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Streszczenie

Dziatanie czlowieka, jego dazenie do
zmian, postepu i lepszej pracy determino-
wane s3 motywacja. Czynnik ludzki istot-
nie wplywa na rozwdj poszczegdlnych
przedsigbiorstw, sektoréw ksztaltujac
lokalny rynek czy sytuacje przedsigbior-
stwa na rynku makro. Jesli kadra zarza-
dzajaca w umiejetny sposéb wykorzysta
i zmotywuje pracownika dajgc mu odpo-
wiednie warunki pracy i daleko idaca sta-
bilnoé¢ zawodowa skutecznie zwigkszy
swoja konkurencyjno$¢ na rynku. Przed-
stawiajagc przemyslany system bonu-
sowy oparty na prawdziwych potrzebach

Summary

Motivation determines people’s activity,
their quest for changes and a desire to find
a better job. Human factor has a tremen-
dous impact on the development of par-
ticular enterprises and sectors by shaping
the local market or the situation of a given
enterprise on the macro market. If the
managerial staff are able to motivate their
employees skillfully by ensuring them
proper working conditions and sweeping
job security, it will definitely improve
the competitiveness of the company on
the market. Presenting a well-thought
bonus system based on the real needs and
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i o oczekiwaniach pracownika pozwoli
przyciagna¢ dobrej jakosSci kapitat ludzki
oraz utrzymac juz istniejgcy.

Stowa kluczowe: motywacja, banko-
wo$¢, zarzadzanie.

expectations of the employees, will enable
to attract good quality human capital as
well as to retain the existing resources.

Keywords: motivation, banking, manage-
ment

Wstep

Posiadanie umiej¢tnosci do motywowania pracownikow jest istotng cecha
posrod szeroko rozumianych kwalifikacji menedzerskich. Od skutecznej
pracy kierownika zalezy bowiem poziom motywacji podwtadnych oraz w zna-
czacy sposob wplywaja na ich zachowanie. Skuteczna praca kierownika ma
bowiem wplyw na zachowania podwtadnych i poziom ich motywacji. Obec-
nie firmy probujag motywowac swoich pracownikdw wykorzystujac szeroki
wachlarz roznorodnych metod. Jednak samo motywowanie pracownikow to
nie wszystko, nalezy zada¢ sobie przy tym wazne pytanie: czy motywujemy
pracownikow do nalezytego wykonywania czynnosci i dzialan?

Pomimo koniecznosci stosowania we wspolczesnie dziatajacych orga-
nizacjach efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi, w wielu z nich pozo-
stajg one na marginesie ich dzialalno$ci. Umiejetnos¢ motywowania pod-
wladnych nabywa si¢ poprzez zdobyte doswiadczenia, nie jest taka z ktora
kierownicy si¢ rodza.

Motywowanie pracownikow jest tylko wycinkiem szerokiego i ztozo-
nego problemu. Dziatanie cztowieka, prowadzace do zmian, postgpu a takze
lepszej pracy determinowane jest motywacjg. Dzigki niej przeprowadzany
jest proces wyboru jakiego dana osoba musi dokona¢ pomigdzy réoznorakimi
formami aktywno$ci i zachowan. Dokonujac tego wyboru stara osiggnac cele,
ktore maja zaspokoi€ jej potrzeby i aspiracje. Motywacja ma znaczacy wpltyw
na stopien zaangazowania w obowiazki stuzbowe oraz wykorzystanie posia-
danych zdolno$ci, wiedzy 1 umiejetnosci w realizacje wytyczonego celu.

Celem artykulu jest ocena skutecznoSci funkcjonowania systemu
motywacyjnego Banku, dziatajacego na polskim i europejskim rynku, a takze
przedstawienie propozycji usprawnien.

W pracy zostaly wykorzystane zostaly wyniki obserwacji, wywiady
z pracownikami, a takze dostgpna literatura z zakresu motywowania oraz prze-
pisy prawa pracy i prawa bankowego. Przedstawiono takze informacje zawarte
w Regulaminie wynagradzania i oceny pracownikéw obwigzujace w Banku X.
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2 Motywacja pracownika w ujeciu teoretycznym

Motywacja spetnia kluczowa rol¢ w zaangazowaniu jednostki w prace i obo-
wigzki, dlatego tez organizacjom zalezy, aby ja wlasciwie ksztattowac i roz-
wijac.

Zarowno w teoria, jak i praktyka motywowania pracownikow wyroznia
wiele pojec 1 definicji.

,»Stowo motywacja wywodzi si¢ z tacinskich stéw motus oznaczajacego
ruch, bieg, czynnosci umystu oraz moveo, znaczacego wprawianie w ruch,
zachecanie kogos do czegos, pobudzanie do czynu, wptywanie na kogos. Para-
frazujac etymologiczne znaczenie stowa, mozemy stwierdzi¢, ze motywacja
jest to dgzenie w pewnym okreslonym kierunku [Benedikt, 2003, s.11]”.

Wiele definicji motywacji pojawia si¢ w literaturze przedmiotu. Wedlug
Ferdynanda Michonia [1987, s.120] motywacja to ,,zespot sit i czynnikéw pobu-
dzajacych i podtrzymujacych cztowieka w zachowaniach zmierzajacych do
osiagnigcia okreslonych celow. Wspomniane sity to potrzeby, popedy, instynkty,
aspiracje, a takze stany napi¢¢ — zwane mechanizmami organizmu ludzkiego”,
za$ wedhug prof. Janusza Reykowskiego jednego z autorytetow naukowych zaj-
mujacych si¢ zarzagdzaniem motywacja jest ,,procesem psychicznej regulacji, od
ktérego zalezy kierunek ludzkich czynnosci, oraz ilos¢ energii, jaka cztowiek
jest gotdw przeznaczy¢ na osiggniecie celu. Proces ten wptywa na czynnosci
cztowieka tak, aby doprowadzity do uzyskania okreslonego wyniku” [Piwowar-
czyk, 2006, s.39]. Kolejna definicja podaje, ze motywacja to ,,0g26t motywow,
ktore wplywaja na decyzje cztowieka o zachowaniu: podjgciu zachowania, jego
podtrzymaniu lub kierunku” [Borkowska, 1985, 5.9].

W motywowaniu pracownikow mozna wykorzystywa¢ réznorakie
srodki, ktore dzieli si¢ na $rodki przymusu, zachety i perswazji [Borkowska,
1985] Inne klasyfikacje instrumentow motywowania wyrozniajg instrumenty
materialne 1 pozamaterialne, pozytywne (wzmacniajace inicjatywe, dodat-
kowy wysitek) i negatywne (sktaniajace do unikania zachowan niepozada-
nych), indywidualne i zespotowe, wewnetrzne i zewnetrzne [Czerminski i in.,
1994, s. 109]. Celowo dobrane i logicznie powigzane instrumenty motywa-
cyjne powinny tworzy¢ skuteczny system motywacyjny przedsigbiorstwa.
Powinien on shuzy¢ realizacji misji i osigganiu celow, przy uwzglednieniu
potrzeb 1 oczekiwan pracownikow [Oleksyn, 1998. s.168].
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3. Praktyczne metody stosowania czynnikéw
motywacyjnych

System motywacyjny jest uktadem logicznie koherentnych i wzajemnie uzu-
peniajacych si¢ srodkow motywacyjnych. Obejmuje zestaw réznorodnych
motywatorow: placowych (materialnych), pozaptacowych (niematerialnych).
Przy jego tworzeniu nalezy si¢ kierowa¢ zasadg kompleksowosci i syste-
matyczno$ci, opierajac si¢ na dobrym rozpoznaniu hierarchii warto$ci oraz
oczekiwan pracownikéw a takze na mozliwo$ciami danej organizacji. Powi-
nien takze uwzglednia¢ powigzanie polityki osobowej i zatrudnienia [Sedlak,
1997, 5.55].

Obecnie nalezy podejmowac dziatania poszukujace zrodet indywidu-
alnych motywacji pracownikow. Skuteczne dziatania motywujace oddziatuja
bowiem na najcenniejszy kapitat przedsigbiorstwa — pracownikow [Rybak
(red.), 2003].

3.1. Czynniki materialne

Skuteczne zmotywowania pracownika polega na opracowaniu, badz tez udo-
skonaleniu systemu motywacyjnego. Ktdry pozwala uzewnetrzni¢ zaanga-
zowanie pracownika, prowadzace do innowacyjnosci i przedsigbiorczosci.
Wyrazem tego jest gotowos¢ podejmowania nowych zadan a takze angazo-
wania si¢ w nowe obszary.

Wynagrodzenie zasadnicze jest zalezne od zakresu odpowiedzialnos$ci, posia-
danych umiejetnosci, kompetencji czy doswiadczenia w sektorze bankowym.
Wysoko$¢ premii za$ jest uwarunkowana stopniem osiggni¢cia celdéw usta-
lonych na przyjety do rozliczenia okres. Warunkiem otrzymania premii jest
wykonanie na minimalnym poziomie zalozonego pulapu sprzedazy.

Systemy motywacyjne oparte na wynagrodzeniu prowizyjnym cha-
rakteryzuja si¢ prostota. Dodatkowo w peini uzalezniaja wynagrodzenie od
osigganych wynikow. Istniejg tu jasne i tatwe do zastosowania mierniki efek-
tow pracy. Systemy te stosowane sg gtdéwnie wobec sprzedawcow, w firmach,
preferujacych szybki wzrost poziom sprzedazy. Agresywna sprzedaz stosuja
réowniez firmy, ktéorym nie zalezy na budowaniu dtugoterminowej relacji
z klientem, a zakupy ich produktow majg charakter jednorazowy. Taka strate-
gia sprzedazy jest bardzo ryzykowna w sektorze bankowym.

Proces motywowania pracownikow poprzez wynagrodzenie jest zto-
zony i czgsto nie przebiega zgodnie z regula: wigksze pieniadze — silniejsza
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motywacja. Zasady przyznawania podwyzek plac stanowiag wazny element
ksztaltowania systemu wynagradzania w firmie. Zarobki pozostajace przez
dluzszy czas na stalym poziomie (nie zwigzane z osigganymi wynikami),
powodujg zniechecenie pracownikow oraz spadek motywacji. Prowadzi to
do spadku efektywnosci przedsiebiorstwa, a takze uniemozliwia realizacje
zamierzonych celow.

Wada stosowania tylko kryterium efektow pracy jest ograniczona moz-
liwo$¢ jego wykorzystania — najczesciej tylko w odniesieniu do stanowisk
sprzedazowych. W przypadku stanowisk nie zwigzanych ze sprzedaza, trud-
niej o precyzyjng ocen¢ efektow pracy. Mozna wtedy korzystaé z tego kryte-
rium w potaczeniu z innymi, np. stazem pracy.

3.2. Czynniki o charakterze pozaplacowym i niematerialnym
Firmy staraja sie stworzy¢ srodowisko pracy umozliwiajace pracownikom
zaspokojenie oczekiwan i rosnacych potrzeb, co prowadzi do zwigkszenia
satysfakcji z pracy. Nie ma jednej skutecznej metody motywacji pozafinanso-
wej. Wszystko zalezy od specyfiki firmy oraz jej mozliwosci, a takze pracow-
nikow i ich potrzeb. Firmy zauwazaja, ze coraz istotniejsze w systemach moty-
wacyjnych stajg si¢ bodzce pozaptacowe [Stoner, Frejman i1 Gilbert, 1998].
Aby skutecznie oddzialywac poprzez motywacje na pracownikow
powinno si¢ stosowac nie tylko sprawiedliwe i godne wynagradzanie, ale
takze pobudza¢ ich do rozwoju, umacnia¢ ich przywigzanie do pracy, nada-
wac warto$¢ 1 godnosé [Penc, 1999, s.282].
W grupie narzedzi motywowania pozaptacowego o charakterze mate-
rialnym, wystepuja:
— telefon komorkowy,
— samochod stuzbowy przydzielany pracownikowi,
— bony towarowe,
— ubezpieczenia,
— pozyczki na niskim oprocentowaniu,
— preferencyjne kredyty.

Obserwacje dokonane w Banku X wskazuja, ze oczekiwania i potrzeby
pracownikéw roznia sie¢ dos¢ znacznie. Jednak pewna grupa motywatorow
ma dos¢ istotne znaczenie. Istnieje wiele czynnikow niematerialnych, ktore
prawidlowo wykorzystane przyczynig si¢ do zwigkszenia efektywnosci pra-
cownikow
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W Banku X waznym czynnikiem motywujacym jest samodzielnosc¢
W organizacji pracy, w tym czasu pracy. Jest to tani srodek, ktory pozwala
zbalansowaé zaspokajanie potrzeb osobistych pracownika z oczekiwaniami
wzgledem efektywnosci wlasnej pracy. Wszystko to prowadzi do zwigkszenia
satysfakcji. Dla pracownika wazne jest rowniez [Sikora, 2000, s.57]:
— wykonywanie pracy wymagajacej zaangazowania,
— kreatywnos¢ wykonywanych zadan,
— mozliwo$¢ poglebianie wiedzy,
— poszukiwanie rozwigzan na szczeblu zawodowego funkcjonowania
pracownika,
— partnerska dyskusja z przetozonym na temat sprecyzowanych wnio-
skow.

Istotne znaczenie dla motywacji pracownikow odgrywajg awanse. Pra-
cownicy cenig mozliwo$¢ awansu a takze jasno wytyczone $ciezki kariery.

Formy uznania, pochwaly maja istotne znaczenie dla zwigkszenia
poczucia wiasnej wartosci. Pracownik czuje si¢ na tyle wartoSciowy, na ile
czuje si¢ godny pochwal. Moze by¢ to chwalenie na posiedzeniu lub spo-
tkaniu, gdy przedstawia si¢ co dana osoba osiagneta, jak rdwniez poprzez
listy pochwalne. To co zostalo podkres$lone, zauwazone, bedzie na pewno
powtorzone. Dlatego nalezy chwali€ te osiagnigcia i postepowania, na ktorych
szczegolnie zalezy, aby zostaly powtorzone. Pochwata wptywa wigc na to, ze
dana osoba chce powtarzaé takie zachowanie. Okazywanie uznania pracow-
nikom wzmacnia motywacje i poczucie wlasnej wartosci pracownika [Depta,
Wojtaszek, 2015].

Skuteczna komunikacja ma duze znaczenie z punktu widzenia systemu
motywacyjnego. Pracownicy chcg by¢ informowani o tym, co dzieje si¢ w fir-
mie a takze powinni by¢ informowani o wynikach swojej pracy. Znajomos¢
celow organizacji a takze §wiadomos$¢ powigzania ich dziatan z celami insty-
tucji daje mozliwos¢ dodatkowego motywowania pracownikow.

4. Analiza aktualnej budowy systemu motywacyjnego
dla Banku X

Bank X dynamicznie rozwija si¢ na polskim rynku finansowym, znacznie
i konsekwentnie poprawia swoje wyniki. Wyraza si¢ to przede wszystkim we
wzro$cie udzialu w rynku oraz zysku. Rozwoj widoczny jest w znacznym
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przyroscie liczby pracownikow. Rownolegle Bank realizuje konsekwentnie
strategie, respektujac wartosci przyjete za pozadane w grupie kapitatowe;.

Analize aktualnego systemu nalezy rozpoczac¢ od procesu doboru pra-
cownikow, gdyz odzwierciedla on podstawowe zalozenia organizacji, gdzie
ludzie powinni by¢ najcenniejszym z zasoboéw. W rekrutacji poszukuje sie
odpowiednich o0sob, ktorych umiej¢tnosci migkkie koresponduja z kulturg
organizacji, zas wiedza i doswiadczenie odpowiadajg wymaganiom na dane
stanowisko. Wymagania przygotowywane sa przez menedzera danej jednostki
organizacyjnej.

Procedura rekrutacji w Banku X:

— pracownik dzialu kadr selekcjonuje osoby speiniajace warunki brze-
gowe (przegladanie CV i listow motywacyjnych),

— spotkanie z kandydatem (przeprowadzane przez pracownika dzialu
kadr), wywiad oraz wykonanie przez kandydata zestawu testow, raport
ze spotkania przesytany jest do do menedzera,

— w ostatnim etapie menadzer danego oddzialu bankowego wybiera
grupe osob, z ktorymi przeprowadza rozmowy dokonujac wyboru kan-
dydata/tow. Nastepnie przesyta informacje¢ do kadr, ktory kontaktuje si¢
z wybrang osobg i przedstawia jej oferte pracy.

W Banku X dobrze funkcjonuje rekrutacja wewnetrzna. Dziat kadr
wykorzystuje przede wszystkim zasoby organizacji (pracownicy maja dostgp
do wszystkich otwartych rekrutacji) oraz wtasne bazy danych z poprzednich
rekrutacji, portale internetowe i pras¢. Funkcjonuje rowniez system polecen,
w ktérym pracownik Banku moze poleci¢ godnych zaufania kandydatow.

Na system motywacyjny sktada si¢ przede wszystkim wynagrodzenie
pracownikow. Jest ono ustalane w oparciu o zajmowane stanowisko, ktore jest
warto$ciowane oraz przyporzadkowane do okreslonego GRADU (stopnia).

Wartosciowanie (wycena) stanowisk jest adekwatnie do wktadu danego
stanowiska w dzialania organizacji, wykonywane jest ono za pomocg obiek-
tywnych kryteriow (metodologia Watson Wyatt). Metodologia ta jest stoso-
wana w caftej grupie kapitalowej. Przeprowadzanie wyceny wszystkich sta-
nowisk jest porownywalne, jest ona dokonywana wg tych samych kryteriow.
Job Grading uwzglednia zakres wykonywanych zadan na poszczegolnych
stanowiskach, wymagania dotyczace umiejetnosci, wiedzy, a takze posia-
dane dos§wiadczenie zawodowe, zakres odpowiedzialnosci i co najwazniejsze
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poziom samodzielnosci w wykonywaniu zadan. Najistotniejsze jest to, ze

warto§ciowane zostaly stanowiska, nie za§ poszczegdlni pracownicy.

Caty proces wyceny stanowisk zostat zrealizowany w 3 krokach:

1. Okreslono skale biznesu wg parametru wielkosci (aktywa firmy), wielko-
$ci organizacji (liczba pracownikow), oraz ztozonosci biznesu.

2. Umiejscowiono dane stanowisko w okreslonym przedziale, ze wzgledu na
zadania, umiejetnos¢, niezalezno$¢ w wykorzystaniu wiedzy, zarzadzania
oraz strategii.

3. Okreslenie Job Gradu odbyt si¢ wg 7 kryteriow [Materialy wewngtrzne
Banku X]:

* wiedza merytoryczna

* znajomos¢ firmy i rynku: powszechna wiedza biznesowa i jej poziom
wymagany na danym stanowisku,

* przywddztwo: poziom, rozpigtos¢ zarzadzania,

* rozwigzywanie problemoéw: poziom podejmowanych decyzji oraz
oceny sytuacji na podstawie mniej lub bardziej kompleksowych infor-
macji,

* charakter wptywu: poziom odpowiedzialnosci i wptyw na organizacje,

» zakres wptywu: jest korespondujace z kryterium o charakterze wptywu,
okresla m.in. miejsce stanowiska w organizacji,

* umiej¢tnosci interpersonalne.

W oparciu o przeprowadzong wycen¢ stanowisk ,,Job Grade” zostal
zbudowany system ,,grades & benefits”. Kazdemu stanowisku w Banku X sa
przypisane okreslone benefity wynikajace z danego poziomu grad’u. System
benefitow obejmuje m. in. opieke medyczng i ubezpieczenie. Przy podpisy-
waniu umowe o prac¢ kazdy pracownik jest informowany do jakiego ,,gradu”
zostato zakwalifikowane jego stanowisko, a takze jakie wynagrodzenie
zostato okreslone dla tego stanowiska. Stopien (grad), do ktérego przypisany
jest pracownik, okresla takze jego maksymalng premi¢ roczng. Posiadany sto-
pien ,,Job gradu” pozostaje poufng informacja, wie o tym tylko szef i dany
pracownik, nie jest to przekazywane pozostalym cztonkom zespotu. Kazdy
pracownik moze oczywiscie podzieli¢ si¢ informacja na temat posiadanego
,Job Grad’u”, zalecane jest jednak utrzymanie poufnosci.

W Banku X funkcjonuje system oceny pracownika oraz jego umiejet-
nosci i predyspozycji. Jest on spdjny w calej grupie kapitatowej, m. in. dzigki
niemu definiuje si¢ kultur¢ organizacji. Ocena odbywa si¢ raz w roku. Kazdy
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z ocenianych pracownikow uczestniczy aktywnie w procesie oceny, ma prawo
do rozmowy z oceniajacym oraz komentarza do jej wyniku. Wynik oceny
wplywa znaczaco na premi¢ roczng, mozliwo$¢ zmiany stanowiska i jedno-
cze$nie shuzy opracowaniu planu szkolen dla pracownika.

Dodatkowymi czynnikami motywujacymi pracownikow sa okresowe
premie, funkcjonujgce w ramach departamentu sprzedazy oraz konkursy (np.
prowizje za akcje x sellowe). Premie ksztattuje tez posrednio wynik Banku
oraz wynik calej grupy kapitatowe;j. Taki system motywuje zaréwno do pracy
indywidualnej, jak i zespotowe;.

W Banku X funkcjonuje pakiet socjalny. Pracownicy moga korzystaé
z ofert:

— ubezpieczenia grupowego,

— bezptatnego pakietu medycznego,

— dofinansowania do wypoczynku lub zaje¢ sportowych,

— preferencyjnych warunkdéw pozyczek i innych produktéw bankowych.

W przypadku pakietu socjalnego istnieje takze powigzanie z systemem
gradowym, im wigkszy stopien, tym szerszy pakiet uslug a takze wigksze
mozliwos$ci wyboru (pakiety rodzinne, stomatologiczne czy rehabilitacyjne).

5. Propozycje zmian oraz ocena dzialania systemu
motywacyjnego Banku X

Nie mozna jednoznacznie udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, co najskuteczniej
motywuje pracownikow. Trudno o jednoznaczng konkluzj¢ oraz praktyczne
wnioski. Punktem wyjécia do analizy problemu motywacji pracownikow
musi by¢ zrozumienie faktu, ze nie ma jednej skutecznej metody motywowa-
nia pracownikow w jakiejkolwiek firmie. Na efekty stosowania konkretnych
metod motywacji pracownikow wptywa szereg zmiennych.

Zgodnie z twierdzeniem, przeciw ktoremu nie protestuje zaden z teo-
retykow zarzadzania, ze ludzie maja rézne potrzeby, nalezy stosowaé rézne
czynniki motywujace w pracy. Dla jednych jest ona wylacznie zrodiem
dochodu, inni moga szuka¢ w niej sposobu na samorealizacje lub jest szansa
na kontakt z cieckawymi ludzmi. Nie sg to wykluczajace si¢ wzajemne moty-
wacje. Sporadycznie jednak ta oczywista prawda przenika do praktyki sys-
temoéw motywacyjnych. Wigkszos¢ z nich sprawia wrazenie, jak gdyby ich
tworcami kierowato przekonanie o jednolitych potrzebach pracownikéw.
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Wydaje sie¢, ze nie dostrzegaja oni faktu, iz zrodta motywacji sa rozne dla
ludzi w zaleznos$ci od wieku, do§wiadczen czy pogladow.

Naturalny dobor §rodkéw motywowania determinowany jest przez cha-
rakter pracy i wynikajacy z niego charakter zadan stojacych przed pracowni-
kiem. System motywacyjny musi by¢ spdjny z nimi, a takze jasno komuni-
kowac¢ zakres oczekiwanych wynikow. Przygotowujacy system motywacyjny
powinien zdawac sobie sprawe, z koniecznosci doboru odpowiednich zachgt
dla danego typu pracownika. Dla 0séb z dziatu sprzedazy wazniejsze begda
nagrody za szybko osiagane wyniki, za$ dla oséb z dziatu administracyjnego
istotniejsza bedzie nagradzajgca rola komfortowego i stabilnego otoczenia,
ktére pozwala lepiej wykonywac¢ regularng i powtarzajacg si¢ prace. Nie
mozna wymagac, zeby osoby zatrudnione na odmiennych stanowiska, ktore
wymagajg od nich réznych cech charakteru i umiej¢tnosci w podobny sposob
reagowatly na jeden typ motywacji. Nalezy wigc odpowiednio stosowac ele-
menty systemu motywacyjnego w zaleznosci od typu stanowiska. Okre§lone
stanowiska wymagaja bowiem pewnych kompetencji rozwinigtych w stopniu
ponadprzecigtnie wyzszym niz inne.

W Banku X nie ma dazenia do tego, aby kadra menedzerska wywo-
dzita si¢ z obecnych pracownikow. Jednak taki proces pomagatby w identy-
fikacji oraz rozwoju 0séb o wysokim potencjale. Danie mozliwosci awansu
wewngetrznego — poziomego lub pionowego — powinno by¢ jednym z gtow-
nych zatozen polityki personalnej. Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego ma bar-
dzo duzy wptyw na satysfakcje pracownikow, a zatrudniajacej ich organizacji
pozwala skutecznie wykorzysta¢ ich potencjat oraz dobra znajomo$¢ firmy
i jej ustug. Powinna istnie¢ tez mozliwo$¢ zmiany przez pracownika jed-
nostki organizacyjnej, na przyklad przejscie z bezposredniej obstugi klienta
do komorek zajmujacych si¢ rozwojem produktow i systemow.

W Banku X powinna zosta¢é wprowadzona zasada, ze jesli pracownik
pragnie si¢ rozwija¢ i mysli o awansie (zmianie stanowiska), przetozony powi-
nien go wspiera¢ w tych dziataniach. Ogolnie dostgpna informacja odnosnie
wolnych stanowisk tworzy dobry klimat wokot rekrutacji wewnetrznej. Nale-
zaloby zastanowic si¢ nad utworzeniem tzw. bazy transferow. Bylaby to baza
danych, gdzie mozna byloby zglosi¢ wlasng kandydature oraz podda¢ ocenie
wlasne umiejetnosci i predyspozycje zawodowe. Bezstronnie przeprowadzana
ocena obejmowalaby okreslone obszary funkcjonowania organizacji, do kto-
rych pracownik ma predyspozycje, takie jak ryzyko, marketing czy sprzedaz,
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dzigki temu bytaby ona pomocna w planowaniu rozwoju zawodowego. Z oceny
pracownik moglby si¢ dowiedzieé, ze ma na przyktad predyspozycje do pracy
,,W ryzyku”, poniewaz posiada zdolnosci analityczne i w zwigzku z tym moze
by¢ brany pod uwage w prowadzonych rekrutacjach w tym dziale.

Bardzo pozytywnie nalezy odnies¢ sie do systemu ocen. Jego najwaz-
niejszg zaletg jest jego spojnos$¢ — takie same zasady odnoszg si¢ do wszyst-
kich pracownikéw. Ma on tez zwiazek ze strategia banku — poprzez ocene
zgodno$ci dziatan i postaw pracownika z wartosciami firmy. Jest tez efek-
tywny — wynik oceny przektada si¢ na rozwdj i wynagrodzenie pracownika.
Do wad systemu oceny nalezy zaliczy¢ jego czestotliwo$¢ — ocena przeprowa-
dzana jest raz w roku, nie identyfikuje wiec odpowiednio szybko obszaréw do
poprawy. Nalezatoby przeprowadza¢ uproszczone oceny w okresach kwartal-
nych, za$ ich wyniki weryfikowa¢ na koniec roku. Nalezatoby takze wprowa-
dzi¢ pewne modyfikacje do systemu ocen — pracownik powinien samodzielnie
wyznaczac sobie cele, ktore chce osiggnacé. Cele te muszg by¢ zaakceptowane
przez przetozonego i beda stanowi¢ przedmiot przysztej oceny.

Zmiany do juz dzialajacego systemu motywacyjnego trudno jest wpro-
wadzi¢. O wiele tatwiej jest wdraza¢ catkiem nowy system niz ulepsza¢ juz
dziatajacy. Kazda wprowadzana zmiana musi zosta¢ zaakceptowana przez
pracownikow. Modyfikacja oznacza wigc nieustajace negocjacje, w innym
przypadku moze dochodzi¢ do konfliktéw w organizacji, co moze doprowa-
dzi¢ nieefektywnosci systemu.
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