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| SKUTECZNE WYNAGRADZANIE SPRZEDAWCOW

TEksT>  Malgorzata Zachorowska

PREMIA DZIALA,
JESLI NIE JEST PRZYZNAWANA
MECHANICZNIE

Premia buduje zaangazowanie sprzedawcy. Przewage osiagaja
jednak te przedsiebiorstwa, ktére nie kopiuja systeméw motywacyjnych,

lecz potrafia umiejetnie dostosowac ich rodzaj do wtasnych potrzeb,
oczekiwan i mozliwosci.
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Wedlug raportu placowe-
go firmy Hay Group z 2012 r." az 8 na 10 polskich
firm stosuje w dziatach sprzedazy system premiowy.
Premie wydajg si¢ czynnikiem gwarantujgcym dhu-
gotrwaly sukces przedsigbiorstwa. Ale czy na pewno
nim sa? Niestety, praktyka pokazuje, Ze w systemach
premiowych tworzonych dla dzialéw sprzedazy od lat
zmienia si¢ niewiele. Brak nowych ,,motywatoréw’,
ktore moga pomoéc w zwiekszaniu zyskownosci. Nie-
rzadko zdarza sie tez, ze prezesi przez cale miesigce
stosuja nieskuteczne rozwigzania motywujace, a wine
za niepowodzenia handlowcéw zrzucaja na zlg poli-
tyke personalng dzialéw HR (,,rekrutujecie stabych
sprzedawcow”). Tymczasem znajomos¢ nawet pod-
stawowych zasad funkcjonowania systemow premio-
wych pozwala na dokonanie duzych oszczednos$ci
i znaczne zwiekszenie wolumenu sprzedazy.

DLACZEGO SYSTEM

PREMIOWY DZIALA? Gléwnym powodem
wprowadzania przez firmy systemu premiowego
jest che¢ ukierunkowania pracownikéw na reali-
zacje kluczowego dla organizacji celu. Ale premie
majg takze dwa inne efekty. Po pierwsze, wdrozenie
systemow premiowych zmniejsza state koszty pracy.
Po drugie, wplywa na podniesienie ,,$wiadomosci
biznesowej” pracownikow poprzez powigzanie czesci
ich wynagrodzenia z wynikami firmy — pracownicy
zaczynaja postrzegac organizacje jako calos¢, gdyz
jej rozwoj wplywa na ich zarobki. To przektada sie
na ich wigksza skutecznosc.

NAJWAZNIEJSZE ZASADY

SYSTEMOW PREMIOWYCH  Przy budowie kaz-
dego systemu premiowego nalezy rozwazy¢ zastoso-
wanie kilku uniwersalnych zasad, ktére sprawia, ze
system ten bedzie efektywny zaréwno dla pracodaw-
cy, jak i dla pracownika.

1 Samofinansujaca sie premia

Model premii, ktdry jest samofinansujacy sie, moz-
na osiagna¢, wprowadziwszy chociazby minimalny
prog uprawniajacy pracownikow do premii (np. osiag-
niecie przez firme 100 proc. zysku operacyjnego). Do-
piero po zrealizowaniu tego celu kazdemu pracowni-
kowi naliczana jest premia, ktdrej wysokos¢ zalezy od
stopnia realizacji uzgodnionych celéow indywidual-
nych albo zespolowych. Taki model premii jest coraz
czedciej w stosowany w Polsce od czasu poprzedniego
spowolnienia gospodarczego (2009-2010).

Solidarnos¢ celéw

Zasada ta moze by¢ stosowana nie tylko w ra-
mach dziatu (czgs¢ celow szefa dziatu staje sie celami
poszczegolnych pracownikéw podleglych), ale takze
na poziomie firmy (np. cel osiggniecia uzgodnionego
wolumenu sprzedazy jest celem nie tylko dla dziatu
sprzedazy, ale takze dla pozostatych dziatéw). Regu-
Ia ta jest bardzo wazna, gdyz dziala motywujaco
na pracownikéw dziatu sprzedazy oraz integruje
wszystkich zatrudnionych wokét celu kluczo-
wego dla firmy. Przypomina takze pracownikom
z funkgji wspierajacych, ze wszystkie ich dziatania
powinny mie¢ na celu wspomaganie sit sprzeda-
zowych. Wtedy przyczyniajg si¢ oni np. do uprasz-
czania procedur, skracania czasu spedzanego przez
dziat sprzedazy na czynno$ciach administracyj-
nych, wprowadzania systeméw, ktdre ulatwiaja
fakturowanie.

Ograniczenie liczby obszaréw premiowych

Z doswiadczen dziatéw HR wynika, ze warto
przyja¢ maksymalnie pie¢ obszaréw premiowych
opisanych celami, wskaznikami oraz waga. Takim
obszarem moze by¢ np. zwiekszenie udzialéw ryn-
kowych w danym regionie. Wtedy cel to wzrost
udzialéw o 10 proc. w stosunku do poprzedniego
roku, wskaznik — raport firmy AC Nielsen, a waga
- 20 proc. Inny przykiad celu to: obszar — rozwdj
biznesu; cel - pozyskanie trzech nowych klientow

korporacyjnych; wskaznik - podpisanie umowy
sprzedazowej; waga — 30 proc.

Prostota systemu

Zasada ta jest szczeg6lnie wazna dla dziatu sprze-
dazy. Wiele firm wychodzi ze stusznego zalozenia, ze
jesli handlowiec nie jest w stanie sam wyliczy¢ sobie
premii, system premiowy nie spetnia celu.

3 Komunikacja

System powinna wspiera¢ regularna komunika-
cja dotyczaca stopnia realizacji kluczowych wskaz-
nikéw przez firme lub dziat albo zesp6t. Ta zasada
jest szczegdlnie wazna w ostatnim kwartale roku
finansowego firmy. Zakomunikowanie, ile brakuje
do zrealizowania przyjetych celéw, moze uaktywnié
i dodatkowo zmotywowaé pracownikéw. Niestety,
kazdy kij ma dwa konce. Jesli bowiem dziat sprze-
dazy ,zafakturuje” dodatkowy towar w koncowce
roku, pierwszy kwartal nastepnego roku moze by¢
znacznie nizszy od wyznaczonego planu.

GLOWNA MYSL

. Zdecydowana wiekszos¢
firm w Polsce do nagradzania
swoich handlowcdw stosuje
systemy premiowe.

. Ksztatt systemu premiowego
musi by¢ jednak dostosowany
do strategii przedsiebiorstwa
i sytuacji rynkowej. Firma
powinna takze pamietac
o odpowiedniej kalibracji
wskaznikéw oraz wdrozeniu
racjonalnej metodologii
rozliczen z handlowcami.

. Poziom motywacji
handlowcéw zalezy
réwniez od $cistego
powigzania wysokosci premii
z uzyskanymi efektami pracy.



23%

Taki odsetek catkowitej
pensji handlowcéw w Polsce
stanowia premie. Tymczasem
w pozostalych dziatach firmy
odsetek ten jest duzo nizszy
iwynosi 11 proc.

Zrédto: Raport ptacowy Hay Group, 2012

Mimo do$¢ logicznych zasad budowa-
nia efektywnego i motywujacego systemu
premiowego wcigz sg firmy, ktore preferu-
ja system premii uznaniowych w dziatach
sprzedazy. Czestym argumentem, ktory sty-
szg, gdy pytam o uzasadnienie takiej decyzji,
jest wigksza kontrola nad kosztami wyna-
grodzen (firma nie ma zobowigzan zapisa-
nych w regulaminie premii). Oszczednosci
wbudzecie wynagrodzen sa jednak zludne.
Premie przyznawane uznaniowo lub oparte
na niejasnych zasadach na pewno nie przy-
niosg pozadanego skutku i nie zmotywuja
handlowcow do wigkszego wysitku. Zasad-
ne jest pytanie, o ile wiecej firma mogtaby
osiagna¢ (sprzedaz, zysk), gdyby pracow-
nicy mieli jasne i klarownie opisane cele do
zrealizowania.

JAK ROZLICZAC SIE
ZE SPRZEDAWCA? Firmy stosujg rézne sposoby rozli-
czania pracownikéw z osiggnietych celow. Wedltug jednego
z podej$¢ wyniki pracownika sg liczone w sposéb narasta-
jacy. Sprawia to, ze nawet jesli nie uzyskat on uzgodnionego
wyniku w kwartale pierwszym, ale facznie za kwartat pierw-
szy i drugi uzyskat wynik zgodny z planem, otrzyma pre-
mie taczna obejmujacy oba kwartaly. To bardzo wzmacnia
motywacje handlowca. Reguta ta zmienita np. zachowania
sprzedawcow w jednej z wiodgcych firm z branzy budowla-
nej. Przed jej wprowadzeniem handlowcy byli rozliczani za
kazdy kwartal oddzielnie. W tym systemie handlowcy kal-
kulowali optacalnos¢ dziatania w sytuacji, gdy cel kwartalny
zostal juz zrealizowany. Nowe kontrakty byly podpisywane
dopiero w kolejnym kwartale, tak aby sprzedaz liczyta si¢ na
jego poczet.

Firmy w réznych branzach stosuja takze kwartalne zalicz-
kowe wyplaty premii. Ta zasada jest stosowana w niektérych
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firmach z branzy informatycznej, w ktérych cele sa rozliczane

rocznie. Zaliczkowe wyplaty premii to dobry sposob na zmo-
tywowanie handlowca. Pracownik otrzymuje wtedy cze$¢ do-
datkowego wynagrodzenia, np. 30 proc. wypracowanej pre-
mii w danym kwartale zamiast wyplaty calej wypracowanej

kwoty. Jednoczeénie jest to metoda na odpowiednie kontrolo-
wanie kosztow. Jesli ten sam handlowiec nie zrealizuje celow
zakladanych w kolejnych kwartatach, w rozliczeniu rocznym

otrzyma jedynie pozostata wyptate premii za pierwszy kwar-
tal - w omawianym przyktadzie 70 proc.

Warunkiem sukcesu systemu zaliczek jest jednak to, by
procent premii wyplacanej zaliczkowo byt ustawiony na od-
powiednim poziomie. Z do$wiadczenia jednej z firm z branzy
informatycznej wynika, ze 30 proc. zaliczki na poczet rocznej
premii przy przekroczonych celach kwartalnych moze by¢
poziomem zbyt mato motywujacym. Firma ta (w drugim
roku dziatania tej zasady) zwigkszyla zaliczkowe wyplaty
kwartalnej premii do 70 proc., co zwieksza ryzyko finansowe
firmy, ale dopinguje handlowcow i nagradza za ich sukces.

CZY COS NAS

OGRANICZA? Kolejny dylemat przy budowie systemu

premiowego to brak lub obecnos¢ dla dziatu sprzedazy mak-

symalnej wysokosci wyplaty premii. Firmy przyjmuja dwa
podejscia progu premii:

1 Przekroczenie planu powyzej 120 proc. lub 150 proc.
oznacza, ze cele wyznaczone dla dzialu sprzedazy zosta-
ty ustalone na zbyt niskim poziomie. Firmy, ktére wy-
znajg taka zasade, zwykle ustalajg gérny pulap wyplaty
premii, co powoduje, ze handlowcom brak jest motywa-
¢ji do zdobywania kolejnych kontraktéw po osiggnieciu
rocznego celu;

2 Sky is the limit, wedtug ktérego handlowcy nie maja gor-
nego pulapu premii. Premia rosnie z kazdym procentem
po przekroczeniu planu dla uzgodnionych wskaznikoéw
i celow.

Wiele firm obawia si¢ braku maksymalnego progu premii

z uwagi na trudnos¢ okreslenia w budzecie kosztow premii.
Jednocze$nie kazde przekroczenie ustalonych celéw oznacza,
ze uzyskany wynik pokrywa z nawigzka koszt wyplaty premii

ponad maksymalny prog. Druga obawa dotyczy poziomu wy-
nagradzania handlowcow. Moze si¢ bowiem zdarzy¢, ze cal-
kowite wynagrodzenie wybitnego handlowca przekroczy
wynagrodzenie kierownika w dziale sprzedazy przy dobrej

koniunkturze rynkowej. Taka sytuacja moze wplyna¢ demo-
tywujaco na kadre menedzerska i talent pipeline — znakomici

handlowcy z pobudek finansowych beda woleli pozosta¢ na

swoim stanowisku, nawet jesli firma zaoferuje im awans.

i

A moze prowizja
lub udziat w zysku?

W przeciwienstwie do systemu premiowego
prowizja to wyptata dokonywana na podstawie
rozliczenia poziomu sprzedazy (np. 2 proc.

od zrealizowanego obrotu lub 5 proc. marzy).
Prowizja moze by¢ niezwykle motywujaca

w sytuadcji, kiedy rynek jest stabilny, a firma
potrafi odpowiednio ustawi¢ cele do osiggniecia
i poziom wynagradzania za ich realizacje

(np. procent od obrotu). Nieodpowiednio
wyznaczone cele i/lub poziom wypfaty

w systemie prowizyjnym moga powodowac
jednak wysoka rotacje pracownikéw lub

ich demotywacje. Firmom stosujacym system
prowizyjny trudno jest tez rekrutowac nowych
pracownikéw, dla ktérych wazna jest stabilnosc
ich miesiecznego dochodu. Zanim bowiem stang
sie efektywni i beda miec swoj portfel klientow,
moze uptyna¢ nawet pét roku. Co ciekawe,
prowizja sprawdza sie tez przy gorszej
koniunkturze na rynku: rzadko kto realizuje
wtedy plan i otrzymuje premie,

a to demotywuje handlowcéw.

Z kolei udziat w zysku to system stosowany
gtéwnie w przypadku kadry wysokiego szczebla
zarzadzania. Wypfata dokonywana jest na
podstawie osiggnietego poziomu zysku firmy

w danym roku. Ma znaczenie motywacyjne,

ale takze symboliczne - stosujac taka praktyke,
firma podkresla, ze chce dzieli¢ sie swoimi
dochodami z pracownikami.

e

Z tym dylematem znakomicie poradzil
sobie pewien lider w branzy budowlane;.
Ot6z zasada maksymalnej wysokosci pre-
mii jest stosowana w premiach kwartalnych.
Firma oprdcz premii kwartalnej wyplaca
handlowcom takze premi¢ roczng, ktéra
ma zastosowanie dopiero po przekrocze-
niu przez handlowca o 10 proc. ustalonego
rocznego celu sprzedazowego. System pre-
mii rocznej jest oparty na zasadzie sky is the
limit. Wedtug dyrektora personalnego tej
firmy wprowadzenie w ubiegtym roku tej

STRATEGICZNE
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_1 Premie mozna kategoryzowac
pod wzgledem mechanizmu dziatania:
premie progresywne: wysoko$¢ premii
rosnie wraz ze wzrostem kryterium,

KATEGORYZACJA

premie degresywne: coraz wigkszemu
wzrostowi sprzedazy towarzyszy

coraz wyzszy ilosciowy, ale nizszy
procentowy wzrost premii;

premie liniowe (proste): premia jest

Atutem tego rodzaju zaleznosci jest
fatwos¢ naliczania premii, minusem
za$ brak dodatkowej motywacji

u pracownikéw pod koniec okresu
premiowania.

i

dodatkowej premii spowodowalo zmiane
zachowan handlowcéw - porzucenie ,,za-
chowania kalkulacyjnego” - i znakomicie
zwigkszyto motywacje handlowcéw do prze-
kraczania celéw.

SYSTEM A STRATEGIA

| KLUCZOWE WSKAZNIKI  Ksztalt syste-
mu premiowego w dziale sprzedazy glownie
zalezy od strategii firmy w danym roku fi-
nansowym. Jesli jest to strategia zwigzana
z wejsciem firmy na rynek lub potrzeba
szybkiego zwiekszenia udzialéw rynko-
wych, wskaznikami w systemie premio-
wym beda wzrost wolumenu sprzedazy
oraz pozyskanie nowych klientow. Taki
system zastosowata z sukcesem jedna z firm
z branzy telekomunikacyjnej, gdy starata
sie zdoby¢ pozycje wiodacg na rynku. Fir-
ma wprowadzita dwa mnozniki - jeden dla
sprzedazy uzyskanej z kontraktow od statych
klientéw oraz drugi, wyzszy mnoznik dla
kontraktéw od nowo pozyskanych klien-
tow. Jesli natomiast glownym celem firmy
bedzie stale, ale nie skokowe zwigkszanie

Wybierz rodzaj premii dla sprzedawcéw

na podstawie ktérego jest ona przyznawana;

wprost proporcjonalna do efektow pracy.

_2 Atakze pod wzgledem
zastosowanych wskaznikow:

premie zespotowe, ktére wspieraja
prace zespotowa i wymiane
wzajemnych doswiadczen;

premie indywidualne, ktére premiuja
indywidualng efektywnos$¢ i wspieraja
przejmowanie przez handlowca
osobistej odpowiedzialnosci za przyjete
w planie zobowiazania;

premie mieszane, ktore zawierajg
zaréwno wskazniki zespotowe,
jakiindywidualne

(najczesciej stosowane).

sprzedazy i nastawienie na uzyskiwanie wiekszego zysku,
gléownymi wskaznikami w systemie premiowym beda
wzrost wolumenu sprzedazy i kontrola kosztéw.

Wprowadzenie wskaznika kontroli kosztéw na poziomie
indywidualnego handlowca ma sens jedynie wéwczas, kiedy
ma on catkowity wptyw na koszty, ktére wchodza do tego
systemu. Jesli na wysoko$¢ wyplaty premii handlowca maja
wplyw takze koszty ogélne, tzw. narzuty (np. $redni koszt
amortyzacji budynku, w ktérym miesci si¢ biuro regionalne),
handlowiec nigdy nie bedzie mie¢ poczucia pelnej przejrzy-
stosci tego systemu i stuprocentowej odpowiedzialnosci za
wynik. I obecnos¢ tego wskaznika bedzie dziala¢ na niego
demotywujaco.

Z do$wiadczen innej firmy z branzy informatycznej wyni-
ka, ze proba wlaczenia do systemu premiowego handlowcéw
$redniego, a nie indywidualnego kosztu stanowiska pracy
(czyli $rednie wynagrodzenie wszystkich handlowcéw, sred-
nie koszty paliwa, telefondw itp.) nie dziala w sposéb pozada-
ny przez firme - brakuje tu efektu odpowiedzialnosci i lepszej
kontroli kosztow.

Kolejnym wskaznikiem, ktéry moze budzi¢ watpliwos¢,
jest powigzanie wysokosci wyplaty premii ze $ciagalnoécia
naleznoéci od klienta. Ten wskaznik czesto wystepuje w sys-
temie premiowym firm informatycznych lub telekomuni-
kacyjnych w typie biznesu B2B. W tym wypadku zasadne
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jest pytanie, czy handlowiec przyniesie wiecej wartosci firmie,
gdy bedzie budowat relacje z klientami firmy oraz negocjo-
wal nowe umowy, czy tez gdy skoncentruje cze$¢ wysitku na
monitorowaniu tego, czy klient zaplacit. Jako plus wprowa-
dzenia tego wskaznika do systemu premiowego firmy podaja
przejecie przez handlowca odpowiedzialnosci nie tylko za
podpisanie umowy;, ale takze za jej realizacje.

Oprocz najbardziej typowych wskaznikéw (wolumen
sprzedazy, koszty) firmy stosuja takze inne wskazniki do na-
gradzania pracownikow dziatu sprzedazy, np.:

0 Marza lub $rednia cena. Ten drugi wskaznik stosuje np.
firma bedaca liderem w branzy budowlanej, w ktdrej han-
dlowcy moga oferowac klientom promocyjne ceny w obrebie
ustalonych widetek cenowych. Wskaznik ten zostat wprowa-
dzony, aby unikna¢ sprzedazy po najnizszych cenach.

a Uzyskane oszczednosci budzetowe. Sg stosowane przede
wszystkim w systemach premiowych kadry menedzerskiej.
Nalezy jednak pamigta¢, ze nagradzanie za ciecie kosztow
powinno by¢ wskaznikiem krétkoterminowym - stosowa-
nym maksymalnie przez rok. Dluzsze stosowanie tego typu
wskaznika moze prowadzi¢ do obnizenia jakosci produktéow
lub ustug firmy.

9 Realizacja kluczowego dla firmy projektu. Przyktadowo,
moze to by¢ renegocjacja umoéw z kluczowymi klientami lub
zdobycie nowego rynku.

a Sprzedaz konkretnych produktéw, na promocji ktérych
firmie najbardziej zalezy. Np. jedna z firm FMCG - lider
w branzy napojowej — w premii rocznej stosuje tego typu
wskaznik, dla ktérego cele sg ustalane co kwartal. Zaletg
takiego wiasnie systemu wedlug wiceprezesa sprzedazy tej
firmy jest mozliwos¢ szybkiego reagowania na zmieniajacg
sie¢ sytuacje rynkowa oraz dzialania konkurencji.

Wedlug raportu placowego firmy Hay Group z 2012 r.
mozna zauwazy¢ tez nowy trend w systemie premiowym
dzialéw sprzedazy. Procz wskaznikéw finansowych poja-
wily sie takze ,wskazniki miekkie’, jakosciowe: zadowolenie
klienta, rozwdj zawodowy sprzedawcy itd.

)

Taki odsetek kierownikéw obszaréw
sprzedazy w polskich firmach otrzymuje
premie sprzedazowe. 20 proc. z nich
otrzymuje takze prowizje od sprzedazy.
Zrédto: Raport ptacowy Hay Group, 2012

CZESTOTLIWOSC WYPLAT

I ICH WYSOKOSC  Kierownicy w dziale
sprzedazy pracujg w systemie premii rocz-
nej. W przypadku handlowcéw firmy sto-
suja najczesciej system premii miesiecznej,
dwumiesiecznej lub kwartalnej. Chodzi o to,
aby poprzez czestsze wyplaty premii lub za-
liczek na poczet premii, rozliczanej w syste-
mie rocznym, stale wzmacnia¢ motywacje
handlowcéw do osiagania wyznaczonych
celow. Jesli natomiast chodzi o wysokos¢
premii, od wielu lat w Polsce utrzymuje sie
ten sam trend. Procent premii wyplacanej
handlowcom jest zwykle wyzszy niz premii
wyplacanej specjalistom z dzialéw wspiera-
jacych sprzedaz.



| SKUTECZNE WYNAGRADZANIE SPRZEDAWCOW

Znajomos$¢ nawet podstawowych zasad funkcjonowania systemoéw premiowych pozwala
na dokonanie duzych oszczednosci i znaczne zwiekszenie wolumenu sprzedazy.

NIE TYLKO PREMIA:

INNOWACJEW MOTYWOWANIU  Prak-
tyka pokazuje, ze wiele firm wzbogaca pakiet
wynagrodzen pracownikéw dziatéw sprze-
dazy dodatkowymi nagrodami. Sama mia-
tam okazje do wspottworzenia dodatkowe-
go systemu premiowego za zglaszanie przez
pracownikéw innowacyjnych pomystow
dotyczacych rozwigzan i produktéw infor-
matycznych. Wiele firm z branzy budowla-
nej czy FMCG regularnie ogtasza konkursy
roczne lub kwartalne, np. na handlowca, kt6-
ry w okresie rozliczeniowym miat najwyzszy
wzrost sprzedazy.

Tego typu konkursow jest wiele. Nagro-
da w nich moze by¢ mozliwos¢ otrzymania
stuzbowego samochodu z wyzszej potki.
Rozwigzania tego typu stosuje wiele firm
w Europie Zachodniej.

Jedna z firm do systemu zachet wprowa-
dzita dodatkowe rozwigzanie (stosunkowo
rzadkie jeszcze w Polsce) — nagrody za bez-
pieczng jazde. Nagroda w postaci talonu do
jednego ze sklepow znanej sieci sprzedajacej
artykuty AGD oraz elektroniczne nie tylko
pozwala publicznie doceni¢ handlowcow za
jazde zgodna z przepisami, ale takze przypo-
mina im o potencjalnym ryzyku zwigzanym

zich zawodem. Dzigki wprowadzeniu tego motywatora firma
obnizyla koszty napraw powypadkowych samochodéw, cho-
ciaz — nie da si¢ ukry¢ - nie byl to gtéwny cel wprowadzenia
tego konkursu.

Reasumujac, warto podkresli¢: nie ma jednej recepty na
skuteczny system premiowy. Wazne jest, by system ten byt
czytelny, a wysoko$¢ premii byta uzalezniana od kryteriow
mierzalnych i wymiernych. System powinien by¢ tez stabilny
- obowigzywa¢ przynajmniej przez dwa lata. Dobrym spo-
sobem jest testowanie (np. pilotazowe wdrozenie w jednym
regionie). Eksperymenty te pozwalaja unikngé¢ powaznych
konsekwencji i bledow, ktére powoduja, ze system premiowy
nie stymuluje zaangazowania sprzedawcow.

Matgorzata Zachorowska: dyrektor zarzadzajaca

w Zachorowska & Partners (doradztwo organizacyjne

i personalne). Ma 18-letnie doswiadczenie w zarzadzaniu
dziatami personalnymi. Byta m.in. wiceprezesem

ds. personalnych w Kompanii Piwowarskiej,

dyrektorem ds. strategii i polityki personalnej na Europe

w Shell Oil Products, regionalnym dyrektorem ds. personalnych
w Tesco oraz w PepsiCo Restaurants na kraje CEE. Od 2011 .
prowadzi zajecia na MBA w Akademii Leona Kozminskiego.
e-mail: malgorzata.zachorowska@hhrr.pl

1.1 Dane z raportu pfacowego zostaty wykorzystane za zgoda firmy Hay Group.
Raport ptacowy w 2012 r. objat 656 firm z r6znych branz oraz ogétem 671 357
pracownikéw (w tym 44 334 pracownikdw sprzedazy).

» ArtykutnrR1214F08

REKOMENDACJE THINKTANK:

1. MIMO WIELU LAT DOSWIADCZEN | BADAN WPLYWU SYSTEMOW PREMIOWYCH NA MOTYWACJE
WIELE FIRM TRAKTUJE JE BEZREFLEKSYJNIE. Tymczasem skuteczno$¢ systemu premiowego
jest w duzym stopniu zalezna od jego prostoty, spdjnosci, kompleksowosci i mierzalnych kryteriéw.

2. DOBRY SYSTEM PREMIOWY MOZE WYGLADAC ROZNIE W ROZNYCH FIRMACH.
Zawsze jednak warto zwracac uwage na to, czy jest on jasny i postrzegany jako sprawiedliwy.



THINKTANK

ZAMAWIAM:
PRENUMERATA THINKTANK + CZLONKOSTWO W KLUBIE THINKTANK
|:| 999 zt KLUB THINKTANK PLUS
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezptatny udziat we wszystkich spotkaniach
+ udziat w dorocznej konferencji Forum Rozwoju THINKTANK)
|:| 599 zt KLUB THINKTANK BASIC
(Roczna prenumerata magazynu THINKTANK + bezpfatny udziat we wszystkich spotkaniach)
PRENUMERATA THINKTANK
|:| 499 zt MAGAZYN THINKTANK + BIBLIOTEKA ONLINE
(Roczna prenumerata THINKTANK + dostep do biblioteki wiedzy online)
|:| 399zt MAGAZYN THINKTANK
(Roczna prenumerata magazynu)
|:| 399zt ROCZNY DOSTEP DO BIBLIOTEKIWIEDZY
(Roczny dostep do biblioteki wiedzy online)
Nazwisko
Imie
Stanowisko
Firma
E-mail
Ulica
Kod, miasto
Telefon
NIP

@ Zgadzam sie na umieszczenie moich danych osobowych w bazie danych magazynu THINKTANK, prowadzonej
przez THINKTANK Sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie, w celu realizacji zamoéwienia oraz na ich przetwarzanie
dla potrzeb marketingowych zwiazanych z dziatalnoscia tytutu (zgodnie z ustawa z dnia 29.08.1997 r. o ochronie
danych osobowych Dz. U. Nr 133, poz. 883). Zgadzam sie na otrzymywanie informacji handlowych od THINKTANK
lub jego partneréw na adres elektroniczny podany w formularzu.

Platnos¢ przelewem na konto: Bank Millennium S.A., nr rachunku: 77 1160 2202 0000 0001 3959 5901 REPRINT

Podpis
Zamowienie prosimy przesta¢ faxem (22) 628 04 12
lub e-mailem: jbudzynska@mttp.pl

@ THINKTANK Spétka z ograniczong odpowiedzialnoscig Wpisana do Krajowego Rejestru Sadowego pod nr KRS 0000325641.
Kapitat zaktadowy 50 000 zt, ul. Miriska 25, 03-808 Warszawa NIP 701-01-83-649, REGON 141839360.






