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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki badan zrealizowanych w ostatnim kwartale 2008 roku
w bankach wojewodztwa lubuskiego. Przedstawiono w nim potrzeby zawodowe pracownikow
zatrudnionych w bankach, a nastepnie zaprezentowano propozycje systemu motywacyjnego dla
lubuskich pracownikéw bankowych oraz niektére wymagania jego sprawnosci.

Wprowadzenie

Sektor bankowy jest ciagle, zdaniem licznego grona specjalistow, areng wytezonej
walki konkurencyjnej”. Banki wspolzawodnicza nie tylko miedzy soba. ale rowniez
7 instytucjami parabankowymi, oferujacymi alternatywne zrédila kredytowania
i lokowania oszczednosci. Ze wzgledu na to, ze wigkszo$¢ oferowanych przez nie
produktéw i ustug jest zazwyczaj tatwa do skopiowania, banki moga wyr6zni¢ si¢ na tle
innych, np. wigksza dostgpnosciq do sieci oddziatow, bankomatéw i uslug
elektronicznych, a takze szeroko rozumiang wysoka jakoscig i profesjonalizmem
obslugi klientdw. Wtlasnie ta ostatnia jest bardzo wazna dla uzyskania przewagi
konkurencyjnej. Wymaga podjecia wspodlpracy z kompetentnymi pracownikami,
odpowiednio przygotowanymi do pracy w bankowosci, stale aktualizujacymi swoja
wiedz¢ czy umiejetnosci, odpowiednio zmotywowanymi, prezentujacymi pozadane
postawy i wyznajacymi stosowne wartosci. Znalezienie takich oséb i sklonienie ich do
dlugoterminowej relacji z bankami staje si¢ istotnym wyzwaniem dla kadry

! Janina Stankiewicz — prof. zw. dr hab. inz., Katedra Zarzadzania Potencjatem Spolecznym Organizacji,
Wydzial Ekonomii i Zarzadzania, Uniwersytet Zielonogorski.

Hanna Bortnowska —dr inz., Katedra Zarzadzania Potencjalem Spolecznym Organizacji, Wydzial
Ekonomii i Zarzgdzania, Uniwersytet Zielonogorski.

% Przyktadowo: L. Hull, Foreign-owned Banlks: Implications for New Zealand's Financial Stability,
Discussion Paper Series, DP2002/05, 2002, http:/www.rbnz.govt.nz/research/discusspapers/dp02 05.pdf
(july 2009), E. Kaynak, O. Kucukemiroglu, Bank and Product Selection: Hong Kong, ,,The International
Journal of Bank Marketing” 1992, Vol. 10, No. 1; T. Kowalewski, Zagadnienie kapitatu ludzkiego
w kontekicie funkcjonowaniu banku, w: Nierownosci spoleczne a wzrost gospodarczy, red. M. G. Wozniak,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego nr 7, Cze$¢ 2: Kapital ludzki i intelektualny, Rzeszow 2006;
S. Piocha, K. Radlifiska, Konkurencja i konkurencyjnosé sektora bankéw komercyjnych, Zeszyty Naukowe
Instytutu ~ Ekonomii i  Zarzadzania nr 2, Politechnika  Koszalifiska, = Koszalin 2009,
http://www.ieiz.tu.koszalin.pl/dokumenty/wydawnictwo/zeszyty/02/15.pdf.


http://www.rbnz.govt.nz/research/discusspapers/dp02_05.pdf
http://www.ieiz.tu.koszalin.pl/dokumenty/wydawnictwo/zeszyty/02/15.pdf

392 Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska

zarzadzajacej. Jest to szczegdlnie istotne w sytuacji zmian, ktore w ostatnim okresie
dotknely sektor bankowy. Przydatny w tym wzgledzie moze by¢ marketing personalny,
ktérego celem jest zidentyfikowanie i w miare mozliwosci pracodawcy zrealizowanie
potrzeb klientéw wewnetrznych®.

Marketing personalny bywa ujmowany jako metoda kierowania pracownikami,
ktéra integruje ich potrzeby z celami pracodawcy. Stanowi system dzialan o charakterze
marketingowym, sprzyjajacy realizacji misji i strategii organizacyjnej poprzez takie
zastosowanie instrumentéw polityki personalnej, ktore prowadzi do nawiazania
i utrzymania dlugoterminowych, obustronnie korzystnych relacji pracodawcy
z klientami wewnetrznymi (uczestnikami wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy”.
Nie jest jednorazowym przedsigwzigciem, ale zaplanowanym, zorganizowanym
i realizowanym dlugookresowo. Odrzuca si¢ w niej twarde, autokratyczne podejscie do
personelu, natomiast preferuje miekkie metody kierowania zasobami ludzkimi,
dostrzegajac m.in. znaczenie motywowania pracownikow. Celem marketingu
personalnego jest zidentyfikowanie i zrealizowanie preferencji klientow wewnetrznych,
co w rezultacie moze przyczyni¢ si¢ do poprawy ich motywacji do pracy, wigkszej
skutecznosci i sprawnosci dzialania, wzrostu lojalnosci i zaangazowania w prace.

Uwzgledniajac powyzsze, nasuwaja si¢ pytania: jakie potrzeby zawodowe
odczuwaja pracownicy bankéw? W jaki sposéb mozna ich motywowac? Jaki mozna
zaproponowa¢ system motywowania? Udzielenie odpowiedzi na te pytania uczyniono
celem ninigjszego artykulu. Aby go zrealizowa¢, przeprowadzono badania empiryczne
za posrednictwem techniki ankiety, w ktorej wykorzystano skategoryzowany
i wystandaryzowany kwestionariusz. Zrealizowano je w ostatnim kwartale 2008 roku
wsrod pracownikdw lubuskich oddziatow bankow.

Istota motywaciji i proces motywowania do pracy

Ludzkie motywacje sa skomplikowane i zlozone, co w konsekwencji utrudnia
zbudowanie jednego uniwersalnego modelu postepowania pracownikdw w organizacji,
a takze stworzenie jednej teorii motywacji. Nie powinno to jednak zniechgcac badaczy
do eksploracji tej problematyki, gdyz kazda proba analizy ludzkich motywow dzialania,
moze wzbogaci¢ wiedzg na ich temat.

3 Mianem ,klientéw wewnetrznych” okresla si¢ w literaturze przedmiotu aktualnych i potencjalnych
pracownikow (np. J. Penc, Kreatywne kierowanie: organizacja i kierownik jutra, rozwiqzywanie probleméw
kadrowych, Placet, Warszawa 2000), ktorych postrzega si¢ nie z perspektywy stanowisk pracy, lecz
pelnionych rél organizacyjnych (por.. A.L Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania
wizerunku firmy, Difin, Warszawa 2006). Moga by¢ nimi, np. ci pracownicy, ktérzy znaja, akceptuja
i realizujg misje, strategi¢ i cele organizacji, ch¢tnie angazuja si¢ w rozwigzywanie problemoéw zwiazanych
z jej funkcjonowaniem, dbajg o jej korzystny wizerunek, maja i rozwijaja kompetencje, kontroluja samych
siebie; sa odpowiedzialni, wytrwali, empatyczni, lojalni wobec firmy, tworczy, komunikatywni, sklonni
do poswigcen na rzecz organizacji, wspolpracy czy dzielenia si¢ wiedza.

4 Por.: L.L. Berry, A. Parasuraman, Marketing Services — Competing Through Quality, The Free Press,
New York 1991, s. 151; J. Penc, op.cit., s. 84; K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck,
Warszawa 1997, s. 7, L. Zbiegien-Maciag, Pracownik nasz klient. Marketing personalny w polskich firmach
piec lat pozniej, ,Personel i Zarzadzanie” 2000, nr 7, s. 10.
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Analiza literatury przedmiotu wykazala, ze niektorzy autorzy wyrdzniajg dwa
ujecia motywacji: atrybutowe i czynnosciowe. W pierwszym bywa ona definiowana
jako mechanizm psychologiczny uruchamiajacy i organizujacy zachowanie czlowieka
skierowane na osiagniecie celu’, jako wewnetrzny czynnik, inspirujacy,
ukierunkowujacy 1 integrujacy zachowanie jednostki®. Motywacja powstaje wowczas,
gdy jednostka odczuwa potrzebg i ma mozliwos¢ jej zaspokojenia poprzez okreslona
aktywnos¢, a takze wtedy, gdy zaistniejqg warunki sprzyjajace powodzeniu podj¢tych
przez nia dziatan’. W ujeciu czynnosciowym oznacza ona proces $wiadomego
i celowego oddzialywania na zachowania innych ludzi poprzez wywolywanie u nich
owej checi dzialania® ktory polega na stosowaniu zréznicowanych indywidualnie
narzedzi i instrumentéw oddzialywania na czlowieka’.

S. Borkowska uzywa pojecia ,,motywowanie” i definiuje je jako: ,,proces celowego
i $wiadomego oddziatywania na motywy postepowania ludzi przez stworzenie srodkoéw
i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci oraz oczekiwafi dla osiggnigcia celow
motywujacego™’. Tak rozumiane towarzyszy procesom wymiany miedzy
pracownikiem a organizacjg. Polega wowczas na ksztaltowaniu pozadanych postaw
pracownikow w celu realizacji okreslonych zadan poprzez $wiadome i1 celowe
oddzialywanie na ich zachowania''. W zamian za $wiadczenie ushugi pracy pracodawca
oferuje zatrudnionym wynagrodzenie i inne $wiadczenia gratyfikujace ich wklad
w funkcjonowanie przedsiebiorstwa oraz zachgcajace ich do dalszego zaangazowania
W rozwigzywanie jego probleméw'>.

Motywowanie do pracy jest procesem dynamicznym. Zmienia si¢ w zaleznosci od
potencjalu pracodawcy, a takze potrzeb i mozliwosci pracownikéw, ich wieku, stanu
zdrowia czy tez doswiadczen itp.">. Omawiany proces zaprezentowano na rysunku 1.
Niezaspokojona potrzeba powoduje u pracownikéw wigksze lub mniejsze napigcie,
ktére sklania ich do podjecia okreslonych dzialan'*. Na intencjonalne zachowania
jednostek, a w rezultacie na osiagane przez nie efekty, moga rowniez wplywac ich

3 J. Penc, Motywowanie w zarzadzaniu, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakéw 1996, s. 25.

®Por.: A. Benedikt, Motywowanie pracownikéw w sytuacjach kryzysowych, Wyd. Astrum, Wroctaw 2003.

7 Z. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008, s. 9; R. W. Griffin,
Podstawy  zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998, s. 458; S.P. Robbins, Zachowania
w organizacyi, Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 97.

8 M. Czerska, Motywacja, w: A. Czermifiski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz,
Zarzqdzanie organizacjami, TNOIK ,Dom Organizatora”, Torun 2002, s. 295-296; S. Borkowska, System
motywowania w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 31.

®M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownilkéw. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2009, s. 13.

198, Borkowska, op. cit., s. 11.

W [ ekesyleon zarzqdzania, Difin, Warszawa 2004, s. 351.

2Por.: Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem a organizacjq, Difin,
Warszawa 2004.

137. Sekula, op. cit., s. 16.

4 Motywacja moze pojawié si¢ samoczynnie (samomotywacja), co wiaze si¢ pochodzacymi z wnetrza
jednostki bodzcami do dzialania (moga to by¢ np. odpowiedzialno§¢, praca pelna wyzwan, ambicja
osiggnigcia celu, czy mozliwos¢ wykorzystania i rozwijania kompetenciji, ale réwniez che¢é uniknigeia
porazki). Motywacja moze by¢ rowniez zewngtrzna, dostarczana przez sama jednostke lub przez inne osoby,
np. przez przetozonych czy wspolpracownikow.
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mozliwosci, a takze otoczenie zewngtrzne, w tym rowniez dzialania podejmowane przez
pracodawcg.
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Rys. 1. Proces motywowania do pracy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Borkowska, System motywowania w przedsiebiorstwie, PWN,
Warszawa 1985; R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1998;
M.W. Kopertynska, Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2009;
7. Sekula, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008.

Celem zmotywowania pracownikéw pracodawca moze wykorzystywaé bodzce
pozytywne lub negatywne. Pierwsze umozliwiaja pracownikom urzeczywistnianie ich
celow 1 dazen w miare spelniania oczekiwan pracodawcy. Przyczyniajgq si¢ do
aktywizacji pozadanych zachowan, wywolanej silnym zaangazowaniem emocjonalnym,
pod warunkiem ze zatrudnione osoby wierza, ze skladane im obietnice zostang
spelnione. Natomiast drugie pobudzaja do pracy poprzez stwarzanie poczucia
zagrozenia, Czynnikami wywolujacymi lgk moga by¢ np. grozba utraty pracy, nagana
za zle wykonane zadanie, przeniesienie na stanowisko mniej platne czy o mniejszym
prestizu. Sa one wprawdzie skuteczniejsze od motywacji pozytywnej, gdyz wyzwalajq
silniejsze emocje 1 wiekszgq energi¢ do dzialania, ale moga tez przyczyni¢ si¢ do
nickorzystnych nastgpstw, np. spadku satysfakcji i1 entuzjazmu do pracy,
nieidentyfikowania si¢ pracownikéw z celami pracodawcy. Moga rowniez obnizy¢
u jednostki poczucie wlasnej wartosci, sklania¢ ja do przyjmowania defensywnej
postawy, powodowa¢ spadek ambicji, nadmierny konformizm czy kumulacje
negatywnych emocji.

Motywowanie ~pracownikow wymaga podejécia  systemowego'’.  System
motywacyjny bywa okreslany w literaturze przedmiotu m.in. jako: zbidr umiejetnie
dobranych i logicznie ze soba powiazanych czynnikow motywacyjnego oddzialywania,

15 Por.: M.W. Kopertynska, op. cit., s. 73.
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zwanych motywatorami, stuzacy realizacji misji, wizji, strategii i celow organizacji,
sktaniajacy pracownikow do dziatan efektywnych i zachowan oczekiwanych przez
pracodawce, a zarazem takich, ktore beda zgodne z normami etycznymi'®. Zdaniem
A. Szalkowskiego'’, mozna wyrézni¢ w nim nastepujace elementy:

— podsystem bodzcdw ekonomicznych (materialnych), ktory wyraznie dominuje
nad pozostatymi skladnikami systemu,

— podsystem bodzcoOw socjalnych obejmujacy swiadczenia wobec pracownikdw
finansowane z zakladowego funduszu $wiadczen socjalnych, np. wczasy
pracownicze, wypoczynek dla dzieci pracownikow, imprezy kulturalne
i sportowe,

— podsystem bodzcow pozaekonomicznych skladajacy sie¢ z wyrdznien,
nakazow, zakazow wystepujacych w postaci przymusu, apeli o dobrg prace,
jak réwniez udziatu pracownika i zalogi w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,

— podsystem polityki personalnej decydujacy nie tylko o alokacji czynnika
ludzkiego w procesie gospodarczym, ale — co wazniejsze — jest czynnikiem
efektywnosci tego procesu, a tworzony jest m.in. przez: zasady rekrutacji
i selekcji pracownikdw, procedury oceniania i awansowania czlonkdw
organizacji,

— podsystem wartosciowania pracy — tworzony przez metody wartosciowania
pracy oraz taryfikatory kwalifikacyjne.

Determinantg omawianego systemu powinny by¢ potrzeby pracownikow i ich
realizacja, o ile pozwalaja na to mozliwosci pracodawcy'®, Dlatego istotne znaczenie
ma ich poznanie oraz zindywidualizowane podejécie do zaspokajania'®. W éwietle
powyzszych rozwazan interesujace jest zidentyfikowanie potrzeb pracownikdéw
bankowych oraz ustalenie ich hierarchii.

Charakterystyka préby badawczej

Zrealizowane badania umozliwily zgromadzenie opinii menedzerow i ich
podwladnych na temat potrzeb zawodowych pracownikow lubuskich oddzialow
bankéw w latach 2006-2008. Do analiz zakwalifikowano dwiescie szescdziesiat cztery
kwestionariusze ankiety, wypelnione przez pracownikéw (menedzerdw — 30,68% lub
ich podwladnych — 69,32%) trzydziestu siedmiu bankow zlokalizowanych w trzydziestu
jeden miejscowosciach wojewodztwa lubuskiego. Wiekszos¢ badanych (77,27%)

stanowily kobiety. Srednia wieku ankietowanych wynosita ponad 35 lat (x =35,76).

6 T. Oleksyn, Wynagradzanie efektywne — przeglad probleméw, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Terazniejszo$¢ i przysziosé, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2006, s. 143-
144,

Y Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, red. A. Szatkowski, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Krakow
2000.

18 Por.: M. W. Kopertyfiska, op. cit., s. 64-98.

¥ Thidem, s. 20.
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Wigkszo$¢ badanych menedzeréw i ich podwladnych (79,17%) legitymowala si¢
wyksztalceniem wyzszym, co piaty (20,83%) — srednim. Ponad polowa osdb, ktore
ukonczyly szkole¢ $rednia, realizowala studia (52,72%). 14,35% pracownikow
posiadajacych wyzsze wyksztalcenie ukonczylo réwniez studia podyplomowe lub bylo
w ich trakcie. Warto tez doda¢, ze 3 osoby podjely lub ukonczyly studia doktoranckie.

Ponad potowa respondentéw (52,27%) miala bogate, czyli ponaddziesigcioletnie,
doswiadczenia zawodowe (mierzone ogdlnym stazem pracy). Stwierdzono, ze staz
pracy ogdlem wszystkich respondentdow wynosil najczesciej: od 11 do 15 lat (20,83%),
od 6 do 10 lat (20,08%) i od 21 do 30 lat (17,42%). Pozostali uczestnicy badan posiadali
mniej niz pigcio- lub wiecej niz trzydziestoletni staz pracy ogdtem (32,30%).

Mniej niz polowa respondentow (44,32%) pracowala w bankach w formie spotki
akcyjnej z wigkszosciowym udzialem kapitalu zagranicznego, a ponad piata czgs$c
badanych (21,97%) — w bankach spoldzielczych. Znaczaca grupa ankietowanych
(15,91%) byla zatrudniona w banku panstwowym lub w formie spétki akcyjnej, ale
7 przewazajacym udzialem Skarbu Panstwa. Mniej bylo osoéb pracujacych w bankach:
w formie spolki akcyjnej, kontrolowanych catkowicie przez kapital polski (8,33%) lub
zagraniczny (8,33%), a takze w formie spolki akcyjnej z mniejszosciowym udzialem
kapitalu zagranicznego (1,14%).

Potrzeby zawodowe klientow wewnetrznych bankéw i ich hie-
rarchia

W badaniach empirycznych ustalono potrzeby zawodowe klientéw wewnetrznych
bankéw oraz ich hierarchi¢. Ostatnia wigzala si¢ przyporzadkowaniem przez
respondentéw roéznym potrzebom wagi od O do 5, gdzie O oznaczalo: ,w ogole
niewazne”, a 5 — , bardzo wazne” >, W dalszym postgpowaniu badawczym ankietowani,
postugujac si¢ ta samg skala, ocenili stopiefi zaspokojenia danej potrzeby w obecnym
miejscu zatrudnienia (tabela 1).

Badania wykazaly, ze najwazniejsza dla respondentéw byla potrzeba
przynaleznosci, a w szczegdlnosci przywrdcenie w banku milej i zyczliwej atmosfery.
Respondenci wysoko cenili prace w korzystnych psychicznych warunkach,
stwarzajacych szans¢ na zbudowanie dobrych relacji zaréwno ze zwierzchnikiem
(x=4,58), jak i ze wspolpracownikami (x=4,60). Odczuwali potrzebe afiliacji,
zwigzang z uczestniczeniem w zyciu spolecznym organizacji, kontaktami ze
wspolpracownikami, poczuciem bycia czlonkiem zespotu. Chcieliby rdéwniez czgsciej
uczestniczy¢ w  integracyjnych  wyjazdach, wspdlnych zajeciach  sportowo
-rekreacyjnych itp.

2 Postuzono si¢ skala od 0 do 5, gdyz w trakcie badan pilotazowych ustalono, ze wielu respondentéw
mialo trudnosei przy okreslaniu kolejnosci w hierarchii dwunastu potrzeb zawodowych. Kilku pracownikow
bankowych w ogole zrezygnowalo z udzielenia odpowiedzi na to pytanie. Zmienili zdanie dopiero
po przeksztalceniu skali.
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Tabela 1. Hierarchia potrzeb zawodowych pracownikow lubuskich oddzialéw bankow oraz ocena stopnia ich
zaspokojenia w obecnym miejscu zatrudnienia (wedlug wagi waznosei)

pozafinansowe), np.: bony i paczki §wiateczne

B
7 .A trzch Ocena stopnia Z;
naczenie potrzeby zaspokojenia potrzeb —
Potrzcby zawodowe zawodowej dla zawodowych w obecnym B-Aln
pracownikéw [ x| miejscu zatrudnienia [ ) |
Potizeby samorealizacji
Awans zawodowy 4,27 2,83 -1,44
Uczestnictwo w szkoleniach 4,16 3,46 -0,70)
Duzy zakres samodzielnosci i odpowie- 401 358 L0.43
kizialno$ci ’ ’ ’
Mozliwos¢ rozwoju duchowego i intele- 3,98
ktualnego poprzez zapewnienie udzialu w bie-|
acych wydarzeniach  kulturalnych  (przed-| 3,50 2,29 -1,21
ktawieniach teatralnych, koncertach w filhar
monii itp.)
Potrzeby szacunku i uznania
Prestizowe stanowisko pracy 3,85 3,25 -0,60)
Mozliwo$¢ wyréznienia si¢ sposrod innych
i zwigkszenia poczucia wlasnej wartosci, np,
poprzez zapewnienie bezplatnego korzystanial 350 2.29 121 3,68
. telefonu, udostgpnienie laptopa  czy| ’ ’ i
kamochodu  stuzbowego, zagwarantowanie)
kdodatkowej opieki medycznej itp.
Potrzeby przynaleinosci
Praca w milym zespole 4,60 4,09 0,51
Dobre relacje z przetozonym 4,58 3,98 -0,60
Mozliwo$¢ uczestniczenia w integracyjnych| 4,23
wyjazdach, wspdlnych zajgciach sportowo-| 3,50 2,29 -1,21
rekreacyjnych
Potrzeby bezpieczenstwa
Stabilno$¢ zatrudnienia 4,65 3,71 -0,94]
Bezpieczne (nieszkodliwe) warunki pracy 4,36 3,89 -0,47
Zwigkszenie poc.zucia l‘t?ezpiecideﬁ;t:vka, np. 4,17
poprzez: stworzenie mozliwosei dodatkowegol
ubezpieczenia  si¢,  zapewnienie  opieki 3,50 2.29 1,21
Imedycznej
Potrzeby fizjologiczne
Wynagrodzenie finansowe atrakcyjne pod 460 3.02 1 58|
wzgledem wysokos¢ i form i i ?
Czas pracy dostosowany do  potrzeb) 410 328 0.82
[pracownika ? ’ ’

: i _ i 4,06
At.rak.cy_]ne fizyczne warunki pracy — wypo 402 337 0,65
kazenie
Atrakcyjne $wiadczenia pozaplacowe] 3.50 2.29 1.21

B > [~ Ly

Wyjasnienie: 7

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

$rednie arytmetyczne, n- liczba potrzeb w danej kategorii
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Na drugim miejscu w ustalonej hierarchii potrzeb badanych pracownikéw
bankowych znalazly si¢ potrzeby bezpieczenstwa, ktére mozna zrealizowaé poprzez
zagwarantowanie stabilnosci zatrudnienia. Badani chcieli przede wszystkim mieé¢
pewnos¢, ze nie zostang bezrobotnymi z dnia na dzien (x=4.65), a wielu z nich nie
zaspokajato w pelni tej potrzeby. Ich obawy zwigzane z utrata pracy nasilily sie
w zwiazku z obserwacja i analiza symptomow nadchodzacego kryzysu finansowego, co
zintensyfikowato ich lek przed ewentualng utrata zrodla utrzymania siebie i swojej
rodziny (przypomnijmy, ze badania zrealizowano w ostatnim kwartale 2008 r.).
Powszechnie przeprowadzane redukcje zatrudnienia w sektorze bankowym® mogly
zmniejszy¢ morale i satysfakcje z pracy tych klientéw wewnetrznych, ktérzy unikneli
derekrutacji, a takze obnizy¢ efektywnos$¢ ich dziatan. Czy probowano temu
przeciwdziata¢? Nie chodzi tu wylacznie o gwarancje stabilnosci zatrudnienia opartg
jedynie na rodzaju umowy o praceg (tj. umowie na czas nieokreslony). Ta w dzisiejszych
czasach wydaje si¢ by¢ iluzoryczna. Interes bankéw wymaga od zatrudnionej w nich
kadry zarzadzajacej $wiadomosci takiego prowadzenia biznesu, ktore zardwno
bezposredni wspdlpracownicy, jak i dalsze otoczenie, uznaja za zgodne z zasadami
etycznymi.

Warto zauwazy¢, ze w ramach potrzeb bezpieczefistwa mniej istotna byla dla
badanych pracownikow praca w bezpiecznych, nieszkodliwych warunkach ( ¥ = 4.36),
ktore umozliwilyby wykonywanie zadan zawodowych bezpiecznie i bez szkody dla
zdrowia (x = 4,36)”, a takze mozliwos¢ dodatkowego ubezpieczenia si¢ czy
skorzystania z opieki medycznej ( X=3,50).

Dla badanych pracownikéw bankowych wazna byla réwniez mozliwos¢ realizacji
potrzeb fizjologicznych poprzez: uzyskiwanie atrakcyjnego, pod wzgledem wysokosci
i form, wynagrodzenia (y =4.60)". Na atrakcyjno$¢ systemu wynagrodzen dla
pracownikow moze zatem wplywaé nie tylko wysokie wynagrodzenie, ale rowniez
elastyczno$é tego systemu i roznorodnos¢ form nagradzania®’. Dodajmy, ze respondenci

2 ). Iskra, Banki nie przediuzajq uméw o prace i skracajq czas otwarcia oddziatow, ,Gazeta Prawna”,
z dnia 25. listopada 2008; W 2009 roku spadnq zyski oraz zatrudnienie w sektorze bankowym, ,Gazeta
Prawna” z dnia 15. kwietnia 2009; Banki tnq kadry — prace moze stracic¢ 4 tys. 0sob, ,,Gazeta Prawna” z dnia
3 marca 2009.

2 Wielu respondentéw zaspokajalo te potrzebe w obecnym miejscu zatrudnienia. Z dodatkowo
przeprowadzonych swobodnych wywiadow wynika, ze organizacja stanowisk pracy byla zazwyczaj zgodna
z przepisami i zasadami bezpieczefistwa i higieny pracy. Ponadto w badanych oddzialach bankéw
podejmowano niektore dzialania profilaktyczne, zabezpieczajace przed chorobami zawodowymi i innymi
chorobami zwigzanymi z warunkami $rodowiska pracy (np. dofinansowano zakup okularéw, kupowano
monitory komputerowe spelniajace okreslone wymagania jakosciowe), dbano o bezpieczny i higieniczny stan
pomieszezen pracy i wyposazenia technicznego, egzekwowano przestrzeganie przez pracownikow przepisow
BHP, organizowano szkolenia z zakresu przestrzegania zasad zachowania si¢ w sytuacjach kryzysowych,
takich jak napad czy pozar.

3 Ustalono tez, ze respondenci odczuwali w zakresie otrzymywania wynagrodzenia finansowego
najwigksza deprywacje (-1,58).

* Warto w tym miejscu przypomnieé doswiadczenia bankéw amerykanskich. W 2008 r. z pigciu bankow
inwestycyjnych z Wall Street jeden zbankrutowal, dwa byly w tak zlym stanie, ze zostaly wykupione przez
konkurencjg, a dwa pozostale musialy przeksztalci¢ si¢ w banki uniwersalne. Wszystkie spotki stanowity dla
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nizej cenili takie potrzeby fizjologiczne jak: dostosowany do preferencji zatrudnionych
czas pracy oraz fizyczne warunki pracy (odpowiednio x =4,101 x=4,02), a takze takie

swiadczenia pozaplacowe, jak bony i paczki swigteczne (; =3,50).

Na czwartym miejscu w hierarchii potrzeb uplasowaly sie potrzeby samorealizacji,
a w szczegdlnosci awans zawodowy (x =4,27)%. Ustalono, ze potrzeba progresji
zawodowej byla jednym z tych oczekiwan klientow wewnetrznych wobec pracodawcy,
ktére najnizej oceniono pod wzgledem mozliwosci ich zaspokojenia w obecnym
miejscu pracy. Mozliwe, ze bylo to konsekwencjgq dokonywania przez nich obserwacji
zmian zachodzacych w banku i w jego otoczeniu, zmierzajacych do ograniczenia liczby
pracownikow oraz redukcji szczebli zarzadzania. Pewne zmiany sa nieuniknione, ale
wazne jest, aby otwarcie i uczciwe mowi¢ o ich przyczynach. W przeciwnym razie
wielu klientéw wewnetrznych moze mie¢ poczucie, ze sq lekcewazeni, a ich obecnos¢
jest zbedna w organizacji. Nizej niz awans respondenci cenili udzial w szkoleniach
( x =4,16). Zdaniem polowy uczestnikéw szkolefi (50,40%), pracodawca czgsciowo
zaspokajal ich potrzeby szkoleniowe, co trzeci uwazal natomiast, ze byly one
zaspokojone w pelni (31,35%). Malo oséb (8,33%) przyznalo, ze ich potrzeby slabo
zaspokajano, podobna czgs¢ (7,94%) — ze wcale. Tylko nieliczni (1,98%) uznali, ze
liczba przedsiewzig¢ szkoleniowych, w ktorych uczestniczyli, przekraczala ich
potrzeby. Wazne jest zatem systematyczne poznawanie tych oczekiwan oraz
dostosowanie zakresu ksztalcenia zardwno do interesdw i aktualnych mozliwosci
finansowych banku, jak rowniez do celow poszczegdlnych klientéw wewnetrznych™.

siebie placowg grupe odniesienia. Komitety ds. wynagrodzen badaly praktyki placowe konkurencji tak
wnikliwie, ze doprowadzilo to do swoistej unifikacji wynagrodzef. Wilasnie ten brak réznorodnosci byt,
wedlug ekspertéw, przyczyna kryzysu w konstrukcji systemoéw motywacyjnych spotek (R. Anam, System
wynagrodzen pograzyl banki w USA, 2008, 27. listopada, http://www.finanse.egospodarka.pl/36011,System-
wynagrodzen-pograzyl-banki-w-US A, 1,48,1.html, luty 2010).

2 Wysokie oceny przyznawane potrzebie awansu zawodowego byly najsilniej skorelowane
z deklarowaniem przez respondentdéw checi pracy na prestizowym stanowisku (Rd=0,5033) oraz
w atrakeyjnych fizycznie warunkach (Rd=0,4284). Mniej istotnymi czynnikami motywujacymi uczestnikow
badan do progresji zawodowej byly: uzyskiwanie wynagrodzenia atrakcyjnego pod wzgledem wysokosci
i form (Rd=0,3669), otrzymywanie atrakcyjnych $wiadczen pozaptacowych (Rd=0,3638) oraz zaspokojenie
potrzeb: osiagnie¢ czy autonomii, czyli posiadanie duzego zakresu samodzielnosci i odpowiedzialnosci
(Rd=0,3666) (w nawiasach podano warto§ci wspodlczynnika korelacji rang Spearmana. Wyznacza si¢ go
Z Wzoru: > (y, - x,) ,gdzie: xi — rangi nadawane pierwszej cesze, dla i=1,2,...,n;

=1-6 * 4
"a n(n? - 1)

yi — rangi nadane drugiej cesze; n — liczba obserwacji. Przyjmuje on warto$ci z przedziatu [-1,1], przy czym
jego znak informuje o zbiezno$ci (dodatni) albo rozbieznosei (ujemny) ocen wyrdéznionych cech, a warto$é
liczbowa okresla sile wspolwystgpowania tych cech. Jezeli wspotczynnik przyjmuje wartosci mniejsze niz
0,33, wskazuje to na slaba zalezno$¢ migdzy zmiennymi. Jesli ma on wartos¢ migdzy 0,34 a 0,66, swiadczy to
o zaleznosci o $redniej sile, za$ jesli jest wigkszy lub rowny 0,67 — o silnej zaleznosci; Por.: W. Starzynska,
Statystyka praktyczna, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2000, N. Van de Sande-Bruinsma, Workshop data
analysis and interpretation with Excel, EARSS workshop data managers, Bilthoven, Netherlands, June, 2006,
http://www.rivm.nl/earss/Images/Excel preparation%20for%20data%?20analysisv2 tcm61-28859.ppt.

W obrgbie potrzeb samorealizacji, najmniej cenione byly: duzy zakres samodzielno$ci
i odpowiedzialnoéei (* =4,01) oraz mozliwos¢ rozwoju duchowego i intelektualnego poprzez zapewnienie

udzialu w biezacych wydarzeniach kulturalnych (x_ =3,50).


http://www.finanse.egospodarka.pl/36011,System-wynagrodzen-pograzyl-banki-w-USA,1,48,1.html
http://www.finanse.egospodarka.pl/36011,System-wynagrodzen-pograzyl-banki-w-USA,1,48,1.html
http://www.rivm.nl/earss/Images/Excel_preparation%20for%20data%20analysisv2_tcm6i-28859.ppt
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Najmniej istotne byly dla respondentéw potrzeby szacunku i uznania, a w ich
obrebie: praca na prestizowym stanowisku (x =3,85) oraz mozliwo$¢ wyrdznienia sie
sposrdd innych i zwigkszenia poczucia wlasnej wartosci, np. poprzez bezplatne
uzytkowanie telefonu stuzbowego, laptopa czy samochodu, korzystanie z dodatkowej
opieki medycznej itp. (;=3,50).

Badania wykazaly réwniez, ze niektdére z analizowanych potrzeb pracownikoéw
bankowych zaspokajano slabo. Szczegdlnie dotyczy to: atrakcyjnego pod wzgledem
wysokosci 1 form wynagrodzenia finansowego (-1,58), awansu zawodowego (-1,44),
a takze mozliwosci uzyskiwania swiadczen pozaplacowych (-1,21). Moze warto
przygotowaé propozycje systemu motywacyjnego ukierunkowanego na zaspokojenie
tych potrzeb, jak rowniez umozliwiajacego realizacje wysoko cenionych potrzeb:
stabilnosci zatrudnienia i przynaleznosci. Do opracowania tego systemu sklonily
rowniez wyniki oceny branzowej prasy oraz informacje uzyskane w trakcie
przeprowadzonych wywiadéw swobodnych, wedlug ktérych w sektorze bankowym
w ostatnich latach doszlo do wypaczenia wielu wartosci (uczciwosci, zaufania, pracy
zespolowej, szacunku dla drugiego czlowieka). Najwazniejszy stal si¢ wynik
finansowy, udzial w rynku, wielko$¢ sprzedazy, a najmniej liczy si¢ klient, ktéremu
sprzedaje si¢ kolejne produkty i ustugi bankowe, nie dbajac o to, czy dane rozwigzanie
jest dla niego korzystne®’. Sytuacje dodatkowo pogorszyla koniunktura na rynku
finansowym oraz zmiany na bankowym rynku pracy, ktore przyczynily si¢ do
upowszechniania si¢ wspomnianych niepozadanych i nieetycznych zachowan.

Propozycja systemu motywacyjnego dla pracownikéw lu-
buskich oddziatéw bankéw

Motywowanie przypadkowe i nieregularne nie przynosi dobrych rezultatéw i moze
by¢ odbierane przez czlonkdédw organizacji jako przejaw lekcewazenia oraz braku
fachowosci menedzeréw. Dlatego tez potrzebne jest przygotowanie i zastosowanie
w organizacji odpowiedniego systemu. Jego podstawa winien by¢ wlasciwy pomiar
i ocena wynikow uzyskiwanych przez pracownikdéw, uwzgledniajacy nie tylko
finansowe czynniki tworzenia wartosci banku (przychody ze sprzedazy czy marza
operacyjna), ale i czynniki niematerialne (np. satysfakcje klientow, relacje z klientami,
lojalnos¢ 1 zaangazowanie w prace, innowacyjnos¢, rozwdj kompetencji). Istotne jest,
aby uwzglednial stopien realizacji nie tylko celow twardych”, ale i ,migkkich”
(ustalonych na podstawie: strategii banku, planu finansowego, sytuacji na rynku, ale
takze uwag pracownikéw, bedacych np. czlonkami zespoldw projektowych,
sktadajacych si¢ z 0sdb reprezentujacych roézne szczeble w organizacji).

Dla osob, ktére speliajg wymagania pracodawcy, zasadne byloby ustalenie
wysokosci stalej czesci wynagrodzenia na poziomie podobnym jak w bankach

27 Potwierdzity to wywiady swobodne przeprowadzone z aktualnymi i bylymi pracownikami lubuskich
oddziatéw bankow.
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konkurencyjnych. Pozwoliloby to na przynajmniej czgsciowe zaspokojenie potrzeby
uzyskiwania atrakcyjnego wynagrodzenia za pracg. Specjalisci oceniajg, ze nawet
najbardziej wyszukany system motywacyjny nie bedzie skuteczny, gdy pracownik ma
poczucie, ze jest oplacany znacznie gorzej niz osoby zatrudnione u konkurencyjnych
pracodawcow™. Jednym z rozwigzan moze by¢ rowniez podwyzszenie stalego
wynagrodzenia najlepszym pracownikom®, co sprzyja wzrostowi ich poczucia wartosci
i jednoczesnie zaspokaja potrzebg bezpieczenstwa i stabilizacji finansowe;j.

Nie jest dobrym rozwigzaniem przyznawanie corocznych podwyzek dla wszystkich
pracownikow. Zamiast tego mozna premiowac za realizacje¢ celow (sprzedazowych,
operacyjnych®®), aby honorowaé: przejawianie pozadanych innowacyjnych zachowan,
przyjmowanie odpowiedzialnosci, wyrazanie gotowosci do poswigcen na rzecz banku,
rozwoéj kompetencji, poprawienie jakosci pracy, obnizenie kosztow dziatalnosci, sukces
wspolnoty grupowe]j (pracowniczej), sukces banku. Cele te winny by¢ formulowane
zgodnie z koncepcja SMART, czyli by¢ zrozumiale dla pracownikdéw, mierzalne,
osiggalne, istotne i okreslone w czasie. Korzystne moze by¢ wlaczanie pracownikoéw
w proces ich ustalania po to, aby unikna¢ zjawisk patologicznych w organizacji, takich
jak np.. sprzedawanie kart kredytowych sobie nawzajem albo czlonkom wlasnej
rodziny, co tylko pozornie zwieksza przychody ze sprzedazy.

Premie nie powinny przekraczaé, jak stwierdza R. Azemski®, 40-50% calosci
pensji, bo w przeciwnym wypadku moze to zachwia¢ wysoko cenionym przez
pracownikow poczuciem stabilizacji i bezpieczenstwa zatrudnienia — a w konsekwencji
obnizy¢ ich motywacje do pracy™. Moga by¢ wyplacane miesiecznie, kwartalnie lub
rocznie. Nalezy jednak wzia¢ pod uwage, ze nadmierne odroczenie w czasie terminow
wyplaty premii moze niekorzystnie oddzialywa¢ na motywacj¢ pracownikoéw i ich
efektywno$¢ pracy®. Premie moga byé rowniez udzielane za wyjatkowe osiagniecia
indywidualne i grupowe. Szczegdlnie te ostatniec mogaq wspiera¢ realizacje przez
pracownikow waznej dla nich potrzeby przynaleznosci, sprzyja¢ budowaniu zespolu,

®  HAYS, Pozaplacowe systemy motywacyne dla  pracownikéw, 2009, 07  wrzeénia,
http://www.firma.egospodarka.pl/44248,Pozaplacowe-systemy-motywacyjne-dla-pracownikow, 1,47,1.html
(luty 2010).

* Por.: M.W. Kopertynska, op. cit., s. 119.

30 7 wywiadéw swobodnych wynika, ze najstabiej wynagradzani sa pracownicy tzw. back office’u, ktorzy
nie przyczyniaja si¢ bezposrednio do generowania zyskéw banku. Ich praca polega na odciazeniu
pracownikow sprzedazowych od czynno$ci operacyjnych, tak aby mogli oni skoncentrowa¢ si¢ relacjach
z klientem. Wielu pracownikow wsparcia nie ukrywa, ze taki system wynagradzania ich demotywowat.
Znaczne dysproporcje placowe moga obniza¢ ich efektywnosé pracy.

3R, Azembski, Jak banki motywujq pracownikéw?, ,,;Bank” z dnia 26 czerwca 2008.

32 Nalezy zauwazyé jednak, ze wérod pracownikéw bankowych sa i tacy, ktérzy wola wyzwania, preferuja
wigkszy udzial premii w wynagrodzeniu calkowitym, ale znaczna dysproporcja w tym zakresie moze
prowadzi¢ do zachowan niepozadanych w organizacji, takich jak: koncentrowanie si¢ wylacznie na
maksymalizacji sprzedazy, pomijanie aspektu dlugoterminowych relacji banku z klientami, marginalizowanie
znaczenia identyfikacji i zrozumienia ich potrzeb, gromadzenia informacji z rynku (Por.: M.W. Kopertynska,
op. cit.,, s. 120). Dodajmy, ze agresywny system motywacyjny, premiujacy tylko zapisy cyfrowe, moze
stwarza¢ sytuacje konfliktowe i psu¢ stosunki migdzyludzkie w organizacii.

33 R. Azembski, op.cit.


http://www.firma.egospodarka.pl/44248,Pozaplacowe-systemy-motywacyjne-dla-pracownikow,1,47,1.html
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kojarzeniu celdéw osobistych z celami grupowymi, wspdlpracy w zespole i dzieleniu si¢
wiedzg. Moga one jednak sprzyja¢ uchylaniu si¢ od odpowiedzialnosci przez niektorych
pracownikow, ktore to zachowanie sq uznawane za patologiczne. By im zapobiec,
trzeba przeprowadzi¢ wsrod personelu akcje informacyjng, wyjasniajacq przyczyny
i zasady udzielenia premii dla zespotu. Nalezy jednak wystrzega¢ si¢ nieproporcjonalnie
wysokich premii i nagréd w stosunku do zastug pracownikdw, aby nie zaczeli wierzy¢,
ze niezaleznie od tego, co zrobig i tak bedq nagrodzeni.

W systemie motywacyjnym mozna roéwniez uwzglednic nowe sposoby
motywowania finansowego, stosujac zaréwno bodzce krotko-, jak i dlugoterminowe.
Niektérych — pracownikow moze  zainteresowal gainsharing, ktory  sprzyja
upowszechnianiu pracy zespolowej, wspdlodpowiedzialnosci za realizacje celéw banku,
utozsamianiu si¢ z nimi, a takze dochody odroczone w czasie: plany emerytalno-
rentowe, dodatkowe ubezpieczenie, akcje, opcje na akcje, obligacje, ich skutecznose
zalezy od dobrego rozpoznania oczekiwan i preferencji pracownikéw>!, a moze
pozytywnie wplynaé na poczucie ich stabilizacji w pracy, zmniejsza¢ obawy zwigzane
Z utrata pracy.

Istotne znaczenie w systemie motywacyjnym moze mie¢ takze motywowanie
pozafinansowe. Atrakcyjne $wiadczenia pozaplacowe (pozafinansowe) znajduja si¢ na
ostatniej pozycji w zidentyfikowanej hierarchii potrzeb, ale istnieje w tym zakresie
znaczna luka motywacyjna. Jej zlikwidowaniu moze sprzyja¢ zastosowanie
dostosowanego do potrzeb pracownikdéw systemu kafeteryjnego. Mozna zaproponowac
klientom wewngtrznym mozliwos¢ korzystania z telefonu komérkowego, samochodu
stuzbowego, laptopa, zapewni¢ im kursy jezykowe, dodatkowe ubezpieczenie, rozwoj
kompetencji na koszt banku, bezplatng opiek¢ medyczna, dofinansowanie do
wypoczynku, bony i paczki swigteczne, wyjazdy integracyjne, bilety do kina, teatru, na
basen itp.

Warto takze uwzgledni¢ stosowanie benefitow, ktére nie generuja dla banku
dodatkowych kosztéow™, a ktére moga =zaspokaja¢ u pracownikdéw potrzebe
przynaleznosci:

— uprzyjemnianie czasu pracy — poprzez organizowanie réznorodnych akcji

i eventow, ktére urozmaicq czas spedzony nad codziennymi, czasem
rutynowymi, obowiazkami,

— pamie¢ o waznych wydarzeniach z zycia pracownika (takich jak np. narodziny

dziecka, slub), ,,wspolne zdmuchiwanie swieczek”,

— rotacje migdzystanowiskowe, udzial w projektach, ktére urozmaicq codzienne

rutynowe dzialania pracownikow, sklonig do nawigzywania nowych relacji,

3 1. Sikora, Motywowanie pracownikéw, Oficyna Wydawnicza Oérodka Postepu Organizacyjnego,
Bydgoszcz 2000, s. 73.

33 Por.: R. Kucharska-Kawalec, Pieniqdze to nie wszystko, czyli jak nagradzaé pracownikéw i nie wydaé na
to ani zlotéwki, http://www.pracuj.pl/manager-poradnik-lidera-zadbaj-o-zespol-pieniadze-to-nie-wszystko-
czyli-jak-nagradzac-pracownikow.htm#top, luty 2010.
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—  wydzielenie niewiclkiej przestrzeni i przeznaczenie jej na tzw. Sciang
Zastuzonych, na ktorej umieszcza zdjecia pracownikow, ktdrzy w wybranym
okresie w szczegdlny sposob przyczynili si¢ do realizacji biznesowych celow
banku, a takze sprawozdania z ich dziatan,

— poswiecenie pracownikowi chwili uwagi i podzigkowanie mu za interesujacy
pomysl, wykonanie zadania czy osiagnigcie godnego pochwaty wyniku,
metoda na pozor btaha, ale w codziennej pracy bywa zapomniana itp.

W obecnej sytuacji rynkowej wazne jest, by pracownicy byli poinformowani nie
tylko o zasadach zwolnien, ale rowniez o regulach i warunkach progresji zawodowe;j.
Awanse mogg by¢ przeciez realizowane nie tylko pionowo, ale i poziomo, poprzez
przyjmowanie dodatkowych obowiazkow, wigkszego zakresu samodzielnosci
i odpowiedzialnosci itp. Poprzez takie dzialania wykaze si¢ czlonkom organizacji, ze
majq przysztos¢ w banku, ze moga si¢ w nim nadal rozwija¢. Wlasnie szansa na rozwoj
kariery, wedlug specjalistdéw opracowujacych systemy motywacyjne, jest w warunkach
dekoniunktury najwazniejsza™.

Zauwazmy, ze ten sam system motywacyjny nie moze funkcjonowaé w organizacji
przez kilka lat. Wskazany jest jego staly monitoring (jak réwniez badanie satysfakeji
pracownikow z zastosowanych motywatoréw) i regularne dostosowanie go do sytuacji
rynkowej i potrzeb czlonkow organizacji.

Zakonczenie

Zgodnie z koncepcja marketingu personalnego potencjalni i aktualni pracownicy
organizacji winni by¢ postrzegani jako najcenniejszy jego zasob, jako klienci
wewnetrzni. Ksztaltowanie obustronnie — satysfakcjonujacej relacji pracodawca
— pracobiorca, m.in. poprzez system motywowania, moze wspomoc bank
w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu personelu o pozadanych kompetencjach. Wyboru
motywatorow trzeba dokonywac nie tylko z perspektywy interesow banku, ale rowniez
z perspektywy indywidualnych oczekiwan klientdow wewnetrznych. Sprzyja to
wzrostowi motywacji cztonkow organizacji oraz skuteczniejszemu realizowaniu misji
i strategii pracodawcy. Wazne jest zatem poznanie owych potrzeb oraz — w miarg
mozliwosci — zaspokojenie ich. Z badaf wynika, ze wysokie wynagrodzenie i jego
korzystna forma nie zawsze stanowia przyczyne zadowolenia z pracy. Na satysfakcje
pracownikow bankowych moze wplynaé takze zaspokojenie takich potrzeb, jak:
bezpieczenstwa, przynaleznosci, samorealizacji czy rozwoju. Istotne znaczenie moze
mie¢ rowniez odpowiednie motywowanie pozafinansowe.

Dbanie o zaspokajanie potrzeb pracownikow w obecnej, niesprzyjajacej sytuacji
rynkowej moze wydawaé si¢ niektorym menedzerom zbyteczne, ale ograniczenie
naktadéw na motywowanie pracownikoéw moze stawia¢ banki przed bardzo powaznymi
problemami kadrowymi w czasie powrotu koniunktury.

36 A. Benedikt, op. cit., s. 61.
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Summary

The paper presents the results of research, which was carried out in the last quarter of 2008
in banks of lubuskie voivodeship. It shows the professional needs of bankers, and then the
proposal of motivation system for them and some requirements of its efficiency are presented.



