
112 BankowoÊç Komercyjna BANK I  KREDYT listopad-grudzieƒ 2003

System obs∏ugi reklamacji integralnà cz´Êcià
polityki marketingowej banków

W relacjach mi´dzy bankiem a klientem nale˝y wziàç
pod uwag´ fakt, ˝e cz´Êç klientów mo˝e byç niezadowo-
lona z oferowanych im us∏ug. Skorzystanie z us∏ug wy-
wo∏uje u nabywcy satysfakcj´ lub niezadowolenie. Nie-
zadowolenie ma zawsze subiektywny charakter i jest
wynikiem rozbie˝noÊci mi´dzy oczekiwaniami klienta
a jego doÊwiadczeniami. Nie jest przy tym wa˝ne, czy
przyczyny tych rozbie˝noÊci tkwià w wadliwej ofercie
banku i z∏ej realizacji us∏ug, czy te˝ wià˝à si´ z niereali-
stycznymi oczekiwaniami klientów. Je˝eli firma us∏ugo-
wa przyjmie sobie za cel zadowolenie klienta i stworze-
nie z nim trwa∏ych relacji w przysz∏oÊci, to skutecznoÊç
realizowanej strategii zale˝eç b´dzie w du˝ej mierze
od jakoÊci komunikacji mi´dzy konsumentami a przed-
si´biorstwem. Chodzi g∏ównie o konsumentów niezado-
wolonych, gdy˝ od rozpoznania przyczyn tego niezado-
wolenia i od reakcji przedsi´biorstwa na jego symptomy
oraz sk∏adane za˝alenia zale˝y zatrzymanie klienta
w firmie1. Istnieje zatem potrzeba stworzenia systemu
efektywnej obs∏ugi reklamacji, który powinien byç inte-
gralnà cz´Êcià polityki marketingowej banku. Reklama-
cja mo˝e byç definiowana jako wyra˝enie oczekiwaƒ,
które nie zosta∏y spe∏nione. Równie istotna jest szansa
us∏ugodawcy na usatysfakcjonowanie niezadowolonego
klienta dzi´ki poprawie Êwiadczonych us∏ug2. JeÊli pro-
blem reklamacji zostanie rozwiàzany, ka˝dy b´dzie wy-
grany: klient, bo b´dzie mia∏ poczucie, ˝e zosta∏ nale˝y-
cie potraktowany, i pracownik banku, bo uda mu si´
rozwiàzaç problem. Firmie, którà reprezentuje, da to ko-

rzyÊci dwojakiego rodzaju. Po pierwsze, bank przeko-
na si´, na które aspekty swojej dzia∏alnoÊci powinien
zwróciç wi´kszà uwag´. Po drugie, wzroÊnie lojalnoÊç
klientów wobec banku.

Badania rynkowe dowodzà, ˝e klienci sà niezado-
woleni z dokonanych zakupów w oko∏o 25% przypad-
ków. Zaskakujàce jest natomiast to, ˝e tylko 5% z nich
sk∏ada reklamacje3. Pozosta∏e 95% albo sàdzi, ˝e nie
warto zawracaç sobie g∏owy reklamacjà, albo nie wie,
jak lub do kogo si´ z tym zwróciç4. Profesor Theodore
Levitt w „Harvard Business Review” napisa∏: „Jednym
z pewniejszych sygna∏ów z∏ych lub s∏abnàcych zwiàz-
ków klienta z firmà jest brak reklamacji. Nie ma osób,
które sà zawsze zadowolone ze Êwiadczonych us∏ug,
szczególnie w d∏u˝szym czasie. Klient zatem albo nie
jest szczery, albo nie stwarza mu si´ dostatecznych wa-
runków do z∏o˝enia reklamacji”5. Nie nale˝y si´ ∏udziç,
˝e kiedy reklamacje nie nap∏ywajà do firmy, nie ma ona
niezadowolonych klientów. Znaczy to raczej, ˝e za-
miast sk∏adaç reklamacje klienci odchodzà do konku-
rencji lub w najlepszym wypadku ograniczajà zakres
us∏ug, z których korzystajà w danym banku. W takich
sytuacjach dzia∏a tzw. efekt góry lodowej. Polega on
na tym, ˝e je˝eli jeden klient sk∏ada reklamacje, ozna-
cza to, i˝ od 20 do 25 innych klientów majàcych ten
sam problem takiej reklamacji nie z∏o˝y∏o6. 
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Wp∏yw sposobu za∏atwienia reklamacji na
lojalnoÊç klientów

Ch´ç rozwiàzywania problemów stojàcych przed klien-
tem i polepszenia tym samym dzia∏alnoÊci prowadzo-
nej przez bank przyczynia si´ do budowania zaufania
i lojalnoÊci klientów, a to z kolei wp∏ywa na przysz∏à
pozycj´ rynkowà banku. Z badaƒ wynika, ˝e co druga
osoba zg∏aszajàca reklamacj´ po pomyÊlnym rozpatrze-
niu skargi przez bank czuje si´ z nim silniej zwiàza-
na ni˝ poprzednio, staje si´ bardziej lojalna ni˝ osoby,
które nigdy nie mia∏y ˝adnych problemów z danà firmà
us∏ugowà. Z kolei z badaƒ przeprowadzonych w Wiel-
kiej Brytanii wynika, ˝e dzi´ki w∏aÊciwemu systemowi
za∏atwiania reklamacji bankowych 74% klientów zg∏a-
szajàcych skargi na dzia∏alnoÊç banku nadal pozostaje
mu wiernych7. Inne statystyki, opracowane przez firm´
McKinsey, mówià8:

• Wskaênik ch´ci dokonania ponownych zakupów
przez klientów, którzy majà jakieÊ problemy, lecz nie
sk∏adajà reklamacji, wynosi 9%.

• U osób, które sk∏adajà reklamacje, bez wzgl´du
na ich rezultat wskaênik ten wzrasta do 19%.

• Klienci, których reklamacje zosta∏y pozytywnie
rozpatrzone cechujà si´ wskaênikiem ch´ci dokonania
ponownych zakupów na poziomie 54%9.

• Klienci, których reklamacje zosta∏y szybko i po-
zytywnie rozpatrzone, charakteryzujà si´ wskaênikiem
ch´ci dokonania ponownych zakupów na poziomie
82%10.

Dane te potwierdza równie˝ Patricia Sellers11, któ-
ra powo∏ujàc si´ na National Consumer Survey twier-
dzi, ˝e tylko poprzez uwa˝ne wys∏uchanie niezadowo-
lonego klienta firma mo˝e przyczyniç si´ do znacznego
wzrostu lojalnoÊci swoich klientów – czyli ich sk∏onno-
Êci do dokonania ponownych zakupów (wykres 1).

KoniecznoÊç zmiany sposobu traktowania rekla-
macji sk∏adanych przez klientów

Na reklamacje nale˝y spojrzeç z ró˝nych punktów wi-
dzenia:

• Osoby, które sk∏adajà reklamacje, nale˝y trakto-
waç z wdzi´cznoÊcià, poniewa˝ dostarczajà one infor-
macji o tym, co denerwuje klientów danego banku. Po-
zostali klienci po prostu nie podj´li trudu, aby o tym
firmie powiedzieç. Badania dowiod∏y, ˝e klienci sk∏a-
dajàcy reklamacje nale˝à do osób najbardziej lojalnych,
które chcà korzystaç z us∏ug danej firmy, nawet jeÊli re-
klamacja nie zosta∏a za∏atwiona w satysfakcjonujàcy je
sposób12. 

• Reklamacje nale˝y traktowaç jako potencja∏ fir-
my, poniewa˝ mogà one zwróciç uwag´ przedsi´bior-
stwa na pojawiajàce si´ w nim problemy. Przyczyniajà
si´ do poprawy us∏ug Êwiadczonych przez bank, co
wi´cej – wp∏ywajà na jego sytuacj´ finansowà. Badania
prowadzone przez Biuro do Spraw Konsumenckich
w USA dowiod∏y, ˝e dzia∏ania zwiàzane z pozyskiwa-
niem i za∏atwianiem reklamacji prowadzà, w zale˝no-
Êci od bran˝y, do 15 – 400-procentowego zwrotu z za-
inwestowanego kapita∏u. Z kolei Reichheld i Sasser
w „Harvard Business Review” twierdzà, ˝e je˝eli firmie
uda si´ zatrzymaç 5% klientów, to wzrost zysków w fir-
mie wyniesie od 25% do 125%13. 

• Reklamacje mogà przyczyniç si´ do poprawy
kontaktów banku z klientami i w ten sposób do zwi´k-
szenia ich lojalnoÊci oraz spadku wydatków na dzia∏a-
nia marketingowe. Zadowolony ze sposobu rozpatrze-
nia reklamacji klient opowie o swoim pozytywnym do-
Êwiadczeniu Êrednio 3 – 6 osobom14. Dzi´ki temu firma
pozyskuje darmowe rekomendacje. Nale˝y równie˝ pa-
mi´taç, ˝e z∏e za∏atwienie reklamacji nigdy nie koƒczy
si´ utratà tylko jednego klienta. Ârednio ka˝dy niezado-
wolony klient opowie o tym, jak êle zosta∏ obs∏u˝ony, 9
– 11 osobom, a najwytrwalsi niezadowoleni klienci
(którzy stanowià 13% niezadowolonych klientów) na-
wet 20 osobom15. 

Warto w tym miejscu przytoczyç wyniki badaƒ
prowadzonych przez prof. J. Garczarczyka z Akademii
Ekonomicznej w Poznaniu. Pokazujà one, ˝e jeden nie-
zadowolony klient kszta∏tuje negatywny obraz danej
instytucji finansowej u 56 osób16. Patricia Sellers nato-
miast powo∏ujàc si´ na badania amerykaƒskie stwier-
dza, ˝e klienci opowiadajà dwa razy wi´kszej liczbie
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osób o z∏ych doÊwiadczeniach z danà firmà ni˝ o do-
brych17. Dane te wskazujà zatem na to, ˝e w rzeczywi-
stoÊci firma traci wielu potencjalnych klientów. Dlate-
go istnieje potrzeba opracowania programu odzyskiwa-
nia zadowolenia klienta poprzez sprawne za∏atwienie
sk∏adanych reklamacji.

• Nie nale˝y traktowaç reklamacji jako negatywne-
go aspektu prowadzonej dzia∏alnoÊci. Jest ona wezwa-
niem do kreatywnego wykorzystania fachowej wiedzy
z zakresu Êwiadczonych us∏ug, zw∏aszcza wiedzy z za-
kresu relacji mi´dzyludzkich. Ma to wp∏yw na kszta∏to-
wanie lojalnoÊci klienta, który czuje, ˝e firma podejmuje
du˝y wysi∏ek, aby go zadowoliç. W artykule opubliko-
wanym w czasopiÊmie „Fortune” Patricia Sellers pisze,
˝e: „Danie klientowi szansy wykrzyczenia swojego nie-
zadowolenia powoduje wzrost lojalnoÊci i zysków firmy.
Nawet jeÊli firma nie jest w stanie w pe∏ni zadowoliç
klienta, zwyk∏e wys∏uchanie go ze wspó∏czuciem mo˝e
przyczyniç si´ do pozyskania przyjaciela firmy”18. Ma-
ryanne Rasmusser – prezes firmy American Express –
powiedzia∏a natomiast, „Zasada, którà wyznaj´ w swojej
pracy, brzmi: lepszy sposób realizacji reklamacji rów-
na si´ wi´ksza satysfakcja klientów równa si´ wi´ksza
lojalnoÊç wzgl´dem firmy równa si´ wi´ksza zyskow-
noÊç”19.

Filary systemu zarzàdzania reklamacjami na-
p∏ywajàcymi do banku 

Poni˝ej przedstawiono dzia∏ania, które powinny byç
podejmowane przez banki w celu sprawniejszego za∏a-
twiania reklamacji 

NNaallee˝̋yy  ssttwwoorrzzyyçç  kklliieennttoomm  ddooggooddnnee  wwaarruunnkkii  kkoonn--
ttaakkttoowwaanniiaa  ssii´́  ii pprrzzeekkaazzyywwaanniiaa  iinnffoorrmmaaccjjii  zzwwrroottnneejj..
Jednym z najbardziej po˝àdanych dzia∏aƒ, jakie powin-
na prowadziç firma, jest zach´canie klientów do prze-
kazywania skarg i reklamacji poprzez stworzenie w fir-
mie ∏atwego systemu przekazywania informacji zwrot-
nej. W przypadku wyznaczenia osoby zajmujàcej si´ re-
klamacjami nale˝y si´ upewniç, ˝e ma ona odpowied-
nie umiej´tnoÊci, wiedz´ i doÊwiadczenie do zajmowa-
nia si´ tego typu zadaniami. Trzeba si´ równie˝ zasta-
nowiç, czy ma ona niezb´dne uprawnienia do tego, aby
za∏atwiaç sk∏adane przez klientów reklamacje20. Wiele
banków nie tylko na Zachodzie, ale równie˝ w Polsce
w celu pozyskania informacji zwrotnej uruchamia wol-
ne od op∏at numery telefonów.

Do innych sposobów, które mogà zach´ciç klien-
tów do zg∏aszania swych uwag i reklamacji, nale˝à:

• Badania prowadzone pisemnie, osobiÊcie i tele-
fonicznie.

• Specjalne druki reklamowe, przewodniki, jak
sk∏adaç reklamacje. Przyk∏adowo, Barclays Bank w ka˝-
dym oddziale, w najbardziej widocznych dla klientów
miejscach umieszcza ulotki zatytu∏owane „We’re ban-
king on your comments”, czyli „Liczymy na Twoje
uwagi”. Ulotki te zawierajà informacje o tym, jak, gdzie
i komu nale˝y zg∏aszaç reklamacje, podane sà numery
telefonów wolnych od op∏at i adresy, pod które nale˝y
wysy∏aç swoje uwagi. Na koƒcu takiej ulotki znajduje
si´ gotowy druczek reklamacyjny, który wystarczy wy-
pe∏niç i wys∏aç pod wskazany adres. O zaanga˝owaniu
banku w za∏atwianie reklamacji Êwiadczy has∏o
umieszczone na ulotce reklamowej, które w wolnym
t∏umaczeniu brzmi „Bez wzgl´du na to czy jest to skar-
ga czy pochwa∏a, wszystkie Twoje uwagi traktujemy
powa˝nie”. Podobnymi drukami dysponuje Nat West
Bank. W ulotce „Nasze poÊwi´cenie Twoim sprawom”
umieszcza równie˝ informacje o tym, jak sk∏adaç rekla-
macje.

• Grupy doradcze sk∏adajàce si´ z u˝ytkowników
produktów danej firmy us∏ugowej.

• Poczta g∏osowa.
• Specjalne skrzynki, do których klienci mogà

wrzucaç wype∏nione formularze lub napisane odr´cz-
nie reklamacje. Skrzynki sà systematycznie opró˝niane
i reklamacje trafiajà do komórki, która jest zobowiàza-
na do szybkiego udzielenia odpowiedzi.

• Màdrze dzia∏ajàce przedsi´biorstwa informujà
klientów, ˝e ch´tnie zajmà si´ wszelkimi skargami. Ba-
dania wykaza∏y, ˝e firmy zach´cajàce do sk∏adania re-
klamacji i majàce ∏atwo dost´pny departament
do spraw kontaktów z klientami sà w stanie zatrzymaç
przy sobie do 10% klientów wi´cej ni˝ podobne przed-
si´biorstwa, które nie u∏atwiajà sk∏adania reklamacji
w ten sposób21. W celu skutecznego zarzàdzania rekla-
macjami w firmie nie wystarczy zebraç informacje
od klientów. Trzeba je uporzàdkowaç, przeanalizowaç
i przekazaç odpowiednim osobom w firmie, aby mog∏y
wyciàgnàç dla siebie w∏aÊciwe wnioski.

NNaallee˝̋yy  nnaattyycchhmmiiaasstt  ppoommóócc  kklliieennttoowwii,,  jjeeÊÊllii  tteeggoo  ppoo--
ttrrzzeebbuujjee..  Po z∏o˝eniu reklamacji przez klienta nale˝y na-
tychmiast podjàç w∏aÊciwe dzia∏ania, szybko na nià od-
powiadajàc – najlepiej od razu rozwiàzujàc problem lub
przynajmniej potwierdzajàc zamiar rozwiàzania proble-
mu, tak szybko jak to mo˝liwe. Je˝eli klient musi dzwo-
niç do firmy w sprawie z∏o˝onej skargi wi´cej ni˝ jeden
raz, b´dzie jeszcze bardziej niezadowolony, nawet jeÊli
za drugim razem problem zostanie rozwiàzany. Badania
TARP (Technical Assistance Research Programs) pro-
wadzone wÊród klientów 460 firm dowiod∏y, ˝e liczba
klientów deklarujàcych ca∏kowità satysfakcj´ po jednej
rozmowie telefonicznej by∏a du˝o wy˝sza, ni˝ gdy mu-
sieli zadzwoniç dwa razy lub wi´cej (wykres 2)22.

17 P. Sellers,: How to handle customers’ gripes. W: Ch.H. Lovelock: Services
..., op.cit., s. 292.
18 Ibidem, s. 292.
19 Ibidem, s. 292.
20 I. Linton: 25 tips for excellent customer service. London 1995 Pitman Pu-
blishing, s. 145.

21 System opieki nad klientem. Materia∏y szkoleniowe, International Resour-
ce Development, Wielka Brytania, 1998.
22 J. Griffin, Customer..., op.cit., s. 196.



NNaallee˝̋yy  ssii´́  nnaauucczzyyçç,,  jjaakk  zzaaddoowwoolliiçç  ppooddiirryyttoowwaanneeggoo
kklliieennttaa..  Osoby odpowiedzialne za za∏atwienie reklama-
cji powinny pami´taç, ˝e nawet niezadowolonego
klienta mo˝na zatrzymaç przy firmie. Jednà z pierw-
szych reakcji powinny byç krótkie i uprzejme przepro-
siny. Nale˝y zach´caç klienta do podzielenia si´ swo-
imi uczuciami. W trakcie rozmowy z pewnoÊcià nie po-
winien on us∏yszeç odpowiedzi typu „Nikt inny si´ nie
skar˝y∏” lub „Ka˝demu mo˝e si´ zdarzyç”. W opraco-
wanej przez Bank Pekao SA „Ksi´dze standardów jako-
Êci” mo˝na m.in. przeczytaç: „W ˝adnym wypadku nie
reaguj na ustne reklamacje s∏owami typu – no wie pan
wsz´dzie (ka˝demu) mo˝e si´ zdarzyç”23. Zamiast za-
tem twierdziç, ˝e pope∏nianie b∏´dów jest rzeczà ludz-
kà, nale˝y postaraç si´ wyjaÊniç spraw´ i naprawiç
szkod´. 

W trakcie rozmowy nale˝y wykorzystywaç pytania
otwarte, co pozwoli na uzyskanie pe∏niejszych infor-
macji. W trakcie rozmowy nie nale˝y nigdy u˝ywaç s∏o-
wa skarga, gdy˝ zawiera ono negatywny ∏adunek emo-
cjonalny. Lepsze okreÊlenie to „problem”, „trudnoÊç”
lub „sytuacja”. Warto pami´taç równie˝, aby jak naj-
szybciej zaproponowaç rozwiàzanie zgodne z ˝yczenia-
mi klienta. Warunkiem reklamacji jest dotrzymywanie
obietnicy danej klientowi. Nigdy nie nale˝y jednak
obiecywaç rzeczy, których firma nie b´dzie mog∏a zre-
alizowaç. 

Po zrealizowaniu reklamacji wskazane jest zatele-
fonowanie lub wys∏anie listu w celu upewnienia si´,
czy klient jest usatysfakcjonowany dzia∏aniami firmy.
Jest to szansa na zwi´kszenie zaanga˝owania i przywià-
zania klienta oraz wzmocnienie jego lojalnoÊci wobec
firmy.

Ka˝da instytucja powinna dysponowaç skutecz-
nym systemem zarzàdzania reklamacjami. System taki
obejmuje nie tylko rozpatrywanie reklamacji, ale tak˝e

rejestrowanie, klasyfikacj´ i analiz´ zg∏oszonych rekla-
macji oraz podejmowanie dzia∏aƒ majàcych na celu
wyeliminowanie s∏abych punktów w dzia∏alnoÊci da-
nej instytucji. Reklamacje sà cennym êród∏em informa-
cji, pod warunkiem ˝e sà odpowiednio zbierane i ana-
lizowane. Firma nic nie osiàgnie, je˝eli b´dzie jedynie
zach´caç klientów do sk∏adania reklamacji, a nie b´-
dzie podejmowaç konkretnych dzia∏aƒ majàcych na ce-
lu likwidacj´ êróde∏ sk∏adanych skarg. W procesie za-
rzàdzania reklamacjami powinien uczestniczyç zarzàd
firmy. Jest to pozytywnie odbierane przez klientów,
gdy˝ lubià oni wchodziç w kontakt z tymi, którym w∏a-
dza i pewnoÊç siebie pozwalajà na dzia∏anie w ich inte-
resie24. Niezb´dne jest, aby widaç by∏o poÊwi´cenie
i zaanga˝owanie zarzàdu firmy nie tylko w pozyskiwa-
nie reklamacji, lecz równie˝ w przeprowadzanie nie-
zb´dnych zmian w firmie i jej ofercie. W Polsce po-
nad 77% firm us∏ugowych deklaruje, ˝e reklamacje sà
przedmiotem analiz kierownictwa i ˝e na tej podstawie
podejmowane sà decyzje s∏u˝àce usuni´ciu przyczyn
niezadowolenia klientów25. Patricia Sellers podaje
przyk∏ad prezesa Fidelity Bank, Rosemarie B. Greco, ja-
ko osoby osobiÊcie zaanga˝owanej w rozpatrywanie
wi´kszoÊci reklamacji nap∏ywajàcych do banku, co
w stosunkowo krótkim czasie przynios∏o firmie nieby-
wa∏e rezultaty. W banku tym 25 osób wyznaczono
do odwiedzenia: American Express, L.L. Bean (sieç do-
mów towarowych) i dziesi´ciu innych firm, które zna-
ne sà z doskona∏ej obs∏ugi klientów. Dzi´ki wnikliwym
obserwacjom Fidelity Bank znacznie wzmocni∏ i udo-
skonali∏ swój system zarzàdzania reklamacjami. Klien-
ci, którzy majà uwagi na temat rachunków bankowych,
kredytów, kart kredytowych, mogà dzwoniç do firmy
pod jeden wolny od op∏at numer telefonu. Klienci z po-
wa˝niejszymi problemami mogà napisaç do biura pre-
zesa. Pani prezes analizuje dok∏adnie wszystkie nadsy-
∏ane listy, jak równie˝ zapoznaje si´ ogólnie z pozosta-
∏ymi uwagami przekazywanymi przez klientów (oko∏o
120 ka˝dego miesiàca). Obecnie 87% klientów tego
banku twierdzi, ˝e sà zadowoleni lub bardzo zadowole-
ni ze Êwiadczonych us∏ug; dwa lata wczeÊniej by∏o ich
57%26.

Analiza wp∏ywu reklamacji na trwa∏oÊç zwiàzków
klienta z bankiem na przyk∏adzie wybranej grupy
klientów instytucji finansowych – studentów

Ciekawych informacji na temat wp∏ywu sposobu rozpa-
trzenia reklamacji na trwa∏oÊç zwiàzków klientów z banka-
mi dostarczajà wyniki badaƒ ankietowych przeprowadzo-
nych wÊród studentów jednego z najwi´kszych banków
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Wykres 2 Porównanie poziomu satysfakcji
klientów w zale˝noÊci od liczby reklamacji
przekazanych telefonicznie

èród∏o: J. Griffin: Customer ..., op.cit., s. 191.

23 G. Chmielecki: Ksi´ga ..., op.cit., s. 10.

24 P. Mudie, A. Cottam: Us∏ugi. Zarzàdzanie i Marketing. Warszawa 1998
PWN, s. 299.
25 K. Mazurek- ¸opaciƒska: W poszukiwaniu wiernych klientów. „Marketing
w Praktyce” nr 2/1998, s. 27.
26 P. Sellers: How to handle customers’ gripe. W: Ch.H. Lovelock:, Services …,
op.cit., s. 295.
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detalicznych w Polsce27. Podmiotem analizy w prezento-
wanym badaniu by∏a m∏odzie˝ studiujàca na wy˝szych
uczelniach. Grupa ta wydaje si´ coraz wa˝niejsza dla ban-
ków co najmniej z dwóch powodów. Po pierwsze, ∏atwiej
jest ich pozyskaç, gdy˝ nie sà jeszcze trwale zwiàzani
z ˝adnà instytucjà finansowà. Po drugie, majàc przed sobà
d∏ugie ˝ycie mogà byç êród∏em d∏ugofalowych korzyÊci
dla obs∏ugujàcych ich banków. Jest to segment rynku,
o który warto zabiegaç, gdy˝ w przysz∏oÊci b´dzie on bar-
dzo op∏acalny. Wi´kszoÊç studentów pochodzi z rodzin
nale˝àcych do grupy socjo-ekonomicznej AB28 – osób wy-
kszta∏conych, osiàgajàcych wysokie dochody i w zwiàzku
z tym cz´sto korzystajàcych z us∏ug bankowych. Istnieje
zatem szansa, ˝e po ukoƒczeniu studiów b´dà oni wa˝nà
grupà klientów29. Dzisiejsi studenci to jutro dobrze zara-
biajàca grupa spo∏eczna – elita, ch∏onàca zachodnie zasady
funkcjonowania na rynku. Zmiana stylu ˝ycia powoduje,
˝e korzystanie z us∏ug finansowych przez m∏odzie˝ uczàcà
si´ staje si´ obecnie wr´cz koniecznoÊcià. Dlatego te˝ staje
si´ ona coraz wa˝niejszà grupà dla banków w Polsce. Z ba-
daƒ wynika, ˝e niemal 70% studentów korzysta z us∏ug
bankowych. Na wy˝szych uczelniach w Polsce studiuje
obecnie ponad milion osób. ¸atwo zatem policzyç, ˝e
z us∏ug bankowych korzysta oko∏o 700 000 studentów. Jest
to wi´c doÊç du˝a grupa, o którà warto ju˝ dzisiaj zabiegaç.
Nale˝y równie˝ pami´taç, ˝e majà oni stosunkowo du˝e
potrzeby finansowe, o czym Êwiadczy cz´stotliwoÊç korzy-
stania z us∏ug. Po∏owa m∏odych ludzi kontaktuje si´ ze
swojà instytucjà finansowà raz lub nawet kilka razy w ty-
godniu. O rosnàcej atrakcyjnoÊci analizowanego segmentu
rynku Êwiadczy równie˝ fakt, ˝e im d∏u˝szy jest okres ko-
rzystania z us∏ug banku, tym wi´ksza jest cz´stotliwoÊç
kontaktów z bankiem. Ponadto, od okresu korzystania
z us∏ug banku zale˝y liczba us∏ug, z których korzystajà. Im
jest on d∏u˝szy, tym wi´cej jest tych us∏ug. Pozyskanie i ob-
s∏uga studentów przez banki ju˝ dzisiaj przyniosà firmom
du˝e dochody w przysz∏oÊci nie tylko z tytu∏u wy˝szych
zarobków, lecz równie˝ dzi´ki wi´kszej cz´stotliwoÊci
i sk∏onnoÊci do korzystania z du˝ego wyboru us∏ug. 

Przeprowadzone badania dowodzà, ˝e sposób roz-
patrzenia reklamacji ma decydujàcy wp∏yw na postawy

i zachowania m∏odych ludzi. Sprawne i satysfakcjonujà-
ce za∏atwienie reklamacji wzmacnia wi´zi klientów
z bankiem, stanowiàc tym samym istotny czynnik kszta∏-
tujàcy ich lojalnoÊç. W badanej grupie nieco ponad 40%
osób mia∏o problemy z obs∏ugà w swoim banku. Byli to
g∏ównie m´˝czyêni, studiujàcy na wy˝szych latach, z re-
gu∏y na uczelni paƒstwowej. Respondenci dajà wyraz
swojej dezaprobaty w ró˝ny sposób. Jednak tylko 25%
spoÊród nich sk∏ada reklamacje. Nie nale˝y jednak sà-
dziç, ˝e osoby niesk∏adajàce reklamacji w ˝aden sposób
nie reagujà. Ponad 80% wychodzi z banku niezadowolo-
nych, a niemal 60% opowiada o swoim negatywnym do-
Êwiadczeniu znajomym (wykres 3). Co czwarty student
myÊli natomiast o zmianie banku. Jedynie 8% niezado-
wolonych osób w ogóle nie zareagowa∏o.

WÊród m∏odych ludzi, którzy dajà wyraz swojemu
niezadowoleniu poprzez z∏o˝enie reklamacji, najwi´k-
szy odsetek stanowià studenci III i IV roku; odpowied-
nio 35% oraz 27% z nich podj´∏o takie dzia∏ania. Zna-
czàce ró˝nice widoczne sà równie˝ mi´dzy studentami
ró˝nego rodzaju uczelni. Osoby uczàce si´ na uczelni
prywatnej du˝o cz´Êciej sk∏adajà reklamacje (40%) ni˝
studiujàce na uczelni paƒstwowej (24%). Mo˝e to wy-
nikaç z faktu, ˝e studenci uczelni prywatnych z racji
dokonywanych ka˝dego miesiàca op∏at za nauk´ sta-
wiajà im wi´ksze wymagania, ch´tniej i odwa˝niej eg-
zekwujà swoje prawa. Zachowania te przenoszà nast´p-
nie na inne firmy, z których us∏ug korzystajà. 

Najcz´Êciej respondenci skar˝yli si´ na zbyt powolnà
obs∏ug´ (wykres 4). A˝ 90% z tego w∏aÊnie powodu z∏o˝y-
∏o skarg´. Dla 60% powodem reklamacji by∏y b∏´dy pope∏-
niane przez personel, natomiast dla ponad 50% – niemi∏a
obs∏uga. Co piàty klient skar˝y∏ si´ na niewykwalifikowa-
ny personel. Ciekawà informacjà dla banku poddanego ba-
daniu jest to, ˝e w zasadzie wszystkie powody sk∏adanych
reklamacji wià˝à si´ zachowaniem pracowników firmy
us∏ugowej. Stwarza to koniecznoÊç podejmowania przez
niego dzia∏aƒ, szczególnie w zakresie polityki szkolenio-

Wykres 3 Dzia∏ania podejmowane przez
respondentów w zwiàzku z problemami
pojawiajàcymi si´ w danym banku

Uwaga: ankietowani mogli udzieliç kilku odpowiedzi, stàd suma odsetek
poszczególnych wyników przekracza 100%.
èród∏o: zestawiono na podstawie wyników w∏asnych badaƒ.

27 Badania zosta∏y przeprowadzone w latach 1999-2000, w ramach grantu fi-
nansowanego przez KBN w Warszawie, nt. „Strategie kszta∏towania lojalnoÊci
studentów jako klientów banków”, nr rejestracyjny 1 H02D 032 16. Nazwy
banku w artykule nie ujawniono ze wzgl´du na brak zgody. W badaniu, pro-
wadzonym za pomocà kwestionariusza ankiety na terenie woj. zachodniopo-
morskiego, zastosowano dobór systematyczny respondentów. W celu zapew-
nienia reprezentatywnoÊci wyników  badaniem obj´to co drugiego studenta,
który by∏ klientem analizowanego banku. Formularz ankiety zosta∏ wys∏any,
wraz z kopertà zwrotnà i zrycza∏towanà op∏atà, pocztà do 1000 osób, z czego
otrzymano 324 prawid∏owo wype∏nione ankiety. Z uwagi na obowiàzujàcà
ustaw´ o ochronie danych osobowych wybór konkretnych adresów oraz wy-
sy∏ka ankiet zosta∏y dokonane przez pracowników banku.
28 Klasyfikujàc  klientów wed∏ug dochodów, wyodr´bnia si´ najcz´Êciej pi´ç
grup, uszeregowanych wed∏ug dochodów – od najwy˝szych do najni˝szych.
Sà to grupy AB, C1, C2, D, i E, które zasadniczo  odpowiadajà poziomowi do-
chodów i wykszta∏cenia.
29 B.R. Lewis, J. Orledge, V. Mitchell: Service quality: students’ assessment of
banks and building societes, “International Journal of Bank Marketing” vol.



wej i odpowiednich systemów motywacyjnych, majàcych
na celu popraw´ obs∏ugi klienta. DoÊwiadczenia autorki
i analizowane badania nasuwajà równie˝ pytanie, czy pra-
cownikom obs∏ugujàcym klientów stwarza si´ zawsze w∏a-
Êciwe warunki, aby mogli sprawnie i uprzejmie obs∏ugi-
waç klientów. Same dobre ch´ci pracowników, bez odpo-
wiedniego zaplecza technicznego, mogà nie daç efektu.

Relatywnie wysokie uplasowanie si´ innych po-
wodów sk∏adania reklamacji przez studentów (69%)
wskazuje na koniecznoÊç poÊwi´cenia im nieco wi´k-
szej uwagi. Zdecydowanie najcz´Êciej respondenci
narzekajà na wadliwe i nieczynne bankomaty oraz
d∏ugie kolejki. W czo∏ówce pozosta∏ych powodów
znajdujà si´:

– zbyt d∏ugi czas oczekiwania na kart´ bankomatowà,
– przedmiotowe traktowanie klienta,
– brak informacji odnoÊnie na temat miejsca

Êwiadczenia poszczególnych us∏ug, 
– cz´ste odbieranie telefonów przez pracowników

w trakcie obs∏ugiwania klienta. 
Przeprowadzona diagnoza pozwala stwierdziç, ˝e

tylko co czwarty niezadowolony respondent decyduje
si´ na z∏o˝enie reklamacji. Powody, dla których badane
osoby nie podejmujà takiego dzia∏ania, sà ró˝ne. Cz´Êç
z nich (16%) nie sk∏ada∏a reklamacji, poniewa˝ nie
wierzy w jej skutecznoÊç, 6% nie wie, ˝e mo˝na to zro-
biç, podczas gdy 3% jest zbyt leniwych, aby podjàç ta-
kie kroki (wykres 5). WÊród innych powodów znalaz∏y
si´: brak czasu (to najcz´Êciej podawany powód), brak
wiedzy jak z∏o˝yç reklamacj´, oraz ÊwiadomoÊç, ˝e
z powodu z∏ych przepisów skarga i tak nie zosta∏aby
uwzgl´dniona. Cz´Êç klientów po prostu nie pomyÊla∏a
o takiej reakcji, podczas gdy pozostali nie zrobili tego,
poniewa˝ i tak planujà zmian´ banku.

W przeprowadzonym eksperymencie ankietowani
mieli równie˝ mo˝liwoÊç wyra˝enia zadowolenia z re-
akcji banku na z∏o˝onà reklamacj´. Niemal co trzecia
osoba odpowiadajàca na to pytanie by∏a zadowolo-
na z reakcji banku (wykres 6). Jednak niewiele mniej

(26%) pozosta∏o oboj´tnych lub by∏o niezadowolonych
z post´powania firmy. Zaledwie 7% m∏odych ludzi by-
∏o bardzo zadowolonych i mile zaskoczonych szybkim
i sprawnym za∏atwieniem reklamacji. Nie bez znacze-
nia – jeÊli chodzi o pozycj´ banku na rynku – pozosta-
je fakt, ˝e nieco ponad 10% by∏o oburzonych reakcjà
banku. Dodajàc do tej grupy 26% osób niezadowolo-
nych, bank „pozyska∏” prawie 40% klientów, którzy
b´dà zapewne sk∏onni przekazywaç negatywne infor-
macje znajomym, a mo˝e nawet zmienià bank. Wàtpli-
we jest, aby osoby te pozosta∏y lojalne wobec firmy
i zdecydowa∏y si´ na utrzymywanie d∏ugookresowej
wspó∏pracy z analizowanym bankiem. 

KoniecznoÊç dbania przez bank o zadowolenie
klientów z za∏atwienia reklamacji podkreÊla równie˝ fakt,
˝e ma ono du˝y wp∏yw na ch´ç zarekomendowania firmy
innym osobom. WÊród osób, które by∏y zadowolone z re-
alizacji skargi, ponad trzy czwarte poleci∏oby bowiem
swój bank innym osobom. SpoÊród niezadowolonych lub
wr´cz oburzonych klientów 66% nie udzieli∏oby takiej
rekomendacji. Post´powanie banku w trakcie rozpatry-
wania skargi ma równie˝ decydujàcy wp∏yw na postrze-
ganie przez studentów jakoÊci Êwiadczonych us∏ug. Co
prawda ˝aden respondent zadowolony ze sposobu za∏a-
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Wykres 4 Powody sk∏adania reklamacji przez
studentów

Uwaga:  ankietowani mogli udzieliç kilku odpowiedzi, stàd suma odsetek
poszczególnych wyników przekracza 100%. 
èród∏o: Zestawiono na podstawie wyników w∏asnych badaƒ.

Wykres 5 Powody niesk∏adania reklamacji
przez studentów

èród∏o: Zestawiono na podstawie wyników w∏asnych badaƒ.

Wykres 6 Stopieƒ zadowolenia z reakcji
banku na z∏o˝onà reklamacj´

èród∏o: Zestawiono na podstawie wyników w∏asnych badaƒ.
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twienia reklamacji nie oceni∏ jakoÊci jako znakomitej, jed-
nak 82% oceni∏o jà jako dobrà lub Êrednià, a ˝aden jako
bardzo z∏à. Z kolei niemal co piàta osoba niezadowolo-
na lub oburzona oceni∏a jakoÊç jako z∏à lub bardzo z∏à. 

Materia∏ empiryczny dowodzi równie˝, ˝e na sto-
pieƒ zadowolenia i lojalnoÊci klientów wp∏ywa nie tylko
fakt, ˝e reklamacja zosta∏a rozpatrzona, lecz równie˝ to,
w jaki sposób bank tego dokona∏ (wykres 7). Je˝eli skar-
ga zosta∏a sprawnie i szybko za∏atwiona, to ponad 50%
respondentów mimo poczàtkowego zdenerwowania za-
pomnia∏o o sprawie i nadal korzysta z us∏ug swojego
banku. Co wi´cej, 16% osób po tym wydarzeniu czu∏o
si´ bezpieczniej i by∏o bardziej zwiàzanych z firmà.

Klienci zg∏aszajàcy reklamacj´ majà teraz pew-
noÊç, ˝e w sytuacji kryzysowej bank ich nie zawiedzie,
co wzmacnia zapewne ich poczucie lojalnoÊci wobec
firmy. Pewna cz´Êç badanych osób (4%) by∏a bardzo
zadowolona z reakcji banku, a nawet opowiedzia∏a
o swoim doÊwiadczeniu znajomym. Niekorzystny dla
banku jest natomiast fakt, ˝e mimo wielkich staraƒ
z jego strony 14% bardzo krytycznych studentów uwa-
˝a, ˝e firma pope∏niajàca b∏´dy nie mo˝e liczyç na lo-
jalnoÊç klientów i dlatego myÊli o zmianie firmy finan-
sowej. 

Wyra˝one opinie wskazujà równie˝ na zachowa-
nia respondentów w sytuacji, gdy reklamacje nie sà sa-
tysfakcjonujàco zrealizowane. Niemal po∏owa m∏odych
ludzi opowiedzia∏a o swoim negatywnym doÊwiadcze-
niu znajomym. Porównanie tej liczby z 4% studentów
opowiadajàcych o pozytywnym doÊwiadczeniu (por.
wykres 7) potwierdza powszechnie znanà zasad´, ˝e
du˝o wi´cej osób opowiada o z∏ych doÊwiadczeniach
z firmà us∏ugowà ni˝ o dobrych.

Co piàta osoba stwierdzi∏a, ˝e zawiod∏a si´ na ban-
ku, jednak nadal korzysta z jego us∏ug, poniewa˝ uwa-
˝a, ˝e reklamacje nigdy nie sà satysfakcjonujàco za∏a-
twiane. Najbardziej radykalne dzia∏ania podj´∏o 15%

studentów, którzy byli oburzeni zaistnia∏à sytuacjà
i natychmiast podj´li decyzj´ o zmianie banku. 

Wnioski 

G∏ównym celem aktywnego systemu zarzàdzania rekla-
macjami zarówno w banku, jak i w ka˝dej innej insty-
tucji funkcjonujàcej na rynku jest przywrócenie do-
brych stosunków z klientami, zapobieganie ich odej-
Êciu do firmy konkurencyjnej oraz niedopuszczenie
do pogorszenia wizerunku us∏ugodawcy w wyniku wy-
powiadania o nim negatywnych opinii ze strony nieza-
dowolonych klientów. W d∏u˝szym okresie natomiast
celem systemu zarzàdzania reklamacjami jest okreÊle-
nie s∏abych stron oferty i procedur bankowych z punk-
tu widzenia klientów i sporzàdzenie na tej podstawie
katalogu przedsi´wzi´ç korygujàcych je. Ma to zaowo-
cowaç zmniejszeniem prawdopodobieƒstwa pope∏nie-
nia b∏´du w przysz∏oÊci, podniesieniem jakoÊci Êwiad-
czonych us∏ug i wzmocnieniem lojalnoÊci klientów.

Celem niniejszego artyku∏u, adresowanego przede
wszystkim do banków, ich decydentów, pracowników
dzia∏ów marketingu czy pracowników obs∏ugujàcych
klientów uÊwiadomienie roli polityki reklamacyjnej
w bankach. Niezb´dna jest zmiana stosunku pracowni-
ków banku do osób sk∏adajàcych reklamacje. Nie po-
winny byç one traktowane jak wrogowie firmy, lecz jak
sprzymierzeƒcy, dzi´ki którym instytucja finansowa
pozyskuje, nie ponoszàc przy tym ˝adnych kosztów,
najbardziej aktualne informacje o sposobie prowadze-
nia przez siebie dzia∏alnoÊci, faktycznych oczekiwa-
niach klientów, jak równie˝ przeprowadza analiz´ ryn-
ku, na którym dzia∏a. Aby jednak powy˝sze korzyÊci
mog∏y byç osiàgane przez instytucje finansowe, przyj´-
ta procedura realizacji reklamacji nie mo˝e polegaç wy-
∏àcznie na bie˝àcym rozpatrywaniu zg∏aszanych rekla-
macji. Powinien byç to system obejmujàcy ca∏à firm´,
który przyniesie popraw´ jakoÊci us∏ug, a przez to
wzrost pozycji konkurencyjnej banku. Nale˝y wr´cz
mówiç o kulturze organizacyjnej firmy zorientowanej
na budowanie trwa∏ych relacji z klientami, której inte-
gralnà cz´Êcià jest aktywne pozyskiwanie i za∏atwianie
zg∏aszanych reklamacji w sposób systemowy. Ca∏a fir-
ma, poczàwszy od kierownictwa, poprzez pracowni-
ków Êredniego szczebla, a na pracownikach obs∏ugujà-
cych klientów koƒczàc, musi byç przychylnie nasta-
wiona do reklamacji i klientów, którzy je zg∏aszajà.
Wprowadzenie tego systemu musi powodowaç po˝àda-
ne zmiany zachowaƒ pracowników obs∏ugujàcych
klientów poprzez odpowiednio przygotowany system
szkoleƒ oraz nadanie uprawnieƒ do podejmowania,
w konkretnych sytuacjach, samodzielnych decyzji. Mi-
mo ˝e sk∏adane reklamacje nie powinny byç powodem
do zadowolenia pracowników banków, to jeÊli jednak
si´ pojawià, muszà byç traktowane jako szansa, a nie
zagro˝enie. 

Wykres 7 Uczucia wynikajàce ze sprawnie
za∏atwionej reklamacji

èród∏o: Zestawiono na podstawie wyników w∏asnych badaƒ.




