nich podejmowane. Opracowanie i efektywne stosowanie polityki ZZL
w odniesieniu do konsultantek stanowi dla dzialu HR wyzwanie, ich relacja z or-
ganizacjq znacznie odbiega bowiem od tej, jaka taczy firme z pracownikami trzo-
nu zatrudnienia. Po pierwsze, konsultantki nie moga by¢ uznane za pracownikéw
przedsiebiorstwa w pelnym tego slowa znaczeniu — w istocie sq bowiem formalnie
niezaleznymi podmiotami. Po drugie, ich wi¢Z z firma w duzej mierze opiera si¢ na
wiezi z jej produktami. Oprécz tego, ze konsultantki dystrybuuja towary, sa takze
ich konsumentkami, rekrutuja si¢ bowiem gltéwnie sposréd lojalnych klientek marki.
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Zarzadzajac ta grupa, nalezy wiec stymulowac nie tylko che¢ sprzedawania produk-
tow, lecz takze ich kupowania 1 stosowania — trzon zatrudnienia ma bowiem wéwcezas
do czynienia ze sprzedawczyniami i klientkami jednoczesnie. Po trzecie, warto pamie-
ta¢ o wspomnianej wezesniej dysproporciji liczebnej pomiedzy trzonem zatrudnienia
a konsultantkami. Poniewaz nawiazanie wspolpracy z firma jest bardzo proste, a w in-
teresie aktywnych konsultantek lezy rekrutacja jak najwigkszej liczby sprzedawczyn;
grupa ta dynamicznie si¢ powigksza, rozszerzajac przy tym swoj zasieg terytorialny.
Prowadzi to do sytuacji, w ktorej trudno indywidualnie traktowac sprzedawczynie..
Strategia ZZ1. polega wobec tego na stosowaniu bardzo szerokiego zakresu réz-
norodnych technik, ktére maja szanse¢ si¢ sprawdzi¢ w odniesieniu do wielu 0séb
o zréznicowanych cechach charakteru i preferencjach (Armstrong, 2011).

Dzial HR jest w zarzadzaniu konsultantkami wspierany przez innych pracowni-
kow trzonu zatrudnienia. Na przyklad dzial finanséw reguluje kwesti¢ cen produk-
tow, czy zasad osiagania dochodéw i awansu, natomiast dzial marketingu redaguje
materialy szkoleniowe przeznaczone dla sprzedawczyn czy katalogi produktowe.
Przyjmowana przez trzon zatrudnienia strategia zarzadzania konsultantkami za-
wiera zardwno elementy ,,twardego” (m.in. koordynowanie kwestii wynagrodzen,
awansow), jak 1 ,,mickkiego” (m.in. stymulowanie motywacji, zaangazowania) ZZL
(Armstrong, 2011). Podczas gdy w niektorych sferach napotyka na istotne ograni-
czenia, w innych jest wyjatkowo zlozona i zaawansowana.

Ograniczenia dla stosowania ZZL w odniesieniu do konsultantek

Opisane wezesniej cechy modelu MLLM i — co za tym idzie — wyjatkowej relacji
konsultantek z badang organizacja sa przyczyna wielu ograniczen dla ZZL. Dotycza
one przede wszystkim kwestii: zwolnien i rekrutacji, zarzadzania czasem oraz inten-
sywnoscig pracy, a takze wysokosci wynagrodzenia 1 przyznawania awansow.

Zwolnienia i rekrutacja. Poniewaz konsultantki nie sa de facto pracownikami
organizacji, nie moga zosta¢ zwolnione. Raz podpisana umowa handlowa zacho-
wuje swoja moc dopoty, dopoki strony nie zdecyduja si¢ jej rozwiazaé. W praktyce
nawet osoby nie pracujace aktywnie jako sprzedawczynie rzadko decyduja si¢ na od-
stapienie od umowy. Trzon zatrudnienia nie tylko nie jest uprawniony do zwalniania
sprzedawczyn, lecz takze nie kontroluje procesu ich rekrutacji. Ograniczenie to wy-
nika ze specyfiki systemu MLM, w ktorym za zapraszanie do wspolpracy nowych
0s6b odpowiedzialni sq wylacznie aktywni konsultanci. A zatem w badanej firmie
to sprzedawczynie decyduja, z kim podpisuja umowe handlowa, a powickszanie
liczebnosci zespotu lezy w ich interesie. Przedstawiciele trzonu zatrudnienia moga
jedynie sugerowaé, jakiego typu osoby dobrze sprawdza si¢ w roli konsultantek.
Zwykle wskazuje si¢ na:
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state klientki (dobrze znajace produkty i zwiazane z marka);

osoby niezadowolone z aktualnie wykonywanej pracy (gotowe zmieni¢ swoja
droge zawodows);

matki wychowujace male dzieci (szukajace pracy pozwalajacej na laczenie
obowiazkéw zawodowych 1 domowych) (Pratt, 2000).

Zarzadzanie czasem oraz intensywnoscig pracy. Luzny zwigzek z organiza-
cja, oparty na umowie handlowej, zapewnia konsultantkom duza swobod¢ dziata-
nia. Nie naklada ona bowiem Zzadnych obowiazkéw co do wielkodci sprzedazy czy
poswigcanego na nia czasu, a jedynie uprawnia do nabywania produktéw z rabatem
i odsprzedawania ich po cenie katalogowej. Trzon zatrudnienia nie jest wigc upo-
wazniony do kontrolowania i zarzadzania czasem pracy konsultantki. Nie jest tez
w stanie wplynaé bezposrednio na to, jaka rolg w organizacji przyjmie — czy bedzie
prowadzi¢ intensywna dzialalno$¢ sprzedazowa, kupowaé kosmetyki wylacznie na
wlasny uzytek, czy tez w ogole zaniecha korzystania z nich.

Wysoko$¢ wynagrodzenia i przyznawanie awansoéw. Rola trzonu zatrudnie-
nia polega przede wszystkim na ustalaniu zasad, zgodnie z ktérymi konsultantki
osiagaja dochdd i awanse. Jak w kazdej firmie opartej ma modelu MLLM, ostateczna
warto$¢ zarobkow 1 zajmowane stanowisko zalezg jednak wylacznie od indywidu-
alnych wysitkéw sprzedawczyni. Nie istnieje zadna stala i gwarantowana pensja ani
tez warto$¢ graniczna dochodéw. Nie ma w zwiazku z tym mowy o ingerencji firmy
w postaci dawania podwyzek czy redukcji wynagrodzenia. Oprocz tego trzon za-
trudnienia nie wnika réwniez w to, czy dana osoba posiada kompetencije (np. w zarza-
dzaniu zespolem), by zajmowac wyzsza pozycje — awans uzyskuje si¢ automatycznie
po spelnieniu wezesniej ustalonych, jednoznacznych i uniwersalnych kryteriow. Po
szczeblach hierarchii mozna ponadto poruszaé si¢ wylacznie w gére — nie istnieje
mozliwos¢ degradacii.

Szanse dla stosowania ZZL wobec konsultantek

Doskonale widad, ze ograniczenia w stosowaniu ZZL wobec konsultantek dotycza
przede wszystkim wszelkiego rodzaju §rodkéw przymusu (np. sterowanie czasem
i intensywnoscia pracy) oraz sankcji negatywnych (np. zwolnienia, redukcja wyna-
grodzenia, degradacja). W tym kontekscie na znaczeniu zyskuja instrumenty wply-
wajace na budowanie pozytywnych skojarzen z firma oraz checi podejmowania do-
browolnego wysitku na jej rzecz. Mowa przede wszystkim o: motywacji zewngtrznej,
motywacji wewnetrznej, zaangazowaniu i poczuciu przynaleznosci.

Motywacja zewnetrzna. Zgodnie z podejsciem ZZL oznacza ona podejmowa-
nie przez organizacj¢ bezposrednich dzialan w celu zmotywowania pracownikéw
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— zaréwno poprzez sankcje pozytywne (awanse, wynagrodzenia, podwyzki, po-
chwaly), jak 1 negatywne (dzialania dyscyplinarne, krytyka, zwolnienia, degradacja,
obnizanie wynagrodzenia) (Armstrong, 2011). Poniewaz wobec konsultantek nie
mogga by¢ stosowane bodzce awersyjne, w badanej organizacji szczegélnie rozwijane
sa pozytywne elementy motywacji zewnetrznej. Specyfika modelu MLLM sprawia, ze
system wynagrodzen oparty jest na ptacy zmiennej — dochdd jest bowiem w pelni
uzalezniony od indywidualnych wysitkéw konsultantki, co niewatpliwie motywuje
do dziatania (Robins, Judge, 2012). Wspomniana wczesniej nieuchronnos¢ awansu
po spetnieniu okreslonych kryteriéw réwniez stanowi o potencjale motywacyjnym
pracy konsultantki. Pomimo braku mozliwosci otrzymania podwyzki jako takiej
sprzedawczynie posiadajace wlasny ,,zesp6l” otrzymuja prowizje od obrotu jego
cztonkin, a jej warto$¢ wzrasta wraz z zajmowanym ,,stanowiskiem”. W firmie sze-
roko stosowane sa rowniez pochwaly. Sa to listy gratulacyjne oraz upominki (m.in.
broszki z nazwa nowego stanowiska) z okazji awansu; zdjecie na Scianie warszaw-
skiej siedziby firmy z informacja, jak szybko konsultantka osiggneta dane stanowisko
(dotyczy wysokich szczebli kariery); wzmianki o najbardziej efektywnych sprzedaw-
czyniach w danym miesiacu w firmowym czasopi$mie; a na dorocznym ogolnokrajo-
wym seminarium — nagroda (pieni¢zna lub symboliczna) wreczana na scenie.
Motywacja wewnetrzna. ,,Stanowiska” projektowane sg tak, by praca byla
znaczaca, ciekawa, réznorodna, stawiala wyzwania 1 wymagala twoérczego wy-
korzystania umiejetnosci (Armstrong, 2011). Przed wszystkim w firmie dazy si¢
do zaszczepienia przekonania, ze sprzedaz kosmetykow jest zajeciem znaczacym
— konsultantka ma nie tylko dystrybuowac produkty wéréd klientek, lecz przede
wszystkim powinna petni¢ rolg ich doradcy, znac ich potrzeby, dobiera¢ kosmetyki,
troszczy¢ si¢ o to, czy ich uzytkowanie przynosi satysfakcje. Dodatkowo poleca
si¢ zachecanie stalych klientek do zostania konsultantkami, co ma dawac im nowe
mozliwosci rozwoju. Duze znaczenie pracy konsultantki podkresla motto organi-
zacji: ,,Wzbogacamy zycie kobiet”. Doskonale wida¢ w tym kontekscie zréznico-
wanie zadan, jakich podejmuje si¢ konsultantka — wszystkie czynnos$ci zwigzane
z planowaniem dzialalno$ci, nawigzywaniem i podtrzymywaniem relacji z klientka-
mi wykonuje samodzielnie. Budowany jest jednoczesnie obraz sprzedazy jako pracy
ciekawej, nierzadko stanowiacej odskocznie od regularnych zaje¢ czy poprzedniej
pracy. Ten aspekt czesto podkreslaja w swoich wypowiedziach podczas szkolen i se-
minariéw konsultantki na wysokich stanowiskach. Wazna kategoria dla omawianej
dzialalnodci jest wyzwanie — oprocz piecia si¢ po szczeblach kariery, konsultantki
zachecane s do podejmowania dodatkowych zadan (na przyktad zdobycie okreslo-
nej liczby nowych klientek w danej jednostce czasu) i wygrywania réznego rodzaju
nagrod (zazwyczaj rzeczowych, na przyklad bizuterii czy galanterii skorzane;).
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Zaangazowanie. Jego stymulowanie zyskuje na znaczeniu wszedzie tam, gdzie
pozadane zachowanie pracownika ma charakter dobrowolny (Purcell 1 wsp., 2003),
w przypadku za§ modelu MLLM na dobrowolnosci opiera si¢ cala wspotpraca sprze-
dawcow z firma. W badanej organizacji da si¢ zauwazy¢ wiele elementéw ZZL ksztal-
tujacych zaangazowanie konsultantek w prace — jest ona interesujaca, znaczaca, stawia
wyzwania, daje mozliwosci awansu i autonomie (Armstrong, 2011). Na zaangazowanie
wplywaja jednak réwniez takie elementy, jak mozliwos$¢ wniesienia wlasnego wkladu
(Armstrong, 2011), a ta jest w przypadku konsultantek ograniczona. Z uwagi na ich
duzg liczebnos¢, trzonowi zatrudnienia trudno byloby rozpatrywac wszystkie uwagi
poszczegdlnych sprzedawczyn 1 odnosi¢ si¢ do nich, w firmie nie ma wigc zbyt wielu
instrumentow umozliwiajacych komunikacje z dotu do géry (Robbins, Judge, 2012).

Poczucie przynaleznosci. Wyraza si¢ ono w checi pozostania czlonkiem or-
ganizacji, silnej wierze w jej wartosci i cele oraz gotowosci do podjecia znacznych
staran na jej rzecz (Mowday 1 wsp., 1982). Pierwszy z wymienionych aspektow re-
alizowany jest w badanej firmie w trakcie procesu rekrutacji nowych konsultantek.
Firma doradza zapraszanie do wspdlpracy osoby okreslonego typu (Pratt, 2000),
ponadto same sprzedawczynie podczas spotkan z potencjalnymi nowymi konsul-
tantkami kreujg swéj wizerunek kobiet sukcesu poprzez sposéb zachowania oraz
nienaganny wyglad (stajac si¢ zywa reklama firmy i jej produktéw). Budowanie wia-
ry w cele organizacji nie jest szczegodlnie trudne, gdyz cele firmy oraz konsultantek
sq de facto tozsame (sprzedaz jak najwickszej ilosci kosmetykéw), cho¢ realizowane
nieco inaczej (w przypadku organizacji — na etapie kupna produktu przez konsul-
tantke, w przypadku konsultantki — w momencie jego odsprzedazy klientce). Model
MLM dostarcza réwniez wyjatkowego potencjalu w kreowaniu wiary w wartosci
firmy i wywolywaniu pozytywnych emocji z nia zwigzanych (Pratt, Barnett, 1997).
Organizacja oraz jej konsultantki promujg wartoséci zwiazane z picknem (kosme-
tyki), niezaleznos$cia (brak formalnego zatrudnienia) oraz pewnoscig siebie (wszel-
kie elementy umozliwiajace autoprezentacje i wplywajace na samoocene: broszki,
odznaczenia, nagrody wreczane na scenie, prestizowe nazwy stanowisk). Ponadto
firma ksztaltuje wlasny wizerunek jako akuszerki indywidualnego spektakularnego
sukcesu sprzedawczyfi zajmujacych najwyzsze stanowiska, ktory to watek jest cze-
sto poruszany w ich wypowiedziach: ,,Firmie zawdzigczam wszystko”.

Podsumowanie i wnioski

Zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ stosowane nie tylko wobec oséb for-
malnie zatrudnionych w organizacji, lecz takze w stosunku do tych, ktére nie sa
z nig zwiazane stosunkiem pracy — na przyklad konsultantek w firmie opartej na
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modelu marketingu wielopoziomowego (MLM). LuzZny, oparty jedynie na umowie
handlowej, zwiazek konsultantek z firmg oraz inne cechy systemu MLM sprawiaja,
ze pewne aspekty ZZL napotykaja na ograniczenia, inne za$ moga by¢ wykorzy-
stywane wyjatkowo szeroko. Wspomniane ograniczenia dotycza przede wszystkim
»twardego” ZZ1L: stosowania rozmaitych form przymusu (kontrolowanie czasu
pracy i jej intensywnosci) oraz sankcji negatywnych (zwolnienia, redukcja wyna-
grodzenia, degradacja). Firma nie ma réwniez wplywu na przebieg i finalny efekt
rekrutacji nowych konsultantek oraz ostateczna wysokos¢ ich zarobkow (ta bowiem
wynika wylacznie z ich indywidualnych wysitkow). Fakt, iz niektore aspekty ZZL
sa w firmach typu MLM ograniczone, otwiera jednak pewne nowe mozliwosci.
Szczegdlnego znaczenia nabieraja instrumenty zwigzane z ,,mickka” wersja ZZL
— stymulowanie motywacji (zaréwno zewnetrznej, jak 1 wewnetrznej), zaangazo-
wania 1 poczucia przynaleznosci. Co wigcej, pewne elementy, z ktérymi wiaza si¢
ograniczenia, w innym kontekscie moga stac si¢ dla dziatlu HR szansa na efektywne
zarzadzanie konsultantkami. Z jednej strony, na przyklad, firma nie ma mozliwosci
ustalania wynagrodzenia sprzedawczyn i oceny zasadnosci awansu poszczegolnych
0s6b, z drugiej za$ — placa zmienna i stosunkowa tatwos¢ pigcia si¢ po szczeblach
kariery moga stanowi¢ dla konsultantek istotne motywatory. Formalna niezalez-
no$¢ sprawia, ze organizacja nie moze wywiera¢ nacisku, jednoczeénie jednak dla
niektorych oséb moze stanowic¢ zasadnicza przyczyne podejmowania dzialalnosci
sprzedazowej (np. jako alternatywa dla pracy na etat). Model MLLM ma duzy poten-
cjal w projektowaniu rozwiazan o charakterze motywatoréw finansowych, warto
jednak podkresli¢, ze réwnie istotny jest pozamaterialny wymiar pracy konsultantki.
Ksztaltujac zaangazowanie 1 poczucie przynaleznosci, badana firma wykorzystuje
elementy wywolujace pozytywne skojarzenia z organizacja, wplywajace na podwyz-
szenie samooceny sprzedawczyn (odbieranie nagréd na scenie, zdjecia 1 wzmianki
w firmowym miesigczniku) i dajace mozliwosci autoprezentacii (odznaczenia, brosz-
ki, tytuly). Dzialalno§¢ w charakterze konsultantki przedstawiana jest jako Zrédlo
przyjemnosci, sfera zycia, w ktorej nie ma przegranych.
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Managing Independent Personnel: Opportunities and Limitations of HRM
in a Company Applying a Multilevel Marketing Model
Summary

The article was written on the basis of a case study of the Polish division of a global
cosmetics company using a multilevel marketing model. A characteristic quality of
such a company is product distribution through a network of independent con-
sultants who are not formally company employees, but are authorized to sell its
products. Since such people are not bound with the organization through a tradi-
tional employment relationship, not all solutions characteristic of human resource
management can be applied in their case. The goal of the article is to indicate those
aspects of HRM that can function with respect to consultants in companies based
on a multilevel marketing model as well as those that face limitations.
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Dominika Orzels ka-— doktorantka w Instytucie Socjologii Uniwersytetu
Warszawskiego (Zaktad Socjologii Pracy i Organizacji). Jej zainteresowania nauko-
we obejmuja: transformacje rynku pracy w Polsce, ustugi publiczne, zarzadzanie za-
sobami ludzkimi, kulture organizacyjna oraz zagadnienia z zakresu socjologii plci.

Procedura recenzowania nadestanych artykutéw

Wszystkie przyslane materialy* spelniajace wymogi zawarte we ,,Wskazéwkach
dla autoréw publikacji” sq recenzowane przez jednego-dwéch (w miare potrzeb)
recenzentow w modelu double-blind review proces, w ktérym autor(rzy) i recen-
zenci nie znajg wzajemnie swoich tozsamosci. Recenzenci wypelniaja arkusz
recenzji, ktory konczy:

jednoznaczna rekomendacja dopuszczenia artykutu do publikacji — redak-
cja wysyla arkusz recenzji do autora/réw, a artykul trafia do redakeyjnych za-
pasoéw i czeka na wybér przez redaktora naukowego numeru tematycznego
lub wielotematycznego; po wybotze autor/zy artykulu sa zawiadamiani o pla-
nowanym terminie publikacji;

rekomendacja warunkowa (artykul wymaga wprowadzenia zmian) — redak-
cja wysyla arkusz recenzji do autora/réw z prosba o informacje, czy planuja
poprawienie artykutu zgodnie z sugestiami/uwagami recenzenta/téw; popra-
wiony artykut wraca do tych samych recenzentéw; po otrzymaniu recenzji po-
prawionego artykulu procedura powtarza si¢ w zaleznosci od rodzaju (bezwa-
runkowa, warunkowa) rekomendacji do druku;

jednoznaczne odrzucenie artykulu — redakcja wysyla arkusz recenzji do
autora/réw.
Co roku na stronie internetowej dwumiesigcznika zamieszczamy list¢ recen-
zentéw wspolpracujacych z redakeja ZZL w roku minionym.

* nie dotyczy recenzji ksiazek/artykutéw oraz tekstow do dziatu ,,Kronika. Informacje”
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