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SYSTEMY WYNAGRADZANIA POSREDNIKOW
FINANSOWYCH - TEORIA I PRAKTYKA

SYSTEMS OF REMUNERATION OF FINANCIAL
INTERMEDIARIES: THEORY AND PRACTICE

Skuteczne motywowanie posrednikéw finansowych do maksymalizacji sprzedazy
produktow i ustug finansowych oraz budowania trwatych relacji z klientami ma bardzo
duze znaczenie zarowno dla instytucji finansowych zlecajacych, w ramach outsourcin-
gu, sprzedaz produktow, jak i dla samych przedsigbiorstw zajmujacych si¢ posrednic-
twem finansowym. Istotnym elementem tego motywowania jest wynagradzanie'. Za
posrednictwem systemu wynagradzania realizowana jest jedna z podstawowych funkcji
zarzadzania, a mianowicie funkcja motywacyjna. Wtasciciel (pracodawca, instytucja
finansowa) postrzega wynagrodzenie jako koszt dzialalnosci, dlatego tez jego celem
jest minimalizacja, a przynajmniej racjonalizacja wysoko$ci wynagrodzenia, natomiast
z punktu widzenia pracownika (posrednika finansowego) wynagrodzenie to dochdd,
zainteresowany jest wigc jego maksymalizacja niezaleznie od kondycji przedsigbior-
stwa i negatywnych skutkoéw dla otoczenia.

Celem artykulu jest przedstawienie wybranych teoretycznych i praktycznych
aspektow wynagradzania posrednikow finansowych. Zasadnicza czes¢ artykutu stano-
wi charakterystyka trzech najczgéciej stosowanych systemoéw wynagradzania posredni-
koéw finansowych (czysta prowizja, stata ptaca, system mieszany) wraz z ich zaletami
i wadami oraz przedstawienie wptywu tych systemoéw na rozne aspekty dziatalno$ci
posrednikow finansowych.

Uzasadnieniem do podjgcia problemu badawczego jest zatozenie, ze niewlasciwe
praktyki w zakresie systemu wynagradzania w branzy uslug finansowych przyczynity
si¢ do podejmowania dzialan obarczonych nieuzasadnionym ryzykiem (moral hazard)
przez podmioty zajmujace si¢ posrednictwem finansowym. Owe dzialania zapewniaty
wyzsze dochody w krotkim okresie samym posrednikom, narazajac instytucje finanso-
we na wyzsze straty w perspektywie dtugookresowe;j”.

* dr, Uniwersytet Gdanski

! Posrednicy finansowi to niejednorodna grupa oséb i podmiotéw. Mozna wérdd nich wyréznié
zarowno posrednikow ubezpieczeniowych, kredytowych, jak i bankowych. W zaleznosci od
stopnia ztozonos$ci $wiadczonych przez nich ushug nazywa sig¢ ich rowniez doradcami finanso-
wymi. Dla uproszczenia oraz bez uszczerbku dla rozwazan zawartych w artykule stosuje sig
jednolite okreslenie posrednicy finansowi.

% Por. Zalecenie Komisji w sprawie polityki wynagrodzen w sektorze ustug finansowych (Tekst
majacy znaczenie dla EOG), Bruksela, 30.04.2009 r., K(2009)3159, s. 2.
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Pojecie systemu wynagradzania

W publikacjach poswigconych problematyce wynagradzania mozna znalez¢ rézne
interpretacje pojecia systemu wynagradzania.

System wynagradzania mozna rozumie¢ w ujgciu wezszym, jako okreslenie sto-
sowanych w danym przedsigbiorstwie sktadnikdw wynagradzania, miejsc 1 warunkoéw
przyznawania oraz zasad ustalania i aktualizowania ich wysokosci®. Stowo system
wskazuje, ze jest to zbidr logicznie powiazanych elementéw — narzedzi, shuzacych do
ksztaltowania wynagrodzen pracownikow w zaleznos$ci od ich wartosci dla firmy
i zgodnie z przyjeta strategia wynagrodzen”.

W ujeciu szerszym system wynagradzania obejmuje dodatkowo: stosowane formy
ptac, warunki i kryteria ocen, awansoéw, degradacji, zasady uzalezniania wysokos$ci
funduszu plac poszczegdlnych jednostek organizacyjnych od wynikéw ich dziatalnosci,
podziatu kompetencji, zadan i odpowiedzialnosci w sferze ptac w przedsigbiorstwie,
techniki 1 procedury zwiazane z obstuga systemu (naliczanie i kontrola prawidlowosci
wplat, wyplaty, potracenia, reklamacje). Ponadto w ujgciu tym do systemu wynagro-
dzen zalicza si¢ rowniez metody i techniki pomiaru pracy (kwalifikowania pracy, nor-
mowania oraz oceny rezultatow pracy)”’.

W artykule przez pojgcie systemu wynagradzania nalezy rozumie¢ sposob, w jaki
ustala si¢ wysokos$¢ wynagrodzenia przystugujacego posrednikom finansowym za wy-
konana przez nich prace lub ustuge’. Warto doda¢, ze wynagrodzenie jest tutaj trakto-
wane w aspekcie ekonomicznym, a nie prawnym. W przypadku interpretacji prawnej
bowiem pojecie wynagrodzenia okre$la si¢ zazwyczaj, wskazujac cechy tego $wiad-
czenia, pozwalajace odrozni¢ wynagrodzenie za pracg od dochoddéw uzyskiwanych
z innych tytutléw niz wykonywanie pracy na podstawie umowy o prac¢. Do wynagro-
dzen nie zalicza si¢ np. §wiadczen wyptacanych na podstawie umoéw zlecenia, o dzieto
czy dochodéw otrzymywanych przez osoby prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza. Ta-
kie rozumienie wynagrodzenia w sposob wyrazny ograniczatoby mozliwo$¢ stosowa-
nia tego pojgcia w odniesieniu do posrednikow finansowych, ktdrzy zazwyczaj wspot-
pracuja z instytucjami finansowymi w oparciu o umowe¢ agencyjng lub zlecenia, a nie
Umowe o prace.

3 T. Oleksyn, Praca i placa w zarzqdzaniu, Wydawnictwo Miedzynarodowa Szkota Menedze-
row, Warszawa 1992, s. 101.

* M. Juchnowicz, Specyfika systemu wynagrodzeri w malych i $rednich przedsiebiorstwach,
w: M. Juchnowicz (red.), Wynagrodzenia w matych i srednich firmach. Stan aktualny oraz kie-
runki zmian, IPiSS, Warszawa 2005, s. 18.

5 T. Oleksyn, op. cit., s. 103. Na strukture systemu wynagradzania w przedsigbiorstwie sklada
si¢: struktura placy, formy placy, uklad taryfikacyjny, zarzadzanie ptacami. Por. M. Tyranska,
J. Walas-Trebacz, Budowa systemu wynagradzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2002, s. 7 i n.

6 J. Marciniak, Regulacje wewnetrzne w przedsiebiorstwach, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2007, s. 106. Zdaniem autora takie rozumienie systemu wynagradzania pozwala réwniez na
uzywanie jako synonimu pojgcia — forma lub metoda wynagradzania, ktére oznacza sposob usta-
lania wysokos$ci wynagrodzen wilasciwy ze wzgledu na przyjgte w organizacji zasady réznico-
wania wynagrodzen. Prawnicy czgsto uzywaja natomiast pojgcia forma plac, system plac. Por.
W. Golnau, Wynagradzanie pracownikéw, w: W. Golnau (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Cedewu, Warszawa 2004, s. 2551 n.
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Teoretyczne aspekty wynagradzania posrednikow finansowych

W tabeli 1 przedstawiono przeglad najczesciej wystgpujacych systemoéw wyna-

gradzania posrednikéw finansowych wraz z ich charakterystyka oraz rekomendacjami

w zakresie ich stosowania.

Tabela 1. Przeglad wybranych system6éw wynagradzania posrednikéw finansowych

SYSTEM System prowizyjny ,,czysty”
Opis - Tylko prowizja obliczona jako procent od wielko$ci lub wartosci sprzedazy.

- Brak pensji podstawowe;.

- Dostarcza bezposrednich bodzcéw finansowych.

Zalety - Przyciaga do firmy efektywnych i skutecznych sprzedawcow.

- Pracownicy praktycznie nie musza by¢ nadzorowani.

- Prowadzi do sprzedazy pod presja.

- Moze przyciaga¢ pracownikow niewlasciwego typu zainteresowanych wy-

Wady I . das e relaciami z klientami
acznie sprzedaza, a nie relacjami z klientami.

- Skupia uwagg sprzedawcow na iloSciowym aspekcie sprzedazy.

- Przedsigbiorstwo zaczyna dzialalno$¢ i chee ponosi¢ jak najmniejsze koszty,
w krétkim czasie zdoby¢ jak najwigcej kontraktow (przy zatozeniu, ze mene-
dzerowie maja koncepcje, kiedy wycofa¢ si¢ z tego systemu wynagrodzenia

System i przej$¢ na inny, efektywniej wptywajacy na realizacjg celow firmy).
polecany, | - Przedsigbiorstwo ma ograniczony asortyment prostych do sprzedazy produk-
gdy tow.

- Klient kupuje dany produkt tylko raz i nie musimy wigcej si¢ z nim spotykac.

- Przedsigbiorstwo chce szybko zarobi¢ pieniadze i znikna¢ z rynku, nie dbajac
0 swoj wizerunek.

- Przedsigbiorstwo planuje dtugotrwata obecnos¢ na rynku, wie, jakie cele re-
alizuje, i chce kreowaé swoj pozytywny wizerunek.

- Przedsigbiorstwo ma wiele réznorodnych produktow i dziata na wielu ryn-
kach.

- Chce, aby sprzedawcy zbierali informacje o rynku i wplywali tym samym na
strategie sprzedazy.

System - Przedsigbiorstwo chce budowacé trwate i lojalne wigzi z klientem, oparte na
nie pole- partnerskiej sprzedazy.
cany, gdy | - Przedsigbiorstwo chce zbudowaé trwaly, lojalny i zaangazowany zespot han-
dlowcow.

- Szef sprzedazy mysli nie tylko o biezacym realizowaniu budzetu, ale réwniez
o ciaglym §wiadomym rozwoju sprzedazy.

- Produkt wymaga doktadnego rozpoznania potrzeb klienta, a proces sprzedazy
od pierwszego kontaktu do podpisania umowy i realizacji kontraktu trwa kilka
miesigey.

SYSTEM System oparty na placy stalej
- Tylko pensja podstawowa bez prowizji i premii.
Opis - Wysokos$¢ wynagrodzenia zalezy od momentu przyjgcia pracownika do firmy
i zdolnosci negocjacyjnych.
- System czgsto stosowany dlatego, ze zostat narzucony lub zastany.
- Zachgca sprzedawcow do skupienia sig raczej na jakosci obstugi klienta niz na
Zalety . .
wynikach sprzedazy.
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- Chroni dochody pracownikow w razie wahan sprzedazy wynikajacych z przy-
czyn pozostajacych poza ich kontrola.
- Daje poczucie bezpieczenstwa.

Wady

- Nie zapewnia bezposredniej motywacji finansowe;.

- Moze przyciagna¢ nieefektywnych pracownikow.

- Zwigksza koszty state sprzedazy, poniewaz koszty plac sa niezalezne od wy-
nikéw sprzedazy.

System
polecany,
gdy

- Nie ma mozliwos$ci zindywidualizowania pensji.

- Szef ma autorytet i jest niekwestionowanym liderem.

- Od momentu pozyskania klienta do podpisania kontraktu mija kilka czy nawet
kilkanascie miesigcy.

- Istnieja dobrze rozwinigte pozamaterialne czynniki motywacyjne.

- Trudno jest podzieli¢ rynek i produkty migdzy handlowcow.

- Przy realizacji kontraktow trzeba wykona¢ wiele ztoZonych i trudno przekta-
dalnych na pieniadze prac.

- Mamy wszystkich sprzedawcow ,,pod regka” w jednym miejsc.

- Nasz zespot to ludzie gtéwnie motywowani przez takie czynniki jak: wspol-
praca z innymi, bezpieczenstwo, rodzaj i zakres pracy.

System
nie pole-
cany, gdy

- Zespot sktada sig z ,,wielu indywidualnosci”.

- Sprzedawcy sa motywowani gléwnie przez finanse.

- W zespole nie ma lidera.

- Sprzedawcy pracuja w rdznych rejonach, nie spotykajac sig ze soba.

- Przedsigbiorstwo chce agresywnie wej$¢ na rynek i w krotkim czasie sprze-
dac¢ jak najwigce;j.

- Latwo zmierzy¢ wplyw pracy handlowca na ostateczny ksztatt i realizacje
kontraktu.

SYSTEM

Mieszany

Opis

- Polaczenie stalej i ruchome;j czgsci wynagrodzenia.

- Pensja podstawowa powigkszona o prowizj¢ obliczona jako procent od wiel-
kosci lub wartosci sprzedazy.

- Pensja podstawowa powigkszona o premi¢ uzalezniona od osiagnigcia lub
przekroczenia wyznaczonych celéw ilosciowych lub wartosciowych.

- Proporcje czgsci statej do ruchome;j zaleza od wielu czynnikoéw: branzy, wy-
sokosci zarobkow innych pracownikow, stylu zarzadzania szefa sprzedazy,
polityki w stosunku do klienta.

Zalety

- Istnieje mieszana forma wynagradzania, ale wciaz jest na tyle prosta, by nie
stwarza¢ pracownikowi trudno$ci w obliczeniu swojego wynagrodzenia.

- Motywuje sprzedawcoéw bezposrednio do skupienia si¢ na glownym celu ich
pracy, jakim jest maksymalizacja sprzedazy, a zarazem zapewnia im bezpie-
czenstwo w postaci placy podstawowe;.

- Dostarcza sprzedawcom motywacji finansowej, a jednoczesnie umozliwia
czgste zmiany wyznaczonych celéw, ktore moga dotyczy¢ nie tylko wartosci
sprzedazy, ale i jakosci obshugi.

Wady

- Nie zapewnia wyraznego powiazania wynagrodzen z wysitkami,

- Moze okaza¢ si¢ ztozona i trudna w zarzadzaniu,

- Moze powodowac, ze sprzedawcy beda cheieli zby¢ jak najwigcej produktow
fatwych do sprzedazy, ale nie zawsze rentownych dla firmy.

System
polecany,
gdy

- Przedsigbiorstwo poszukuje systemu wynagrodzen wykorzystujacego zalety
i czgSciowo neutralizujacego stabosci placy statej i systemu prowizyjnego.

- Firma uwaza, ze zwigkszenie sprzedazy wymaga zaoferowania pracownikom
dodatkowego wynagrodzenia z tego tytutu, ale potrzebna jest rOwniez pensja
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podstawowa, aby przyciagna¢ sprzedawcow, ktorzy chca mieé ptacg stata,
lecz chetnie podejma wysitki w celu jej zwigkszenia.

- Wazna jest elastyczno$¢ wynagrodzen.

- Gdy firma uwaza, ze sprzedawcy powinni koncentrowac¢ si¢ nie tylko na mak-
symalizacji sprzedazy, ale rdwniez na innych aspektach.

System - Przedsigbiorstwo nastawione jest na bardzo agresywna sprzedaz.
nie pole-
cany, gdy
SYSTEM System zadaniowy oparty na zarzadzaniu przez cele
- System zarzadzania przez cele powstat w latach 50. jako system planowania
i kontroli.
Opis - Dzisiaj jest stosowany rowniez jako skuteczny system motywowania, zwlasz-
cza w dzialach sprzedazy.
- Jest to nie tylko system organizacji pracy, ale przede wszystkim system wy-
nagradzania handlowcow,
- W przedsigbiorstwie nie uplywa zbyt dlugi czas od pozyskania klienta do
podpisania kontraktu.
- W przypadku produktow czy branz, w ktorych nie wszystkie dziatania han-
System dlowca da sig przeliczy¢ na zwykla prowizjg.
polecany, | - W przedsigbiorstwach, w ktorych dziat sprzedazy juz sig ,,ustabilizowat”
gdy i rozrost do kilkunastu osob.
- W branzy, w ktorej tatwo jest monitorowac rynek i obliczy¢ aktualny udziat
sprzedazy w catym rynku.
- Firmom, ktore maja jasno postawione cele i wiedza, dokad zmierzaja.
- Kierownictwo nie wie, dokad zmierza przedsigbiorstwo.
- Nie wiadomo, jakie sa udziaty w sprzedazy calego rynku.
- Przedsigbiorstwo ma niewielu sprzedawcow i trudno dla nich zbudowaé
System
nie pole- osobna struktl%rq. Lo . . .. .
cany, gdy | F1rm9m, w ktorych zwiazki zawodowe nie zgodza sig na takie innowacyjne
rozwigzanie.
- Tym, w ktorych nie ma dobrych szeféw sprzedazy, gdyz system opiera si¢ na
ich barkach.
SYSTEM Dodatkowe wynagrodzenia niefinansowe
Opis - Bodzce, nagrody, samochody stuzbowe, mozliwosci rozwoju.
Zalety - Wykorzystuje skuteczne motywatory niefinansowe.
Wady - Moze okaza¢ si¢ trudny w zarzadzaniu.
- Nie zapewnia bodZcoéw bezposrednich.
System - Firma uwaza, ze inne metody wynagradzania nalezy uzupetnic¢ o dodatkowe
polecany, czynniki motywujace.
gdy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Walkiewicz, Zarzqdzanie przez wynagrodzenie,

w: Sprzedaz: nowoczesne metody zarzqdzania sprzedazq, materialy konferencyjne, Insty-
tut Zarzqdzania, Warszawa 2000, za: S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 434. oraz J. Walkiewicz, Zarzqdzanie przez wynagrodze-
nia w dziale sprzedazy, 23.05.2010, Europejski Instytut Rozwoju  Kadr,
http://alfabetbiznesu.pl/; M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Oficyna Wolters
Kluwer Business, Krakow 2009, s. 356-357.
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Wskazane w tabeli 1 systemy wynagradzania przedstawiane sa w literaturze
w konteks$cie pracy specjalistow ds. sprzedazy, przedstawicieli handlowych czy sprze-
dawcow. Latwo jednak wykazac, ze praca posrednikéw finansowych, ktorzy posredni-
cza w zawieraniu transakcji migdzy instytucja finansowa a klientem, polega w gruncie
rzeczy na sprzedazy produktow i ustug finansowych. Jak wynika z powyzszej tabeli,
posrednicy finansowi moga by¢ wynagradzani m.in. wedtug czystej formy prowizyjne;j,
poprzez placeg stala, w systemie mieszanym oraz w systemie zadaniowym opartym na
zarzadzaniu przez cele.

System prowizyjny jest najprostszym i najczgsciej spotykanym systemem wyna-
gradzania po$rednikow finansowych. Posrednik finansowy otrzymuje prowizj¢ wyra-
zona procentowo, naliczana zazwyczaj od wartosci sprzedanych produktéw finanso-
wych. Stopa prowizji jest zazwyczaj réznicowana w zaleznoSci od produktu, ustugi,
regionu, doswiadczenia posrednika czy innych czynnikoéw. Moze by¢ wyptacana albo
na biezaco, albo tez okresowo na poczet przyszlych wplywow ze sprzedazy. Jezeli
wplywy ze sprzedazy okaza si¢ mniejsze, to wynagrodzenie prowizyjne moze zostac
pomniejszone o kwotg nadplaty. Zasady wynagradzania sa jasne, wysoko$¢ zarobkow
praktycznie nicograniczona’.

Placa stala — przeciwienstwo wynagrodzenia w cato$ci zmiennego — jest syste-
mem wynagradzania rOwnie prostym w swojej konstrukcji co prowizja. Niestety nie
jest skutecznym narzedziem motywowania do poprawy efektow pracy i stawia duze
wymagania kadrze w zakresie motywowania do pracy. System jest przydatny, gdy po-
dzial rynku i produktéw migdzy sprzedawcow jest utrudniony i wystepuje spory udziat
prac przygotowawczych, poprzedzajacych zawarcie transakcji®.

Jezeli wynagrodzenie state zostanie uzupelione o czgs¢ ruchoma, to mamy do
czynienia z mieszanym systemem wynagradzania. Jezeli czg$¢ ruchoma stanowi pro-
wizja — mOwimy o mieszanym systemie wynagradzania z prowizja, jezeli premia —
mieszanym systemie z premia.

W zalezno$ci od tego, jak bardzo agresywny system wynagradzania chce zbudo-
wac przedsigbiorstwo zajmujace si¢ posrednictwem finansowym, ptaca stala moze by¢:

e placa minimalna (najnizsza),

e ustalona kwotowo stawka, jednolita bez wzgledu na wyksztatcenie i inne ce-
chy,

e dolna stawka w ramach przedziatu przewidzianego w kategorii zaszeregowa-
nia, do ktorej zaliczani sig specjalisci,

e $rednia stawka w przedsigbiorstwie lub na rynku lokalnym®.

Premia zastgpuje prowizj¢ wtedy, gdy wpltyw pracownika na sprzedaz lub wiel-
ko$¢ przychodu nie jest precyzyjnie mierzalny. Premia wyznaczana jest kwotowo lub
jako odsetek placy statej i jest zwykle przyznawana za konkretne osiagnigcie. Procen-
towa formuta wyznaczania premii zachowuje aktualno$¢ przez dtuzszy czas i utatwia
utrzymanie prawidtowych relacji premii do ptacy statej. Premia procentowa rosnie
wraz ze stazem pracy i zwigkszaniem si¢ ptacy zasadniczej, a wigc motywuje do trwa-

" Por. M. Armstrong, Zarzqdzanie wynagrodzeniami, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow
2009, s. 357.

8 S. Borkowska, Strategie wynagrodzen, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 435.

° S. Borkowska, op. cit., s. 435.
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lego osiagania dobrych efektow. Premia kwotowa natomiast jest korzystniejsza dla
pracownikow o krotkim stazu pracy, osiagajacych dobre wyniki'.

Jak wskazuje S. Borkowska, polaczenie statej i ruchomej czgsci wynagrodzenia
wykorzystuje zalety i czgSciowo neutralizuje stabosci placy statej. Mieszana forma wy-
nagradzania jest nieco bardziej ztozona niz czysta prowizja i placa stata, ale wciaz na
tyle prosta, by nie stwarza¢ pracownikowi trudnosci w obliczeniu swojego wynagro-
dzenia. Udzial placy statej w caloSci wynagrodzen jest zazwyczaj maty i z reguly nie
rosnie proporcjonalnie do polepszajacych si¢ wynikéw dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Wynagrodzenie w systemie zadaniowym opartym na zarzadzaniu przez cele jest
relatywnie mato popularne. Nalezy jednak przypuszczaé, ze w zwiazku ze wzrostem
ztozonosci zadan posrednikéw finansowych, wynikajacym nie tylko ze wzrostu sprze-
dazy, ale takze z pozyskiwania informacji o klientach, ich oczekiwaniach oraz budo-
wania dlugotrwatych relacji z klientami, znaczenie tej formy wynagradzania bedzie
wzrastaé''.

Atrakcyjno$¢ przedstawionych systemow wynagradzania mozna wzmocni¢ po-
przez bodzce dlugoterminowe zachgcajace do lepszej pracy, takie jak samochody stuz-
bowe, bony towarowe, konkursy czy mozliwos$ci rozwoju.

Wplyw prowizji na wybrane aspekty pracy posrednikéw finansowych

Dwa najbardziej rozpowszechnione w ostatnich latach w Polsce systemy wyna-
gradzania posrednikoéw finansowych to czysty system prowizyjny oraz system miesza-
ny z dominujacym udziatem czg$ci ruchomej, czyli prowizji lub premii. Trudno osza-
cowac, ktory z tych systemow byt czesciej stosowany, jednak ponad wszelka watpli-
wos$¢ mozna stwierdzi¢, ze kluczowym skladnikiem wynagrodzen posrednikéow finan-
sowych w ostatnich latach byta prowizja (ewentualnie premia)'?. Skutki stosowania
systemu wynagradzania opartego na prowizji sa odczuwalne do dzi$, dlatego warto
om6wié go doktadniej. W tabeli 2 przedstawiono wady i zalety czystego systemu pro-
wizyjnego z punktu widzenia przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ posrednictwem finan-
sowym oraz posrednika finansowego.

" M. Armstrong, op. cit., s. 358-359.

1S Borkowska, op. cit., s. 433.

12 Potowa przedstawicieli handlowych otrzymuje premie/prowizje stanowiace 33% wynagrodze-
nia catkowitego, co czwarty ponad 54%. Bardzo wysoka czg$¢ zmienng wynagrodzenia otrzymu-
ja specjalisci ds. sprzedazy (potowa ponad 20%, co czwarty 43%). Réznica moze wynikac z fak-
tu, ze specjalista ds. sprzedazy reprezentuje firm¢ w jej siedzibie, natomiast przedstawiciel pra-
cuje w terenic. Por. M. Mudel, Projektowanie pakietu wynagrodzen sprzedawcow,
www.wynagrodzenia.pl (data pobrania: 25.06.2011).
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Tabela 2. Wady i zalety prowizyjnego systemu wynagradzania w czystej postaci

System prowizyjny

Forma sprzedazy

Z punktu widzenia
przedsigbiorstwa zaj-
mujacego si¢ posrednic-
twem finansowym
(z punktu widzenia
szefa sprzedazy)

Z punktu widzenia po-
Srednika (sprzedawcy)

Wady

Orientacja na osiaganie 0so-
bistych celow posrednika,

a nie celow przedsigbiorstwa
Brak zachgt do realizacji
innych celow, niz sprzedaz
Utrudniony podziat rynku
migdzy posrednikow
Rotacja personelu

Ryzyko utraty czesci klien-
tow w wyniku agresywnej
sprzedazy

Trudnosci we wprowadzaniu
na rynek nowych, niezna-
nych produktow

Brak informacji o rynku,
poniewaz posrednik nie-
chgtnie si¢ nimi dzieli, trak-
tujac je jako polisg na wypa-
dek utraty pracy

Silniejsze przywiazanie
klientow do posrednika niz
do firmy

Utrata wielu, czesto waz-
nych klientow wraz z odej-
$ciem sprzedawcy z firmy
Trudno$ci w zbudowaniu
stabilnego zespotu

Przy kilku dobrych klien-
tach, z ktorych posrednik
»Zyje”, maleje jego aktyw-
no$¢ w poszukiwaniu no-
wych klientow

Posrednik zainteresowany
tylko swoim zyskiem moze
budowaé negatywny obraz
firmy

- Brak bezposrednie-
go wplywu na sprze-
daz

- Brak narzedzi do
motywowania
sprzedawcow

- Trudnosci w narzu-
ceniu sprzedawcom
wlasnej koncepcji
sprzedazy i organi-
zacji pracy

- System nie pozwala
mierzy¢ wysilku,
tylko efekty

- Trudnosci w nakto-
nieniu sprzedawcow
do zbierania infor-
macji o rynku i dzie-
leniu si¢ ta wiedza

- Dominacja partyku-
larnych interesow
sprzedawcow nad
interesami firmy i
wspotpraca grupowa

- Spory o klientow
i prowizje od ich
zamOwien

- Zmieniajac system
wynagrodzen, trud-
no utrzymac sprze-
dawcow przyzwy-
czajonych do innej
organizacji pracy

- Szef musi wziaé na
siebie prace, ktorych
nie chca wykonaé
sprzedawcy, bo nie
maja od nich prowi-
zji

Brak poczucia bezpie-
czenstwa

Brak przynalezno$ci do
zespolu oraz czgsto nie-
chetne nastawienie in-
nych pracownikow

z powodu wysokich za-
robkow sprzedawcoOw
Zarobki zalezne od ko-
niunktury na rynku

Kto pierwszy ten lepszy,
czyli walka o klienta
Brak pomiaru wysitku

i zaplaty za niektore pra-
ce

Brak poczucia sprawie-
dliwosci, zwlaszcza przy
poréwnaniu zarobkow
mtodych z zarobkami
doswiadczonych sprze-
dawcow

Niechg¢ firmy do inwe-
stowania w sprzedaw-
coOwW

System promuje osoby
silnie motywowane fi-
Nnansowo

Ciagla pogon za pie-
nigdzmi ogranicza roz-
woj sprzedawcy, co
wplywa na rozwdj

i utrwalenie instrumen-
talnych i rutynowych za-
chowan

Posrednik nabywa ztych
nawykow, charaktery-
stycznych dla agresyw-
nej sprzedazy, ktorych
trudno si¢ potem wyzby¢
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- - Niskie naktady in- - Jasno okreslony profil

westycyjne motywacyjny

. - Prosta organizacja - Jasny i prosty system

ko - Mozliwos¢ zatrud- wynagradzania

3 nienia wielu posrad- | - Mozliwos¢ wysokich
nikow bez znacza- zarobkow po zbudowa-
cych dodatkowych niu odpowiednio duzej
kosztow bazy klientéw

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: J. Walkiewicz, Zarzqdzanie przez wynagrodzenie, w:
Sprzedaz: Nowoczesne metody zarzqdzania sprzedaza, materialy konferencyjne, Instytut Za-
rzqdzania, Warszawa 2000, za: S. Borkowska, op. cit., s. 434 oraz M. Armstrong, op. cit.,
5. 356-357.

Z tabeli wynika, ze wynagrodzenie prowizyjne, ktére w czystej postaci jest zalez-
ne wylacznie od osiagnigtych wynikow sprzedazy, ma kilka zalet, takich jak prostota,
przejrzystos¢ i silne oddzialywanie motywacyjne. Posrednik finansowy tatwo oblicza
wynagrodzenie, ktorego wysokos$¢ jest praktycznie nieograniczona, a po zbudowaniu
odpowiednio duzej bazy klientow stata i wysoka. W systemie czysto prowizyjnym po-
srednik sam okresla wysoko$¢ swoich zarobkow i praktycznie zaden kierownik dziatu
sprzedazy nie jest w stanie na to wptynaé. Czysta prowizja nie stawia duzych wymagan
zarzadzajacym, obarczona jest jednak licznymi wadami, ktére mozna analizowac
z r6znych punktow widzenia. Niewatpliwie wynagradzanie wylacznie prowizyjne kreu-
je konflikt intereséw przynajmniej w dwoch obszarach poprzez narazanie jakosci rela-
cji klient — poérednik finansowy oraz instytucja finansowa — poérednik finansowy".
Teoretycznie relacja agencji pomigdzy klientem a posrednikiem finansowym i z drugiej
strony migdzy instytucja finansowa a posrednikiem finansowym wymusza na posred-
nikach finansowych podwdjna lojalnos¢.

Posrednik finansowy, $wiadczac ustugi na rzecz klienta, jednocze$nie zwiazany
jest umowa z instytucja finansowa, ktorej produkty oferuje. Instytucja finansowa,
w zwiazku z tym, ze wynagradza prowizyjnie posrednika finansowego za skuteczna
sprzedaz, jest niestety najsilniejsza strona powyzszej relacji agencji. Prowizyjny system
wynagradzania czyni z posrednika finansowego strong zalezna od instytucji finanso-
wej, co powoduje, ze jego dziatania faworyzuja potencjalne korzysci instytucji finan-
sowej kosztem interesow klienta. W takiej sytuacji krotkookresowe korzysci dla insty-
tucji finansowej i posrednika finansowego moga powodowa¢ dlugoterminowe nega-
tywne skutki dla klientow. Kosztem jakosci relacji z klientem posrednik finansowy
moze sklania¢ si¢ do maksymalizacji sprzedazy, a nie korzysci dla klienta.

Nalezy dodatkowo podkresli¢, ze pozycja posrednika finansowego w relacjach
z klientem jest znacznie silniejsza. Biorac pod uwage wysoki stopien skomplikowania
produktow finansowych, wielu nabywcoéw nie rozumie cech produktu, ktéry nabywa,
opierajac si¢ w trakcie zakupu w gtdéwnej mierze na uczciwosci posrednika finansowe-
go. Natomiast posrednicy finansowi moga czyni¢ starania, aby sprzeda¢ klientom pro-

13 Konflikt intereséw powstaje rowniez w relacji posrednik finansowy (osoba) — przedsigbior-
stwo zajmujace si¢ posrednictwem finansowym oraz w relacji posrednik finansowy — system fi-
nansowy.
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dukty finansowe niezgodne z ich potrzebami, niekorzystne, obcigzone wysokimi kosz-
tami, tylko po to by uzyskaé wyzsza prowizje'*.

Skala nieetycznych zachowan posrednikow finansowych wynikajaca z najbardziej
powszechnego prowizyjnego systemu wynagradzania jest trudna do oszacowania.
Niemniej jednak faktem jest, ze wskaza¢ mozna wiele artykuldw prasowych, ktoére
przytaczaja przyktady sprzedazy przez posrednikow finansowych produktéw finanso-
wych nieadekwatnych do potrzeb klienta'®. Nierzadko zdarzato sig, ze wydawane bez-
platnie promocyjne karty kredytowe, za ktére posrednik otrzymywat z gory prowizje,
nie generowaly ruchu lub byly zwracane do banku po 11 miesiacach, tuz przed nali-
czeniem pierwszej pelnej optaty rocznej'®. Posrednicy finansowi czasami na site sprze-
dawali klientowi wieloletni plan oszczednosciowy, aby dosta¢ prowizjg, po czym oka-
zywalo sig, ze rozczarowany klient rezygnowat z oszczedzania po pierwszych miesia-
cach. Analogiczna sytuacja dotyczyta kredytow i pozyczek — tu rowniez posrednik wy-
nagradzany w calo$ci w momencie sprzedazy nie zastanawial sig, czy klient bedzie
w stanie sptaci¢ pozyczke'’. Masowe rezygnacje z polis ubezpieczeniowych, zerwane
umowy kredytowe, brak zainteresowania potrzebami klienta, a takze brak przygotowa-
nia merytorycznego — to tylko wybrane przyktady ztych praktyk na rynku posrednictwa
finansowego, wynikajacych z prowizyjnego systemu wynagradzania'®.

Opisane sytuacje i zachowania przelozyty si¢ na realne straty ponoszone przez in-
stytucje finansowe, a takze przedsigbiorstwa zajmujace si¢ posrednictwem finanso-
wym. Warto dodac¢, ze z punktu widzenia przedsigbiorstwa prowizyjny system wyna-
gradzania powoduje, iz posrednicy finansowi ktada wigkszy nacisk na zwigkszenie
sprzedazy nowych produktow finansowych i pozyskiwanie nowych klientdéw niz na
utrzymanie istniejacych i budowanie trwatych relacji z klientami. Pozyskiwanie przez
przedsigbiorstwa zajmujace si¢ posrednictwem finansowym ludzi motywowanych
w gltownej mierze przez czynniki ekonomiczne znajduje rowniez duze odzwierciedle-
nie w znacznej rotacji personelu sprzedazowego.

Caly problem ma niestety negatywne skutki takze dla stabilno$ci systemu finan-
sowego. Znaczna cze$¢ produktéw sprzedawanych przez posrednikéw finansowych ma
charakter dlugoterminowy, co oznacza, ze brak starannej analizy i niedopasowanie
produktu powoduje, iz skutki takich decyzji odczuwalne sa przez wiele lat i prawie dla

4 Czesto w takim przypadku moze si¢ okazaé, ze instytucja finansowa posiadata produkt
w wigkszym stopniu zaspokajajacy interesy klienta, lecz posrednik sprzedat inny produkt tylko
dlatego, ze uzyskat wyzsza prowizjg.

1> Wigcej na ten temat: A. Barembruch, Wybrane aspekty organizacji i regulacji rynku posred-
nictwa finansowego w Polsce, ,,Prace 1 Materialty Wydziatu Zarzadzania UG”, Sopot 2011 (w
druku).

16 M. Slésarczyk, Zarzqdzanie wewnetrznq sieciq dystrybucji produktéw finansowych Comarch
Commission, ,,Nowe Technologie” 2006, nr 2 (06).

70 skutecznosci i silnej motywacji posrednikow do sprzedazy kredytow $wiadezy fakt, ze ten
sam kredytobiorca o identycznych dochodach i1 wspodlnych cechach moze posiada¢ zdolno$¢ kre-
dytowa szacowang od 250 do 650 tys. zt. Por. M. Kolinska-Dabrowska, Doradcy finansowi pod
lupq, ,,Gazeta Wyborcza”, 31.08.2009 r.; A. Makosz, Doradcy nie ponoszq odpowiedzialnosci za
zte inwestycje, ,,Gazeta Prawna”, 21.01. 2008 r.

'8 Trudno si¢ dziwié takiemu zjawisku, je§li w czystym systemie prowizyjnym poérednik finan-
sowy w przypadku sprzedazy produktu finansowego otrzymuje nawet 90% pierwszorocznej
sktadki za polisg.
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calego systemu finansowego'’. Takie stanowisko potwierdza réwniez Komisja Euro-
pejska, ktorej zdaniem niektore powszechne w przesztosci, nieprawidlowe praktyki
udzielania kredytow i sprzedazy produktow finansowych przez posrednikéw i dorad-
cow finansowych skutkuja do dzi§ nadmiernym obciazeniem budzetéw gospodarstw
domowych®. Z punktu widzenia stabilnosci systemu finansowego posrednik finanso-
wy powinien by¢ bardziej zwiazany z klientem niz z instytucja finansowa. Charakter
ijakos¢ tych relacji beda w znacznym stopniu determinowaly w przysziosci wizerunek
instytucji finansowych i wptywaly na stabilno$¢ systemu finansowego. Pojawila si¢
zatem potrzeba stworzenia nowego systemu prowizyjnego wynagradzania, premiujace-
go posrednikdéw tworzacych dochodowy, stabilny i jakoSciowo dobry portfel klientow.

Nowe podejscie do systemu wynagradzania i kierunki zmian

W praktyce spotyka si¢ trzy podstawowe kierunki dzialan majacych na celu eli-
minowanie negatywnych skutkéw prowizyjnego systemu wynagradzania posrednikow
finansowych: dobre praktyki w zakresie wynagradzania, regulacje prawne oraz zalece-
nia unijne dotyczace dziatalnosci posrednikéw finansowych i uwzgledniajace problem
wynagradzania, a takze modyfikacje systemu wynagradzania w przedsigbiorstwach.

Pierwszy kierunek dziatan zwiazany jest z dziatalnoscia instytucji zrzeszajacych
posrednikow i doradcow finansowych, takich jak Konferencja Przedsigbiorstw Finan-
sowych (KPF) czy Zwiazek Firm Doradztwa Finansowego (ZFDF). Opracowuja one
zasady dobrych praktyk czy kodeksy postgpowania, uwzgledniajace interesy klienta
i zasady wynagradzania posrednikow finansowych. Obserwacja rynku uprawnia do
stwierdzenia, Ze idea tworzenia takich rozwiagzan zastuguje na pozytywna oceng. Nie-
stety wigkszos$¢ tych zalecen i rekomendacji ma charakter martwy, szczeg6élnie w za-
kresie wyciagania ewentualnych konsekwencji za nieetyczne zachowania posrednikow
finansowych.

Drugi kierunek dzialan to wydawane na poziomie UE regulacje i zalecenia odno-
szace si¢ do dziatalno$ci posrednikéw finansowych, ktére uwzgledniaja problem ich
wynagradzania®'. Wigkszo$¢ tych regulacji wpisuje si¢ w widoczny w UE trend zwigk-

%W przypadku sprzedazy produktow, np. telewizoréw, negatywne skutki decyzji zakupowej nie
zataczaja szerszego kregu. Klient ewentualnie moze sobie po jakim$ czasie uswiadomié, ze nabyt
telewizor o 30% drozszy, niz zakladal, i z funkcjami, ktérych nigdy nie wykorzysta. Inaczej jest
w przypadku produktow finansowych.

2" Unijny rynek kredytu hipotecznego ma znaczace rozmiary: w 2008 r. kwota pozostajacych do
splaty mieszkaniowych kredytéw hipotecznych w UE-27 wynosita prawie 6 bln EUR, czyli
okoto 50% PKB UE. Dane pokazuja jednak, ze obywatele maja coraz wigksze trudnosci ze splata
swojego zadtuzenia. Trudno$ci z dokonywaniem sptat doprowadzily do wzrostu wskaznika
zalegltoSci w splacie i liczby egzekucji z nieruchomosci. Hypostat 2008: A review of Europe's
Mortgage and Housing Markets, Europejska Federacja Hipoteczna, listopad 2009, s. 7, 70-71.

2! Przyktadami takich regulacji moga by¢: dyrektywa Komisji 2006/73/WE z dnia 10 sierpnia
2006 r. wprowadzajaca $rodki wykonawcze do dyrektywy 2004/39/WE Parlamentu Europejskie-
go i Rady w odniesieniu do wymogéw organizacyjnych i warunkéw prowadzenia dziatalnosci
przez przedsigbiorstwa inwestycyjne oraz poj¢¢ zdefiniowanych na potrzeby tejze dyrektywy;
dyrektywa 2008/48/WE z dnia 23 kwietnia 2008 r. w sprawie umow o kredyt konsumencki oraz
uchylajaca dyrektywg Rady 87/102/EWG, czy zalecenie Komisji w sprawie polityki wynagro-
dzen w sektorze ustug finansowych (tekst majacy znaczenie dla EOG), Bruksela, dnia
30.04.2009 r., K(2009)3159.
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szania poziomu ochrony konsumenta. Naktadanie dodatkowych bardzo szczegdtowych
obowiazkow informacyjnych na posrednikow finansowych, zaostrzanie nadzoru czy
wprowadzenie sankcji za nieprawidtowe praktyki to tylko wybrane przyktady kierun-
kéw zmian. Tego typu regulacje sa oczywiscie potrzebne, jednak nie usung zdaniem
autora bezposrednich przyczyn takich zachowan. Nie wyeliminuja z rynku tych po-
$rednikow, ktérzy beda maksymalizowaé sprzedaz, wykorzystujac luki w konstruk-
cjach produktéw czy metodach oceny zdolnosci kredytowej, tak aby dopasowac¢ je do
sytuacji klientow. Takie sytuacje mozna by wyeliminowa¢ skuteczniej na etapie kon-
strukcji produktu finansowego, wprowadzajac odpowiednie ograniczenia czy normy
ostroznosciowe. Jako bardzo aktualny przyktad proponowanych zmian moze postuzyé
procedowany obecnie projekt dyrektywy unijnej w sprawie umow o kredyt zwigzanych
z nieruchomoéciami mieszkalnymi®*. To kolejny akt prawny, ktory bedzie miat bardzo
istotny wptyw na ksztatt i organizacjg¢ rynku posrednictwa finansowego. Jedna z pro-
jektowanych zmian zaklada natozenie na posrednikéw kredytowych, ktérzy nie sa po-
wigzani z jednym kredytodawca lub grupa kredytodawcow, obowiazek przekazywania
konsumentom informacji o istnieniu prowizji placonych przez kredytodawcow, w kto-
rych imieniu dzialaja, oraz o ewentualnym zréznicowaniu tych prowizji. Posrednicy
beda mieli zatem obowiazek dzielenia si¢ z klientami informacja o wynagrodzeniu za
sprzedaz kredytu. Zdaniem autora fakt, ze posrednicy beda musieli informowaé o swo-
ich powiazaniach z instytucjami finansowymi i dodatkowo o wynagrodzeniu, niewiele
zmieni w jakoS$ci $wiadczonych ustug. Problem informowania konsumenta po przekro-
czeniu pewnej bariery emocjonalnej stanie si¢ prawdopodobnie kolejng formalnoscia,
podobnie jak w przypadku tzw. MiFiDu. Zamiast obowiazku informowania klienta
o wynagrodzeniu, lepiej byloby zaproponowaé w ramach projektu dyrektywy
uwzglednienie takich obowiazkowych elementéw systemu ustalania wynagrodzen po-
srednikow kredytowych, by nie wptywaly one negatywnie na obiektywnos¢.

I tutaj pojawia si¢ trzecie rozwiazanie, zdaniem autora najlepsze. To budowanie
nowoczesnych systemow wynagradzania, w ktorych prowizja nie jest wyptacana jed-
norazowo z gory i uzalezniona jest od wielu czynnikéw. Nawet jesli przedsigbiorstwa
zajmujacego si¢ posrednictwem finansowym nie sta¢ na zakupienie rozwigzan informa-
tycznych umozliwiajacych zastosowanie skomplikowanych algorytmow prowizyjnych,
mozliwe jest przynajmniej roztozenie wyptaty prowizji w czasie lub stosowanie dodat-
kowych bodzcow sktaniajacych do budowania dlugotrwatych relacji z klientem, a nie
tylko maksymalizacji sprzedazy.

System prowizyjny powinien tak by¢ skonstruowany, by uzaleznia¢ wysoko$é¢
catkowitej prowizji od prowizji wyliczanej bezposrednio (zaleznej od biezacej transak-
cji) oraz posrednio. W tabeli nr 3 przedstawiono przyktadowe kryteria naliczania pro-
wizji posredniej i bezposredniej, uwzgledniajace nowe podejscie instytucji finanso-
wych do posrednikow finansowych, sprzedazy i budowania relacji z klientami*.

22 Wniosek — dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady w sprawie uméw o kredyt zwiazanych
z nieruchomosciami mieszkalnymi (KOM/2011/0142 wersja ostateczna — COD 2011/0062).

2 Projektowanie nowego systemu wynagrodzen zawsze odbywa sie w kontekscie celow, jakie
posrednik finansowy chce osiagna¢ w najblizszym czasie, oraz w kontekscie problemow, jakie
chce rozwiazaé. Jezeli celem przedsigbiorstwa jest szybki wzrost firmy w najblizszych latach,
a wigc konieczne jest znaczne zwigkszenie sprzedazy, warto stworzy¢ bardziej agresywny sys-
tem, w znacznej czg$ci oparty na ptacy ruchome;j i czystej prowizji.
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Tabela 3. BezpoSrednie i poSrednie kryteria naliczania prowizji

Prowizja bezposrednia

Prowizja (premia) posrednia

Prowizja za sprzedaz konkretnego
produktu (np. za otwarcie rachunku
bankowego, wydanie karty kredyto-
wej)

Prowizja za aktywno$¢ konkretnego
produktu (np. od ptatnosci karta kre-
dytowa, obrotu na koncie, splaty raty
kredytu)

Prowizja zalezna od zyskownosci pro-
duktu (od faktycznej rentownosci da-

Premia od struktury portfela produk-
tow i klientéw (prowizje za sprzedaz
danego produktu uzaleznione od wy-
nikéw sprzedazy innych produktow)
Premia za wyniki ilo§ciowe posredni-
ka (wykonanie biezacego lub skumu-
lowanego planu sprzedazowego)
Premia za wyniki jako$ciowe posred-
nika (dochodowos¢ klientoéw, stopien
ztych kredytow w portfelu posredni-

nego sprzedanego kredytu) ka)

- Prowizja platna ratalnie (np. w mo- - Premia za wyniki danej struktury lub
mencie wniesienia okreslonej optaty, zespotu posrednikow (wyptacane np.
splaty raty kredytu zgodnie z harmo- kierownikowi zespotu)
nogramem lub wptaty na plan - Premie motywacyjne dla menedzera
oszczgdnosciowy) i dyrektoréw

Inne prowizje

- Indywidualne wynagrodzenie zryczattowane (state lub zalezne od aktywnosci
i skuteczno$ci posrednika finansowego)

- Refundacje, potracenia i obciazenia kosztami (refakturowanie kosztéw prowadze-
nia dziatalno$ci gospodarczej na posrednika korzystajacego z bankowej infra-
struktury, samochodéw shuzbowych, telefonow)

- Zwroty prowizji, tzw. clawbacks (pojawiajace si¢ w sytuacji np. zerwania lub wy-
cofania si¢ klienta z umowy, za ktdra juz wyptacono prowizje, albo zmiany wa-
riantu produktu na mniej dochodowy dla instytucji finansowej)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: M. Slésarczyk, op. cit.

Na rynku istnieja juz systemy wynagradzania wykorzystujace skomplikowane al-
gorytmy prowizyjne, uwzgledniajace kryteria wyznaczania prowizji przedstawione
w powyzszej tabeli, zapewniajace jednolita procedur¢ wynagradzania posrednikow fi-
nansowych oraz automatyzacjg procesu naliczania i rozliczania prowizji. Systemy takie
umozliwiaja m.in.:

— implementacj¢ indywidualnych polityk prowizyjnych réznych instytucji finanso-
wych bez dokonywania zmian w architekturze systemu (duza konfigurowalnosé¢

i mozliwo$¢ dodawania nowych algorytméw),

— powiazanie polityki prowizyjnej z planami sprzedazy,

— testowanie wptywu mozliwych zmian w polityce prowizyjnej na kwoty wyliczo-
nych prowizji w oparciu o historyczne dane produkcyjne,

— szybkie wprowadzanie promocyjnych stawek prowizji w wybranych kanatach dys-
trybucji na okreslony produkt i okres,
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— mozliwo$¢ wprowadzania i rozliczania specjalnych akcji sprzedazowych?.
Zaprojektowanie systemu wynagrodzen posrednika finansowego i wkomponowa-
nie go w calo$¢ systemu wynagrodzen przedsigbiorstwa jest duzym wyzwaniem. Dla
instytucji finansowych korzystajacych w znacznej skali z ustug posrednikéw finanso-
wych zastosowanie nowoczesnego systemu prowizyjnego wydaje si¢ jednym z filarow
sukcesu przedsigbiorstwa w przyszlosci.

Podsumowanie

Wydaje sig, ze posrednictwo finansowe dlugo jeszcze pozostanie najtanszym ka-
natem dystrybucji ustug finansowych. Trudno jednak oczekiwac, ze przy czystym pro-
wizyjnym systemie wynagradzania taki sposob sprzedazy spowoduje zbudowanie trwa-
tych relacji posrednikow z klientami. Wdrozenie nowoczesnego systemu wynagradza-
nia w oparciu o prowizje bezposrednie i posrednie rozlozone w czasie, w potaczeniu ze
spojna polityka motywowania, z pewnoscia przetozy si¢ nie tylko na wzrost jakosci
portfela produktow i klientow pozyskanych przez posrednikow finansowych, obnizenie
wskaznika rotacji posrednikow finansowych w przedsigbiorstwach, zmniejszy skalg
nieetycznych praktyk, ale takze przyczyni si¢ do wzrostu motywacji samych posredni-
koéw, a przede wszystkim zwigkszy stabilno$¢ systemu finansowego.
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STRESZCZENIE

Skuteczne motywowanie posrednikéw finansowych do maksymalizacji sprzedazy
produktow i ustug finansowych oraz budowania trwatych relacji z klientami ma bardzo
duze znaczenie dla instytucji finansowych oraz dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢
posrednictwem finansowym. Istotnym elementem tego motywowania jest wynagradza-
nie. Niestety w ostatnich latach znaczna czg$¢ tego wynagrodzenia stanowita prowizja.
System wynagradzania posrednikéw finansowych oparty na prowizji motywowat do
maksymalizacji sprzedazy, zapewniajac wyzsze dochody w krotkim okresie, ale nara-
Zajac niestety instytucje finansowe na straty w perspektywie dtugookresowe;.

Celem artykutu jest przedstawienie wybranych teoretycznych i praktycznych
aspektow wynagradzania posrednikow finansowych. Zasadnicza czgécia artykutu jest
charakterystyka trzech najczesciej stosowanych systemow wynagradzania posrednikow
finansowych (czysta prowizja, stata ptaca, system mieszany) wraz z ich zaletami i wa-
dami oraz przedstawienie wptywu tych systeméw na rozne aspekty dziatalnosci po-
$rednikoéw finansowych.

SEOWA KLUCZOWE: posrednictwo finansowe, system wynagradzania, prowizja

SUMMARY

Effective motivation of financial intermediaries to maximize the sale of financial
products and services and to build lasting relationships with customers is very impor-
tant for financial institutions and financial intermediation enterprises. Remuneration is
a significant element of this motivation. Unfortunately, in recent years, commission
was a considerable part of this payment. The commission system of remuneration of
financial intermediaries motivated the employees to maximize sales, and provided
higher incomes in the short term, but, unfortunately, exposed financial institutions to
losses in the long term.

The aim of the article is to present selected theoretical and practical aspects of the
remuneration of financial intermediaries. A fundamental part of the article is a descrip-
tion of the three most widely used systems of remuneration of financial intermediaries
(the pure commission system, the fixed salary system, and the mixed system), together
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with their advantages and disadvantages, and a presentation of the impact of these sys-
tems on various aspects of the activities of financial intermediaries.

KEYWORDS: financial intermediation, remuneration system, commission



