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WSTEP

Wybuch wspotczesnego kryzysu finansowego rzucit nowe §wiatto na zachowania
instytucji finansowych na $wiecie. Banki, z zatozenia petnigce funkcje instytucji zaufania
publicznego, staly si¢ obiektem powszechnej krytyki w zwigzku z podejmowaniem
nadmiernego ryzyka, a pracownicy banku, ktérzy juz przed kryzysem zmagali si¢ ze zta
reputacjag w spoteczenstwie, zostali na jeszcze wigksza skalg oskarzeni o nieetyczne
zachowania oraz zaniechanie dobra klienta na rzecz osiagni¢cia wigkszego zysku.

Od wybuchu kryzysu mingta juz niemal dekada i pomimo stopniowej odbudowy
zaufania publicznego, w dalszym ciggu mozna stysze¢ negatywne opinie o charakterze
dzialalnosci wspodtczesnego banku. W centrum tej krytyki znajduje sie jego pracownik
postrzegany coraz cz¢sciej jako zwyczajny sprzedawca, ktorego gtownym celem podczas
kontaktu z klientem jest dokonanie mozliwie jak najzyskowniejszej dla banku transakcji.
Pojawia si¢ zatem pytanie o rzeczywistg role bankowca, od ktérego wymaga si¢
jednoczesnie petnienia obowigzkoéw profesjonalnego doradcy, stuzacego pomoca czesto
niedoedukowanym finansowo klientom, a takze skutecznego sprzedawcy, ktorego
elementarnym zadaniem jest lukratywny handel produktami oferowanymi przez bank.

Celem niniejszej pracy jest omowienie konfliktu rol pracownika bankowego oraz
proba rozpoznania faktycznie pelnionej przez niego funkcji z podkresleniem
konkretnych czynnikdw wplywajacych na jego postepowanie w kontakcie z klientem.

Na poszczegolne czesci pracy sktadaja si¢ wstep, trzy rozdziaty oraz krotkie
podsumowanie.

Czg$¢ pierwszg poswigcono ogdlnemu wprowadzeniu do tematyki bankowosci
ze szczegblnym uwzglednieniem istoty dzialania banku oraz jego funkcji jako instytucji
zaufania publicznego. W rozdziale opisano takze wage dziatalno$ci pracownika banku

jako  czynnika  budujgcego  zaufanie  publiczne  do  calej  instytucji.
W czesci drugiej przedstawiono czynniki warunkujace doradcza postawe pracownika
banku z podkres$leniem specyfiki produktu bankowego oraz wynikajacej z niej potrzeby

stosowania marketingu relacyjnego w kontakcie z klientem. Zaznaczono takze istot¢



kompetencji oraz wymaganych kwalifikacji do pracy w zawodzie wywierajacych
wyrazny wptyw na charakter pracy bankowca.

W rozdziale trzecim opisano determinanty ukierunkowania pracownika banku na cele
sprzedazowe. Podkreslono charakter dziatalnosci banku jako przedsiebiorstwa, ktérego
priorytetowym celem jest osiggnigcie zysku oraz zaznaczono istot¢ sprzedazy osobiste]
jako najwazniejszego elementu promocji produktow bankowych. W ostatniej czesci
uzasadniono takze potrzebe reorganizacji procesoOw sprzedazowych 1 ciaglego
doksztatcania kadry w dziedzinie sprzedazy.

Najwazniejsze wnioski zawarto w krotkim podsumowaniu pracy.



ROZDZIAL 1. Specyfika dzialalnosci banku

I.1. Istota banku

Do elementarnych funkcji banku, jako podmiotu dziatajacego na rynku
finansowym, zalicza si¢ funkcje depozytowo-kredytowe oraz funkcje rozliczeniowe.
Pierwsza z nich polega na gromadzeniu przez bank $rodkdéw pieni¢znych w postaci
depozytow, ktdre nastepnie s3g przeznaczane na finansowanie operacji przynoszacych
bankowi dochéd, takich jak operacje kredytowe czy lokacyjne. Zyskiem z tych operacji
bank dzieli si¢ z wilascicielami depozytow, ktorym w zamian za udzielenie $rodkow

wyptacane sg odsetki. Banki zajmuja si¢ wiec przeksztalcaniem niewielkich oszczgdnos$ci
w duze inwestycje, choc¢by przez udzielanie kredytow gospodarczych.2

Druga z wymienionych funkcji sprowadza si¢ do umozliwienia dluznikom sptaty
zobowigzan wobec wierzycieli przy uzyciu rachunkéw bankowych, co minimalizuje
ryzyko klientow i upraszcza caty procedure;.3

Oferta bankéw jest naturalnie o wiele bogatsza - do innych waznych funkcji
mozna zaliczy¢ chocby funkcje inwestycyjne - a spektrum ich dzialania stale si¢

powieksza, jednak to wlasnie te wymienione funkcje majg ogromne znaczenie dla
rozwoju catej gospodarki narodowe;j 4 Uslugi takie jak kredyty inwestycyjne wspieraja

rozw0j inicjatyw gospodarczych jednoczesnie napedzajac wzrost ekonomiczny.
Rozliczanie transakcji natomiast, poprzez utatwienie i ujednolicenie procesOw splaty

zobowigzan, znacznie przyczynia si¢ do wzrostu przedsigwzig¢ gospodarczych.

Tak szeroki zakres ustug oferowanych przez bank 1 tak duza skala jego
dziatalno$ci wiaza si¢ nierozerwalnie ze znacznym ryzykiem ﬁnansowym.5 W celu

zabezpieczenia interesu klientow sktadajacych w bankach depozyty oraz utrzymania
stabilno$ci catego systemu bankowego, dziatalno$¢ banku objeta jest szczegdlnym

nadzorem i regulacjami. To wtasnie §rodki deponowane w banku sg objete szczeg6lng

1B. Kosinski, A.Z. Nowak, Podstawy wspdtczesnej bankowosci — podrecznik, Wydawnictwo Naukowe
Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011, s.17-18.

27. Dobosiewicz, Podstawy bankowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s.32.

3 B. Kosinski, A.Z. Nowak, op.cit., s.19.

4 Ibidem, s.18.

5 J. Grzywacz, Podstawy bankowosci, Difin, Warszawa 2002, s.48.
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ochrong. Warto$¢ depozytow sektora niefinansowego zgromadzonych w polskim
sektorze bankowym w I poétroczu 2015 roku wyniosta 873,2 mld 2t.% Mozna zatem 7z
fatwoscia zaobserwowac ogromng skale dziatalnosci instytucji finansowych. Banki
niemal w cato$ci wykorzystujg te srodki do finansowania swoich inwestycji, wigc nawet
niewielkie zmniejszenie ich wartos$ci stanowi ogromne zagrozenie dla catego systemu

ban kowego.7 W tym miejscu rozwazan pojawia si¢ niezwykle wazny element decydujacy

o powodzeniu dziatalnosci bankowej, jakim jest zaufanie deponentoéw.

|.2 Bank jako instytucja zaufania publicznego

Jak zauwazono w poprzedniej cze$ci, banki obracaja gléwnie Srodkami
zdeponowanymi przez klientow.8 Utrata ich zaufania wiaze si¢ z wycofaniem depozytow
1 tym samym z niewyptacalno$cig bankéw. Jezeli takiemu bankowi nie uda si¢ zdoby¢
dodatkowego wsparcia, czy to w postaci lokat migdzybankowych czy tez w formie
wsparcia banku centralnego, instytucja traci ptynnos¢ i realizuje si¢ typowy scenariusz
upadtosci banku a nawet kryzysu bankowego w calym systemie. Bank powinien by¢

zatem darzony zaufaniem nie tylko przez swoich klientow, ale takze cieszy¢ si¢ opinig

dobrego partnera wsrod innych bankéw.”

Biorgc pod uwage istotne znaczenie dzialalnosci banku dla calej gospodarki,
zrozumiatym jest, ze bank powinien by¢ godny zaufania takze w oczach par'lstwa.10
To z kolei wymaga od niego jak najwigkszej staranno$ci w wykonywaniu swoich zadan
oraz wigze si¢ nierozerwalnie z cigglym monitoringiem jego sytuacji finansowej 1
kontrolg postepowania banku w kontek$cie przestrzegania regulacji prawnych na niego
nalozonych,

Zauwaza si¢ zatem naturalng potrzebe budowania zaufania w spoleczenstwie i
catym srodowisku otaczajagcym bank. Renoma tej instytucji zalezy od wielu faktorow.
Moze zdarzy¢ si¢ tak, ze bank traci zaufanie z powodu czynnikéw losowych zupetie od
niego niezaleznych, takich jak spowolnienie gospodarcze czy tez pojawienie si¢

problemoéw w innych bankach, ktére na zasadzie dzialania wirusa oddziatuja

6 Urzad Komisji Nadzoru Finansowego, Raport o sytuacji bankéw w I pétroczu 2015r, Warszawa 2015,
dostepny w Internecie: 1,
https://www.knf.gov.pl/Images/RAPORT_O_SYTUACJI_BANKOW _2015-06_tcm75-43047.pdf,
gdoste;p: 16.03.2016].
Z. Dobosiewicz, Bankowosé¢, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s.31-32.
8Z. Dobosiewicz, Podstawy bankowosci..., op.cit., $.33.
9 B. Kosinski, op.cit., s.52.
10 Ibidem, s.53.



na przekazywanie negatywnej opinii o kolejnych instytucjach. W wigkszosci przypadkow
jednak to bank samodzielnie wptywa na to, jak postrzega go spoteczenstwo

i czy ufa mu ono na tyle, aby powierzy¢ w nim swoje oszczednosci. Dbatosé
o sumienne i solidne wykonywanie swoich czynno$ci oraz osigganie dobrych wynikéw
finansowych, utrzymujgcych si¢ na stabilnym poziomie to z pewnoscig podstawowe
uwarunkowania budujace pozytywng opinic 0 banku, ale niezmiennie jednym
z najwazniejszych czynnikow jest opinia banku jako doradcy, ktory jako profesjonalista
w dziedzinie finanséw potrafi zarowno poméc w wyborze odpowiedniego dla potrzeb i
mozliwosci klienta produktu, jak 1 czgsto zasugerowac inne, alternatywne rozwigzanie z
korzyscig dla tego klienta. 7 tego powodu, to czesto wlasnie pracownik banku, gtowny
przedstawiciel warto$ci oraz standardow prezentowanych przez calg instytucje,

poprzez swoje podejsécie do klienta wywiera ostateczny wptyw na renome banku i poziom

zaufania, jakim darzy go spoteczenstwo.

1.3 Pracownik banku czynnikiem zaufania

Ze wzgledu na specyfike produktu bankowego, codzienna dziatalno$¢ banku w

bardzo duzym stopniu opiera si¢ na bezposrednim kontakcie pracownikow banku z
Klientem.?

Klient, ktory odwiedza oddziat banku, lub kontaktuje si¢ z doradcg telefonicznie,
nie dba jedynie o koncowy wynik rozmowy z bankowcem, ale zalezy mu takze na jakosci
samej obslugi.13 Od tego jak zachowa si¢ pracownik banku i jak t¢ postawe odbierze

konkretny ustugobiorca, zalezy jego koncowa satysfakcja z transakcji. W 2014 roku 56%
ankietowanych bioracych udzial w $wiatowym badaniu koncernu Ernst & Young, za

najwazniejszg przyczyne catkowitego zaufania do swojego glownego banku uznato
wlasnie sposob traktowania klienta.1# Czynnik ten znalazt si¢ na drugim miejscu, zaraz

za stabilnos$cig finansowa, na ktorg wskazato 60% ankietowanych

11Ibidem, s.55.
Ly, Grzegorczyk, Marketing bankowy, Oficyna Wydawnicza Branta, £.0dZ 2004, s.77.

134, Sekuta, Wplyw personelu na jakosé ustug bankowych, [W:] Marketing ustug profesjonalnych, t.2, pod
red. K. Rogozinskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2000, s.204-205.

14 E&Y, W centrum uwagi - doswiadczenia klienta w kontakcie z markq. Swiatowe Badanie Klientéw
Bankow Detalicznych2014, dostepny w Internecie:
http://www.ey.com/Publication/vwLUAssets/Global_Consumer_Banking_Survey 2014/$FILE/EY -
Global-Consumer-Banking-Survey-2014-PL-final.pdf, [dostep: 17.03.2016].
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Rozwazajac kwestie strategii marketingowej banku, nalezy jego personel wskazac
jako ten najwazniejszy instrument wykorzystywany do jej realizacji.15
Uwzgledniajac fakt, ze to wiasnie pracownik banku towarzyszy klientowi podczas
sprzedazy ustug oraz oferuje swoja fachowa pomoc przy rozwigzaniu pojawiajacych sie
dylematéw 1 probleméw, w naturalny sposéb staje si¢ on osoba odpowiadajagca w
znaczacym stopniu za kreacje wizerunku calej instytucji, a posrednio jednostky
wpltywajaca na poziom poédzniejszej lojalnosci klienta. Lojalnos¢ klienta natomiast,

niezaprzeczalnie decyduje o sukcesie dziatalnosci kazdego banku.16

Znaczenie obstugi klienta wynika posrednio z ustugowego charakteru dziatalnosci
bankowej.17 Osoba bedaca juz klientem banku i prowadzaca w nim rachunek biezacy, w

swojej ocenie skupi si¢ gtownie na aspektach takich jak kompetencje obstugujacego ja
doradcy, jego skutecznosci w obstudze oraz zaangazowaniu podczas udzielania pomocy,
jezeli zajdzie potrzeba skorzystania z takowej. Naturalnie kwestie takie jak jako$¢
produktu oraz cena wcigz odgrywaja bardzo wazng rol¢ w procesie opiniotwdrczym
klienta. Jednak nalezy pamigta¢ o tym, ze ze wzglgedu na skomplikowany proces zmiany
ustugodawcy, prawdopodobienstwo przeniesienia rachunku do konkurencji, tylko z
powodu zaoferowania przez nig niewiele lepszych warunkdéw cenowych, pozostanie
niewielkie tak dlugo, na ile jakos$¢ obstugi w obecnym banku bedzie dla klienta

satysfakcjonujaca.

B, Lipowski, Marketing bankowy. Zarzqdzanie popytem i podazq ustug,
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2003, s.38-39.
16 bidem, 5.39.

T, Ansell, Zarzgdzanie jakosciq w sektorze ustug finansowych, Zwiazek Bankow Polskich,
Warszawa 1997, s.180.



ROZDZIAL I1. Bankowiec w roli doradcy

11.1 Specyfika produktu bankowego

W poprzedniej czesci autor podkresla szczegdlny charakter instytucji jaka jest
bank w konteks$cie cigglego zapotrzebowania na zaufanie swoich klientow. Tym samym
istnieje wiele czynnikow, ktorg uzasadniajg istotne znaczenie doradczego charakteru
dziatalnosci pracownika banku. Jednym z nich jest specyfika produktéw przez niego
oferowanych.

Produkty bankowe to w rzeczywisto$ci konkretne ustugi finansowe, ktore bank
oferuje swoim klientom.'8 Zalicza si¢ do nich wigc zarowno np. kredyt i lokatg jak i

udzielanie klientowi informacji o saldzie konta czy wielko$ci oszczednos$ci
zgromadzonych na lokacie. Mozna zatem zauwazy¢, ze granica pomigdzy produktem i
ustluga w dziatalno$ci bankowej ulega w rzeczywistosci zatarciu, a naprzemienne

stosowanie tych okreslenh moze mie¢ swoje zrodto w stosowaniu podobnych technik

marketingowych dla ustug finansowych jak dla typowych dobr konsurnpcyjnych.19

Istnieja jednak znaczace roznice pomigdzy tymi dwoma dziedzinami, a ich
wlasciwosci wywierajg znaczacy wplyw na wybor odpowiedniego podejscia do

sprzedazy. Podstawowe cechy produktoéw i ustug wyrézniono w tabeli ponize;.

Tabela I1.1. Cechy produktow i uslug

PRODUKTY USLUGI
* materialne * niematerialne
* jednorodne * niejednorodne
« faza produkcji poprzedza konsumpcje * produkcja i konsumpcja wystepuja jednoczesnie
* oddzielenie produkcji od nabywcy « konsument uczestniczy w ustudze
* pod kontrolg zarzadu i kierownictwa * czgsto $wiadczone poza kontrolg kierownictwa
* wymagania konsumenta sa mierzalne * wymagania konsumenta trudne do zidentyfikowania
* dominuje technologia * dominuja ludzie

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: B. Zurawik, W. Zurawik, Marketing ustug finansowych,
Warszawa 1999, s. 28-29.

By, Grzegorczyk, op.cit., s.77.

19g, Zurawik, W. Zurawik, Marketing ustug finansowych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999, s. 27-28.
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Wigkszos¢ cech wyroznionych w opisie ustug mozna z tatwoscig przypisaé
typowym wilasciwosciom ustug finansowych, a w tym konkretnym przypadku, ustug

bankowych.

Ustugi oferowane przez bank charakteryzuja si¢ bowiem niematerialnoéciq.zo

Klient przelewajacy srodki nie otrzymuje w zamian korzys$ci materialnych, a jedynie
oszczedno$¢ czasu 1 sprawnos¢ przeprowadzenia transakcji. Ustugobiorcy zaciggajgcemu
kredyt nie towarzyszy taki sam rodzaj satysfakcji jak podczas zakupu nowego telewizora
w sklepie. Nawet jesli celem kredytu jest dokonanie tego zakupu, to skorzystanie z niego
nie wigze si¢ z namacalnymi korzy$ciami. Korzystaniu z ustug bankowych, bioragc pod
uwage ich niematerialny charakter, towarzyszy zatem wigksze
ryzyko i niepewnos$¢, poniewaz klient nie moze ich do$wiadczy¢ ani dotknac.
To generuje wigksze znaczenie zaufania klienta podczas sprzedazy oferowanej ustugi.

Sprzedaz produktéw bankowych bardzo czesto wigze si¢ takze z doktadnym
objasnianiem ich funkcjonowania oraz dokonywaniem wszelkich obowigzkow
i formalno$ci zwigzanych z ich zakupem i pozniejszym korzystaniem. Swiadczy to o tym,
ze konsumpcja i produkcja wystepuja w tym przypadku jednoczeénie.21 Po raz kolejny
mozna postuzy¢ si¢ przykladem kredytu, ktérego zaciggnigcie w duzym stopniu wigze
si¢ ze spetnieniem wielu formalno$ci w towarzystwie pracownika banku, a takze jego
szczegbtowymi wyjasnieniami dot. wszystkich korzysci 1 zagrozen ptynacych z tytutu
skorzystania z ustugi. Co prawda w miar¢ rozwoju bankowos$ci internetowej, liczba
transakcji, ktore mozna zawrze¢ bez konsultacji z doradcg 1 bez obowigzku wizyty w
banku stopniowo rosnie, ale wcigz w przypadku bardziej skomplikowanych i
wymagajacych ustug kontakt klienta z pracownikiem pozostaje koniecznoscia.
Nawigzujagc do wynikow badania?? przeprowadzonego w 2015 roku przez firme
Deloitte, oddziaty odpowiadaja za ponad 90% sprzedazy produktéw bankowych, z
wyjatkiem funduszy inwestycyjnych oraz kredytow POS. Za najwazniejsza przyczyne
korzystania z oddzialow ankietowani wskazali preferencj¢ bezposredniego kontaktu z
doradca/pracownikiem banku w oddziale.

Sposrod tych cech ustlug bankowych, ktore poniekad wplywaja na potrzebe

wypracowania odpowiednich zachowan w$rod kadry, warto wyrozni¢ takze ich

291pidem, 5.28-29.
2L |bigem, 5.29.
22 Delloitte, Jakich oddziatow bankowych potrzebujq dzisiaj klienci? — Raport 2015,

dostepny w Internecie: http://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/financial-services/articles/nowoczesne-
oddzialy-bankowe.html, [dostep: 18.03.2016].
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niejednorodnoéé.23 Jakos¢ swiadczonej ustugi w banku w wigkszosci przypadkow zalezy

od podejscia samego doradcy. W zwigzku z tym, nawet w ramach tego samego banku,
jako$¢ tej samej ustugi moze by¢ lepsza w jednym oddziale, a gorsza w drugim, co moze
w znaczacy sposob wptyna¢ na koncowa opini¢ klienta nie tylko o samej ustudze, ale
takze o calej instytucji. Migdzy innymi z tego powodu pracownicy banku podlegaja wielu
regulacjom zmierzajacym do standaryzacji ich obstugi. Regulacjom tym zostanie
poswigcone wiecej uwagi w dalszej czesci pracy. Niejednorodno$é ustug bankowych ma

swoje zrodlo takze w réznych wymaganiach klientéw co do ich koncowej formy.24

Wilasnie z tego powodu konieczne jest widoczne zaangazowanie pracownika banku we
wspolne wypracowanie warunkéw oferty, ktora finalnie bedzie korzystna dla obu stron.
Uwzgledniajac  powyzej wymienione wilasciwosci produktow bankowych,
odrdzniajace je od zwyczajnych dobr konsumpcyjnych, czynnik ludzki wydaje si¢ by¢
centralnym elementem dziatan marketingowych banku.?® To wiasnie wiedza doradcy,
jego umiejetno$ci obstugi 1 profesjonalne podej$cie decyduja czgsto o sukcesie

dzialalnosci catej instytucji.

I1.2 Korzysci z bankowosci relacyjnej

Unikatowa cecha rynku ustug bankowych jest czesty 1 bezposredni kontakt klienta
z pracownikami banku.?® Na podstawie rozmowy z pracownikiem banku, zaréwno tej

osobistej jak 1 telefonicznej, klient wyrabia sobie osobiste zdanie na temat wartosci dane;j
ustugi 1 tym samym opini¢ na temat dziatalnosci catego banku. W ten sposob ustugobiorca
ustanawia schemat utrzymywania relacji z bankiem, decydujac o korzystaniu z jego ustug
czegsciej lub rzadzie;j.

Jednak pojecie bankowosci relacyjnej odnosimy do obu stron transakcji, zard6wno

klienta jak i samego banku. Jej istotg jest bowiem wzajemne zaangazowanie ustugodawcy

1 ustugobiorcy w budowaniu dlugoterminowych relacji opartych na finansowaniu.?’

Podstawowa przewaga takiej strategii nad bankowoscig transakcyjng jest dla banku

ograniczenie zjawiska negatywnej selekcji powstajacej z powodu

By Zurawik, W. Zurawik, op.cit., 5.30.
2, Grzegorczyk, op.cit., s.78.
25Ibidem, op.cit., s.11.

M. Szczepaniec, Marketing relacyjny jako element strategii bankéw komercyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2004, s.20.
27\, Pawlowska, Konkurencja w sektorze bankowym, Wydawnictwo C. H. Beck , Warszawa 2014, s.84.
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asymetrii informacji. Jednak w miar¢ rozwoju konkurencji i nowych wyzwan stojacych
przed nimi na rynku, banki mierzg si¢ z dylematem wyboru odpowiedniej strategii
marketingowej — czy zorientowa¢ swoje dziatania na krotkoterminowg sprzedaz
z maksymalizacja zysku czy tez skupi¢ si¢ na dlugoterminowych relacjach z klientem i
skoncentrowac¢ si¢ na jego utrzymaniu.

Jak zostalo wielokrotnie podkreslone w poprzednich czesciach pracy, relacje w
bankowos$ci wyr6zniajg si¢ unikatowym charakterem.?8 Klienci charakteryzujg si¢ silnie
zréznicowanymi potrzebami i zbyt duza generalizacja w podejsciu pracownika
bankowego moze istotnie zaszkodzi¢ w powodzeniu transakcji. Co wiecej, bank

stosujagc relacyjng strategi¢ dziatalnosci stwarza sobie o wiele wiecej mozliwosci w
kontek$cie podejmowanych dzialan rnfcurketingowych.29 W przeciwienstwie do

marketingu transakcyjnego, gdzie wszystkie korzysci skoncentrowane sg w jakoS$ci
technicznej produktu i tylko na tym opiera si¢ kampania reklamowa takiego banku,
marketing relacyjny umozliwia sprzedawcy zapewnienie wartosci dodanej, takiej jak
chocby profesjonalna wiedza czy zwyczajnie skuteczna i spersonalizowana obstuga, co
jak udowodniono wczesniej nalezy do najwazniejszych czynnikow budujacych
zaufanie u Kklienta banku. W przywotanym wczesniej badaniu>° koncernu
Ernst & Young, ankietowani jako gtdéwng przyczyng otwarcia nowego rachunku
w banku wskazali do§wiadczenie z dostawcami ustug finansowych, a oprocentowanie 1
oplaty uzyskaty o 11pp mniej w zestawieniu.

Uwzgledniajac fakt, ze rynek finansowy charakteryzuje si¢ asymetrig informacji, a
dziatalno$¢ instytucji finansowych, w tym wypadku bankow, wiaze si¢ z duzym ryzykiem
kredytowym, faktem jest, ze w wyniku budowania relacji pozwalajacych na doktadniejsza

ocen¢ faktycznej sytuacji finansowej klienta, bank zyskuje widoczng przewage nad
konkurencja;.Bl Oproécz ograniczenia konkurencji, bank ktory skupia si¢ na dlugotrwatych

relacjach z klientem redukuje koszty wynikajace z negatywnej selekcji, ogranicza wydatki na

badania marketingowe a takze zwigksza szans¢ na zastosowanie

28 M1, Kiezel, Marketing relacyjny w sektorze bankow detalicznych,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2005, s.31.
29 bidem, 5.32.

30 E&Y, op.cit., s.9.

S, Szczepaniec, op.cit., 5.18.
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dochodowego cross-sellingu, oferujac statym i pewnym klientom coraz to szerszy zakres

usiug.32

Wystepowanie korzysci z relacyjnego charakteru dziatalno$ci banku wydaje si¢
by¢ oczywiste, ale jest to tylko jedna ze strategii i to od konkretnego banku zalezy, ktora
ostatecznie zastosuje. Niezaprzeczalny jest jednak zwigzek tych korzysci z odpowiednig
postawg pracownika, ktéry jak podkreslano powyzej, jest decydujacym elementem w

budowaniu relacji pomigdzy klientem a bankiem.

11.3 Znaczenie kwalifikacji i kompetenc;ji

W niniejszej pracy wielokrotnie podkreslano znaczenie odpowiedniej postawy
pracownika banku w relacji z klientem. Udowodniono, ze nawet w miar¢ rozwoju
bankowosci internetowej, znaczenie bezposredniego kontaktu z doradca nie maleje.
Przeciwnie, w miar¢ coraz bardziej ztozonych potrzeb klientdow i coraz wickszej
konkurencji na rynku finansowym, banki zabiegaja o jak najlepiej wyksztatcong kadre, z
mozliwie najwyzszymi kwaliﬁkacjami.33 Jednoczes$nie dba si¢ o ich ciaggte doksztatcanie
1 jeszcze wickszg specjalizacjg.

Ze wzgledu na bezposredni wpltyw doradcy na jakos$¢ ustugi przez niego
Swiadczong, wyrdznia si¢ wiele konkretnych wymogoéw dotyczacych zaréwno jego
wiedzy jak 1 umiejetnosci. Ponizej przedstawiono kilka elementow, ktore swiadcza o
profesjonalizmie pracownika bankowego (Rysunek 11.1).

Banki, oprocz odpowiednich kompetencji w zakresie wyksztatcenia, posiadanych
umiejetnosci oraz wszechstronnej znajomosci dot. oferowanych produktow, powinny

naktada¢ na swoich pracownikéw wymogi odnosnie odpowiednich cech charakteru, a

4

takze sprawnosci umys%owej.3 W zalezno$ci od obowigzkow petlionych przez

konkretng grupe personelu, wymagane s inne predyspozycje, ale wilasciwie od
wszystkich pracownikéw, ktorzy maja bezposredni kontakt z klientem, oczekuje sig¢
przede wszystkim wnikliwo$ci, sprawnego i prawidlowego wyciggania wnioskow,
spokoju i samokontroli, doktadnos$ci w dziataniu, a takze umiejetnosci dziatania pod

presja czasu oraz zwigkszonego ryzyka.

32 M. Lancuchowska, K. Kujawski,
Bankowos¢ relacyjna jako czynnik determinujgcy rozwdj sektora bankowosci korporacyjnej w Polsce,
[w:] Folia Oeconomica 284, 2013, s.144-145.

33J.Cichy, Jakos¢ w ustugach bankowych i jej rola w zwigkszaniu efektywnosci i konkurencyjnosci banku, [w:]
Konkurencyjnosé i efektywnosé dziatania banku — podejscie zasobowe, pod. red. J. Harasim, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2009, s.169.

34 |bidem, 5.170.
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Rysunek I1.1. Cechy profesjonalnego pracownika bankowego

Umicjetnose Wszecnstronna

Umiejetnosé dopasowania wiedza o

rozpoznania $ cech ustugi > oferowanych
i do konkretnych g

potrzeb klienta Korzvéc I v

dla klienta

Zorientawanio

UicicDosé w ustugach Umiejetno$é
- m— oferowanych zainteresowania
informowania klienta )
0 sposobie korzystania kgrzf(szre%a(l:r;/l};e klienta ustuga
7 produktu

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: J.Cichy, Jakosé w ustugach bankowych i jej rola w
zwigkszaniu efektywnosci i konkurencyjnosci banku, [W:] Konkurencyjnosé i efektywnosé dziatania banku
— podejscie zasobowe, pod. red. J. Harasim, Katowice 2009, s.170.

Warunkiem, ktory taczy wszystkie grupy pracownikéw banku jest jednak
konieczno$¢ moralnego zachowania.>®> Wartosci  takie jak uczciwo$¢, poczucie

odpowiedzialnos$ci oraz lojalnos¢ wobec banku i klienta sg absolutng koniecznoscig w
instytucji, ktora jak wspomniano wczesniej, w tak duzym stopniu zalezy od poziomu
zaufania klientow. Naturalnie, kazde przedsiebiorstwo dzialajace na rynku finansowym
powinno kierowa¢ si¢ zasadami etycznymi, ale bank w szczeg6lnosci powinien
uwzglednia¢ wartosci moralne w swojej dziatalnosci, butujac w ten sposoéb swoj

wiarygodny wizerunek.

11.4 Regulacje

Z uwagi na silne powiazanie dziatalnosci bankowej z rynkiem finansowym, banki
podlegaja $cistemu nadzorowi i wielu regulacjom.36 Tak samo pracownik banku, jako
kluczowy element wptywajacy na jako$¢ ustug i satysfakcje klienta, podlega w pewnym
stopniu standaryzacji narzuconej przez obowigzujace prawo, a takze zobligowany jest do
przestrzegania norm zawartych w kodeksach deontologicznych przyjmowanych
dobrowolnie przez instytucje pracodawcy.

Jednym z kodeksow, ktore w sposdb wyrazny i bezposredni poruszajg kwestie
postepowania pracownika bankowego, jest Kodeks Etyki Bankowej, opracowany przez

Komisje Etyki Bankowej, a uchwalony przez Walne Zgromadzenie Zwigzku Bankow

35 bidem, 5.170.
36J. Grzywacz, Podstawy bankowosci, wyd.2, Difin, Warszawa 2006, s.50.
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Polskich.3" w czesci B kodeksu, poswieconej etyce pracownika banku, poruszono
zagadnienia takie jak podstawowe zasady postepowania, relacje wewnetrzne oraz relacje
zewne;trzne.38 Zasady w niej zawarte poruszaja wlasciwie wszystkie wymiary
dziatalnos$ci pracownika banku, w tym mi¢dzy innymi: obowigzek zachowania tajemnicy
bankowej; wymagalno$¢ kompetencji zawodowych; uczciwo$¢ i sumienno$¢
w  wykonywanych  obowigzkach; konieczno$¢  bezstronnosci;  $wiadomo$é
odpowiedzialnosci wzgledem banku, klienta i wspotpracownikow; przestrzeganie
przepisow prawa, regulacji wewnetrznych, standardow postgpowania przyjetych przez
bank; kierowanie si¢ zasadg dobrze pojetego interesu banku i klienta.

Innym przyktadem zbioru zasad odnoszacych si¢ do dziatalno$ci bankowe;j

I jednoczesnie do postgpowania pracownika bankowego jest Kanon Dobrych Praktyk

Rynku Finansowegogg, ktory powstal w wyniku wspoOlpracy trzydziestu organizacji
obejmujacych podmioty oferujace ustugi finansowe. Oprocz elementdw poruszonych w
Kodeksie Etyki Bankowej, podkreslono tutaj istote postepowania z szacunkiem dla
godnosci klienta, potrzebe rozwiagzywania konfliktow traktujac klienta rzetelnie i1
uczciwie, a takze poruszono kwesti¢ profilowania oferowanych ustug.

Oprocz zasad zawartych w kodeksach deontologicznych, pracownik banku jest
takze przedmiotem regulacji na mocy obowigzujacego prawa. Art. 107 prawa bankowego
porusza cho¢by sprawe odpowiedzialnosci porzadkowej, ktorg ponosi pracownik, ktory
wbrew obowigzkowi nie zawiadamia o wykorzystywaniu bankow do dziatan
przestqpczych40. Kodeks karny z kolei przewiduje kare pozbawienia wolnosci od 6
miesigcy do 8 lat dla pracownika, ktory przyjmuje, wbrew obowigzujacym go

procedurom, pienigdze 1 inne instrumenty finansowe w okolicznos$ciach, ktére moga

swiadczy¢ o probie legalizacji bezprawnie pozyskanych srodkow.

Przytoczone powyzej przyklady pokazuja, jak wysoce uregulowana jest

dziatalno$¢ pracownika bankowego. Szeroki zakres wymagan i sugestii natozonych

37Zwia(zek Bankow Polskich, Kodeks Etyki Bankowej, Warszawa 2013, dostepny w Internecie:
https://zbp.pl/public/repozytorium/dla_bankow/prawo/komisja_etyki_bankowej/KEB_final_WZ.pdf,
ggoste;p: 19.03.2016].
Ibidem, s. 9-11.

39K anon Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Zwigzek Firm Doradztwa Finansowego, dostepny w
Internecie: https://rf.gov.pl/files/442__203__Kanon_Dobrych_Praktyk_Rynku_Finansowego.pdf,
!‘dostep: 19.03.2016].

OUstawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, Dz.U. Nr 140 poz. 939 z p6zn. zm., art. 107.
41 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. Kodeks karny, Dz.U. Nr 88 poz. 553 z pdzn. zm., art. 299.
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odgdrnie na postepowanie doradcéw jest z pewnoscig jednym 2z najwazniejszych

argumentoéw $§wiadczacych o wyjatkowo ztozonym 1 unikalnym charakterze tej profes;ji.

ROZDZIAL I11. Doradca w roli sprzedawcy

I11.1 Bank jako przedsi¢biorstwo

Do tej pory autor skupit si¢ na wizji banku, jako instytucji zaufania publicznego,
dla ktorej jako$¢ ustugi 1 zaufanie klienta stanowig warto$ci nadrzedne, i w ktorej
pracownik petni role przede wszystkim kompetentnego doradcy stuzacego pomocy

ustugobiorcom. Nalezy jednak pamigtaé, ze bank to takze przedsigbiorstwo, ktorego

dziatanie jest nastawione przede wszystkim na osigganie zysku.42

Nie trudno zauwazy¢, ze bank nie jest przedsigbiorstwem w tradycyjnym tego

stowa znaczeniu, bowiem jego forma znacznie r6zni si¢ od innych przedsigbiorstw. 3

Gtowne roéznice podkreslono w poprzednich rozdziatach tej pracy. Bank, jako podmiot
gospodarczy, nie moze jednak skupi¢ si¢ jedynie na wspomnianych powyzej regulacjach
ostrozno$ciowych 1 stuzbie w imi¢ odpowiedzialnosci spotecznej. Ustalajac cel swojej
dziatalnosci, bank musi wzig¢ pod uwage takze ograniczenia pochodzace chocby ze
strony pozycji akcjonariuszy oraz interesOw pracownik()w.44 Te z kolei wigza si¢ z
konieczno$cig osiggnigcia przez bank odpowiedniego zysku.

Jak w przypadku kazdego przedsiebiorstwa, zysk jest elementem koniecznym dla
mozliwosci jego podziatu 1 zaspokojenia okreslonych potrzeb.45 Podstawowym
przeznaczeniem zysku wypracowanego w banku jest zwigkszenie kapitatlu wlasnego w
celu sfinansowania jego dziatalnos$ci. Zysk przekazywany jest rdwniez na wyplate
dywidend akcjonariuszom, od ktérych zalezy decyzja o ostatecznym podziale zysku

migdzy powiekszeniem kapitatu wiasnego a wilasnie dywidendy. Warto zauwazy¢, ze

wzrost w obu tych kierunkach wydatkowania zysku, $wiadczy o wiarygodno$ci

27 Dobosiewicz, Bankowosé¢, Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s.42.
43 Ibidem, s.65.

4M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzgdzanie finansowe bankiem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, s.26.

Sm. Iwanicz-Drozdowska, Bankowosé-zagadnienia podstawowe, Wydawnictwo Poltext,
Warszawa 2008, s.186.

16



banku — jak wspomniano wcze$niej, niezwykle waznej dla rozwoju tej ins'[ytucji.46

Zwigkszenie wyplacanych dywidend wplywa rowniez na zwigkszenie ceny rynkowej
akcji banku, ktére ma niezwykle istotne znaczenie w kontek$cie spetlniania oczekiwan
akcjonariuszy zapewniajacych instytucji doptyw kapitatu.

W miar¢ rozwoju, banki zaczety zmienia¢ ukierunkowanie swojej dzialalnosci na
orientacj¢ marketingowe;.47 Whptynglo na to przede wszystkim pojawienie si¢ wigkszej
konkurencji na rynku bankowym, w szczego6lnosci ze strony bankéw zagranicznych.
Obecnie powszechnie uzasadnionym jest spojrzenie na bank jak na przedsiebiorstwo,
ktére w swojej dziatalno$ci uwzglednia kwestie dystrybucyjne, sprzedazowe oraz
marketingowe, a nawet to na tych elementach najczesciej si¢ koncentruje.

Niewatpliwie warto$¢ klienta wcigz pozostaje motorem napedowym dziatalnos$ci
banku.*8 Nalezy jednak rozpatrywa¢ ja w dwoch wymiarach — finansowym i poza
finansowym. Dla banku, ktérego priorytetowym celem jest osiaggni¢cie zysku, wartosé
klienta jest postrzegana w kategorii mozliwos$ci osiggnigcia korzysci finansowych w
zwigzku z jego obstuga. Korzysci te wyrazaja sie¢ w wielkosci osigganych przychodéw,
marzy zysku oraz wielkosci przeplywow pieni¢znych z obstugi klienta. Podstawowym

instrumentem stuzacym bankowi do osiagania tych korzysci jest sprzedaz.

I11.2 Sprzedaz osobista podstawg promocji

W miar¢ pojawienia si¢ konkurencji na rynku bankowym i tym samym
nadwyzkowej podazy ofert ustug bankowych, obserwuje si¢ orientacj¢ banku na
marketing reklamowy.49 Tym samym banki aktywizujg sprzedaz swoich produktéow i
coraz bardziej intensywnie je reklamuja.

Podstawowym $rodkiem wykorzystywanym w banku, w celu zwigkszenia

intensyfikacji sprzedazy i tym samym umocnienia pozycji konkurencyjnej na rynku jest

46Ibidem, s.186.

47M. Pluta— Olearnik, Marketing ustug bankowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1999,
s.13.

4By, Caputa, A. Gorczynska- Dybek, D. Szwajca,

Prorynkowa orientacja instytucji finansowych w erze informacji, Wydawnictwo

Cedewu, Warszawa 2011, s.116-117.

4O Mm. Plonka, Marketing instytucji finansowych, Wydawnictwo Uniwersytetu

Ekonomicznego, Krakow 2011, s. 22.
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promocja.50 Jej podstawowymi zadaniami s3: przekaz informacji i rozwdj wiedzy

0 produktach bankowych; tworzenie i umacnianie pozytywnego wizerunku banku;

rozwdj popytu na produkty bankowe.>? J ednym z najwazniejszych elementow stuzacych

do zrealizowania tych zadan jest sprzedaz osobista.>?

Sprzedaz osobista jest szczegodlnie intensywnie wykorzystywana przez banki w
okresie wprowadzenia do oferty nowych produkt(')w.53 Uwzgledniajac kompleksowy

charakter produktow bankowych, ktory podkreslano wielokrotnie w niniejszej pracy,
pracownik wydaje si¢ odgrywaé niezwykle wazng role¢ w informowaniu o nowych
ustugach zaproponowanych przez bank. Wtasnie z tego powodu sprzedaz prowadzona
jest podczas wizyt klientow w placoéwkach banku, gdzie personel, wykorzystujac
odpowiednie umiejetnosci i kwalifikacje, moze w sposob przejrzysty i1 skuteczny
zapozna¢ klienta z nowym produktem. Aktywizacja sprzedazy przejawia si¢ takze w
coraz wigkszej ilo$ci bankowych punktow sprzedazy w galeriach handlowych czy tez na
réznego rodzaju targach branzowych. Pracownik obstugujacy takie stanowisko,

za pomoca $rodkéw takich jak chocby rabaty dla nowych klientow, wptywa

na atrakcyjno$¢ oferty banku, co z kolei moze zwigkszy¢ motywacje klienta
do finalnego skorzystania z takiej oferty.54

Takze w pdzniejszych fazach cyklu produktu bankowego sprzedaz ogrywa rownie wazng
role, przede wszystkim w celu zachecenia klientow do lojalnosci wobec bankow,
konsekwentnie podkreslajac korzysci ptynagce z utrzymywania danego produktu, czy tez
oferujac programy nagradzania lojalnych klientow.

W zwigzku z przyspieszeniem cyklu zycia produktu, banki sg poniekad zmuszone
do nieustannego wprowadzania na rynek nowych, atrakcyjnych produktow Iub
modyfikacji tych juz istniejacych, tak aby przyciaga¢ coraz wigcej nowych klientow 1
jednoczes$nie utrzymac relacje z tymi, ktdrzy sg juz przez bank 0bsiugiwani.55
Sprzedaz osobista prowadzona przez personel, ktory jest przeciez czynnikiem budujacym

zaufanie 1 wizerunek banku, wydaje si¢ by¢ idealnym instrumentem w realizacji tych

zadan.

S0y, Grzegorczyk, Reklama i promocja ustug bankowych, Zarzadzanie i Finanse, Warszawa 1996, s.8.
51,,.;
Ibidem, s.9.

S2R.F. Nicholls, Promocja i sprzedaz ustug bankowych, Centrum Edukacji i Rozwoju Biznesu Olympus,
Warszawa 1993, s.58.

M. Kiezel, Strategie promocji detalicznych produktow bankowych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Karola Adamieckiego, Katowice 2004, s.80.

4 Ibidem, 5.81.
55 M.Ptonka, op.cit., s.32.
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II1.3 Potrzeba ewolucji sprzedazy

Produkty bankowe, pomimo wielu cech odrozniajacych je od typowych dobr
konsumpcyjnych, sa przedmiotem obrotu na rynku. Charakteryzuja si¢ zar6wno
konkretng warto$cig dla klienta, jak 1 statystyka co do swojej sprzedaZy.56

Od pracownikow bankowych wymaga si¢ poniekad przyjecia detalicznej
orientacji w oferowaniu produktu klientom. Jednak wspoétczesny bank, jako specyficzna
instytucja sprzedawcy, stawia swojemu personelowi znacznie wyzsze wymagania niz

tradycyjnym us%ugodawcom.57 Pracownik bankowy, ktérego jednym z obowiazkoéw jest

niezaprzeczalnie przeprowadzanie transakcji, musi cieszy¢ si¢ wizerunkiem
profesjonalisty w dziedzinie sprzedazy, a nie przypomina¢ swoim postgpowaniem kasjera
przyjmujacego i realizujacego zamowienia od klientow.

Nie ulega jednak watpliwosci, ze w miarg ewolucji calego otoczenia bankowego,
ktore w ciggu ostatnich lat stato si¢ o wiele bardziej konkurencyjne i zliberalizowane,
konieczna jest ewolucja wewnetrznego otoczenia banku.

Upowszechnianie kultury sprzedazy jest konieczne jesli bank chce przetrwac na rynku, a
co wiecej, stanowi jeden z elementéw zapewniajacych rozwoj i sukces tej instytucji.
W takim samym kierunku musi zmienia¢ si¢ charakter pracy personelu bankowego, od

ktorego zaangazowania, takze w te sprzedazowg cze$¢ dziatalnosci banku, zalezy finalny

sukces catej 0rganizacji.58

56M. Violano, S. V. Collie, Techniki bankowosci detalicznej, Zwigzek Bankow Polskich,
Warszawa 1996, s. 157.

% \bidem, 5.161.

%8 bidem, .175.
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ZAKONCZENIE

Celem niniejszej pracy byto omowienie dwoch podstawowych funkcji petnionych
przez pracownika banku oraz prdoba ostatecznej identyfikacji jego faktycznej
roli w dziatalno$ci bankowe;j.

Przeanalizowano czynniki determinujace specyfike banku, ktéry z jednej strony
pelni role instytucji zaufania publicznego, ale jednocze$nie funkcjonuje jako
przedsiebiorstwo z nastawieniem na generowanie zysku. W poszczeg6élnych czegsciach
pracy wyrdzniono unikatowe cechy dziatalno$ci bankowej, ktore determinuja
postgpowanie pracownika bankowego.

Uwzgledniajac wszystkie elementy, ktore w sposéb naturalny wywieraja wpltyw
na profil pracy kadry bankowej zauwaza si¢, ze obowiazki pelnione przez pracownika
bankowego  wyr6zniaja  si¢  zlozonym i  kompleksowym  charakterem.
Szczegolna forma dziatalnosci banku oraz specyficzny charakter produktow przez niego
oferowanych, wymagaja od pracownika tej instytucji specjalnych kompetencji, na ktore
niekoniecznie istnieje zapotrzebowanie w zawodzie zwyczajnego sprzedawcy.
W dziatalnosci bankowej kluczem do rozwoju instytucji wciaz pozostaje obsluga
ukierunkowana na jako$¢ ustugi oraz utrzymanie dtugotrwatej relacji z klientem. Tym
samym koncentracja jedynie na transakcyjnej stronie dzialalno$ci bankowej nie moze by¢
wystarczajacg strategia do odniesienia sukcesu na rynku bankowym. Dominujace
znaczenie zaufania ustugobiorcy jako wiasciciela srodkow deponowanych w banku, wraz
z kluczowa rolg pracownika banku w budowie tego zaufania, stawiajg kadre w centrum
wielu regulacji prawnych i instytucjonalnych. Nadzor nad nieetycznymi zachowaniami
doradcy, mogacymi zagrozi¢ bezpieczenstwu klienta, a w skrajnej sytuacji
zdestabilizowa¢ caty system finansowy, podkresla rozmiar jego odpowiedzialnosci.
Pracownik bankowy jako przedstawiciel calej instytucji i osoba bezposrednio z nig
utozsamiana, w ogromnym stopniu wplywa na wizerunek banku, a czgsto takze na opini¢
publiczng o calym systemie bankowym. Ten zakres odpowiedzialno$ci personelu
bankowego, wraz ze wszystkimi specyficznymi wlasciwosciami dziatalnosci bankowej,
swiadczy o wigkszym zaawansowaniu jego obowiazkéw od tych petionych przez

normalnego sprzedawce.
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Podsumowujgc zatem powyzsze rozwazanie o faktycznej roli pracownika
bankowego w jego dziatalno$ci, nie sposéb zaprzeczy¢ stwierdzeniu, ze jednym z jego
podstawowych obowigzkow jest lukratywna sprzedaz produktéw oferowanych przez
bank. Jednak oceniajac teori¢ o utozsamieniu tego pracownika ze zwyktym sprzedawca
dobr konsumpcyjnych, nalezy ja odrzuci¢. Kompleksowo$¢ jego zawodu,
odpowiedzialno$§¢ na nim cigzaca, wymagania i regulacje na niego nakladane oraz
wreszcie wyjatkowy charakter dziatalno$ci przedsigbiorstwa bankowego, czyni jego
pracownika wykwalifikowanym i profesjonalnym sprzedawca bankowym, ktory nie
powinien by¢ traktowany jak typowy sprzedawca przyjmujacy i realizujagcy zamoéwienia

klientow.
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