ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI RZESZOWSKIEJ Nr 272
Zarzadzanie i Marketing z. 17 (2/10) 2010

Janina STANKIEWICZ *
Hanna BORTNOWSKA?

OCZEKIWANIA ,KLIENTOW WEWN ETRZNYCH”
WOBEC PRACODAWCY | MO ZLIWO SCI,ICH REALI-
ZACJI W BANKACH (W SWIETLE WYNIKOW BADA N)

W artykule zaprezentowano wyniki badarealizowanych #réd ,klientéw wewrmtrz-
nych” lubuskich oddziatéw bankéw. Ustalonoegey innymi potrzeby i oczekiwania zawo-
dowe pracownikéw bankowych — oklene nie tylko w umowach o pracale i w kontrak-
tach psychologicznych — i hierarehych potrzeb, a tale zidentyfikowano opinie lubuskich
bankowcow o maiwosciach ich zaspokojenia w badanych instytucjach.

1. WPROWADZENIE

Sektor bankowy jest ggle w opinii licznego grona specjalistow agemytezonej wal-
ki konkurencyjnel. Banki wspétzawodnicgnie tylko midzy soh, ale réwnie z instytu-
cjami parabankowymi, oferagymi alternatywnezrodia kredytowania i lokowania
oszczdnaici. S4 uznawane za organizacje zaufania publicznego,elsmi¢ oferowa-
nych przez nie produktéw i ustug jest zazwyczayéatdo skopiowania. Magwyrdéznié
si¢ na tle innych bankéw na przyktadeksz dostpndscia sieci oddziatdw, bankomatow
i ustug elektronicznych, a tag& szeroko rozumianwysoka jakascia i profesjonalizmem
obstugi klientow. Wiénie ostatnia jest bardzo wea dla uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej. Wymaga podfgia wspotpracy z kompetentnymi pracownikami, odpemimio
przygotowanymi do pracy w bankows, stale aktualizacymi swop wiedz czy umie-
jetnosci, odpowiednio zmotywowanymi, prezenfcymi pazadane postawy i wyzngiy-
mi stosowne warti. Znalezienie takich oso6b i sklonienie ich dogtiterminowej relacji
staje s¢ istotnym wyzwaniem dla kadry zadzapcej bankami. Jest to szczegdlnie istotne
w sytuacji zmian, ktére w ostatnich migsach dotkety sektor bankowy. Przydatny
w tym wzgkdzie mae by marketing personalny, ktérego celem jest zidekbyfianie i —
w miare mazliwosci — zrealizowanie potrzeb ,klientéw wewrznych™, zaréwno tych,
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ktére okrélono w umowach o pracjak i tych, ktére nie zostaly w niej wynaie zdefi-
niowane.

Uwzgledniajac kontrakt psychologiczny, a w szczegdiciniepisane wzajemne ocze-
kiwania mkdzy ,klientem wewstrznym” a pracodawg zwiazane zwlaszcza z atrakcyj-
noscig ofert przedstawianych, oczekiwanych i realizowdnpczez kada ze stron, nasu-
waja Sig pytania: jakie potrzeby zawodowe m@racownicy zatrudnieni w bankach? czy
w ich ocenie g one realizowane? By odpowiedira tak postawione pytania, ukazano
w punkcie drugim wzajemne zawzki marketingu personalnego i kontraktu psycholngic
nego, a w dalszej egci artykutu zaprezentowano wyniki zrealizowanychd&aempi-
rycznych.

2. WYMIANA TRANSAKCYJNA MI EDZY PRACODAWCA | ,KLIENTAMI
WEWNETRZNYMI”

Marketing personalny (wewtrzny, kadrowy, osobowy i in.) jest jedlz wielu metod
zarzdzania przedsbiorstwem. Bywa ujmowany jako metoda kierowaniacpranikami,
ktora integruje ich potrzeby z celami pracodawcyrZDica s w niej twarde, autokra-
tyczne podecie do personelu, natomiast preferujekkie metody kierowania zasobami
ludzkimi, dostrzegac m.in. znaczenie motywowania pracownikéw, aby uézych
konkurencyjnymi pod wzgtlem wiedzy, kreatywnigi czy strategicznych umigposci.
Marketing personalny jest systemem dziadacharakterze marketingowym sprzg@jm
realizacji misji i strategii organizacyjnej poprzekie zastosowanie instrumentéw polity-
ki personalnej, ktére prowadzi do namania i utrzymania diugoterminowych, obustron-
nie korzystnych relacji pracodawcy z klientami watvznymi” (uczestnikami we-
wngtrznego i zewetrznego rynku pracy) Nie jest przedsivzicciem jednorazowym, ale
zaplanowanym, zorganizowanym i realizowanym diugeséwo. Menezerowie, ktorzy
go stosuj, uznaji, ze organizacja funkcjonuje efektywnie wowczas, gdyniana trans-
akcyjna zachodigca medzy pracodawg i klientami wewrgtrznymi” umazliwia zinte-
growanie interesOw organizacji oraz potrzeb pradkéwm. Dostrzegaj rowniez, ze owa
wymiana mae przynié¢ korzyéci obu partnerom.

Metoda marketingu personalnego zaktada dokonywsiai@roceséw wymiany spo-
lecznej w rozumieniu G.C. Homarisgolegajcej na ,formowaniu si trwatych relacji
taczacych partneréw wielu stosunkéw spotecznychekizivzajemndciowemu dostarcza-
niu sobie niezédnych zasobow”, przebiegowi swoistych transakcpwidzuje réwnie
do teorii kontraktu psychologicznego, ktéry bywdiniewany jako ,zbidr niepisanych

odpowiedzialni, wytrwali, empatyczni, lojalni wobdanku, taktowni, tworczy, komunikatywni, skionr d
poSwigceh, wspotpracy czy dzielenia esiwiedz. Por. np. K. Mazurek-topatska, Orientacja na klienta
w przedsibiorstwie PWE, Warszawa 2002; L. Zbiegidaciag, Marketing personalny, czyli dynamiczna
polityka kadrowa,Personel i Zarazanie” 1997/3.
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Bydgoszcz 1998, s. 33-37; J. Peidatywne kierowanie: organizacja i kierownik jutr@zwigzywanie pro-
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wa 1997, s. 7.
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oczekiwa wzajemnych pracownika i organizadji'dotycacych niematerialnych aspek-
téw zachodacych miedzy nimi relacji. Wspomniane oczekiwania nie dotyéarmalnej
umowy zawartej midzy stronami, lecz dodatkowych praw, przywilejéwhiowiazkow —
zar6bwno pracownika, jak i organizacji. Utrzymaniermgtosci tak rozumianej wymiany
sa zainteresowani zaréwno pracodawca, jak i ,Kkliewewretrzni”. Jednak zaley to od
jej ekwiwalentnéci oraz od atrakcyjnwi ofert kazdej ze stron. Midzy celami organiza-
cji a oczekiwaniami pracownika magvystapi¢ trzy typy relacji: 1) tasamda¢ celow
organizacji i pracownika, 2) cele organizagjiteaktowane przez pracownika jakadek
realizacji celéw osobistych, 3) cele osobiste pvaukow s podporadkowane celom
organizacji albo cele organizacji podporadkowane celom osobistym pracowrfika
Pierwszy typ pomija zagadnienie ekwiwaleritiowymiany, trzeci — dotyczy sytuacji
patologicznej, ktdrej przyktadem me byt kult korporacyjny, czyli przejaw zwyrodnienia
kultury organizacji, ktére nagtuje wéwczas, gdyatenie do sukcesu firmy zaczynacby
realizowane kosztem pracownikdvil'ylko drugi typ, oparty na zasadzie instrumergaln
sci, umazliwia ekwiwalentnd¢ wymiany dokonywanej madzy ,klientem wewetrznym”

a pracodawg Sprzyja to ksztattowaniu esiprzekonaniaze korzyci, ktére pracownicy
uzyskaj dzigki tej wymianie, keda wyzsze nk poniesione koszty. Pracownicyda mogli
zrealizowg wiasne cele i potrzeby, §é dzigki ich pracy organizacja odniesie sukces.
Przystpujac do takiej wymiany, magoczekiwag od pracodawcy zaspokojenia swoich
potrzeb: wyszego i niszego rzdu, materialnych i niematerialnych. Pod#mey, ze nie
mozna dbé& wytacznie o zaspokojenie potrzeb znajgyich s¢ u podstaw piramidy
A. Maslowa (bezpiecZstwa i fizjologicznych), ale potrzebne jest iderkgfvanie

i uwzglednianie potrzeb spotecznych, szacunku oraz saniwaepl Cz$¢ z nich mog
odczuwa wszyscy pracownicy (cliaz réznym natzeniem), czsé — tylko niekt6rzy®.

W zamian za realizagjréznych potrzeb pracownikdéw pracodawca oczekuje ol nic
takich zachows, ktore znajg odzwierciedlenie w wynikach pracy. Okagujszacunek
zatrudnionym jednostkom — wyiajacy sk na przyklad w przekazywaniu informaciji
o planowanych zmianach restrukturyzacyjnych, wpideaaiu rénych form elastyczne-
go czasu pracy, stosowaniu empowermentu czy stwarzaazliwosci rozwoju kompe-
tencji pracowniczych — nmi liczy¢ na takie przejawy ,przynatacsci organizacyjnej”,
jak wyrazanie zaangawania i gotowéci do pracy w godzinach nadliczbowych, upo-
wszechnianie pozytywnego wizerunku przedgirstwa jako pracodawcy czyztevspie-
ranie realizacji misji i strategii organizacyjne;j.

" C. Sikorski,Ekwiwalentné¢ wymiany midzy pracownikiem a organizagjjw:] Sukces w zagzizaniu kadra-
mi. Perspektywa globalna i lokalnaed. T. Listwan, Zeszyty Naukowe Akademii Ekoncrmiej, Wroctaw
2004, s. 139.

8 |bidem, loc. cit.

° D. Arnott, Corporate Cults: The Insidious Lure of the All-Consng Organization AMACOM, New York
2000.

1 O natzeniu odczuwania okénych potrzeb przez klientéw wewtiznych” mog decydowd: 1) typ
JKlienta wewrgtrznego” (m.in. jego cechy demograficzne, miejscerganizacji, rodzaj umowy podpisanej
z pracodawg); 2) diugaé okresu trwania relacji ,klient wewgtrzny”"—pracodawca oraz etap w cykiycia
pracownika; 3) rola ,klienta wewtrznego” i zakres odpowiedzialém w organizaciji, ktére zalg m.in. od
wkiadu w realizagj zada przedsgbiorstwa, potencjatu intelektualnego isdéadczenia zawodowego; 4) po-
moc niezlkdna ,klientowi wewrtrznemu” do optymalnego wykonywania powierzonyctaa czyli rodzaj
i iloé¢ zasobow informacyjnych, rzeczowych i finansowyatganizacja jego stanowiska pracy; 5) satysfakcja
JKklienta wewrgtrznego”, ktéra mze wplyra¢ na jego lojalné, zaangaowanie i funkcjonowanie w organizaciji.
A.l. Baruk, Potrzeby adresatéw marketingu kadrowego i ich dpegy,Przeghd Organizacji” 2005/7-8, s. 58.
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Wykorzystupc marketing personalny winimy uwzgkdniat réwniez to, ze kontrakt
psychologiczny i zawarte w nim oczekiwania pracothaw pracownikow nie g czymg
niezmiennym. Kontrakt ten, jak pis®P. Makin, C. Cooper i C. Cox, znajduje siv per-
manentnym stanie zmiany i rewizji”; im ciej pracownicy pozostajw organizacji, tym
bardziej rozszerzajsic wzajemne oczekiwania pracodawcy i zatrudnionyctepmiego
os6b’. Sud tez J.M. Hilltrop zaproponowat takie ¢gie kontraktu psychologicznego,
ktéry ma bardziej sytuacyjny i krétkoterminowy chkier?. Trzeba dodg ze przeobra-
zenia zachodce w otoczeniu organizacji rogdzmiarg niepisanych oczekiwapraco-
dawcow wobec pracownikow, ktérzy, jak stwierdzit Pocztowski, mog liczy¢ na przy-
klad na wyraenie przez pracownikéw zgody na elastyé€npatrudnienia (nowe formy
zatrudnienia, czasu i wynagradzania), az¢aka przejawianie samodziele odpowie-
dzialndci za whasne kariery, gotowoi do zmian i zdolngéci przystosowywania sido
nich'®. Zmieniaj sic réwniez oczekiwania pracownikéw, ktérym coraz bardziepzglina
uczciwym, etycznym traktowaniu i poszanowaniu iduigaici, na postrzeganiu ich jako
interesariuszy, a nie wydznie jako podwtadnych, na docenianiu i nagradzavitadu
wnoszonego do organizacji, ha uzyskiwaniu inforfinaafotnych, wspieraniu przez pra-
codaweg rozwoju kompetencji, co jest wae dla utrzymywania przez nich wysokiej za-
trudnialngci, oraz na zrozumieniu przez pracodawcéw kierowasi zatrudnionych
perspektyw wiasnej kariery w stosunkach pracy.

Zauwamy, ze tres¢ kontraktu psychologicznego wyznaczapwniez miedzy innymi
procesy makroekonomiczne zachgekz w otoczeniu rynkowym organizacji, ktére niejed-
nokrotnie wiza sie z potrzeh redukcji kosztow osobowych, wdaniem reengineeringu,
outsourcingu czy pracy tymczasowej. Mogne modyfikowa oczekiwania pracodawcy
i pracownikow. Tak wic zmiany w kontrakcie psychologicznym sieuniknione, bo-
wiem zmienia & rzeczywisté¢, w ktorej funkcjonuj pracodawca i pracownicy, ale ,po-
gwalcenie” zasadniczych jego za#éh moze by dla uczestnikdw sygnateme strony nie
maja juz wspdllnego zbioru warfoi czy celéw, a ich dalsza wspétpraca jest w zaisadz
bezcelowa.

Uwzgledniajac powyzsze uwagi, przyjmujemyze jednym z kluczowych warunkéw
obustronnie korzystnej relacji pracodawca—pracovjesk swiadomienie sobie przez obu
partner6w wzajemnych oczekiwaraz wlasnych mdiwosci zaspokojenia potrzeb dru-
giej strony. Std plynie nasze przypuszczenigwyniki zrealizowanych badaempirycz-
nych, dotyczcych potrzeb ,klientow wewgirznych” bankéw, mog zainteresowa oso-
by, ktére nimi kieryj.

1 p. Makin, C. Cooper, C. CoQrganizacje a kontrakt psychologiczny. Zatzanie ludmi w pracy PWN,
Warszawa 2000, s. 13.

2 M.J. Hilitrop, The Changing Psychological Contract: The Human Resgs Challenge of the 199Q&uro-
pean Management Journal 13/3 (1995), za: M. Armgtrdarz;dzanie zasobami ludzkimivolters Kluwer
Business, Warszawa 2007.

13 A. PocztowskiZarzdzanie zasobami ludzkimPWE, Warszawa 2003, s. 168-170. Por. M. Dobrdwgls
Znaczenie tymczasowego kontraktu psychologiczniegmarketingu personalnegdw:] Koncepcje zawz
dzania kapitatem ludzkim we wspoétczesnych orgajaighcred. J. Stankiewicz, Oficyna Wydawnicza Uni-
wersytetu Zielonogérskiego, Zielona Géra 2008,7s. 6
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3. CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZEJ

Badania empiryczne przeprowadzono w ostatnim kwa&808 r. za pednictwem
techniki ankiety i przy #yciu skategoryzowanego i wystandaryzowanego kweatia-
sza. Umaliwity one zgromadzenie opinii mengeréw i ich podwladnych na temat po-
trzeb klientbw wewntrznych” oraz maliwosci ich zaspokojenia w obecnym miejscu
zatrudnienia. Do analiz zakwalifikowano 264 kwestidusze ankiety, wypetnione przez
pracownikéw (menegréow — 30,68% lub ich podwladnych — 69,32%) 37$sjb ziden-
tyfikowanych 45 bankéw zlokalizowanych w 31 miejgmdciach wojewodztwa lubu-
skiego. Wekszasé badanych (77,27%) stanowity kobieSrednia wieku ankietowanych

wynosita ponad 35 lat = 35,/6).

Wiekszai¢ badanych meneéréw i ich podwtadnych (79,17%) legitymowata siy-
ksztatceniem wgszym, co pity (20,83%) —$rednim. Ponad potowa 0s6b, ktére akny-
ty szkok $redni, realizowata studia (52,72%). Natomiast 14,35%c@naikéw posiada-
jacych wyzsze wyksztatcenie ukozyto rowniez studia podyplomowe lub bytlo w ich
trakcie. Dodajmy t& ze trzy osoby podjy lub ukonczyty studia doktoranckie.

Ponad potowa respondentow (52,27%) miata bogatdi panaddziesicioletnie do-
dwiadczenia zawodowe (mierzone ogdlnymzeta pracy). Stwierdzonaze sta pracy
ogotem wszystkich respondentow wynosit najceej: od 11 do 15 lat (20,83%), od 6 do
10 lat (20,08%) i od 21 do 30 lat (17,42%). Podostzzestnicy badaposiadali mniej ri
piccioletni lub wicej niz trzydziestoletni stapracy ogotem (32,3%). Dodajmige ankie-
towani odznaczali sirézna ruchliwoscia zawodow, mierzon czestotliwoicia zmiany
pracodawcy. Pogavszy od okresu, w ktorym padi aktywnas¢ zawodowy, byli najcz-
sciej zatrudnieni na umogvo prae tacznie w dwéch zaktadach pracy (32,58%).ctéj
niz potowa z nich pracowata w jednym lub trzech miagdt zatrudnienia (po 25,76%),
nieliczni (1,89%) — w sZeiu, siedmiu lub dziewgciu.

Mniej niz potowa respondentéw (44,32%) byta zatrudniona mkbhah w formie spét-
ki akcyjnej z wikszagciowym udziatem kapitatu zagranicznego, natomiastgal jedna
piata (21,97%) pracowata w bankach spotdzielczychacZwa grupa ankietowanych
(15,91%) byta zwizana z bankami z kategorii: ,bankfsavowy lub w formie spoiki
akcyjnej, ale z przewajacym udzialem Skarbu Rstwa”. Mniej liczne byly natomiast
podgrupy osob pracagych w bankach w formie spétki akcyjnej, kontrolawah catko-
wicie przez kapitat polski (8,33%) lub zagranicZ®33%), a take w formie spoétki ak-
cyjnej z mniejszéciowym udziatem kapitatu zagranicznego (1,14%).

4. OCZEKIWANIA PRACOWNIKOW | MO ZLIWO SCI ICH REALIZACJI
W ORGANIZACJACH BANKOWYCH

W badaniach empirycznych ustalono potrzeby zawodgklientow wewrgtrznych”
bankéw oraz ich hierarahiOstatnia z wizata s¢ przyporadkowaniem przez responden-
téw réznym potrzebom wagi od 0 do 5, gdzie 0 oznaczatlwogéle nie wang”, a 5 —

Jbardzo wana"** W dalszym pospowaniu badawczym ankietowani postugupk ta

14 poshzono sk skah od 0 do 5, gdy w trakcie bada pilotazowych ustalonoze wielu respondentéw miato
trudndci przy okrélaniu kolejndci w hierarchii dwunastu potrzeb zawodowych. Kilgracownikéw ban-
kowych w ogole zrezygnowato z udzielenia odpowietzito pytanie. Zmienili zdanie dopiero po prze#kszt
ceniu skali.
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samy, skah ocenili stopié@ zaspokojenia danej potrzeby w obecnym miejscwdatenia
(tabela 1).

Tabela 1. Hierarchia potrzeb zawodowych pracowmikduskich oddziatéw bankéw oraz ocena
stopnia ich zaspokojenia w obecnym miejscu zaterai

A B
Hierarchia potrzeb| Ocena stopnia
zawodowych pra- | zaspokojenia po-
Lp. [Potrzeby zawodowe cownikéw lubu- | trzeb zawodowych| B-A
skich oddziatéw |w obecnym miepcul
bankéw [ X] zatrudnienia [ X]
1. | Stabilnd¢ zatrudnienia 4,65 3,71 -0,p4
2 Atrakcyjne pod Wzgﬂd(_em wysokeci i 4.60 3,02 _158
form wynagrodzenie finansowe
3. | Praca w mitym zespole 4,60 4,09 -0,51
4. | Dobre relacje z przetonym 4,58 3,98 -0,60
5. | Bezpieczne (nieszkodliwe) warunki pragy 4,36 3,89 |-0,47
6. | Awans zawodowy 4,27 2,83 -1)44
7. | Uczestnictwo w szkoleniach 4,16 3,46 -0,70
8. Atrakcyjny (dostosowany do potrzeb) czas 410 3.28 0.8p
pracy
9 Atral.<cyjlne fizyczne warunki pracy — wy 4,02 3.37 0,65
posaenie
10. Du_zy zgk_res samodzieldoi i odpowie- 4,01 358 _0.4B
dzialnaci
11. | Prestiowe stanowisko pracy 3,85 3,25 -0,60
12. Atqucyjneswmdczenla pozaptacowe (po- 3.50 229 120
zafinansowe)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw hada

Z informacji zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, dla ,klientow wewntrznych”
badanych bankéw, viaa byta nie tylko maiwos¢ uzyskiwania atrakcyjnego pod wzgl

dem wysokéci i form Wynagrodzenia)_(:4,60)15, ale rownie mozliwos¢ zaspokojenia
tych potrzeb, ktére nieakreilane w umowach o pradnp. przynalenosci czy samore-
alizacji).

W dziataniach z zakresu marketingu personalnegeb&raiwzgidni¢, ze dla respon-
dentéw najwaniejsze bylo zagwarantowanie przez pracodastabilizacji w pracy. Ba-

dani chcieli mié pewna¢, ze nie zostam bezrobotnymi z dnia na dzie( X=4,65),
a wielu z nich nie odczuwato pelnego zaspokojegjgpbdtrzeby. Mana wicc 1dzic, ze
nie pozbyli s¢ przyzwyczajenia ,do funkcjonowania w ramach starkgntraktu psycho-
logicznego™®, ktéry uwzgkdniat potrzeb stabilnego zatrudnienia. Obserwowali zak
prawdopodobnie symptomy nadchadego kryzysu finansowego (przypomnijmye

15 Ustalono te, ze respondenci odczuwali w zakresie otrzymywaniaagyadzenia finansowego najiksz
deprywac} (—1,58).
16 A. Pocztowskipp. cit, s. 169. Por. M. Dobrowolskap. cit, s. 67.
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badania zrealizowano w ostatnim kwartale 2008cn)nasilito ich obawy przed ewentu-
alm utrat pracy w sektorze irédta utrzymania wlkasnego i rodziny. Powszechnigepr
prowadzane w sektorze bankowym redukcje zatrudmienbgly zmniejsza morale
i satysfakat z pracy tych ,klientow wewgtrznych”, ktérzy unikgli derekrutacji, obriaé
efektywna¢ ich dziala, powodowa utrat; autorytetu przez kierownikéw, wikdgpraco-
dawcéw w procesyaslowe inicjowane przez pracownikdw. Czy probowanoueprze-
ciwdziataet? Nie chodzi tu wyicznie o gwarangj stabilngci zatrudnienia opagtjedynie
na rodzaju umowy o prac(tj. na umowie na czas nieokieny). Ta w dzisiejszych cza-
sach wydaje siby¢ iluzoryczna. Interes bankéw wymaga od zatrudniamejich kadry
zaradzapcej swiadomdci takiego prowadzenia biznesu, ktore zaréwno bé@egini
wspotpracownicy, jak i dalsze otoczenie uzres zgodne z zasadami etycznymi.sytu-
acje mog poprawt takie dziatania zaradcze, jak szczere okazywardegwnikomze @
oni nadal niez&dni w banku, stosowanie empowermentu, obdarzanitaaeem i zack
canie do przestrzegania takich zasad, jak unikeseestwa, nieuleganie pokusie osobistej
korzysci czy zysku, nieprowadzenie dziatadnokonkurencyjnej wobec pracodawcy czy
niewykorzystywanie informacji, do ktorych mapni dosgp w zwiazku z wykonywan
prac, a ktérych aycie mogtoby narazipracodawe na straty.

W tej sytuacji wane jest rownie przywrécenie mitej zyczliwej atmosfery w pracy,
gdyz jak wykazaly wyniki bad& respondenci odczuwali tad nie ujmowaa w formalnej
umowie potrzeb pracy w korzystnych psychicznych warunkach, stajacych szansna

zbudowanie dobrych relacji zaréwno ze zwierzchmiki{gXx =4,58), jak i ze wspoétpracow-

nikami (X=4,60). Odczuwali potrzehafiliacji zwiazam z uczestniczeniem wyciu spo-
lecznym organizaciji, z kontaktami ze wspétpracowanik z poczuciem bycia cztonkiem
zespotu. Mae to swiadczy o tym, ze wielu respondentéw chciato praca@waa warun-
kach uwzgédnianych w starych kontraktach psychologicznyctktérych wiksz wag:
przyktada si do budowania trwatych relacji wewtnz firmy"’.

Dla respondentéw waa byla réwnie mazliwosé¢ wykonywania obowizkéw zawo-

dowych w bezpiecznych, nieszkodliwych warunkact—@,36), ktére umdiwityby wy-
konywanie zada zawodowych bez szkody dla zdrowia. Wielu z nichprkajato ¢ po-
trzely w obecnym miejscu zatrudnienia. Z dodatkowo praepdzonych swobodnych
wywiaddw wynika,ze organizacja stanowisk pracy byla zazwyczaj zgadpezepisami

i zasadami bezpiecastwa i higieny pracy. Ponadto w badanych oddziatzenhkoéw po-
dejmowano niektore dziatania profilaktyczne zabeepajce przed chorobami zawodo-
wymi i innymi chorobami zwizanymi z warunkamirodowiska pracy (np. dofinansowa-
no zakup okularéw, kupowano monitory komputerowehsigjace okrélone wymagania
jakosciowe), dbano o bezpieczny i higieniczny stan peaieé pracy i wyposzenia

1 Warto przy tym zwrddi uwag; na istniejca w bankach tendengjdo korzystania z outsourcingu niektérych
ustug: informatycznych, obstugi gotéwkowej, ochramlyiektow itp., ktorej konsekwencmaze by to, ze
osoby, ktére wykongjw ramach outsourcingu krétkie zlecenia, moige mie bliskiego kontaktu z innymi
pracownikami banku, jakze ci nie maj powodéw, by szukaznajomdci wsrdéd pracownikéw, ktérzy nieas
zatrudnieni na stale. J.K. Rogeldsist a Temp: Experience and Structure of Alienaitiohemporary Clerical
Employment,Work and Occupations” 22 (1995), wskazuje,wsp6tpracownicy esto odczuwaj brak ch-
ci i motywacji, by nawqzat bliskie kontakty z pracownikami czasowo wspotpiacymi z przedsibior-
stwem, poniewawiedz, ze ci wkrétce je opuszgzMozliwa konsekweng takiego posgpowania jest utrata
przez nich wsparcia oraz innych ko$eiyo charakterze psychospotecznym, ktérestz towarzysz pracow-
nikom zatrudnionym na podstawie tradycyjnej umowyrac.
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technicznego, egzekwowano przestrzeganie przeowrakdw przepisdw i zasad bez-
pieczdéistwa i higieny pracy, organizowano szkolenia z ealrprzestrzegania zasad za-
chowania si w sytuacjach kryzysowych (takich jak napad czyamh

Interesujce, ze awans zawodowy uplasowat sia széstym miejscu w hierarchii po-
trzeb badanych oséb, uzyskojw skali 0-5 ocen4,27. Swiadczy to wprawdzie o jej
relatywnie daym, ale nie priorytetowym znaczeniu dla respondetfté Ustalono,ze
potrzeba progresji zawodowe] byta jednym z tychpisienych oczekiwa klientow we-
wnetrznych” wobec pracodawcy, ktére najej oceniono pod wzgtlem mdaliwosci ich
zaspokojenia w obecnym miejscu pracy.Addyto to konsekwengjich analiz dotycz-
cych zmian zachodeych w banku i w jego otoczeniu, zmiermajch do ograniczenia
liczby pracownikéw oraz redukcji szczebli zaiizanid®. Pewne zmianyasnieuniknione,
ale wane jest, by otwarcie i uczciwie méévb ich przyczynach, poniewamajs one
wplyw na realizag psychologicznego kontraktu, na wzajemne niepisaceekiwania
pracodawcy i pracownikoéw. W przeciwnym raziéréd ,klientdw wewretrznych” bedzie
ksztattowd sie odczucie o niedotrzymaniu warunkéw kontraktu psyegicznego, za-
wartego w momencie pogdjia pracy w banku. Istotne znaczeniezmani& przekonanie
pracownikéw o tym,ze we wspoétczesnych ,odchudzonych” organizacjachktwamch,
awanse mgna realizowé poziomo poprzez powierzanie dodatkowych olakdw,
zwigkszanie zakresu samodziedndi odpowiedzialnéci.

Ustalono te, ze mniejsze oczekiwania mieli badani wobec udziahszkoleniach.
Zdaniem potowy uczestnikéw szkdlg¢50,40%), pracodawca gxiowo zaspokajat ich
potrzeby szkoleniowe, a co trzeci (31,35%) zaaze zaspokojono je w petni. Mato oséb
(8,33%) przyznato,ze ich potrzeby szkoleniowe zaspokajano stabo, poaobzsé
(7,94%) —ze wcale. Tylko nieliczni (1,98%) uznalie liczba przedsivzie¢ szkolenio-
wych, w ktérych uczestniczyli, przekraczata ich eldwvania. Z bada wynika, ze mimo
iz cze$¢ bankowcow brata udziat w wielu szkoleniach, nievgze w petni zaspokajato to
ich potrzeby. Wazne zatem jest poznanie tych oczekiwaraz dostosowanie zakresu
ksztatcenia zar6wno do interesow i aktualnychzlmmsci finansowych banku, jak row-

8 Wysokie oceny przyznawane potrzebie awansu zawego byty najsilniej skorelowane z deklarowaniem
przez respondentéw eti pracy na prestowym stanowisku (Rd=0,5033) oraz w atrakcyjnyclydznie wa-
runkach (Rd=0,4284). Mniej istotnymi czynnikami ptijacymi uczestnikéw badado progresji zawodo-
wej byty: uzyskiwanie wynagrodzenia atrakcyjnegal pezgkdem wysokéci i form (Rd=0,3669), otrzymy-
wanie atrakcyjnychiwiadczeér pozaptacowych (Rd=0,3638) oraz zaspokojenie piotrasignigé czy auto-
nomii, czyli posiadanie diego zakresu samodziekudi odpowiedzialnéci (Rd=0,3666) (w nawiasach poda-
no wartgci wspotczynnika korelacji rang Spearmana, ktorgvpala okréli¢ zbieznoi¢ lub rozbienos¢ da-

nych o charakterze pardkowym. Wyznacza gigo z wzoru: -6 2 (v = x) , gdzie: x—
rg = - e
n(n® -1)

rangi nadawane pierwszej cesze, dla i=1,2,..;,A;rgngi hadane drugiej cesze; n — liczba obsemRiGyj-
muje on wartéci z przedziatu [-1,1], przy czym jego znak infoijmo zbienosci (dodatni) albo rozbigosci
(ujemny) ocen wyrgnionych cech, a waré liczbowa okréla sike wspétwystpowania tych cech. Zeli
wspéiczynnik przyjmuje wartei mniejsze ni 0,33, wskazuje to na skalzaleznos¢ migdzy zmiennymi. Jéi
ma on warté¢ migdzy 0,34 a 0,66wiadczy to o zalmosci o sredniegj sile, zajesli jest wigkszy lub réwny
0,67 — o silnej zalmosci; por.: W. Starzgiska, Statystyka praktyczn@®WN, Warszawa 2000; N. Van de
Sande-BruinsmaWorkshop data analysis and interpretation with ExEARSS workshop data managers,
Bilthoven, Netherlands, June 2006).

J. IskraBanki nie przediajq umoéw o pragi skracaj czas otwarcia oddzialgwsazeta Prawna, 25.11.2008;
PAP (2009)W 2009 roku spadnzyski oraz zatrudnienie w sektorze bankow@areta Prawna, 15.04.2009;
PAP (2009)Banki tny kadry - prace mie stract 4 tys. os6pGazeta Prawna, 03.03.2009.
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niez do celéw poszczegoélnych ,klientdw wegtrenych”. Poznanie owych preferencji jest
jednym z zad& marketingu personalnego, tym bardziej rozwéj kompetencji podczas
szkolen maze by dla nich szansna awans pionowy czy poziomy. Informacje o takich
mozliwosciach niejednokrotnie odnajdujemy w literaturze guhmiotu zawieracej wy-
powiedzi specjalistéw ds. zaizania zasobami ludzkimi zadych bankéw w Polséé
Ponadto, zwaywszy ze awansujcy pracownik otrzymuje nowe oboyzki i musi wyko-
rzystywa takie kompetencje, ktérych do tej pory nigywat wcale ldz jedynie w ni-
ktym zakresie, istnieje che prawdopodobiestwo, ze przy kolejnym awansie oka sk
-hiekompetentny” w nowej roli zawodowej. Zakenie,ze pracownicy otrzymuggy pro-
mocj wewrtrz organizacji natda te kompetencje w miaruptywu czasu, realizgg
powierzone obowizki zawodowe, jak stwierdza Z. tobotkiodeszto ju w niepamic
w najwiekszych m¢dzynarodowych firmach. Wiedzczy umiegtnosci trzeba rozwijé
réwniez wczesniej, a wszelkie szkolenia :a to szang

Wyniki bada wykazaty rownie, ze najmniej istotne dla pracownikéw bankowych by-

ty: atrakcyjny czas i fizyczne warunki pracy (odpednio ;(:4,10 i X=4,02), a take
praca na prestbwym stanowisku K=3,85) oraz§wiadczenia pozaptacowe (pozafinan-

sowe) (X=3,50): karnety na basen, do teatru, filharmonipzliwos¢ uczestniczenia
w integracyjnych wyjazdach, dodatkowego ubezpieiezes®, korzystania z telefonu,
laptopa czy samochodu showego itp. W dziataniach zwdanych z marketingiem per-
sonalnym nie nalgy jednak pomija rozpoznawania i zaspokajania potrzeb ,klientéw
wewretrznych” w omawianych zakresach, gdy jak wykazaty badania — niektére z nich
sa stabo zaspokojone, a to v niekorzystnie oddziatywana motywacj do pracy.
Szczegolnie dotyczy to mtiwosci uzyskiwaniaswiadcze pozaptacowych (-1,21).

5. ZAKO NCZENIE

Dziatania zwizane z marketingiem personalnym w bankach muszgkdniat nie
tylko warunki obustronnej wspétpracy okiene w umowach o pradnp. czas i miejsce
pracy, wynagrodzenie), ale rownite, ktére § zawarte w niepisanym porozumieniu pra-
codawcy i ,klienta wewetrznego” — kontrakcie psychologicznym. Taki kontrajcho-
ciaz nie zostat spisany, [...] jest v determinant ludzkiego zachowania w organiza-
cji”?. W zamian za zaspokojenie zawartych w nim potrtakich jak bezpieczstwo,
samorealizacja czy poczucie przymalesci, pracodawca mi@ oczekiwd od pracowni-
kow znacznego zaangavania w prag, elastycznéci i przegcia odpowiedzialnéci za
wlasmy kariek zawodova w banku. Nie mge jednak liczy na ,dozgona wierncs¢”
ludzi, ktorych zatrudnia, co nie oznacza, inwestycje w realizagjpotrzeb ,klientéw
wewretrznych” s nieoptacalne i bezcelowe. Bez takich inwestycjmketentni ,klienci
wewretrzni” w ogole nie nawiza wspotpracy z danorganizacgj albo szybko z niej zre-
Zygnup.

2 Np. D. Nagraba, Szkolenia sprzedawe w bankowi, http://www.artelis.pl/art-6915,20,113-
0,Praca,Szkolenia_sprzedazowe_w_bankowosci.htm2Q@B); M.T. StarkowskiBanki walcz o pracowni-
koéw, ,Bank” 26 VI 2008.

21 7. tobocki, Putapka awansu http://szkolenia.nf.pl/Artykul/8900/Pulapka-awaresvans-kultura-
organizacyjna-przywodztwo 25 11 2009 (VI 2009).

22 E_H. ScheinQrganizational PsychologyPrentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1980 — zaMgkin, C. Coop-
er, C. Coxpp. cit, s. 12.
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Z przeprowadzonych baflavynika,ze czs¢ lubuskich bankowcéw nie miato w 2008 .
w petni zaspokojonych potrzeb i oczekiwaSzczegdlnie dotyczyto to otrzymywania
przez respondentéw atrakcyjnego pod wdgm wysokéci i formy wynagrodzenia fi-
nansowego za wykonywarprag, mazliwosci awansu zawodowego oraz uzyskiwania
atrakcyjnychiwiadczeé pozaptacowych.

W obecnej sytuacji rynkowej hierarchia potrzeb pmgikéw bankowych mogta jed-
nak ulec zmianie. Kryzys finansowy nie tylko zatrlt wyscig organizacji bankowych
po pracownikéw, ale rownieprzyczynit s¢ do redukcji zatrudnienia. W konsekwencji
wielu bankowcéw mee jeszcze silniej odczuwaotrzely stabilnego zatrudnienia. Brak
mozliwosci jej realizacji w obecnym miejscu pracy moskutkowa obnizeniem satys-
fakcji z pracy, spadkiem lojaldoi, a take nizsza motywacj i mniejszym zaangawa-
niem w rozwizywanie probleméw banku.
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PROFESSIONAL NEEDS OF “INTERNAL CUSTOMERS”
AND POSSIBILITIES OF THEIR REALIZATION IN BANKING B RANCHES
OF LUBUSKIE VOIVODESHIP

The article presents the results of empirical neseahich were conducted among the
banking “internal customers” of lubuskie voivodgshihey concerned, e.g. the professional
needs and expectations of bankers (both, thosewanieh are included in contracts of em-
ployment, and also the needs which contain theffdggical contracts), their hierarchy and
the possibilities of satisfying them in the inditlns which were examined.



