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O Programie

Program Analityczno-Badawczy przy Fundacji WIB powstat w 2019 roku jako odpowiedZ na potrzeby sektora bankowego
w zakresie analizy zjawisk, tworzenia opracowan i porzadkowania wiedzy w obszarach cyberbezpieczenstwa i nowych
technologii, a takze szeroko rozumianego otoczenia sektora bankowego, ksztattujgcego warunki dziatania bankéw w Pol-
sce. Prace analityczno-badawcze w ramach programu realizowane sg pod katem mozliwosci praktycznego wykorzystania
ich wynikéw w celu rozwoju sektora bankowego, podnoszenia poziomu bezpieczenistwa ustug oraz kreowania wartosci dla
klientéw bankowosci. PAB WIB ktadzie duzy nacisk na rozwoj wspotpracy ze srodowiskami akademickimi i eksperckimi,
poszukujac synergii w zakresie zainteresowan badawczych autoréw oraz potrzeb rozwojowych sektora bankowego.

W ramach programu realizowane sg analizy i badania w nastepujacych obszarach:

O Nowe technologie i cyberbezpieczenstwo
Zdolnosé bankéw do finansowania gospodarki
Bankowos¢ spétdzielcza

Rynek nieruchomosci

Zielony tad i finansowanie energetyki odnawialnej

000

Finansowanie projektow innowacyjnych

Kontakt:

dr Andrzej Banasiak Agnieszka Nierodka
Koordynator Programu m: 607 484 391

m: 696 405 104 e: anierodka@wib.org.pl

e: abanasiak@wib.org.pl

dr Tomasz Pawlonka
Jacek Gieorgica m: 505917 778
m: 603 626 254 e: tpawlonka@wib.org.pl
e: jgieorgica@wib.org.pl

Warszawski Instytut Bankowosci
00-394 Warszawa, ul. Solec 38, lok 104

t: (22) 182 31 70 <:>
e: pab@wib.org.pl <:>



PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

Spis tresci

@ Sstreszczenie kierownicze 5
O Wstep 7
(") Formalne podstawy projektu 9
(") 0gélne zatozenia metodyczne 10
Synteza historii rozwoju bankowosci spoétdzielczej w Polsce jako przestanka rozwazan modelowych 10
Syntetyczna charakterystyka struktury i procedur badawczych 12
(1) ROZDZIAL |. Udziatowcy bankéw spétdzielczych w wybranych krajach europejskich
- przeglad literatury 13
Wybor krajéw do analizy 14
Finlandia (OP Group) 15
Hiszpania (Grupo Cooperativo Cajamar i Grupo Cooperativo Solventia) 16
Wegry (TakarékBank) 17
Dania (Coop Bank) 17
Podsumowanie przegladu literatury 18
Whnioski dla Polski 20
() ROZDZIAL Il. Relacje banku spétdzielczego z udziatowcami i Srodowiskiem dziatania
w opiniach cztonkow zarzadéw 22
Metodyka badania i dyspozycje do wywiadu 23
Syntetyczna informacja o bankach spétdzielczych uczestniczgcych w wywiadach 25
Wyniki analizy 25
Modele relacji bankow spoétdzielczych z udziatowcami wyréznione na podstawie analizy wywiadow 29
ROZDZIAL lll. Badanie ankietowe udziatowcoéw, klientéw i pracownikow 32
Metodyka badania i opis préby 33
Wyniki badan pilotazowych 33

ROZDZIAL IV. Ksztaltowanie relacji z udziatowcami i klientami w sieci — analiza danych

zawartych na stronach internetowych i profilach bankéw na platformie Facebook 39
Charakterystyka procedury badania i jego reprezentatywnosci 40
Wyniki analizy 11
Modele ksztattowania relacji banku z udziatowcami i klientami w sieci 43
(v) ROZDZIAL V. Podsumowanie 45
(") Bibliografia 52
O Spis tabel 55
() spis wykresow i rysunkow 56
(") Kwestionariusz ankiety 57
O Wskazniki zastosowane w analizie danych 66

<:><:> O O Autorach 67
e



PROGRAM
ANALITYCZNO
BADAWCZY

' Streszczenie kierownicze

—#

Streszczenie kierownicze

Organizacje szybciej niz ludzie podlegajg zmianom,
a majg na to wptyw m.in. uwarunkowania cywilizacyj-
ne i srodowisko dziatania. W instytucjach finansowych
rewolucyjne wrecz zmiany wymuszajg technologie in-
formatyczne oraz standardy regulacyjne, jednak nie sa
one jednolite w poszczegolnych podmiotach. Zréznico-
wanie bankow spotdzielczych ma takze swa spoteczng
czy psychologiczng warstwe zwigzang z jakoscig wiezi
miedzyludzkich, zwanych tez relacjami.

Historycznie bankowos¢ spotdzielcza miata przede
wszystkim charakter relacyjny a nowoczesne trendy
znaczgco ograniczyty ten komponent na rzecz tech-
nologii bankowych. Poszerzanie terenu dziatania
banku spoétdzielczego oraz obstuga klientdw niebe-
dacych udziatowcami banku w naturalny sposob roz-
luzniajg wiezi instytucji z konsumentem, cho¢ to nie
jedyne przyczyny. Coraz wazniejsze jest pytanie: czy
spotdzielczos¢ odpowiada potrzebom wspdtczesno-
$ci? Niestety, dos¢ dtugi okres atomizacji spoteczen-
stwa a nawet spotecznosci lokalnych nie sprzyjat kul-
tywowaniu wiezi opartych na tradycyjnych zasadach
pomocniczosci i terytorialnosci. Ostatnio coraz cze-
Sciej podnoszg sie gtosy o potrzebie spoteczenstwa
wspotpracy czy rozwoju ekonomii wspétdzielenia
w warunkach wszechogarniajgcej cyfryzacji i infor-
matyzacji.

Prezentowany raport przygotowany na zlecenie War-
szawskiego Instytutu Bankowosci pod patronatem ZBP
i KZBS zwiera wyniki badan nt. relacji fagczacych banki
spotdzielcze z ich interesariuszami, gtownie zas udzia-
towcami. Podstawg dla sformutowania ocen i wnio-
skéw byly przede wszystkim a) przeglad doswiadczen
organizacji spotdzielczych w wybranych krajach eu-
ropejskich; b) badania jakos$ciowe i ilosciowe z udzia-
tem przedstawicieli zarzadéw bankéw spétdzielczych,
cztonkow, klientéw i pracownikéw; c) analiza komuni-
kacji BS z interesariuszami poprzez strony internetowe
i profile na portalu Facebook.

Kluczowe wnioski, ktérych uzasadnienie i rozwiniecie
znajduje sie w dalszych czesciach raportuy, to:

* Modyfikacja misji banku spétdzielczego w kierunku
rozwoju pomocniczosci dla innych podmiotow spot-
dzielczych przez wspdlnych klientéow (np. spoétdziel-

cze organizacje handlowe i ustugowe czy spétdziel-
cze organizacje producentéw) i wykorzystywanie
efektow synergii.

Banki spotdzielcze stosujg bardzo rozne modele lub
strategie relacji z udziatowcami. Ich charakterystyka
uzyskana z wywiadéw pogtebionych pozwala wy-
rézni¢ pie¢ typow: klubowy, spotecznosci lokalne;j,
transakcyjny, transformacyjny, pasywny. Przy czym
wystepowanie modelu z pasywnymi udziatowcami
jest wygodne dla zarzaddw, ale jednoczesnie stano-
wi zagrozenie w trudnych czasach.

Kierownictwo spétdzielni powinno okresli¢ pozadany
model relacji banku z interesariuszami, w tym:

¢ Stosunek do zwiekszania liczby udziatowcow
oraz aktywnosci obecnych cztonkéw w dziatalno-
$ci spotdzielni kredytowej i pozyskiwaniu nowych
cztonkow;

4 Podobienstwa i roznice w ksztattowaniu relacji
banku spoétdzielczego z klientami — udziatowcami
i klientami niebedgcymi udziatowcami.

Komunikacja bankéw spotdzielczych z interesa-
riuszami za pomocg ogodlnodostepnych kanatow
cyfrowych (strony internetowe, profile na portalu
Facebook) jest na stosunkowo niskim poziomie, za-
réwno jesli chodzi o funkcjonalnos$é, wyglad, jak i ak-
tywnos¢, szczegolnie z punktu widzenia standardow
mtodego pokolenia. Profesjonalizacja tej dziatalno-
$ci przy pomocy specjalistow z banku zrzeszajgcego
z wykorzystaniem korzysci skali jest pilng potrzeba.

Cyfrowe kanaty komunikowania sg w znikomym
stopniu wykorzystywane w pozyskiwaniu nowych
cztonkow spotdzielni.

Uzyskane informacje wskazujg na intuicyjne oce-
ny motywow nabywania udziatéw i bycia czton-
kiem spotdzielni, przy bardzo szerokim spektrum
uzasadnien. Stanowi to stabos$¢ w ksztattowaniu
polityki cztonkowskiej.

* Szansg na zwiekszenie liczby i zaangazowania udzia-
towcow w dziatalnos$¢ banku spétdzielczego jest wy-
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korzystanie kapitatu spotecznego cztonkéw. Chodzi
m.in. o promowanie cztonkostwa wsréd cztonkdw
blizszej i dalszej rodziny, liderow srodowiskowych,
profilowanie obecnych i potencjalnych klientéw oraz
ich potrzeb mozliwych do zaspokojenia przez ustu-
gi bankowe lub finansowane z pomoca banku spot-
dzielczego.

* Nalezy podwyzszy¢ kompetencje cztonkéw organow
spotdzielni bankowych oraz pracownikéw w zakre-
sie wspotczesnej samorzadnosci i spoétdzielczosci,
z uwzglednieniem nowych trendéw spotecznego
wspotdziatania oraz ekonomii wspétdzielenia. Chodzi
takze o wykorzystywanie tych kompetencji w spo-
tecznosciach lokalnych do krzewienia nowoczesnego
podejécia do fundamentalnych zasad spétdzielczych
w warunkach XXI wieku, manifestowanego m.in.
w codziennej dziatalnosci banku.

Doceniajgc znaczenie wizerunku organizacji dla jej
dziatalnosci biezacej i perspektyw rozwoju powinno
sie cyklicznie bada¢ postrzeganie banku w srodowi-
sku jego dziatania oraz wyciggac wnioski praktyczne
z uzyskiwanych wynikéw. Potrzebne do tego bedzie
raportowanie wskaznikéw wizerunku.

* W poréwnaniu do badanych organizacji w wybranych
krajach europejskich cena nabycia udziatu w niektd-
rych BS-ach w Polsce jest stosunkowo wysoka. Cena

ta powinna z jednej strony odzwierciedla¢ przyjeta
polityke cztonkostwa, a z drugiej kwestie rentowno-
Sci inwestycji. Nadal przed bankami spétdzielczymi
stoi dylemat swoistej komercjalizacji poprzez po-
dziat nadwyzki bilansowej wedtug udziatéw w spoét-
dzielni otwartej (obstugiwanie takze nie-cztonkéw)
albo wedtug wartosci obrotu finansowego z bankiem
w spoétdzielni zamknietej (ustugi tylko dla cztonkéw
przy niskich kosztach wstgpienia do spotdzielni).

W swietle wynikdw naszych badan jakosc¢ zarzgdzania
relacjami z interesariuszami, a zwtaszcza udziatow-
cami, wymaga zdecydowanej poprawy. Zbyt czesto ta
sfera zarzagdzania bankiem spotdzielczym jest oparta
na tzw. zdroworozsgdkowym podejsciu i stereoty-
pach wywodzacych sie z innych warunkow dziatania.
Po rewolucji w zarzgdzaniu kapitatami i ryzykiem oraz
stopniowym nabieraniu znaczenia zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi nadcigga czas na zarzadzanie relacja-
mi z interesariuszami, ktére stanowi¢ bedzie czynnik
sukcesu rynkowego i utrzymywania pozycji konkuren-
cyjnej. Podobnie jak wczesniej wspomniane obszary
zarzadzania, takze zarzgdzanie relacjami ulegto pro-
fesjonalizacji i lekcewazenie tego dorobku moze by¢
bardzo kosztowne dla spotdzielczego sektora ban-
kowego. Namiastke instrumentarium dla odpowied-
nich analiz tej problematyki stanowi kwestionariusz
zamieszczony w aneksie tego Raportu.
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Dominacja doktryny liberalizmu gospodarczego
w sSwiecie na przetomie tysigcleci wraz z utomno-
Sciami turbokapitalizmu i globalizacji, takze w po-
$rednictwie finansowym nie doprowadzity do uni-
cestwienia idei spotdzielczosci i jej uzytecznosci
w aspekcie pomocniczosci i terytorialnosci w para-
dygmacie efektywnego $wiadczenia ustug finanso-
wych udziatowcom, bedacych wtascicielami banku,
z uwzglednieniem wsparcia technologiczno-kapita-
towego podmiotow wyzszego rzedu. Interesujace, ze
udziat w rynku i wizerunek spoteczny struktur spot-
dzielczych instytucji kredytowych jest daleko wyzszy
w dojrzatych gospodarkach rynkowych niz w krajach
transformaciji systemowej czy krajach rozwijajgcych

sie.

Napiecia spoteczne w wielu krajach swiata, a takze
proby ograniczania negatywnych konsekwencji kon-
centracji bogactwa w rekach prywatnych i kapitatu fi-
nansowego w podmiotach, ktérych oddziatywanie na
gospodarke kraju jest niekiedy silniejsze niz panstw
narodowych, stanowig silne przestanki do poznawa-
nia i wyjasniania proceséw uspoteczniania gospoda-
rowania w formule wtasnosci spétdzielczej, adekwat-
nej do warunkéw cywilizacyjnych XXI w.

W perspektywie krajowej nader interesujgce poznaw-
czo jest dlaczego sektor bankowosci spétdzielczej, ma-
jacy bogate tradycje i rozwinietg sie¢ placéwek takze
w ostatnim okresie gospodarki nakazowo-rozdzielczej,
po 1989 r. — pomimo bardzo gtebokich zmian organiza-
cyjnych, kapitatowych czy technologicznych — nie moze
zwiekszy¢ swego udziatu w rynku ustug finansowych,
a nadto kardynalne jest pytanie, dlaczego liczba udzia-
towcéw ulega sukcesywnie zmniejszeniu.

Wychodzac z powyzszych przestanek Zespdét Ba-
dawczy zaproponowat podjecie realizacji projek-
tu pt. ,Modelowe relacje banku spoétdzielczego
z udziatowcami i Srodowiskiem dziatania” (dalej
jako ,Projekt”), ktéry miesci sie w programie ba-
dawczym Zwigzku Bankéw Polskich, koordynowa-
nym przez Warszawski Instytut Bankowosci. Zyczli-
wego wsparcia projektowi, szczegdlnie w aspekcie
bezposrednich kontaktow z kierownictwem ban-
kéw spotdzielczych, udzielit takze Krajowy Zwigzek
Bankow Spoétdzielczych.
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Projekt byt planowany od maja, a realizowany od paz-
dziernika 2019 do lipca 2020 r. przez zesp6t pod kie-
runkiem prof. Jana Szambelanczyka na zlecenie Fun-
dacji Warszawski Instytut Bankowosci.

Gtownymi wykonawcami Projektu byli pracownicy Ka-
tedry Pracy i polityki Spotecznej Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu (UEP):

* dr hab. Maciej tawrynowicz,
e dr Przemystaw Piasecki,
* prof. Jan Szambelanczyk.

Zespot gtownych wykonawcow w realizacji poszcze-
golnych zadan korzystat z pomocy nastepujgcych
pracownikow i studentow UEP:

* Dr Anna Waligdra (Katedra Socjologii i Etyki Gospo-
darczej) - przeglad literatury dotyczacej zarzadza-
nia relacjami z udziatowcami w réznych krajach
europejskich;

* Dr hab. Grzegorz Leszczynski (Katedra Strategii Mar-
ketingowych) — konsultacje w zakresie koncepcji
marketingu relacyjnego do analizy relacji bankéw
spotdzielczych z udziatowcami;

Mgr Justyna Przybylska (Szkota Doktorska) — tran-
skrypcja wywiadéw z cztonkami zarzgdow bankow
spotdzielczych i ich grupowanie z wykorzystaniem
koncepcji marketingu relacyjnego;

* Lic. Teresa Brgczkowska (Instytut Ekonomiczno
-Spoteczny) - zgromadzenie informacji i opraco-
wanie bazy danych wg zaprojektowanych kryte-
riow na podstawie stron internetowych bankow
spotdzielczych;

* Lic. Joanna Jujka (Kierunek Prawno-Ekonomiczny)
— opracowanie danych na podstawie dostepnych
sprawozdan finansowych i raportéw zarzadéw wy-
branych bankéw spoétdzielczych;

* Karolina Grudna (Kierunek Polityka Spoteczna)
- zgromadzenie informacji i opracowanie bazy

O
D
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danych wg zaprojektowanych kryteriow na pod-
stawie profili bankéw spétdzielczych na portalu
Facebook.

Uprzejmie dziekujemy wszystkim, ktdrzy swym udzia-
tem w Projekcie i przekazanymi informacjami przyczy-
nili sie do powstania tego Raportu, w szczegodlnosci
zas cztonkom kierownictw i pracownikom bankdéw
spotdzielczych. Niestety nie mozna przemilcze¢ obo-
jetnosci i braku reakcji zdecydowanej wiekszosci ban-
kéw na réznorodne formy zainteresowania ich udzia-
tem w badaniu inicjowanym i wspieranym przez ich
wtasne izby gospodarcze.

Czytelnikéw Raportu zachecamy nie tylko do poréwnan
typu,,Jak madj bank wyglada na tle innych’, ale takze do pod-
jecia samodzielnej odpowiedzi na pytanie o to, co nalezy
zrobi¢ — w blizszej i dalszej przysztosci — aby z powodze-
niem zwigkszac baze interesariuszy dzieki efektywnemu za-
spokajaniu potrzeb na ustugi finansowe w nowoczesnych
strukturach organizacyjnych i ku pozytkowi srodowisk dzia-
fania banku spdfdzielczego jako najpierwszej przestance
jego stabilnego i zrdwnowazonego rozwoju.

Maciej tawrynowicz
Przemystaw Piasecki
Jan Szambelanczyk
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Formalne podstawy projektu

Projekt badawczy pt. ,Modelowe relacje banku spot-
dzielczego z udziatowcami i sSrodowiskiem dziatania”
zostat zaprojektowany w procesie otwartej koordyna-
cji pomiedzy przedstawicielami Zleceniodawcy i Zle-
ceniobiorcy.

W uzgodnieniach zdefiniowano, ze udziatowcy i $ro-
dowisko dziatania banku stanowig tgcznie zbiér
interesariuszy obejmujgcy: cztonkow spétdzielni,
obecnych i przysztych klientéw banku spoétdzielcze-
go z terenu jego dziatania, pracownikéw tego ban-
ku a takze bank wyzszego rzedu (w obowigzujgcej
nomenklaturze ustawowej bank zrzeszajgcy) oraz
podmioty kapitalowo powigzane z bankiem spét-
dzielczym.

W kolejnych iteracjach uzgodniono nastepujacy cel
i zakres Projektu, ktore zostaty zawarte w umowie po-
miedzy Zespotem Badawczym a Warszawskim Insty-
tutem Bankowosci.

W umowie zapisano dwa gtéwne cele Projektu:

* Ocena modeli cztonkostwa w spotdzielniach w Pol-
sce i wybranych krajach na swiecie;

* Opracowanie wariantow modeli relacji bank spot-
dzielczy - interesariusze w Polsce.

Cele Projektu zostaty roboczo zoperacjonalizowa-
ne w nastepujgcych pytaniach i zadaniach badaw-
czych:

1) Dlaczego obecny stan powinien ulec zmianie/mo-
dyfikaciji?

2) W jaki sposéb poszerzac liczbe interesariuszy ban-
ku spotdzielczego, ktérzy powinni by¢ jego udzia-
towcami z nalezytg reprezentacjg w organach spot-
dzielni i przedsiebiorstwa bankowego?

3) Kto powinien inicjowa¢ odpowiednie zmiany /mo-
dyfikacje?

4) Jak sprawi¢, by udziatowcy brali aktywny, wtasci-
cielski i nadzorczy udziat w zarzadzaniu bankiem
spoétdzielczym?

5) Jak projektowac i wdraza¢ potrzebne zmiany/mo-
dyfikacje?

Przyjeto, ze opracowanie zawiera¢ bedzie analizy tzw.
najlepszych praktyk relacji interesariuszy z bankiem
i banku ze srodowiskiem lokalnym sporzadzone na
podstawie kwerendy literatury (w tym zagranicznej)
i mediow elektronicznych oraz wywiadow z interesa-
riuszami bankéw spotdzielczych w Polsce.

Istotnym zatozeniem umowy byto dostarczenie Gtéw-
nym Wykonawcom przez Zleceniodawce bazy informa-
cji 0 bankach spotdzielczych w uzgodnionym zakresie
merytorycznym i czasowym oraz przeprowadzenie an-
kiet w bankach spétdzielczych wedtug kwestionariuszy
opracowanych przez Zleceniobiorce, wraz z koncepcja
ich dystrybucji i komunikacji zwrotne;.
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Ogolne zatozenia metodyczne

Synteza historii rozwoju bankowosci
spotdzielczej w Polsce jako przestanka
rozwazan modelowych

Projektujgc metodyke badania przyjeto, ze podstawe
merytoryczng dla badan empirycznych i poszukiwan
modelowych stanowi¢ bedzie syntetyczna charak-
terystyka rozwoju spotdzielni kredytowych w dtugo-
okresowej perspektywie historyczne;.

Analiza historii polskiej spétdzielczosci kredytowej
wskazuje na nastepujgce prawidtowosci i cechy cha-
rakterystyczne:

1) Od poczatkdw istnienia spétdzielczosci kredytowej
pojawiaty sie dgzenia do organizowania sie w struk-
turach regionalnych lub ponadregionalnych — na
zasadzie dobrowolnosci lub obowigzku norma-
tywnego (zrzeszanie w zwigzkach spotdzielczych;
zrzeszanie w bankowych centralach finansowych).

2) Na ziemiach polskich ruch spétdzielczy obok funk-
cji ekonomicznych obejmowat takze dziatalnos¢
patriotyczng — zwigzang z utrzymaniem polskosci
w sferze gospodarczej i kulturowej.

3) Osobliwoscig spétdzielczych instytucji kredyto-
wych na ziemiach polskich, ksztattowanych pod
zaborami, byto zréznicowanie form organizacyj-
nych i podstaw prawnych odpowiadajgcych specy-
fice ustawodawstwa zaborcéw wptywajacych na
ksztattowanie swiadomosci spotdzielcow, ktérych
relikty przetrwaty do czaséw wspéiczesnych.

4) Zagraniczne wzory byty adaptowane do specyfiki
sytuacji narodowej, regionalnej a nawet lokalnej,
niekiedy bez uwzglednienia specyfiki krajowe;j
i kontekstu systemowego.

5) Spoétdzielczosé kredytowa dziatata i rozwijata sie
w zréznicowanych strukturach organizacyjno-in-
stytucjonalnych wykorzystujgc uogélnione sfor-
mutowania misji, zasad czy tradyc;ji.

6) Z obojetnoscig lub nawet niechecig spoteczng
spotykaly sie inicjatywy odgoérne (np. administra-
cji zaborcow, politykdw, parlamentu) reformowa-

nia instytucji kredytowych nieodpowiadajgcych
organicznemu rozwojowi a nadto zwiekszaniu
systemowych kosztéw dziatania.

7) Sukces organizacyjno-ekonomiczny poszczegél-
nych spotdzielni zalezat w zasadniczej mierze od
liderow podejmujacych obowigzki zarzgdzania
spotdzielni i wspotdziatania ze srodowiskiem lo-
kalnym, w danych warunkach systemowych.

8) W procesie rozwoju — stosunkowo czesto — wy-
stepowaty reformy ustrojowe spétdzielczosci
kredytowej, ktore zwtaszcza po drugiej wojnie
Swiatowej przybieraty postac¢ obligatoryjnych re-
form lub ingerencji organéw panstwa w dziatal-
nos$é tych instytucji, a po okresie transformaciji
i integracji europejskiej z ujednolicaniem stan-
dardow regulacyjnych.

9) Ingerencja panstwa w dziatalno$¢ spétdzielczo-
Sci kredytowej taczyta sie z rzeczywistym ogra-
niczaniem samorzgdnosci, cho¢ wystepowata
fasadowa demokracja spétdzielni.

10) Struktury organizacyjne spétdzielczosci kredyto-
wej wyzszego rzedu (centrale finansowe, banki
zrzeszajgce) dos$¢ czesto miaty niespotdzielczy
charakter i byty wzgledem siebie konkurencyjne.

11) Zasade terytorialnosci w dziatalnos$ci ekspansyw-
nych bankéw spétdzielczych, w okresie transfor-
macji systemowej w koncu XX w., zaczeto trakto-
wac jako bariere rozwoju.

12) Spoétdzielcza zasada subsydiarnosci, m.in. na
skutek upodabniania do innych podmiotéw rynku
finansowego, byta stopniowo ograniczana, a na-
wet rugowana z poziomu podstawowego, w rela-
cjach cztonkowie — bank spétdzielczy na poziom
wyzszy (bank spotdzielczy — bank wyzszego rze-
du, zwtaszcza w wypetnianiu funkcji administra-
cyjno-zarzadczych), od przetomu tysigcleci.

13) Normatywna integracja bankéw spoétdzielczych
z sektorem bankowym powodowata przyspie-
szony rozwoj stosunkéw agencji w relacji wtasci-
ciele — kierownictwo bankdw.
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14)

15)

16)

Koncepcja tworzenia bankéw wyzszego rzedu
— na zasadzie akcjonariatu bankdéw spotdziel-
czych, podporzadkowanych w niektorych aspek-
tach regulacyjnych tym bankom - tworzyta pro-
blemy wzajemnego podporzadkowania (bank
spotdzielczy jako wspotwiasciciel podlegat w za-
kresie kontroli regulacyjnej bankowi wyzszego
rzedu, ktérego byt wtascicielem).

Erozji samorzadnosci spotdzielczej i rozwojowi
stosunkéw agencji towarzyszyta intensyfikacja
roszczen i rozwoj lobbingu politycznego o syste-
mowe przywileje dla bankéw spétdzielczych.

Zrdéznicowane koncepcje dziataczy i managemen-
tu w sprawie misji i koncepcji organizacyjnej tych
bankéw i struktur wyzszego rzedu, wspierane poli-
tycznie przez politykéw réznych opcji, byty czynni-
kiem wptywajgcym na niestabilnos¢ regulacji praw-
nych dla sektora bankéw spétdzielczych.

17) Patologie w dziatalnosci spétdzielni w okresie go-

spodarki nakazowo-rozdzielczej oraz integracja BS
z systemem centralnego planowania przed 1989r.,
a takze skionnosci kierownictw i niektorych sro-
dowisk udziatowcow do komercjalizacji dziatalno-

$ci, wraz z relatywnie czestymi doswiadczeniami
nieefektywnosci prowadzacymi do przejeé lub upa-
dtosci po 1990 r. stanowity czynniki ograniczajgce
zainteresowanie tymi instytucjami zaroéwno klien-
tow, jak i udziatowcow.

18) Struktura demograficzna klientéw i udziatowcow

19)

20)

w polskich bankach spotdzielczych jest silnie
zréznicowana a jednoczesnie istotnie rézna od
struktury wiekowej klientow bankéw komercyj-
nych. Wyrazna jest wyzsza srednia wieku klien-
tow, zas w odniesieniu do wiascicieli nie wy-
stepuje miedzygeneracyjny proces reprodukciji
rozszerzonej (kurczy sie baza udziatowcéw).

Unowoczesnienie  techniczno-technologiczne
bankéw spotdzielczych w Polsce nie znajduje
proporcjonalnego odzwierciedlenia w zmianach
liczby i struktury demograficzno-kwalifikacyjnej
klientow i udziatowcow.

Migracja zamieszkania mieszkancow z duzych
osrodkow miejskich na tereny przy- lub pozaaglo-
meracyjne nie znajduje odzwierciedlenia w pozy-
skiwaniu klientéw i udziatowcow przez lokalne
banki spotdzielcze.

Tabela 1. Syntetyczna charakterystyka uniwersalizacji posrednictwa finansowego w spétdzielniach kredyto-
wych w sekularnych procesach rynkowych

Pierwotnym elementem samopomocowego ruchu spoétdzielczego byta idea wspétdziatania i przeciwstawiania sie
egoizmowi charakterystycznemu dla prywatnego biznesu.

Spotdzielnie kredytowe pojawity sie w systemach spoteczno-gospodarczych nie jako organizacje majace cel
sam w sobieg, ale jako organy pomocnicze ruchu spétdzielczego, wspierajgce potencjat wytworczy cztonkéw
i ich spotdzielni.

Eksponowanie efektywnosci w dziatalnosci spétdzielni bez odpowiedniego ksztattowania spoteczno-wychowawczych
celéw kooperacji prowadzito do marginalizacji wspierania intereséw stabych ekonomiczne.

Poszerzanie terenu dziatania pociggato za sobg ryzyko przyjmowania lub kredytowania cztonkdéw,

ktérych wiarygodnosci nie mozna byto kontrolowaé w oparciu o zasade ,jak kto siedzi”, wymagato stosowania
metod badania zdolnosci kredytowej, a jednoczes$nie powodowato konieczno$é akumulacji rezerw,

w miejsce solidarnej poreki cztonkdéw.

Poddawanie bankéw spétdzielczych uniwersalnym regulacjom nadzorczym i ostroznos$ciowym przyczyniato sie
do ich komercjalizacji.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Szambelariczyk, 2006; Szambelariczyk, 2009; Kuliriska-Sadfocha, Szambelariczyk 2014)
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Syntetyczna charakterystyka struktury
i procedur badawczych

Projekt realizowany byt wielotorowo. Przede wszyst-
kim, na podstawie wiedzy Zespotu Badawczego,
zaprojektowano dedykowane i selektywne studia
literatury i innych zZrédet informacji, z uwzglednie-
niem Internetu, w tym specjalistycznych baz danych
o0 spotdzielczosci i spotdzielczych instytucjach kredy-
towych, w szczegdlnosci dotyczace réznorodnych po-
dejs¢ do zarzadzania relacjami z udziatowcami i ich
konsekwenciji dla funkcjonowania spétdzielni. Kieru-
jac sie gtownie réznorodnosciag strukturalng, a takze
kryteriami funkcjonalnosci i poréwnywalnych warun-
kow regulacyjnych w Unii Europejskiej, do analiz wy-
brano spétdzielczos¢ kredytowg w Danii, Finlandii,
Hiszpanii i na Wegrzech.

Po drugie, z wykorzystaniem dostepnych diagnoz
sytuacji w sektorze polskich bankéw spoétdzielczych,
ze szczegoblnym uwzglednieniem wynikéw badania
,Kompetencje kadr i warunki pracy w bankach spoét-
dzielczych” z 2017 r. zaprojektowano i przeprowadzo-
no pogtebione wywiady bezposrednie z przedstawi-
cielami zarzagdow roznych typéw BS-6w.

Po trzecie, przygotowano instrumentarium anali-
tyczne w postaci dedykowanych kwestionariuszy
ankiet dla poszczegélnych grup interesariuszy oraz
opracowano procedury ich dystrybucji z uwzgled-
nieniem tradycyjnych (wersja papierowa i poczta)
oraz elektronicznych kanatéw komunikacji (trans-
fer z uzyciem zatgcznika mailowego oraz ankieta

on-line). Agentami transferowymi informacji o ba-
daniu oraz ankietach byty m.in. Zwigzek Bankow
Polskich, Krajowy Zwigzek Bankéw Spétdzielczych,
Bankowy Osrodek Doradztwa i Edukacji, wreszcie
media bankowe.

Po czwarte, dokonano analizy stron internetowych
i profili na portalu Facebook ok. 130 bankéw spét-
dzielczych, z uwzglednieniem kilku kryteridw ich
zréznicowania w celu zidentyfikowania aktywnosci
bankéw w sieci pod katem pozyskiwania klientow
i udziatowcow z mtodego pokolenia.

Ze wzgledu na marginalny zwrot ankiet dedykowa-
nych interesariuszom zrezygnowano z analiz prze-
krojowych tgczacych postrzeganie dziatalnosci
danego banku z perspektywy interesariuszy przekazy-
wane w wywiadach bezposrednich z kierownictwem
BS-u z opiniami na ten temat samych interesariuszy.
Natomiast przygotowane instrumentarium stanowi
gotowy pakiet analityczny do samodzielnego wyko-
rzystania przez bank spétdzielczy.

Przeprowadzone prace o fgcznym naktadzie ok. 500
rejestrowanych roboczogodzin cztonkéw Zespotu Ba-
dawczego, bez naktadéw na przygotowanie propozyciji
Projektu oraz posiedzen roboczych zespotow zadanio-
wych ztozyly sie na przedktadany Raport, zawierajgcy
zarowno charakterystyke przeprowadzonych studiow,
analizibadan, a zwtaszcza dokumentujgce réznorodng
praktyke krajowa i zagraniczng, jak i wariantowe pro-
pozycje ksztattowania relacji z interesariuszami, w tym
przede wszystkim udziatowcami.



{ ) ROZDZIAL I

Udziatowcy bankow spotdzielczych
w wybranych krajach europejskich
— przeglad literatury




O ROZDZIAL |

PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

Wybor krajow do analizy

Wyboru krajow, ktore analizowano pod katem poszukiwa-
nia roznych modeli relacji banku spétdzielczego z udzia-
towcami i sSrodowiskiem dziatania, dokonano w oparciu
o dane z raportu EACB prezentujgcego stan na koniec
2018 r. (European Association of Co-operative Banks,
2019). Analiza literatury zostata przeprowadzona pod ka-
tem udzielenia odpowiedzi na nastepujgce pytania:

1) W jaki sposob BS-y w analizowanych krajach pozy-
skujg i utrzymuja udziatowcow?

2) Jak angazowac udziatowcow i interesariuszy,
w tym lokalng spotecznos¢ w dziatalnos¢ BS-u?

Wykres 1! odzwierciedla sytuacje grup bankow spoét-
dzielczych w wybranych krajach z punktu widzenia
dwodch miernikéw. Po pierwsze, udziatu w krajowym
rynku kredytéw (Domestic market share loans (%)).
Po drugie, stosunku liczby udziatowcow do liczby
klientow?. Mierniki te mozna traktowac jako sympto-

my osiggnie¢ dziatalnosci spdtdzielni na rynku ustug
finansowych. Uwzgledniajgc dodatkowo specyfike
dziatalnosci BS-6w w krajowych systemach spotecz-
no-ekonomicznych oraz mozliwos¢ wykorzystania
doswiadczen i rozwigzan zagranicznych ekspercko
zdecydowano na wybor 4 krajow, tj. Danii (Coop Bank),
Finlandii (Op Group), Hiszpanii oraz Wegier. Dodatko-
wym kryterium selekcji byta dostepnosé literatury doty-
czgcej relacji z udziatowcami i Srodowiskiem dziatania.

Hiszpanskie grupy spotdzielcze sg zblizone pod wzgle-
dem obu parametréw do sektora bankowosci spot-
dzielczej w Polsce (sumarycznie, bez podziatu na zrze-
szenia), natomiast wegierska bankowos$¢ spétdzielcza
charakteryzuje sie podobnym udziatem w rynku, ale
zdecydowanie mniejszym stosunkiem czionkéw do
klientéw. Odmiennie lokujg sie na wykresie skandynaw-
skie grupy spotdzielcze przewyzszajgc polski sektor
bankowosci spotdzielczej pod wzgledem obu wskazni-
kow. Warto przy tym dodac, ze cho¢ z pozoru Finlandia
i Dania sg podobnymi przypadkami, znaczaco réznig sie
np. odsetkiem mieszkancow bedacych cztonkami grupy

DANE NA WYKRESIE ZA 2018 R.
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Wykres 1. Udziat w rynku pozyczek oraz stosunek liczby udziatowcow do liczby klientéw w wybranych grupach bankéw

spotdzielczych w Europie
Uwaga: Dla Niemiec przyjeto 30 min klientdw.

Zrédfo: Opracowanie wiasne na podstawie (Lidke, 2018; European Association of Co-operative Banks, 2019, Eurostat, 2019). Ze wzgledu na
braki danych nie uwzgledniono na wykresie Holandii, Rumunii i Wielkiej Brytanii.

" llekro¢ w raporcie prezentowane sg wyniki opracowania w formie
wykreséw lub tabel, powstaty one na podstawie danych zgroma-
dzonych przez autoréw - chyba, ze podpis pod wykresem/tabela
wskazuje inaczej.

2 Miara nazywana ,sukcesem rekrutacyjnym” ang. recruiting suc-
cess of the cooperative (Jones i in., 2016).
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spotdzielczej (34,6% w finskiej OP Group wobec 8,5%
w duriskim Nykredit i 29,3% w duriskim Coop Bank®)
lub liczba pracownikéw (w OP Group zatrudnionych jest
prawie 4-krotnie wiecej pracownikéw niz w Nykredit,
a zarazem prawie 3-krotnie mniej niz w Coop Bank przy
zblizonej liczbie ludnosci obu krajéw). W ten sposob kra-
je uwzglednione w analizie charakteryzujg sie zroznico-
wanymi uwarunkowaniami funkcjonowania bankowosci
spotdzielczej. Stwarza to mozliwos¢ poznania réznych
struktur i warunkéw dziatania, a tym samym zidentyfiko-
wania szerszego zakresu rozwigzan czy doswiadczen.

Finlandia (OP Group)*

Liczba cztonkéw bankéw spétdzielczych w Finlandii ro-
sta dynamicznie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat
(Boda, 2017). Zestawienie danych z EACB (2019) z da-
nymi z Eurostatu (2019) odnos$nie populaciji w poszcze-
golnych panstwach wskazuje, iz na przetomie 2018
i 2019 roku cztonkami finskiej OP Group byto 34,6%
mieszkancow kraju®. Zblizony poziom dotyczyt udziatu
w krajowym rynku kredytéw (Domestic market share lo-
ans) — 35,5% — przy czym liczba bankéw spétdzielczych
w tej grupie systematycznie maleje — np. ze 173 BS
w 2016 r. do 156 BS w 2018 r. (European Association
of Co-operative Banks, 2017, 2019). Oznacza to, ze na
przecietny BS przypada coraz wieksza liczba cztonkow
i wzrost ten jest bardzo znaczacy (miedzy 2016 a 2018
r. 0 21%), a jednoczesnie $rednia liczba cztonkdw na je-
den BS jest nawet bardzo duza — 12250.

Banki spétdzielcze w Finlandii dziatajg w rezimie spot-
dzielni otwartej, tj. obstuguja zaréwno klientéw bedacych
cztonkami, jak i klientéw nieposiadajgcych udziatéw
w spotdzielni. Osoby bedace klientami BS moga naby¢
jego udzialy na trzy sposoby — korzystajgc z rachunku
w bankowosci elektronicznej, telefonicznie lub osobi-
Scie. Osoby niebedace klientami w celu uzyskania czton-
kostwa muszg odwiedzi¢ placowke banku. Obowigzuje
wktad cztonkowski (ang. membership contribution),
ktory w wiekszosci BS wynosi 100 Euro i nie pobiera sie
zadnych innych optat. Cztonkami mogg zosta¢ osoby fi-
zyczne, w tym réwniez osoby niepetnoletnie, niezaleznie
od ich narodowosci lub przedsiebiorstwa i fundacje ko-
rzystajgce z ustug OP Group (OP Group, 2020). Dominuja

3 W raporcie dokonano analizy bankowej grupy spoétdzielczej funk-
cjonujacej w Danii — Coop Bank, ktérej dane nie sg uwzglednione
w zestawieniu EACB. W celu dokonania poréwnan z druga grupa
funkcjonujaca w Danii oraz firiskg OP Group postugiwano sie dany-
mi ze strony internetowej Coop Bank.

4 W podrozdziale skupiono sig na analizie relacji bankéw spotdziel-
czych w Finlandii z pominigciem ogodlnego opisu uwarunkowan
funkcjonowania bankowosci spotdzielczej w tym kraju. Informacje
w tym zakresie znalez¢ mozna w pracy: (Boda, 2017).

5 Dane EACB nie uwzgledniajg drugiej grupy bankéw spétdzielczych
funkcjonujacej w Finlandii: POP Group. Jest ona duzo mniejsza od OP
Group, a zarazem posiada z nig wiele cech wspdlnych (Boda, 2017).
Z tych powoddw zrezygnowano z analizy tej grupy spoétdzielczej.

jednak osoby fizyczne, co mozna wyjasnia¢ m.in. tym, ze
organizacje nie majg prawa do otrzymywania bonuséw
finansowych dla cztonkéw. Cztonkami BS sg czesto
jego pracownicy. Udziatowcy nie muszg zamieszkiwac
na terenie dziatania banku, ale najczesciej sg cztonkami
lokalnej spotecznosci (Jones i in., 2016). Jesli cztonek
decyduje sie na wycofanie udziatéw, wktad cztonkowski
zostaje mu w catosci zwrocony po uptywie jednego roku
od konca roku finansowego, w ktérym nastagpito ustanie
cztonkostwa. Ciekawostkg jest promowanie przez OP
Group nabycia udziatow w spétdzielni jako niekonwen-
cjonalnego prezentu np. na urodziny (OP Group, 2020).

Udziatowcy bedacy jednoczesnie klientami BS otrzy-
mujg szereg korzysci w postaci tzw. bonusow, rabatow
w swoim banku lub u jego partneréow biznesowych. Bo-
nusy wynikajg z roznych transakgcji z BS, do ktorych nale-
z3: 1) posiadanie $rodkéw na rachunku, 2) dokonywanie
ptatnosci za pomoca kart wydanych przez bank, 3) opta-
cenie sktadek za ubezpieczenia, 4) zaciggniecie kredytu,
5) gromadzenie oszczednosci w BS. Na stronie OP Group
znajduje sie kalkulator korzysci finansowych uzyskiwa-
nych dzieki bonusom. Bonusy pozwalajg na uiszczenie
optat lub prowizji, ktére w przeciwnym razie obcigzatyby
rachunek klienta (np. zwigzanych z obstugg kredytu czy
sktadkami na ubezpieczenia). Cztonkowie jednej rodziny
moga wspolnie uzyskiwac¢ bonusy za transakcje dokona-
ne z BS, pod warunkiem, ze wszyscy posiadajg udziaty
BS (OP Group, 2020). Stosowany przez OP Group sys-
tem dystrybucji bonuséw byt kwestionowany z punktu
widzenia praktyk wymierzonych w uczciwg konkurencje.
Jednakze Finski Urzad Ochrony Konkurencii (ang. Finnish
Competition and Consumer Authority) nie znalazt dowo-
dow na szkodliwos¢ spoteczng stosowanych rozwigzan
(Finnish Competition and Consumer Authority, 2019).

Poza tzw. bonusami, OP Group oferuje swoim klientom
-udziatowcom roznego rodzaju znizki na $wiadczone
ustugi i inne korzysci finansowe, obejmujgce np. nizsze
optaty za prowadzenie rachunku lub zwiekszenie sumy
ubezpieczenia. Trzecig forma oferowanych przez fiiska
grupe spotdzielczg korzysci sg roznego rodzaju ustu-
gi Swiadczone przez partnerow OP Group po nizszej
cenie (np. zakup biletéw na imprezy kulturalne, zakup
oprogramowania komputerowego). Warto podkreslic,
ze benefity, z ktérych moga korzysta¢ cztonkowie BS
zrzeszonych w OP Group, sg tatwo dostepne w aplikaciji
mobilnej (OP Group, 2020).

Biorac pod uwage réznorodnos¢ otrzymywanych przez
klientéw korzysci z tytutu korzystania z ustug BS, wy-
stepuje trudnos¢ poréwnania rzeczywistych kosztéw
poszczegdlnych ustug z ofertami konkurentéw (Finnish
Competition and Consumer Authority, 2019).

Oryginalnym rozwigzaniem stosowanym od 2014 r.
przez OP Group jest prowadzenie sieci szpitali, maja-
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ce na celu rozszerzenie oferty Grupy poprzez wprowa-
dzenie ustug wykraczajgcych poza tradycyjng banko-
wos¢ czy ubezpieczenia. Stuzyto i stuzy to budowaniu
wizerunku banku jako podmiotu dbajgcego o szeroko
rozumiany dobrostan cztonkéw i klientow. Jednocze-
$nie tego typu dziatalno$¢ nie oznacza odrzucenia
zasad rachunku ekonomicznego i troski o poprawia-
nie wskaznikéw efektywnosci badz rentownosci ca-
tej OP Group. Przejawem tego sg m.in. redukcje za-
trudnienia w warunkach restrukturyzacji kosztow czy
dziatalnosci, w duchu podobnym do dziatan bankow
komercyjnych (Boda, 2017).

Analizy przeprowadzone przez naukowcow na danych
z OP Group wskazujg, ze zaréwno czynniki ekonomicz-
ne (oprocentowanie kredytéw i depozytdw, wolumen
kredytow i depozytow — gdyz od niego naliczane sa
bonusy oraz wysoko$¢ optaty za udziaf) oraz nieeko-
nomiczne (liczba mieszkaricéw danego regionu i liczba
klientéw BS) wptywaja na liczbe cztonkéw BS®. Silniej-
szy wptyw na liczbe udziatowcéw BS zidentyfikowano
w przypadku korzysci ekonomicznych uzyskiwanych
przez cztonkéw. Co wiecej, wptyw tych korzysci byt
jeszcze silniejszy dla BS dziatajgcych w miastach, kto-
re w mniejszym stopniu mogty opiera¢ sie na lokalnych
wieziach. Nadto stwierdzono, ze finiskim BS tatwiej jest
pozyska¢ cztonkdw w mniej zaludnionych regionach, co
moze wskazywac na role lokalnych wiezi na terenach
wiejskich (Jones i in., 2016).

Hiszpania (Grupo Cooperativo Cajamar
i Grupo Cooperativo Solventia)

Jeszcze w 2005 roku gtownym przedmiotem dyskusiji
wokot sektora bankowosci spotdzielczej w Hiszpanii byt
potencjat zrzeszania sie niewielkich, lokalnie dziatajg-
cych bankoéw (Carrasco, 2004; Navarro, 2005). Hiszpan-
ski Banco Cooperativo dysponowat najwiekszg wsréd
bankéw spétdzielczych w Europie liczba placéwek (Ga-
jowiak, 2008), a relatywnie ,ptaski” system zarzgdzania
podmiotami tego sektora byt oceniany jako wzorowy
(Siudek, 2007). Dekade pdzniej potowa placéwek ban-
kéw spotdzielczych w Hiszpanii (ok. 14 000 podmiotéw)
zostata zlikwidowana, a 1/3 pracownikéw BS stracita
prace (Castell, Trias & Arribas, 2018).

Hiszpania oraz funkcjonujacy w tym kraju system
bankowosci spoétdzielczej wyraznie odczuty kryzys
gospodarczy lat 2007-2009 (Miklaszewska, 2017,
s. 69). W wyniku negatywnych konsekwencji kryzysu
finansowego nastgpito zachwianie stabilnosci sys-
temu oraz koniecznos¢ jego dtugookresowej sana-
cji. Pomimo tego, w 2014 roku Hiszpania plasowata

8 Wyrazong stosunkiem liczby cztonkéw do liczby ludnosci za-
mieszkujgcej gminy, w ktérych znajduja sie placéwki BS oraz sto-
sunkiem liczby cztonkéw do liczby klientéw.

sie na 8. miejscu wsréd 10 najwazniejszych rynkow
i grup spétdzielczych w Europie, z aktywami sektora
na poziomie 130 mld Euro. Dla poréwnania, Polska
znajdowata sie na 10. miejscu z aktywami na pozio-
mie 32 mld Euro (Miklaszewska, 2017, s. 62).

Podstawg spotdzielczosci kredytowej w Hiszpanii jest
,wiele matych bankéw funkcjonujgcych w ramach zde-
centralizowanych grup o lokalnym zasiegu dziatalnosci”
(Jurkowska, 2017, s. 23). W Hiszpanii funkcjonujg dwa
zrzeszenia bankow spotdzielczych: Grupo Cooperativo Ca-
jamar (aktywa 40 mld Euro) i Grupo Cooperativo Solventia
(aktywa 1, 6 mld Euro) (Miklaszewska, 2017, s. 67).

Hiszpanskie banki spotdzielcze, podobnie jak banki
spotdzielcze w szeregu innych krajéw, dziatajg w ra-
mach Systemu Ochrony Instytucjonalnej (IPS) zabezpie-
czajgcego ich ptynnos¢ i wyptacalnos¢ (Miklaszewska,
2017, s. 67). Utworzenie IPS w hiszpanskich bankach
lokalnych odbyto sie w warunkach kryzysowych i byto
akcja ratunkowa dla tych instytucji. Zwigzane to byto
z odgdrnie narzucong reforma ,(...) modelu funkcjono-
wania bankowosci spoétdzielczej w kierunku wiekszej
centralizacji, dalszej konsolidacji i wzmocnienia roli
zrzeszen” (Miklaszewska, 2017, s. 66) w nastepstwie
kiepskiej kondycji sektora spétdzielczego.

Obecnie w debatach praktykéw i akademikéw w Hisz-
panii popularny jest nurt wigzania bankowosci spot-
dzielczej z ekonomig spoteczng i spoteczng odpowie-
dzialnoscig tego sektora (Giagnocavo, Gerez, & Sforzi,
2012). Koncepcja ta stanowi reakcje na krytyke, a nawet
rozwoj swoistej kultury antybankowej po globalnym kry-
zysie finansowym (Castelld, Trias & Arribas, 2018).

Hiszpanskie banki spétdzielcze aktywnie dziatajg na
rzecz przyciggniecia nowych klientdw. Podobnie jak
banki komercyjne oferujg dostep do swoich ustug w ka-
natach elektronicznych oraz programy bonifikat na pro-
dukty i ustugi partneréw biznesowych, a takze programy
lojalnosciowe. W ramach strategii ekspansji rynkowej
Grupo Cooperativo Cajamar zorganizowata m.in. 5 mo-
bilnych oddziatéw bankowych poruszajgcych sie na du-
zych platformach samochodowych. Grupo Cooperativo
Cajamar (GCC) i Grupo Cooperativo Solventia (GCS) nie
promujg sie bezposrednio przez realizacje koncepc;ji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR) — niemniej
dotujg badania naukowe w branzy rolno-spozywcze;.
Oferujg takze programy edukacyjne i dotujg konferen-
cje tematyczne. Hiszpanskie banki spétdzielcze kierujg
swe ustugi takze do klientéw anglojezycznych, czego
formalnym wyrazem sg wersje anglojezyczne ich stron
www. Dbatos¢ o potrzeby klienta sprawia, ze Banki
GCC oferujg konsultacje telefoniczne przez catg dobe,
rowniez w jezyku angielskim. Zgodnie z uniwersalnymi
tendencjami hiszpanskie banki spétdzielcze, pomimo
zorientowania na wspétprace z sektorem rolnym czy rol-
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no-spozywczym i dziatalnosci o lokalnym charakterze’
angazujg sie takze w inne branze (Urena, Molina, & Gar-
cia, 2013).

Przyktadem pokryzysowego odrodzenia bankowosci
spotdzielczej w Hiszpanii jest powstanie w 2014 roku
Banco de Crédito Cooperativo dziatajgcego w ramach
IPS. Nalezy do niego 19 bankow rolnych grupy spot-
dzielczej Cajamar plus 13 innych bankdéw rolnych.
Jego finansowanie, w nawigzaniu do klasycznych za-
sad spoétdzielczych, nie jest w zaden sposob zwigza-
ne ze srodkami publicznymi.

Wegry (TakarékBank) ¢

W ostatnich dwoch dekadach rola bankéw spétdziel-
czych na Wegrzech wzrosta, zarowno jesli chodzi o ich
udziat w rynkuy, jak i rozpoznawalnos¢, przy czym istot-
ng role odegraty procesy konsolidacji (Varhegyi, 2002 s.
78, Lang, Signore & Gvetadze 2016, s. 21, 41-42). Warto
podkresli¢, ze Wegry sg jedynym krajem w Europie, ktéry
ma prawo natozenia na obywateli niekorzystnego z per-
spektywy konsumpcji produktow kredytowych, tzw. po-
datku bankowego (Banki 2016, s. 65).

Banki spétdzielcze na Wegrzech sg zorganizowane pod
tzw. markg parasolowg TakarékBank (ang.Hungarian
Savings Cooperatives Bank), ktora zrzesza przeszito
60 bankow spotdzielczych z catego kraju. Takarék-

COOP - wop bank

amba

Rysunek 1. Struktura holdingu Coop Amba
Zrédto: (COOPR, 2020)

7 W analizie pominigto Group Caja Rural, ktéra ma charakter wybit-
nie lokalny.

8 Dostep do niewegierskojezycznych zrodet o sektorze bankowosci
spotdzielczej na Wegrzech jest bardzo ograniczony

Bank posiada ponad 1100 lokalnych oddziatéw i ma
ponad 1 100 000 klientéw z catego kraju, reprezentu-
jacych wiekszos¢ branz gospodarki. Wegierski sektor
spotdzielczosci bankowej jest silnie promowany przez
rzad. Premier Viktor Orban zacheca do przenoszenia
$rodkéw finansowych obywateli, w tym przedsiebior-
céw, z bankéw komercyjnych do bankdéw spétdzielczych
(Hungarian savings co-ops merge into universal com-
mercial bank...). Inicjatywa ta jest zaréwno nagtasniana
w mediach, jak i obecna w faktycznych dziataniach rza-
du. Od 2013 r. dazy sie do konsolidacji wegierskich ban-
kow spotdzielczych w formie unii bankowej, stymulujac
ich dostosowanie do wymogdéw ostroznosciowych,
w tym zwtlaszcza adekwatnosci kapitatowej Unii Euro-
pejskiej. W konsekwencji uzyskano ekspansje rynkowa
TakarékBank, ktora jest jednak przedmiotem kontrower-
sji w dyskursie publicznym (Wegierski scenariusz...).

Dania (Coop Bank)

Dunski Coop Bank nalezy do Grupy Coop Amba -
wczesniej FDB (ang. Danish Consumers Cooperative
Society) — spétdzielni o korzeniach z XIX wieku, ktorej
cztonkami i wtascicielami jest ponad 1,8 miliona Dun-
czykow, czyli ok. 31% ludnosci kraju (ludno$¢ Danii
w 2019 r. liczyta ok. 5,8 miliona mieszkancow).

Holding nie ma kapitatu akcyjnego, a jego wtascicie-
lami sg udziatowcy, z prawem udziatu w podejmowa-

MAD
L dk
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n
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niu decyzji zarbwno na poziomie lokalnych sklepow
detalicznych, jak i wyborach Rady Krajowej liczacej
124 czionkoéw ‘Landsrad’. Zarzad Krajowy powotuje
zarzady spotek coérek tj. COOP Danmark, COOP Bank
oraz COOP Invest (COOP, 2020). W sktad Coop Amba
wchodzg trzy siostrzane podmioty (subsidiaries):

Coop Danmark to najwieksze przedsiebiorstwo
z branzy spozywczej w Danii o rocznych obrotach rze-
du 50 mld DKK zarzgdzajgce ok. 1100 sklepami i za-
trudniajgce okoto 36 000 pracownikéw, ktore obejmu-
je sieci sklepow Kvickly, SuperBrugsen, Dagli'Brugsen,
LokalBrugsen, Irma, fakta, coop.dk i irma.dk.

Coop Bank, zatozony jesienig 2013 roku, specjalizu-
je sie w obstudze codziennych potrzeb bankowych
klientow, gtéwnie dunskich gospodarstw domowych.

Coop Invest jest spotkg inwestycyjng i petni m.in. funk-
cje awaryjnego bufora finansowego. Oznacza to, ze
jesli w Coop Amba brakuje srodkéw finansowych na
dziatalnos$é, z Coop Invest pozyskiwane sg srodki finan-
sowe na dziatalnos¢. Z kolei Coop Invest jest wtascicie-
lem agencji reklamowej Republica, specjalizujgcej sie
w handlu detalicznym i centrum szkoleniowego Severin
o wieloletniej tradycji, utworzonym przez FDB w 1932 .
Coop Invest i spétki zalezne realizujg polityke CSR odpo-
wiadajgca dziataniom catego holdingu.

W Coop Amba cztonkowie, poprzez mozliwos¢ pet-
nienia réznych funkcji, majg realny wptyw na dziatanie
spétdzielni i jej podmiotow. Do organdw spoétdzielni
mogg by¢ wybierani cztonkowie, ktérzy ukonczyli 18
lat. Najwyzszym organem jest Rada Coop, w sktad
ktérej wchodzi 124 cztonkéw. Rada Coop przyjmuje
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Wykres 2. Aktywa Coop Bank (w min DKK)

Zrédto: (Coop Bank, 2020a)

statut spotki i wybiera jej zarzad. Rada dyrektorow
Coop Amba sktada sie z 10 cztonkéw. Zarzad Coop
Amba powotuje rady dyrektorow Coop Danmark,
Coop Bank i Coop Invest.

Coop Bank jest ogniwem rozbudowanej i stabilnej
finansowo grupy podmiotéw o hierarchicznym ukta-
dzie zaleznosci i demokratycznej kontroli cztonkow
organizacji dziatajgcej z ponad 120 letnig tradycja.
Siedziba banku znajduje sie w Albertslund, dzielni-
cy Kopenhagi. Bank nie posiada tradycyjnych od-
dziatéw terenowych, a zatatwiane w nim sprawy
sg mozliwe do procedowania jedynie online. Coop
Bank oferuje szeroki asortyment ustug bankowych
(karty kredytowe, oszczednosci i pozyczki). Korzy-
stanie z ustug tego banku wymaga cztonkostwa
w spétdzielni. Operacje gotdwkowe (wptaty i wypta-
ty) mozna dokonywa¢ w sklepach Coop Danmark
w catym kraju. Sam Coop Bank jest stosunkowo nie-
wielki pod wzgledem aktywow (44 miejsce w kra-
jowym rankingu), ale jego pozycja rynkowa szybko
rosnie. Dynamika aktywow ogétem (r/r) w 2018 r.
wyniosta 40,45%, a kapitatu wtasnego 11%. Charak-
terystyczne takze jest, ze wartos¢ naleznosci Coop
Bank jest systematycznie wyzsza niz depozytow,
co dokumentuje jego subsydiarny charakter w hol-
dingu Coop Amba.

Podsumowanie przegladu literatury

Tabela 2. zawiera zestawienie niektoérych cech do-
tyczacych udziatowcédw w analizowanych grupach
bankow spoétdzielczych w badanych krajach europej-
skich.

1165,04

2016 2017 2018
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Tabela 2. Charakterystyka cech zwigzanych z cztonkostwem w wybranych grupach spotdzielczych

| Finlandia | MWiszana | Wegy |  Damia |

Grupo
Cooperativo
Cajamar (GCC)

Grupo
Cooperativo
Solventia (GCS)

TakarékBank

Coop Bank

Optata
cztonkowska

Kanaty
nabywania
udziatow
cztonkowskich

Udzialowcy

Struktura
udziatlowcow

Motywacja
finansowa
udziatowcow

Motywacja
niefinansowa
udziatowcow

OP Group

100 Euro

* On-line (dla
klientow banku)
* Przez telefon (dla
klientow banku)
* Osobiscie,
w oddziale banku
(dla wszystkich)

Osoby fizyczne,
przedsiebiorstwa
i fundacje

(z ograniczonymi
prawami)

Gtownie osoby
fizyczne (w tym
pracownicy banku)

Znizki dla
udziatowcow,
bonusy ze
wszystkich
transakcji z BS oraz
z zawartych uméw
ubezpieczen

Ksztattowanie wiezi
miedzy cztonkami
w spotecznosciach
lokalnych

100 Euro

°® On-line

* Przez urzadzenia mobilne

* Przez telefon

* Osobiscie, w oddziale banku

Osoby fizyczne i osoby prawne

Udziatowcy dziatajg gtéwnie
w sektorze rolno-spozywczym
(przedstawiciele branzy i ich rodziny)

* Niektore
darmowe
ustugi bankowe,
a takze dostep
do bonifikat na
produkty i ustugi
partneréw banku

* Powigzanie
oferty bankowej
Z programami
lojalnosciowymi
przy nabywaniu
dobriustug

Spotdzielcze sieci bankowe
wspierajg branze rolno-spozywcza
m. in. poprzez dotowanie badan
naukowych, realizujg programy
edukacyjne i dotujg konferencje
tematyczne

Brak danych

® On-line

* Osobiscie,
w oddziale
banku

Osoby fizyczne
i osoby prawne

Osoby fizyczne
i podmioty
gospodarcze

z réznych
sektorow

Dziatania

w zakresie
zabezpieczenia
interesow
konsumentow
kredytow

we frankach
(Lepczynski,
2017, s. 37),
odnosi sie do
cztonkdéw i innych
klientéw banku

Mozliwos$é
korzystania

z ustug
skonsolidowanej
unii bankow
spotdzielczych
(,marka
parasolowa”)

~ 22 Euro

(200 DKK) optata
zwrotna dla cztonkow
do wykorzystania

w sklepach Coop
Danmark.

* Wytacznie on-line

Kazdy klient banku
musi by¢ cztonkiem
spotdzielni

Osoby fizyczne
(~1,8 min duniskich
gospodarstw
domowych)

* Mozliwos¢ debetu
w rachunku do
kwoty ~ 6718,49
Euro (50000 DKK).

* Wszystkie karty
pfatnicze sa
potaczeniem
kart Coop i kart
ptatniczych
automatycznie
naliczajacych
bonusy i rabaty

Integracja sieci
sprzedazy detalicznej
z czynnosciami
banku, gwarancja
ptynnosci holdingu,
ksztattowaniem
polityki marketingowej
oraz prowadzeniem
szkolen w ramach
profilu CSR na
poziomie holdingu
Coop Amba
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Zwrot sktadki
cztonkowskiej Mozliwe
. po uptywie roku . S . - Réwnoznaczne
Wycofanie od Kofca roku Mozliwe (doktadniejsze informacje (doktadniejsze 2 rezvanacia z ushy
udziatéw niedostepne) informacje ygnacla 9
finansowego, . banku
w ktérym ustato RIS
cztonkostwo
* Oferta
if:dcjtacl)r\]/\?el‘(arty Wiaza sig * Asystowanie przy
N s)’;udenjtéw z reakcja zmianie banku
otrzymuiacych na biezace * Mozliwo$é
, wydarzenia i
Mozliwosé nabycia ~ Stypendium 0g6inadostepna sgo+eczn0- \gg:ggjtag Ia:zez
L w ramach informacja i e
Dodatk udziatéw banku dot ekonomiczne zakupy w sklepie
ocatiowe jako prezentu np.na ~ Programu oyeeaca i wyzwania internetowym Coo
informacje urodziny Erasmus polityki rozwojowe dk y P
) . i wynagrodzen . .
Bi”': prowa5d2| wybangku TakarékBank jest e Aktywnos¢é
;Osbliilgeczh nastawiony na w kanatach
oddzia’ryéw rézne obszary spotecznosciowych
s aktywnosci (Facebook, Linkedin,
p?ar']tf ;’r"r"n:‘: marketingowe;j Youtube)
samochodowej
* Skomplikowany Centralizacja
system korzysci pod hastem
:Ia kkllentow narodowego
¢ Ryzyko systemu,
Problemy komercjalizacii biernos¢ lub -
po;:jrgef wiezi . brak oddolnego
zZu ila owcami zaangazowania
oparte na w idee i ruch
:ﬁ;zrzlssg\lljyc:h spotdzielczy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Zrédet zaprezentowanych w rozdziale

Wsrdd cech podobnych warto podkresli¢ stosunko-
wo niski koszt nabycia udziatéw banku spotdzielcze-
go, mozliwos¢ przystgpienia do grona cztonkow za
pomoca kanatéw elektronicznych, dominacje oso6b
fizycznych wsréd udziatowcéw. Réznice widaé na-
tomiast w korzysciach finansowych oraz niefinanso-
wych oferowanych cztonkom banku. Na szczegdlng
uwage zastuguje aktywnos¢ bankow spoétdzielczych
w Internecie, w tym na portalach spotecznosciowych
(Facebook, Linkedin, Youtube).

Whioski dla Polski

Przeprowadzona analiza relacji bankow z udziatow-
cami i interesariuszami w badanych grupach ban-
kowych pozwala na zidentyfikowanie wartych wdro-
zenia do praktyki polskiej bankowosci spotdzielczej
rozwigzan.

Zachety finansowe:

* Niska optata cztonkowska przy nabywaniu udziatow
BS (Finlandia, Hiszpania, Dania);

* Mozliwos¢ nieodptatnego uzyskania karty debetowe;j
z limitem kredytowym (Dania);

* Bonusy finansowe oraz bonifikaty na produkty i ustu-
gi partneréow dla udziatowcoéw (Finlandia, Hiszpania,
Dania).

Rozwigzania technologiczno-komunikacyjne:

* Wykorzystywanie przyjaznego, intuicyjnego i nie-
przetadowanego tresciami interfejsu strony in-
ternetowej, z mozliwoscig skorzystania z petnej
oferty ustug bankowych, a takze porad online
(Hiszpania, Dania);
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* Mozliwos¢ natychmiastowego kontaktu z konsultan-
tem banku w elektronicznych kanatach komunikacji
(on-line, Whatsapp itp.) catodobowo, a przynajmnie;j
w godz. od 08:00 do 22:00 od poniedziatku do pigtku
(GCC-Hiszpania);

* Mozliwos¢ dostepu do strony www BS w jezyku ob-
cym (z uwzglednieniem liczniejszych grup potencjal-
nych klientow).

Dostepnos¢ banku dla cztonkéw i klientow:

* tatwy proces nabycia udziatéw, ktéry mozna prze-
prowadzi¢ w réznych kanatach: on-line, telefonicznie,
osobiscie (Finlandia, Hiszpania);

* Mobilny oddziat (POK) banku do obstugi klientéw
w stabo zaludnionych terenach (Hiszpania, Wegry);

* Mozliwos¢ konsultacji telefonicznej w sprawach pil-
nych 24/7, rébwniez w jezyku angielskim (GCC-Hisz-
pania).

Familiarnos¢ i otwartosé:

* Stworzenie zachety do posiadania udziatéw przez
wszystkich cztonkéw danej rodziny (Finlandia);

* Obstuga potrzeb finansowych w réznych fazach cy-
klu zycia interesariuszy, oferta produktéow banko-
wych skierowana do dzieci i mtodziezy (Hiszpania),
a takze dostepnosc¢ planéw emerytalnych i poréwny-
warki tych planéw z ofertg konkurencyjnych bankow
(GCC-Hiszpania);

* Oferty wspdlnego rachunku dla gospodarstw domo-
wych — gospodarstwo domowe ,moze posiadac”
wspolne konto i kilka kart (Dania);

* Powotanie skonsolidowanej, silnej ekonomicznie
i rozpoznawalnej marki parasolowej (Wegry);

* Asystowanie (wsparcie w realizacji niezbednych for-
malnosci) przy zmianie banku (Dania);

* Mozliwos¢ prowadzenia konta osobistego w innym
banku i rownoczesnego korzystania z karty debeto-
wej banku spotdzielczego (Dania).

Ustugi tagczone:

* Mozliwos$¢ nabycia udziatow banku jako niekonwen-
cjonalnego prezentu np. na urodziny (Finlandia);

* Potgczenie karty spotdzielczej i karty ptatniczej
z mozliwoscig zbierania bonusow za zakupy w skle-
pach zwigzanych z bankiem, a takze mozliwos¢ nie-
skorzystania z tej opcji (Dania);

* Dyskonto lub bonusy przy nabywaniu débr lub ustug
z wykorzystaniem karty ptatniczej banku w jednost-
kach partnerskich (Dania);

* Karta cztonkowska na telefon komérkowy (Dania);

* Kontrola gospodarki zywnosciowej gospodarstwa
domowego (Dania).

Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu:

* Przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu (GCC-Hisz-
pania);

* Ochrona $rodowiska naturalnego (m. in. promowanie
i korzystanie z odnawialnych zrédet energii, racjona-
lizacja wykorzystania zasobéw materialnych) (Hisz-
pania).
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Metodyka badania i dyspozycje
do wywiadu

Przystepujac do badan relacji BS z udziatowcami
i srodowiskiem dziatania wykorzystano nowocze-
sng koncepcje wartosci dla klienta uksztattowana
na gruncie marketingu relacyjnego®. Ujeciu temu
odpowiada w literaturze model ARA, ktérego skrét
pochodzi od pierwszych liter angielskich okreslen
jego sktadowych tj. ACTORS-RESOURCES-ACTI-
VITIES, czyli AKTORZY (w potocznym jezyku polskim
zwanymi uczestnikami), ZASOBY (w szerokim tego
stowa znaczeniu) oraz DZIALANIA (wykorzystywa-
nie i ruch zasobdw pomiedzy aktorami/uczestnika-
mi relacji). Przy czym relacje te zachodzg w sieci,
jako pewnym systemie stosunkow wzajemnych
o otwartym charakterze (brak granic). W istocie
chodzi o procesy, ktére intuicyjnie postrzegano od
dawna, jednak nie byty one dostatecznie rozpozna-

POSTRZEGANE POSWIECENIE:
naktad czasu i wysitek,

ne (wyjasniane), a zwtaszcza operacjonalizowane
analitycznie. W badaniu relacji BS z udziatowcami
i sSrodowiskiem dziatania wykorzystano dwie skale
powigzane z ARA. Pierwsza, to B2B-RELPERF (ang.
business-to-business relationship performance sca-
le), czyli skala efektywnos$ci (wydajnosci) relacji
aktoréw (podmiotow gospodarczych — biznesow).
Natomiast drugi to pomiar wartosci dla klienta
w odpowiedniej skali'®.

Model B2B-RELPERF odzwierciedla wielowymia-
rowe relacje, jakie dtugoterminowo ksztattujg sie
miedzy organizacjg a klientem, a w przypadku
spotdzielni kredytowej, miedzy przedsiebiorstwem
bankowym a jego interesariuszami, w tym zwtasz-
cza udziatowcami''. W konsekwencji ujmuje on
korzysci majgce znaczenie dla klienta, a nadto
takie, ktore mozna uznaé za kluczowe dla udzia-
towcow.

koszt finansowy i alternatywny

POSTRZEGANE KORZYSCI PRODUKTOWE:

oferta, jakosc produktu, wiarygodnosc,
bezpieczenstwo

POSTRZEGANE KORZYSCI OSOBISTE:
przyjemnosc obstugi, wartosci osobiste,
rozpoznawalnosé

'

POSTRZEGANE
POSWIECENIE W RELACJI
(PR)
WARTOSC RELACII
DLA KLIENTA
(KR/PR)
POSTRZEGANE
KORZYSCI Z RELACJI
(KR)

POSTRZEGANE KORZYSCI STRATEGICZNE:
transfer wiedzy, nowe produkty i ustugi,
doradztwo profesjonalne

Rysunek 2. Model wartosci dla klienta

Zrédto: (Spiteri, Dion, 2004)

9 W marketingu relacyjnym koncepcja wartosci dla klienta dos¢
powszechnie analizowana jest z wykorzystaniem modelu ARA
(Actors-Resources-Activities) (Ratajczak-Mrozek, 2010). Model
ARA relacje biznesowe traktuje w kategoriach sieci. Relacje te
powstajg w procesie wymiany zasobéw miedzy uczestnikami
danej sieci, a takze w trakcie interakcji miedzy nimi. Relacje te
tworzg zbiér ztozony z wiezi miedzy aktorami (ang. actor bonds),
zwigzkoéw wynikajacych z dziatalnos$ci (ang. activity links) i po-
wigzan zasobowych (ang. resources ties). W modelu ARA zakta-
da sie ciagte i dtugotrwate interakcje w sieci, zaréwno formalne,
jak i nieformalne, ksztattujgce oczekiwania aktoréw, wspétza-

© Model opracowany przez Ulaga i Eggers (2002), a zoperacjonali-
zowany przez Spiteri i Dion (2004).

" Pewnym uproszczeniem zwigzanym z wykorzystanym modelem
jest to, ze do$¢ czesto w bankach spoétdzielczych w Polsce mamy

do czynienia ze spoétdzielnig otwarta, czyli klientami przedsiebior-

leznosci zasobowe, a nadto otwarto$é, oznaczajgcg brak granic 1 g ot ]
stwa spotdzielczego sa takze niecztonkowie.

o O
sieci. S
o
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W przyjetym ujeciu na wartos¢ dla klienta, wynikajaca
Z jego relacji z bankiem spétdzielczym sktadajg sie
przede wszystkim: postrzegane korzysci wynikajgce
z tej relacji oraz postrzegane poswiecenie (zob. Ry-
sunek 2). Uzycie okreslenia poswiecenie ma m.in. na
celu uwypuklenie nie tylko mierzalnych aspektow rela-
cji klienta z BS, ale przede wszystkim naktadu czasu,
kosztu finansowego czy wysitku ponoszonego przez
klienta na wejscie i w utrzymywanie relacji. Z kolei
postrzegane korzysci to przede wszystkim krotko-
i dtugookresowe korzysci z ustugi, psychologiczne
korzysci osobiste (w tym ograniczajgce nieprzyjem-
nos¢ czy stres anonimowosci, braku znajomosci
z pracownikiem BS) wreszcie korzysci strategiczne
zwigzane m.in. z uzyskang wiedzg mozliwg do wyko-
rzystania w innych dziataniach czy relacjach, nowos¢
ustugi z punktu widzenia zaspokojenia potrzeb klien-
ta swiadczonej na konkurencyjnych warunkach ryn-
kowych czy korzysci wynikajace z profesjonalnego

CZESC NARRACYINA

doradztwa BS w zaspokajaniu potrzeb finansowych
klienta.

Istotnym uwarunkowaniem pozyskania maksymalnie
obiektywnych informacji o sktadowych modelu ARA,
w procedurze wywiadu z osobami reprezentujgcymi BS
- jako aktora, jest przyjazna komunikacja (w tym brak
obaw o kontrolno-represyjny charakter wykorzystania
informaciji), co osigga sie m.in. dzieki uzyskaniu statusu
obiektywnego badacza (np. rekomendacja osoby ma-
jacej autorytet u osoby udzielajgcej informacii), a takze
nie narzucaniu ujecia wypowiedzi czy rygorystycznego
schematu rozmowy z przedstawicielem BS. Wazne przy
tym jest, aby osoba udzielajgca wywiadu dobrze znata
BS i jego funkcjonowanie w réznych aspektach. W Pro-
jekcie kluczowe znaczenie miata wiedza o relacjach
banku z interesariuszami, a przede wszystkim udzia-
towcami oraz plany na przysztos¢. Charakterystyke py-
tan wykorzystywanych w wywiadach zawiera Tabela 3.

1. Prosze mi opowiedziec, jak opisa¢ mozna relacje z udziatowcami w BS-ie?

2. Prosze wyjasnic, co kieruje ludzmi chcacymi by¢ udziatowcami BS-u?

3. llu jest udziatowcdw? Jak ich mozna scharakteryzowac?

4. Do czego s3 potrzebni udziatowcy? Czy sg wérdd nich aktywne osoby? Jak sie zgtaszajg?

5. llu udziatowcdw odchodzi i jakie sg tego powody?

CZESC CZESC RELACYINA

6. Wymiar czasu (przesztos¢ rozumiana jako 3 lata wstecz oraz przysztosc): Co sie ogdlnie zmienito w

przesztosci albo czy byty jakie$ kluczowe wydarzenia, ktére wptynety na udziatowcdw? (liczba i sktad
udziatowcdw) Co sie zmieni w przysztosci? (wpltyw decyzji zewnetrznych, wewnetrznych, regulatoréow

rynku, taczenia sie bankow)

7. Wymiar lokalizacji (geograficzna i sieci powigzan) Jak zmieniaja sie sieci powigzan banku z roznymi
grupami za posrednictwem udziatowcow? Jak przez udziatowcow rynek przenika do banku?

CZESC UZUPEENIAJACA

8. Pytanie o dokumenty, w ktorych mozna znalei¢ informacje o relacjach z udziatowcami

9. Pytanie o to, czy bank prowadzi badania klientow i udziatowcow

Informacje uzyskane z wywiadéw uzupetniono o ana-
lize danych zawartych w raportach znajdujgcych sie
na stronie Ministerstwa Sprawiedliwosci (https:/
ekrs.ms.gov.pl/). Analiza obejmowata podstawowe

dane finansowe oraz dane o udziatowcach i pracow-
nikach banku, ktore nastepnie potgczono z wyréznio-
nymi na podstawie wywiadéw modelami relacji ban-
kow spotdzielczych z udziatowcami.
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Syntetyczna informacja o bankach
spétdzielczych uczestniczacych
w wywiadach

Do badania wybrano 10 bankéw mozliwie silnie zréz-
nicowanych wzgledem wielkosci sumy bilansowej, lo-
kalizacji w catej Polsce z podziatem na miasto i wies,
wreszcie uwzgledniajgc przynaleznos¢ do jednego
z dwoch zrzeszen BPS i SGB. W zatozeniach przyjeto
przeprowadzenie wywiadéw z dwoma osobami z kaz-
dego BS-u (jedna z zarzadu i druga bezposrednio od-
powiedzialna za relacje z udziatowcami). Zatozenie to
okazato sie niefunkcjonalne w praktyce, stad w przy-
padku wielu bankéw zrezygnowano z wywiadow
z osobami dedykowanymi do wspotpracy z cztonka-
mi. Wszystkie wywiady prowadzone byty telefonicz-
nie i nagrywane, a czas trwania wahat sie od 40 minut
do 2 godzin, w zaleznosci od sposobu wypowiedzi re-
spondentéw. Nastepnie dokonano transkrypciji tresci
wywiadéw w formie zapisu komputerowego. Dla kaz-
dego z wywiadoéw sporzadzono wycigg tabelaryczny
z kluczowymi cytatami dotyczgcymi sktadowych mo-
delu wartosci dla klienta.

Zachowujgc zagwarantowang anonimowos$¢ moz-
na przedstawi¢ zakres zmiennosci cech ilosciowych
badanych bankéw pozyskanych ze sprawozdan na
dzien 31-12-2018:

* liczba udziatowcéw od 185 do 5000,

* liczba pracownikéw od 37 do 190,

* liczba placowek od 4 do 28,

* zysk netto od 900 tys. do 11,5 min ztotych,
* portfel kredytowy od 73 min do prawie 400 min,

* dywidenda w postaci oprocentowania udziatéw od
3% do 5%.

Wyniki analizy

Informacje z wywiadéw analizowano biorgc pod uwa-
ge rozne aspekty oferowanych ustug (produktow)
bankowych, w tym oferte asortymentowg i mozliwosé
jej spersonalizowania do potrzeb klienta, cene i ela-
stycznosé, jakos¢ a takze wiarygodnosé BS-u i bez-
pieczenstwo (dwie ostatnie cechy jako odzwiercie-
dlenie checi trwania w relacji z bankiem). W grupie
postrzeganych osobistych korzysci psychologicz-
nych przez cztonkéw identyfikowano te zwigzane
z satysfakcjg z ustug, indywidualng rozpoznawalno-
Scig klienta w BS-ie, kulturg obstugi, zgodnoscig war-
tosci osobistych z wartosciami banku. W odniesieniu
do postrzeganych korzysci strategicznych w wypo-
wiedziach poszukiwano informacji o transferze wie-
dzy, konkurencyjnosci ustug i przewagach rynkowych,
proponowanych nowych ustugach doradztwa lub fa-
chowej pomocy, réwniez wykraczajgcej poza typowa
dziatalno$é bankowa. W aspekcie transferu wiedzy
szczegoblng uwage zwracano na dwustronny charak-
ter relacji, to znaczy na ile pozyskiwane informacje
od udziatowcéw wptywajg na funkcjonowanie banku
oraz to, na ile bank wykorzystujac swojg fachowa wie-
dze ksztattuje decyzje udziatowcow/klientow. Wyniki
analizy zaprezentowano w Tabeli 4.
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Tabela 4. Postrzegane korzysci dla klienta w wypowiedziach zarzgdzajgcych bankami spétdzielczymi

Bank Korzysci

produktowe

A Swietne produkty
dopasowane
regionalnie, réwniez
dla samorzadu,
korzysci produktowe
majg stuzyé lokalnym
spotecznosciom,
dobre produkty-
rodza lojalnosé¢,

a ta udziatowcoéw.
Produkty szyte na
miare, dostarczanie
produktéw na
miejscu, dopasowana
oferta, silny duzy
bank rolniczy,
miedzypokoleniowe
relacje -
przechodzenie
cztonkostwa.

B Dywidenda,
podniesienie wartosci
jednostki udziatowej
co dwa lata 15% brutto
wartosci udziatu

© Oprocentowanie
udziatu lepsze niz
lokata. Korzysci dla
spotecznosci lokalnej
z finansowania kultury,
sportu w spotecznosci
lokalnej

D Dedykowany opiekun
dla udziatowca,
dopasowanie
produktow,
premierowe uzycie
produktéw, program
lojalnosciowy

Korzysci
profesjonalne

Nieobserwowane

Cykliczne spotkania
biznesowe

klientéw potaczone
z przekazywaniem
wiedzy i szukaniem
cztonkéw

Indywidualne
rozmowy z gtéwnym
ekonomistg banku
dla kluczowych
klientéw.

Szkolenia (np.
prawo bankowe,
bezpieczenstwo
internetowe)

Korzysci
kompetencyjne

Zadania na
zebraniach
niemozliwych
oprocentowan
Postrzegane przez
pryzmat produktow
w poréwnaniu do
innych bankow,
komunikowane
przez zadowolonych
klientéw innym
potencjalnym
klientom.
Sporadyczna
wymiana informacji
o produktach na
zebraniach grup
cztonkowskich.

Spotkania
szkoleniowe
dla klientow

i potencjalnych
cztonkéw

Incydentalne pytania
cztonkéw o wyniki
finansowe banku.
Zarzad spotykat sie
z waznymi klientami.

Wyposazenie

w wiedze cztonkéw
rady nadzorczej,
spotkanie biznesowe
i szkolenia
biznesowe

Postrzegane
korzysci osobiste
udziatowcow

Prestiz udziatowca
(awans z klienta)

Cztonkowie moga
zgtaszac propozycje

Jeden udziat w BS ma
wiecej znaczenia niz
jedna akcja w banku/
spotce akcyjne;j.
Mozliwos$¢ gtosowania
ile z zysku na lokalne
inicjatywy

Wyréznienie,
zobowigzanie do
dziatania i testowania
produktéw, relacje
wielopokoleniowe,
prestiz z cztonkostwa,
uczestnictwo

w wydarzeniach
kulturalnych

Poswiecenie
uwagi

Czas na
uczestnictwo

w zebraniach,
dojazdy na zebrania

Mierzenie sie
z przypadkiem ztej
reputacji banku

Czas na zebrania
cztonkowskie

Czas i wysitek
stania sie cztonkiem,
na zaproszenie.
Wysitek
zapoznawania sie

z dokumentacja
rady nadzorczej
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Obraz udziatowca
i/lub/vs. Klient

Zadowolony klient,
znaczgca osoba

w Srodowisku
lokalnym,
elastycznosc¢
produktowa

dla wszystkich
klientow, raczej
szersza kategoria
klienta z lokalnej
spotecznosci, brak
korzysci finansowych
Obecnie udziatowiec
to swego rodzaju
wyroznienie

Rozdzielenie korzysci
na finansowe

z udziatéw oraz
profesjonalne

i kompetencyjne

z klientami
biznesowymi,
ktérymi moga by¢ tez
udziatowcy, osobista
relacja z klientem

Rozdzielnie
udziatowiec, klient,
pomyst i mozliwosé
pozyskania mtodego
pokolenia 20- latkéw
zorientowanych
antyglobalistycznie.
Udziatowcy to lokalni
patrioci.

Udziatowiec to

elita lokalna,
wyselekcjonowana
przez bank. Musi

by¢ aktywnym
dtugoletnim klientem
VIP lub pracownikiem,
by wejs¢ do klubu na
zaproszenie.
Mtodych ludzi nie
zapraszamy



Korzysci
produktowe

Korzysci

profesjonalne

Korzysci
kompetencyjne

Postrzegane

korzysci osobiste
udziatowcow
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Poswiecenie
uwagi
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Obraz udziatowca
i/lub/vs. Klient

Ubezpieczenie
zdrowia i zycia
cztonkéw, dywidenda

Dywidenda, zgtaszanie
uwag typu np. godziny
funkcjonowania
placéwki

Program lojalnosciowy
dla klientéw, powinien
by¢ nobilitujacy dla
cztonkéw

Odpis z zysku

na dziatania dla
cztonkdw, nie
spotecznosci lokalne;j,
imprezy

SKO w szkotach

Dobre spétdzielcze
miejsce pracy,
konkurencyjnosc¢
elastycznoscia i ceng
w specyficznych
przypadkach

Dywidenda
oprocentowana

wyzej niz lokaty,
dopasowane z punktu
widzenia klienta
produkty

Byta dywidenda,
teraz nie ma, bo
bank gromadzi
kapitaty, fundusz
rady nadzorczej
na wspieranie
przedsiewzie¢
lokalnych,
spotecznych

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Darmowe porady
prawne,
Specjalista

ds. relacji
cztonkowskich

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Informowanie
udziatowcéw

o sytuacji
wewnetrznej banku,
Prestiz — kreowanie
zmian w srodowisku

Nieobserwowane

Edukowanie
do lokalnego
patriotyzmu
finansowego

Drobiazgowa
informacja

o dziataniu banku do
rady nadzorczej,
Wartos$¢ produktow
dostarczana
klientom

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Transparentna
informacja o sytuacji
w banku

Wybieranie znaczacych
lokalnie oséb na
udziatowcow i jako
delegatow

Przyjemnosc¢
uczestnictwa
w imprezach
sportowych,
kulturalnych

Nieobserwowane

Udziat w organach
statutowych

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Nieobserwowane

Program polecajacy
za polecenie
cztonkostwa

Wspieranie inicjatyw
lokalnych

Nieobserwowane

Czas delegatow

i udziat

w posiedzeniach
rady nadzorczej,
Zaangazowanie

Udziatowcy co
innego niz klienci,
obie grupy z lokalnej
spotecznosci.

Klient na pierwszym
miejscu. Udziatowiec
dobrze, ze jest

Z dobrych klientow
uczyni¢ cztonkéw,

z cztonkow, ktérzy

sg cztonkami, a nie

s3 klientami uczynic
jednoczesnie klientow
i na tej bazie budowac
ambasadoréw marki

Znajomos¢ klienta
najpierw, przez
pracownika, ktéry
tworzy spétdzielnie,
aktywnosé cztonka
formalnie zwigzana
przepisami
(wykupienie udziatéw,
reprezentowanie

w ciatach
statutowych)

Udziatowiec to taki
obowigzek, z ktérym
trzeba dziata¢ i sobie
z nim poradzi¢

Relacje budowane

z klientami,
relacyjno$¢ w starym
dobrym lokalnym
stylu, delegaci to

ci, ktérym sie chce,
wszyscy sg w okolicy

Uwaga: W tabeli znajduja sig tylko te informacje, ktére zostaty zidentyfikowane w wywiadach i w zebranym materiale, co moze oznaczac,
ze prowadzone sg inne dziatania, lecz nie byty raportowane przez respondentéw

O
@
oD



PROGRAM
ANALITYCZNO
BADAWCZY

O ROZDZIAL II

—i

O
O
&0

Studia literatury, diagnoza sytuacji w sektorze ban-
kéw spétdzielczych oraz uzyskane informacje z wy-
wiaddéw z przedstawicielami zarzgdow bankéw spoét-
dzielczych (Tabela 4.) pozwalajg na identyfikacje
kilku typéw relacji bank spoétdzielczych — udziatowcy
w srodowisku lokalnym.

Identyfikacja typéw relacji bank spoétdzielczy -
udziatowcy w srodowisku lokalnym jest trudna for-
malnie i merytorycznie ze wzgledu na brak jedno-
znacznego rozdzielenia roli udziatowca od klienta,
z wyjatkiem praw wtasnosci oraz regulacyjny zakaz
preferencyjnego traktowania udziatowcéw w sto-
sunku do klientow. Takie uregulowania, przy spet-
nianiu przez BS wymogow kapitatowych przyczy-
niajg sie do ograniczania albo nawet lekcewazenia
roli udziatowcow (taktujgc ich jako przystowiowe
,zto konieczne”), skupiajgc sie na pozyskiwaniu
klientéw, co upodabnia ich dziatalnos¢ do bankdéw
komercyjnych. Zgromadzone informacje z prak-
tyki bankéw spoétdzielczych stanowig asumpt do
wydzielenia postrzeganych korzysci wynikajgcych
z transferu wiedzy czy szerzej — kompetencyjnych
od grupy postrzeganych korzysci strategicznych,
a takze zmodyfikowania znaczenia pozostatych
grup przedstawionych na Rysunku 2.

W zmodyfikowanej wersji elementéw sktadowych
wartosci dla udziatowca:

* postrzeganie poswiecenia — oznacza jakgkolwiek
aktywnos$¢ udziatowca (aktora) wymagajgca od nie-
go alokacji czasu, innych naktadéw osobistych czy
finansowych w celu podtrzymania relacji z bankiem
spotdzielczym;

* postrzeganie korzysci ustug — oznacza korzysci tylko
dla cztonkéw spétdzielni (np. uzyskiwanie kredytu
lub pozyczki uwarunkowane w statucie banku spot-
dzielczego cztonkostwem w spoétdzielni), a takze
korzysci dla spotecznosci lokalnej wynikajace bez-
posrednio lub posrednio z dziatalnosci przedsiebior-
stwa spétdzielni;

* postrzeganie osobistych korzysci psychologicznych
— obejmuje niematerialne bodZzce motywacyjne, jak
indywidualng rozpoznawalnos¢, satysfakcje osobi-
stg, kulture obstugi itp.;

* postrzeganie korzysci profesjonalnych — dotyczy ko-
rzy$ci z profesjonalnego zaspokajania potrzeb na
ustugi finansowe, doradztwa produktowego czy po-
rad eksperckich dla udziatowcow;

* postrzeganie korzysci kompetencyjnych — to ab-
sorbcja wiedzy i umiejetnosci oraz ksztattowanie
postaw w wyniku transferu wiedzy, w szczegélno-

sci ze szkolen, kurséw, warsztatéw i innego ro-
dzaju aktywnosci stuzacych wymianie informaciji
o prowadzeniu biznesu.

Przeprowadzone analizy dziatan badanych bankow
spoétdzielczych wzgledem udziatowcow pozwalajg
zidentyfikowaé nastepujgce wspoélne procesy lub ce-
chy:

1) W wiekszosci bankdw przeprowadza sie przeglad
aktywnosci udziatowcéw prowadzacy do ureal-
nienia liczby cztonkéw.

2) Zauwazalna jest presja organdéw nadzorczych na
eksponowanie spotdzielczego charakteru banku,
przede wszystkim w kontekscie urealnienia liczby
cztonkéw oraz obawa przed kontrolg preferencii
produktowych lub ustug dla udziatowcéw bankéw
spotdzielczych.

3) W strukturze udziatowcéw dominujg osoby ze
starszych grup wiekowych oraz emeryci. Dos¢ po-
wszechnie jako mtodego udziatowca traktuje sie
osoby w wieku 40 lat. Sporadyczne sg przypadki
pozyskiwania jako udziatowcéw osoby w wieku
do 40 lat.

4) W zdecydowanej wiekszosci badanych BS-6w
niedostrzegalna jest potrzeba albo brak koncep-
cji, jak pozyskiwac jako cztonkow osoby z grupy
wiekowej 18-40 lat.

5) Zidentyfikowana stosunkowo powolna, determi-
nowana gtéwnie procesami naturalnymi niz celo-
wa politykg zmiana struktury wiekowej cztonko-
stwa, w tym w odniesieniu do kohort wiekowych
przed 40, pozostawia jedynie nadzieje na akty-
wizacje najmtodszego pokolenia interesariuszy
manifestujgcego (przynajmniej w czesci) poglady
alterglobalistyczne i zwroconego ku lokalnemu
samostanowieniu.

6) W wyjatkowych przypadkach BS-y wskazujg otwar-
cie na eksperymenty w polityce cztonkowskiej
ukierunkowanej na pozyskanie nowych udzia-
towcow. Jako powody biernosci wskazywane sg
przede wszystkim restrykcje i kontrole ze strony
instytucji nadzorczych systemu finansowego.

7) Kategoria spotecznosci lokalnej w dziataniach
BS-u wystepuje jedynie w wypowiedziach zarza-
dzajacych zlokalizowanych w gminach i matych
miastach o dos¢ hermetycznych stosunkach spo-
tecznych. W wiekszych miastach dominujgcg ka-
tegorig otoczenia jest klient (klienci). Natomiast
generalnie dominuje ukierunkowanie na klienta,
a nie na spotecznosc¢.
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8) Warto$¢ udziatu oraz wpisowego jest do pew-
nego stopnia wykorzystywana przez zarzadza-
jacych BS-ami do ksztattowania liczby udzia-
towcow. W szczegolnosci jej wysoki poziom lub
istotne podniesienie wartosci moze stanowi¢
bariere dla checi wstgpienia nowych cztonkow
do spétdzielni.

9) Zwywiaddw wynika, ze odsetek aktywnych udzia-
towcéw ksztattuje sie na poziomie ok. 5%, w tym
duzg grupe stanowig pracownicy banku. Wskazy-
wano takze, ze aktywnos¢ rosnie do 10% w latach
wyborczych do organéw spotdzielni.

10) Uogdlnienie i synteza wypowiedzi zarzagdzajgcych
badanymi BS-ami wyraznie wskazuje, ze proble-
matyka cztonkostwa w spoétdzielni bankowej nie
miesci sie ani w grupie najwazniejszych prioryte-
tow, ani probleméw bankéw spétdzielczych, cho¢
mozna szacowac, ze znajduje sie w pierwszej
dziesiatce kwestii waznych lub pilnych.

Analizujac wypowiedzi zarzadzajacych z punktu wi-
dzenia czynnikéw modelu relacji banku spoétdzielcze-
go (jako organizacji gospodarczej) z udziatowcami
jako najistotniejsze stwierdzono:

* Zakumulowane fundusze, ktére okreslajg mozliwosci
i potencjat dziatania, z uwzglednieniem efektéw ska-
li. Wielkoscig BS-u i budowaniem relacji z cztonkami
spotdzielni zarzadzajgcy zajmujag sie wtedy, gdy nie
sg zaabsorbowani zbytnio ,biurokracjg” regulacyjno-
ostroznosciowa.

* Osobe prezesa zarzadu BS-u jako lidera ksztattuja-
cego strategie banku. Z wypowiedzi uczestnikow wy-
wiadéw wynikato, ze kariery prowadzace do funkcji
w zarzadzie rozwijaty sie w szerokim spectrum po-
czgwszy od tak zwanego urodzonego spotdzielcy, za-
czynajacego dziatalnos¢ w spétdzielni uczniowskiej,
przez menedzerow zdobywajgcych kompetencje
i doswiadczenia w bankowosci komercyjnej, do os6b
przyuczanych do obecnych funkcji w dziatalnosci or-
ganow nadzorczych spoétdzielni. Charakterystyczne,
ze przebieg kariery zawodowej nieco inaczej wptywa
na uktad hierarchii kluczowych aspektéw funkcjono-
wania bankow spotdzielczych.

Lokalizacja centrali banku i jego sieci w znaczacy
sposob wptywa na srodowisko konkurencyjne i to nie
tylko w stosunku do bankoéw komercyjnych, ale takze
innych bankow spoétdzielczych zrzeszonych w tym
samym albo drugim zrzeszeniu (BPS lub SGB).

Modele relacji bankéw spoétdzielczych
z udziatlowcami wyréznione na podstawie
analizy wywiadow

W oparciu o zgromadzone informacje opracowano
5 modeli relacji BS-u z udziatowcami i Srodowiskiem
lokalnym, stad sg to jednak tylko tzw. modele eksplo-
atacyjne (powstate w oparciu o posiadany wsad in-
formacyjny), a nie modele eksperckie majgce charak-
ter projektowy czy docelowy dla konkretnego banku
spoétdzielczego. Pewnego rodzaju odstepstwem od
tej reguty jest model transformacyjny, ktéry ma w du-
zym stopniu charakter metodyczny.

Model klubowy — metafora ,ekskluzywnie jest byc
z nami”. W modelu klubowym relacja bank — udziato-
wiec podobna jest do ekskluzywnej i prestizowej przy-
naleznosci klubowej (spétdzielnia zamknigta). Czton-
kostwo wynika ze wczesniejszych zastug, wymaga
zaproszenia od dotychczasowego cztonka ,klubu”,
a proponowane jest osobie, ktéra aktywnie korzysta
z ustug banku, ponadto ma dtuga historie produktows,
profil danej osoby odpowiada ,dojrzatemu klientowi”,
kandydat jest dobrze rozpoznawalny w srodowisku
dziatania banku lub jest zastuzonym pracownikiem.
Wstep do takiego klubu jest kosztowny dzieki stosun-
kowo wysokiej wartosci udziatu i wpisowego. Czton-
kostwo taczy sie z szeregiem obowigzkow, w tym
poswiecaniu czasu, udziatem w testowaniu nowych
produktéw, aktywnym funkcjonowaniu w spoteczno-
sci klubowej”. Zwienczeniem dziatalnosci jest wybér
do Rady Nadzorczej, ktdra dzieki posiadanym upraw-
niom aktéw regulacyjnych ma dostep do informacji
o banku i wspoétuczestniczy w zarzadzaniu nim, ze
szczegblnym uwzglednieniem uchwalania strategii,
wyboru zarzadu i nadzorowania jego gospodarki.

Model spotecznosci lokalnej - metafora ,zna-
my sie osobiscie i nie tak bardzo wazne czy jestes
udziatowcem, czy klientem”. Kluczowe w tym mo-
delu jest oferowanie ustug finansowych efektywnie
zaspokajajgcych potrzeby interesariuszy, a mniej
istotne aktywizowanie klientéw do wspotzarzadza-
nia bankiem jako udziatowcow. Aktywnosé banku
spotdzielczego koncentruje sie na potrzebach spo-
tecznosci lokalnej i klientach wywodzgcych sie z tej
spotecznosci, aby realizujgc ich interesy utrzymy-
wac bank w dobrej kondycji. Dbanie o relacje polega
przede wszystkim na zaspokajaniu potrzeb klien-
tow oraz finansowym wspomaganiu aktywnosci
zbiorowej lub potrzeb spotecznosci lokalnej. Nada-
nie priorytetu zwiekszaniem cztonkostwa lub liczby
posiadanych udziatéw determinowane jest w tym
modelu zapotrzebowaniem na fundusze udziato-
we, wynikajgcym z rosnacej skali dziatalnosci lub
zewnetrznych wymogow ostroznosciowych. W mo-
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delu spotecznosci lokalnej mozna wyrézni¢ co naj-
mniej dwa warianty (submodele) w zaleznosci od
sposobu ksztattowania relacji z klientami. W pierw-
szym wariancie sitg napedowa rozwoju BS-u sg pra-
cownicy, bedgcy cztonkami spotecznosci lokalnej,
znani cztonkom tej spotecznosci i promujacy efek-
tywne ustugi Swiadczone przez bank o korzystnym
wizerunku i dziatajgcy na rzecz tej lokalnej spotecz-
nosci. W drugim wariancie pracownicy BS-u to pro-
fesjonalni finansisci zakorzenieni lokalnie o duzej
rozpoznawalnosci w spotecznosci. RGznica miedzy
wariantami jest dos¢ subtelna. W pierwszym rela-
cje sg tworzone przede wszystkim dzieki sylwetce
i profilowi pracownika BS (zaufanie), w drugim zas
dzieki specyfice ustug i produktéw banku (jakos$¢).

Model transakcyjny — metafora ,ja tobie, ty mnie”.
W modelu transakcyjnym konieczne jest uswiado-
mienie istnienia udziatowcow wiascicieli i ich nie-
zbywalnej roli wtascicielskiej. Relacja BS udziatowcy
i srodowisko dziatania bazuje gtéwnie na kryteriach
i rachunku ekonomicznym. Cztonkowie spoétdzielni
rekrutuja sie najczesciej z klientow BS-u zamieszku-
jacych w wiekszych miastach, waznych dla funkcjo-
nowania banku czy to przez pryzmat dostarczania
stabilnych funduszy, czy tez dochodéw ze $wiad-
czonych im ustug. Tak wiec transakcyjnos¢ oznacza,
ze wartosc¢ dla klienta tworzona jest przez korzysci
produktowe klienta, w ktorych swéj udziat ma takze
bank, pierwszenistwo majg kryteria biznesowe nad
charytatywnymi, finansowanie inicjatyw pozabanko-
wych powigzane jest z aktywnoscig cztonkéw spot-
dzielni bankowe;j.

Model transformacyjny — metafora ,trzecia droga”,
stanowi prébe poszukiwania nowej formuty czton-
kostwa spotdzielczego w nowoczesnym spoteczen-
stwie, obejmujgcego eksperymentowanie i wykorzy-
stywanie nowinek w stosunku do klasycznej mysli
spotdzielczej. Transformacja opiera sie na sekwencji
logicznie powigzanych dziatan. Po pierwsze, diagno-
zie obecnego stanu, i wyjasnieniu kim sg i czego chca
klienci i udziatowcy. Po drugie, pogrupowaniu intere-
sariuszy w mozliwie jednorodne grupy, z uwzgled-
nieniem kluczowych kryteriow réznicowania tych
grup. Po trzecie, sprawdzeniu czy spétdzielnia jako

etykieta ma dla interesariuszy pozytywng czy nega-
tywng konotacje i czy nie bedzie barierg o zbyt wy-
sokich naktadach na jej ewentualne pokonanie. Po
czwarte, opracowaniu oryginalnych rozwigzan, z wy-
korzystaniem i odpowiednig adaptacjg do lokalnych
warunkéw innych doswiadczen zaréwno krajowych,
jak i zagranicznych, pod warunkiem zgodnosci z kra-
jowymi regulacjami, jezeli nie mozna uzyskac¢ odpo-
wiedniej zgody na odstgpienie od nich. W modelu
transformacyjnym projektowanie rozwigzan w za-
kresie ksztattowania relacji interesariuszy z bankiem
uwzglednia przede wszystkim tworzenie wartosci dla
klienta, w catym spectrum korzysci (od postrzegania
poswiecenia, przez postrzeganie korzysci produkto-
wych, psychologicznych, kompetencyjnych, wreszcie
strategicznych). Mozna ponadto zaakcentowac kwe-
stie odpowiednich zapisow w strategii banku oraz -
w zaleznosci od mozliwosci — tworzenie dedykowa-
nego stanowiska pracy dla relacji cztonkowskich.

Model pasywny - metafora ,niech beda i nie prze-
szkadzajg”. W tym modelu udziatowcy sg wazni, o ile
ich malejagca liczba nie powoduje perturbacji nor-
matywnych lub zainteresowania instytucji nadzoru
bankowego. Pasywnos¢ cztonkéw jest na reke za-
rzgdowi, ktéry moze zajgc¢ sie prowadzeniem biznesu
bankowego, po opanowaniu (,spacyfikowaniu”) rady
nadzorczej i bez utrudnien ze strony nadzoru wtasci-
cielskiego, sprowadzonego do roli formalnego wy-
konywania obowigzkéw statutowych na zebraniach
sprawozdawczo-wyborczych, bez merytorycznego
wnikania w sytuacje finansowg i dziatalno$é przed-
siebiorstwa spotdzielni, nagradzanego niewielkimi
gratyfikacjami cztonkéw organéw spoétdzielni oraz
mozliwoscig dystrybucji niewielkich srodkéw na dzia-
talnos¢ filantropijng. Model pasywny w znacznym
stopniu odpowiada teorii agencji, w ktorej zarzgdza-
jacy posiada wiecej informacji od wtasciciela i moze
realizowac partykularne interesy.

Wyrdznione modele zestawiono z podstawowymi
wskaznikami iloSciowymi zwigzanymi z udziatowca-
mi BS pozyskanymi z ogolnodostepnych sprawozdan
bankéw (Tabela 5). W celu zachowania anonimowo-
$ci wyniki prezentowane sg dla modeli, a nie poszcze-
golnych bankéw spotdzielczych.
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Tabela 5. Wybrane wskazniki zarzadcze dla wyréznionych modeli relacji bankéw z udziatowcami

Srednia liczba L iczba . Zysk/ liczba
) 5 udziatowcow/ . -
udziatowcow . . udziatowcow
liczba placéwek
Model pasywny 2000+ 200+ <2000
Model transakcyjny 1000-1999 100-199 2000-3999
Model spotecznosci lokalnej 1000-1999 <100 2000-3999
Model tranformacyjny 2000+ 100-199 4000-5999
Model klubowy <1000 <100 6000+

Wskazniki w Tabeli 5. sugerujg, ze model pasywny odpowiada stosunkowo duzej liczbie udziatowcow, ale przy-
nosi najmniej korzysci finansowych cztonkom. Jego przeciwiefistwem jest model klubowy, ktéry dla relatywnie
matej liczby udziatowcéw w spétdzielni zamknietej generuje najwieksze korzysci finansowe.
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Metodyka badania i opis proby

W celu pogtebienia wiedzy na temat relacji miedzy
bankiem a obecnymi i potencjalnymi udziatowcami
przeprowadzono badanie ankietowe. Zakres pytan byt
konsultowany z przedstawicielami bankéw spétdziel-
czych. Skorzystano takze z konsultacji prof. Hansa
Groenevelda — zwigzanego z Rabobankiem, cztonka
Think Tanku Europejskiego Stowarzyszenia Bankdw
Spoétdzielczych. W finalnej wersji kwestionariusz an-
kiety uwzgledniat najwazniejsze zagadnienia wynika-
jace z celu Projektu, w tym: motywacje do nabywania
udziatéw, pozostawania udziatowcem BS-u, satysfak-
cje z relacji z bankiem lub postrzeganie banku jako
podmiotu zaangazowanego w zycie lokalnej spotecz-
nosci. Wzér kwestionariusza stanowi Zatgcznik 4.

W Kwestionariuszu wykorzystano m.in. zmodyfiko-
wang skale business-to-business relationship perfor-
mance (B2B-RELPERF) (Lages i in., 2008). Skala obej-
muje 5 wymiaréw uznawanych za kluczowe sktadniki
procesu budowania relacji:

1) Polityki i praktyki w zakresie relacji,
2) Zaufanie w relacji,

3) Zaangazowanie w relacje,

4) Wzajemna wspotpraca,

5) Satysfakcja z relaciji.

Kwestionariusz zostat przygotowany w dwoch wa-
riantach. Pierwszy opracowano z myslg o udziatow-
cach i klientach bankdw niebedacych ich pracownika-
mi. Drugi wariant kwestionariusza przeznaczony byt
dla pracownikéw i w poréwnaniu do pierwszego za-
wierat kilka dodatkowych pytan dotyczgcych wiedzy
o banku (od $rodka), jakiej w zasadzie nie majg inni
interesariusze (osoby z zewnatrz). Zaprojektowano
trzy formy wypetnienia kwestionariusza:

1) on-line, za pomoca specjalnie przygotowanego for-
mularza elektronicznego,

2) w pliku programu Word, ktéry po wypetnieniu mogt
by¢ nastepnie odestany na adres Zespotu Badaw-
czego poczty elektroniczng,

3) w wersji papierowej do pobrania i po wypetieniu
do przestania poczta tradycyjna.

Wielo$¢ form komunikowania z respondentami zmie-
rzata do optymalizacji ich naktadu pracy poprzez wy-
bor uzalezniony od warunkow technicznych i umiejet-
nosci respondentdw. Ponadto starano sie dotrze¢ do

—i

PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

mozliwie najliczniejszej grupy bankéw oraz ich inte-
resariuszy.

O przygotowaniach do badania ankietowego prezesi
bankoéw spétdzielczych zostali poinformowani w trak-
cie Konwentu w Jozefowie w styczniu 2020 r. Pierwot-
nie planowano rozpoczecie badania w marcu 2020 .,
jednak ze wzgledu na pandemie COVID-19 termin
byt przesuwany i ostatecznie wiadomos¢ z prosba
o wziecie udziatu w badaniu zostata skierowana ma-
ilowo do wszystkich bankéw spotdzielczych w Polsce
na przetomie czerwca i lipca 2020 r. Jednoczesnie lin-
ki do kwestionariuszy ankiety zostaty zamieszczone
na specjalnym profilu na portalu Facebook. Dodat-
kowo przeprowadzono akcje promocyjng na portalu
Facebook i LinkedIn w lipcu 2020 .

Zainteresowanie interesariuszy udziatem w bada-
niu inicjowanym przez Zwigzek Bankow Polskich
i wspieranym przez Krajowy Zwigzek Bankow Spot-
dzielczych okazato sie marginalne. Do dnia 27 lipca
2020 r. otrzymano tylko 55 niepustych kwestionariu-
szy zawierajgcych nazwe banku'. Wszystkie wypet-
nione kwestionariusze otrzymano za pomoca formu-
larza on-line. Respondenci reprezentowali 25 bankow
spotdzielczych. Tak nikta liczba respondentéw nie
upowaznia do formutowania ocen czy wnioskéw do-
tyczacych catego sektora spétdzielczego. Stad uzy-
skane informacje mozna traktowac najwyzej jako pi-
lotazowe, stuzace do sformutowania wytycznych do
dalszych badan i sprawdzenia narzedzia badawczego
(kwestionariuszy ankiety).

Wyniki badarn pilotazowych

Sposrod wypetniajgcych ankiete 76,4% byto udzia-
towcami swoich bankow spotdzielczych, a 60% pra-
cownikami'®. Zebrane informacje ugruntowujg ocene
o dominaciji osdb starszych wsréd udziatowcdw ban-
kow spotdzielczych, bowiem az 71,4% respondentow
posiadajgcych udziaty nabyta je przed rokiem 2011.
Podobnie wiekszo$¢ badanych klientéw (réwniez
71,4%) pierwszy raz skorzystata z ustug/produktéw
oferowanych przez bank przed 2011 r.

18 respondentéw (42,9%) o statusie osoby fizycznej
zdeklarowato posiadanie wiecej niz jednego udziaty,
przy czym sg to osoby wytgcznie w wieku 40 lat lub
wiecej. Moze to stanowi¢ przestanke do wiekszego
zainteresowania cechami cztonkéw posiadajgcymi

2 Kwestionariusze, w ktérych nie podano nazwy BS, podano nazwe
niewskazujacag jednoznacznie na bank (np. ,Bank spétdzielczy”)
lub wskazano bank zrzeszajacy, usunigeto z bazy.

13 Krotki opis i wyjasnienie znaczenia poszczegdlnych wskaznikow
i metod ilo$ciowych uzytych w opracowaniu znajduje sie w Zatacz-
niku 5.
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wiekszg niz minimalna liczbe udziatéw (np. cechy de-
mograficzne, sytuacja ekonomiczna, postawa wobec
banku) i to nie tylko z powodu wnoszenia przez nich
wktadu do funduszu udziatowego, ale takze mozliwo-
$ci zaangazowania w dziatalnos¢ BS.

Przekazane przez respondentéw-udziatowcoéw infor-
macje (Tabela 6.) potwierdzajg réznorodnos$é moty-
wacji nawigzywania i pozostawania w blizszej rela-
cji z bankiem. Przy czym jedynym czynnikiem, ktéry
mozna uzna¢ za dominujacy, jest ,poczucie wspotod-
powiedzialnosci za bank, che¢ wsparcia dziatalnosci
Banku"”. Biorgc pod uwage anonimowos¢ responden-
tow, a nadto ich dobrowolny udziat w badaniu, mozna
sformutowacé hipoteze gtoszacg, ze w Srodowisku in-
teresariuszy bankéw spétdzielczych jest (znaczace?)
grono osob poczuwajacych sie do odpowiedzialnosci

za los poszczegdlnych bankow. Powinno to by¢ wy-
razng dyrektywa do identyfikacji takich interesariuszy
i wigczania ich do dziatalnosci, nie tylko przez pry-
zmat klienta korzystajgcego z oferty czynnosci ban-
kowych.

Na uwage zastuguje takze wariant odpowiedzi wska-
zujgcy, ze motywem bycia udziatowcem BS jest jego
,dziatalno$¢ na rzecz lokalnej spotecznosci” (dla 54%
respondentdw ma to duze znaczenie, ponadto dla
23% ma umiarkowane znaczenie). Podobnie okolicz-
nos¢, iz tylko dla niespetna potowy respondentow wy-
sokosc i czestotliwos¢ wyptaty dywidendy ma umiar-
kowane lub duze znaczenie moze by¢ traktowana
jako korzystna dla ksztattowania polityki dywidendy,
co wyraznie odroznia cztonkostwo w BS od akcjona-
riatu w banku komercyjnym.

Tabela 6. Znaczenie motywow pozostawania udziatowcem banku

Co sprawia, ze pozostaje Pan\-i udziatowcem Banku?

Prosze okresli¢, jak wazny jest kazdy z ponizszych
czynnikow:

Dziatalnos¢ Banku na rzecz lokalnej spotecznosci,
np. finansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja finansowa
ludnosci

Tradycja (np. w rodzinie, Srodowisku lokalnym) bycia
udzialowcem Banku

Poczucie wspétodpowiedzialnosci za Bank,
cheé wsparcia dziatalnosci Banku

Wyroznienie, prestiz wynikajace z bycia udziatowcem
Banku

Mozliwosé wptywu na decyzje podejmowane w Banku

Wysokosé i czestotliwosé wyptaty dywidendy
(tzn. udziatu w zysku Banku)

Mozliwos¢ zwiekszenia wiedzy o Banku
(w tym o oferowanych produktach) oraz ogdlnej wiedzy
finansowej

0Ogolne zadowolenie z produktow i ustug oferowanych
przez Bank

Struktury wyboréw respondentéw dotyczgcych po-
zostatych motywow cztonkostwa w BS zdajg sie
wskazywaé na do$¢ wyrazng polaryzacje preferenciji
interesariuszy. Wymaga to jednak weryfikacji w re-

2 Ma
niewielkie
Znhaczenie

3 Ma
umiarkowane
Znaczenie

4 Ma duze
Znaczenie

1 Nie ma
Znaczenia

5 128% 4 103% 9 231% 21 53.8%
12 308% 4 103% 14 35.9% 9 231%
1 2.5% 1 25% 10 25.0% 28 70.0%
12 30.0% 9 225% 9 22.5% 10 25.0%
3 75% 15 375% 10 25.0% 12 30.0%
11 282% 9 231% 10 25.6% 9 23.1%
7 175% 7 17.5% 14 350% 12 30.0%
4 10.0% 5 125% 15 37.5% 16 40.0%

prezentatywnych badaniach dla poszczegdlnych ban-
koéw, poprzedzajgcych sformutowanie polityki wobec
dotychczasowych i nowych udziatowcow.
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Tabela 7. Znaczenie motywow pozostawania udziatowcem banku a udziat w organach banku, liczba posiada-
nych udziatéw i cztonkostwo osoby z najblizszej rodziny*

Czy w latach

2014-2020 przynajmniej
raz byh\-a Pan\-i cztonkiem
Zebrania Przedstawicieli
lub Rady Nadzorczej Banku?

Co sprawia, ze pozostaje
Pan\-i udziatowcem Banku?
Prosze okresli¢, jak wazny
jest kazdy z ponizszych
czynnikow:

Tak (N=25)

Dziatalnos¢ Banku na rzecz
lokalnej spotecznosci,

np. finansowanie lokalnych
inicjatyw, edukacja
finansowa ludnosci

3.33 3.00

Tradycja (np. w rodzinie,
Srodowisku lokalnym) bycia
udzialowcem Banku

2.58 2.46

Poczucie
wspoétodpowiedzialnosci
za Bank, che¢ wsparcia
dziatalnos$ci Banku

3.60 3.69

Wyroznienie, prestiz
wynikajace z bycia
udziatowcem Banku

2.56 2.31

Mozliwosé wptywu na
decyzje podejmowane
w Banku

3.00 2.54

Wysokosé i czestotliwosé

wyptaty dywidendy (tzn.
udziatu w zysku Banku)

2.50 2.54

Mozliwos¢ zwiekszenia
wiedzy o Banku (w tym

o oferowanych produktach)
oraz ogdlnej wiedzy
finansowej

2.84 2.85

Ogodlne zadowolenie
z produktéw i ustug
oferowanych przez Bank

3.24 2.92

Nie (N=13)

Co najmniej jedna osoba
z mojej najblizszej
rodziny (maz, Zona,

ojciec, matka, dziecko,
brat, siostra) posiada
udziaty Banku

lle udziatéow Banku
Pan\-i posiada?
(Jako osoba fizyczna)

Wiecej
niz jeden
udziat
(N=18)

Jeden
udziat
(N=24)

Tak (N=18) | Nie (N=17)

3.23 3.12 3.53 3.00
2.73 2.24 2.71 2.41
3.57 3.71 3.78 3.65
2.39 2.47 2.78 2.29
2.96 2.53 3.17 2.47
2.64 2.18 2.82 2.24
2.83 2.71 3.00 2.59
3.26 2.82 3.39 2.88

* W tabeli podano wartosci srednie. Ciemniejszy kolor wypetnienia komérek oznacza réznice wigksze niz 0.45.
Liczebnosci w poszczegdlnych wierszach moga by¢ nieco mniejsze niz przedstawione w nagtéwkach kolumn z uwagi na braki danych.

Sposobem na wzbogacenie analizy motywacji do
pozostawania cztonkiem jest uwzglednienie cech in-
teresariuszy. W Tabeli 7. uwzgledniono trzy wybrane
cechy: udziat w organach banku, liczbe posiadanych

udziatéw i cztonkostwo osoby z najblizszej rodziny.
Zgodnie z ugruntowang wiedzg osoby, ktére petnity
funkcje w organach banku bardziej doceniajg moz-
liwos¢ wpltywu na podejmowane decyzje, a osoby

O
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posiadajgce wiecej niz jeden udziat (prawdopodob-
nie traktujgce cztonkostwo jako inwestycje) mniej-
szg wage przywigzujga do tradycji pozostawania
cztonkiem BS. Co ciekawe, udziatowcy posiadajgcy
w rodzinie przynajmniej jedng osobe bedacag czton-
kiem banku sg w wiekszym stopniu niz pozostali
motywowani zaréwno poprzez czynniki materialne
(dywidenda, zadowolenie z produktéw i ustug), jak
i niematerialne (dziatalno$¢ banku na rzecz lokalnej
spotecznosci, prestiz z bycia udziatowcem). Jest
mozliwe, ze zachecenie cztonka rodziny do nabycia
udziatéw jest efektem dobrej relacji z bankiem i silnej
motywacji do utrzymania udziatéw.

Pouczajacy jest takze przeglad odpowiedzi 14 osdéb,
ktére podaty dodatkowe czynniki pozostawania udzia-
towcem. Respondenci podkreslali m.in. bliskos¢ ban-
ku w zatatwianiu spraw wymagajgcych obecnosci,
posiadanie kierowniczego stanowiska, mozliwos¢ by-
cia wspotwiascicielem, polski kapitat, zwyczaj, odzie-
dziczenie udziatu, ale réwniez fakt, ze BS jest jedynym
bankiem na terenie miejscowosci zamieszkania, trud-
nosc¢ z odzyskaniem wptaconej kwoty na udziat oraz
uzyskanie kredytu. Tym samym zdarza sie, ze bardzo
indywidualne sytuacje z zycia poszczegdlnych oso6b
decyduja o ich cztonkostwie w BS.

Warto podkreslic, ze az 2/3 respondentéw-udziatow-
coéw chciatoby poszerzy¢ swojg wiedze z zakresu
bankowosci i zarzadzania bankiem spoétdzielczym
(np. poprzez udziat w kursach, szkoleniach). Cheé
rozwoju kompetencji bankowych jest nieco silniejsza
u oséb motywowanych do pozostawania udziatow-
cem przez wspotodpowiedzialnos¢ za bank oraz pre-
stiz z bycia udziatowcem™. W przypadku pozytywne-
go zweryfikowania zaobserwowanej prawidtowosci
powinno sie podjg¢ odpowiednie dziatania, przy czym
skorzystanie ze struktur ponadbankowych (np. banku
zrzeszajgcego) umozliwitoby osiggniecie znaczgcych
efektéw skali.

Wedtug respondentéw wypetnianie obowigzkéw udzia-
towca nie jest absorbujgce. Jedynie jedna z 38 oséb
wskazata, ze czynnosci, ktére co roku musi wykonywac
jako udziatowiec, wymagajg od niej duzej ilosci czasu
i energii. Natomiast az 52,6% udziatowcéw nie czuje
realnego wptywu na zarzadzanie ich bankiem. Osoby,
ktére odczuwajg taki wptyw, czesciej deklarowaty duze
znaczenie prestizu wynikajgcego z bycia udziatowcem
dla utrzymywania statusu cztonka's.

W latach 2019-2020 potowa respondentow-udziatow-
coéw aktywnie zachecata do nabycia udziatow inne
osoby. Jest mozliwe, ze osoby czujgce prestiz z bycia

4 Wspotczynniki korelacji Pearsona wyniosty odpowiednio 0.343
oraz 0.383.
'S Wspotczynnik korelacji Pearsona wyniost 0.320.

udziatowcem banku sg bardziej sktonne do zacheca-
nia innych do nabycia udziatow’s.

Wyniki analizy pieciu wymiaréw B2B-RELPERF (j.
praktyki banku ksztattujgce relacje, zaangazowanie,
zaufanie, wzajemna wspotpraca i satysfakcja z relaciji)
wykazaly, iz w kazdym z nich respondenci majg wyso-
ka ocene jakosci relacji z bankiem (najnizsza: 5.33, naj-
wyzsza: 5.76 w skali 1-7). Praktyczne wykorzystanie tej
prawidtowosci dla polityki cztonkostwa wymaga jednak
reprezentatywnych badan cztonkéw danego BS.

Istotne znaczenie dla wyjasnienia postaw cztonkow
ma analiza korelacji badanych wymiaréw (kryteriow)
relacji z BS i czynnikdw motywacji do bycia jego
udziatowcem. W analizowanej probie jedynie moty-
wacja wynikajgca z prestizu bycia udziatowcem ban-
ku byta istotnie skorelowana z wszystkimi wymiarami
oceny relacji z bankiem'. Jednoczesnie wysokie za-
angazowanie w dtugookresowa relacje dotyczy osob
motywowanych do posiadania udziatéw tradycjg oraz
checig zwiekszenia wiedzy o banku i produktach fi-
nansowych'®. Ponadto poczucie wspoétodpowiedzial-
nosci za bank umiarkowanie korelowato z satysfak-
cja z relacji'’®, co mozna zinterpretowaé jako chec¢
wspierania dziatalnosci banku w formie utrzymywa-
nia udziatéw z powodu ogdlnego zadowolenia z re-
lacji (w tym odczuwanych korzy$ci) na ptaszczyznie
bank-klient. Trzeba tez zaznaczy¢, ze wsrod udzia-
towcéw kazdy z wymiardw relacji z bankiem korelo-
wat pozytywnie z poczuciem wptywu na losy banku?.
Wyniki analiz odpowiedzi respondentéw wskazujg, ze
udziatowcy , ktdrzy czujg swodj wptyw na losy bankuy,
majg réwniez wyzszg satysfakcje jako klienci.

Mozna zatem postawi¢ hipoteze, iz udziatowcy od-
czuwajgcy prestiz z bycia cztonkiem banku i majgcy
poczucie realnego wptywu na jego losy sg zarazem
zadowolonymi i zaangazowanymi w dtugookresowg
relacje z bankiem klientami. Kwestig otwartg pozo-
staje, czy osobiste dowartosciowywanie cztonkdw,
w tym oferowanie dedykowanych pakietéw ustug
finansowych, w obowigzujgcych regulacjach jest
strategig majgcag szanse powodzenia we wszystkich
bankach spétdzielczych. O ile taka strategia dobrze
wpisuje sie w model klubowy i stosunkowo tatwo
zaadoptowac jg do modelu transakcyjnego, o tyle
w przypadku bankéw nastawionych na spotecznosci
lokalne napotykataby powazne utrudnienia.

6 Wspotczynnik korelacji Pearsona wynidst 0.303, jednak byt istot-
ny jedynie dla wartosci p<0.1, co oznacza, ze konieczne jest zwery-
fikowanie istnienia korelacji na wiekszej prébie.

7 Wspotczynniki korelacji Pearsona wyniosty od 0.395 do 0.556.

8 Wspotczynniki korelacji Pearsona wyniosty odpowiednio 0.456
do 0.427.

9 Wspotczynnik korelacji Pearsona wyniost 0.460.

20 Wspotczynniki korelacji Pearsona wyniosty od 0.448 do 0.517.
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Analiza zwigzkow pomiedzy pozostatymi charaktery-
stykamiudziatowcow iklientdw a pieciomawymiarami
relacji z bankiem nie dostarczyta jednoznacznych
wskazan do kolejnych badan. W szczegdlnosci na
omawiane relacje wydaje sie nie mie¢ wptywu liczba
posiadanych udziatow lub posiadanie udziatow przez
cztonkdw rodziny (por. Tabela 8.).

Zatrudnienie w przedsigbiorstwie spotdzielni istot-
nie modyfikuje stwierdzone wczesniej prawidtowo-
Sci. Dane Tabeli 9. ilustrujg zwigzek zajmowanego
stanowiska z oceng relacji konsumenckiej z ban-
kiem. Informacje uzyskane od respondentéw, choé
mato reprezentatywne, wskazujg, ze pracownicy

bezposrednio zajmujacy sie kontaktem z klientami
Znaczgco gorzej oceniajg swoje relacje z bankiem
jako klienci niz pozostali zatrudnieni. Podobnie
osoby niepetnigce funkcji kierowniczych postrze-
gajg swojg relacje z bankiem mniej pozytywnie niz
kierownicy. Gdyby wynik pilotazu uzyskat potwier-
dzenie w badaniach reprezentatywnych powstatby
problem, czy pracownicy bedgcy niezbyt zadowolo-
nymi klientami sg w stanie skutecznie zacheca¢ do
bycia klientem (a tym bardziej udziatowcem) inne
osoby. Kwestia ta ma wazne znaczenie dla pozyski-
wania nie tylko nowych udziatowcow, ale takze no-
wych klientow i BS-y powinny wiarygodnie zbadac¢
sformutowany problem.

Tabela 8. Ocena relacji z bankiem a liczba posiadanych udziatéw i cztonkostwo osoby z najblizszej rodziny*

lle udziatéw Banku Pan\-i posiada? (Jako
osoba fizyczna)

Wymiary relacji z bankiem

Jeden udziat

Co najmniej jedna osoba z moje;j

najblizszej rodziny (maz, zona, ojciec,
matka, dziecko, brat, siostra) posiada
udziaty Banku

Praktyki ksztattujace relacje 5.79 5.42 5.77 5.60
Zaangazowanie w relacje 5.37 5.33 5.54 5.15
Zaufanie 5.88 5.64 5.89 5.68
Wzajemna wspétpraca 5.80 5.70 5.68 5.65
Satysfakcja z relacji 5.68 5.49 5.67 5.54

* W tabeli podano wartosci Srednie.

Liczebnosci w poszczegdlnych wierszach moga by¢ nieco mniejsze niz przedstawione w nagtéwkach kolumn z uwagi na braki danych.

Tabela 9. Ocena relacji z bankiem a rodzaj zajmowanego stanowiska*

Stanowisko zwigzane z regularnym
i bezposrednim kontaktem z klientami

Tak (N=14) Nie (N=12) Tak (N=12) Nie (N=14)
5.93

Wymiary relacji z bankiem

Praktyki ksztattujace relacje

Zaangazowanie w relacje 5.15
Zaufanie 5.69
Wzajemna wspétpraca 5.86
Satysfakcja z relacji 5.69

* W tabeli podano wartosci Srednie.

Stanowisko kierownicze
(front+back office)

6.06 6.14 5.86
5.78 5.75 5.18
6.31 6.14 5.83
6.42 6.17 6.07
6.17 6.14 5.71

Liczebnosci w poszczegdlnych wierszach moga by¢ nieco mniejsze niz przedstawione w nagtéwkach kolumn z uwagi na braki danych. <:><:>
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Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze az 2/3 z nich
w latach 2019-2020 przynajmniej jeden raz polecata
produkty lub ustugi oferowane przez ich BS. U 85,4% re-
spondentdéw co najmniej jedna osoba z najblizszej ro-
dziny (maz, zona, ojciec, matka, dziecko, brat, siostra)
jest klientem tego samego BS-u. Dane te sugerujg, ze
w bankach spoétdzielczych wystepujg rodzinne sieci
interesariuszy. Niestety z odpowiedzi niemal potowy
respondentdw wynika, ze ani jedna osoba z najblizszej
rodziny nie jest udziatowcem. Tym samym potencjat
tkwigcy w sieciach relacji wydaje sie niewykorzystany
w obszarze zwigkszania bazy udziatowcow.

Dos¢ powszechnie wiadomo, ze klienci bankow
spotdzielczych korzystajg takze z ustug bankéw ko-

mercyjnych, co stanowi istotne novum w stosunku
do tradycji spotdzielczej. Wsréd respondentéw be-
dacych klientami banku spoétdzielczego prawie 80%
korzysta przynajmniej z jednego produktu banku
komercyjnego, przy czym fakt posiadania udziatow
banku nie ma w tym przypadku wiekszego znaczenia
(por. Tabela 10.). Posiadane informacje wskazuja
brak zwigzku miedzy korzystaniem z ustug bankow
komercyjnych a oceng relacji z BS-em dla kazde-
go z pieciu analizowanych wymiaréw. Co ciekawe,
trzech respondentéw w momencie wypetniania an-
kiety posiadato co najmniej jeden udziat innego ban-
ku spétdzielczego. Gdyby takie przypadki nie byty
incydentalne, wymagatyby pogtebionych analiz i wy-
jasnien.

Tabela 10. Posiadanie udziatéw banku a korzystanie z ustug bankéw komercyjnych

W jakim zakresie korzysta Pan/ -i

z produktow i ustug finansowych
oferowanych przez Banki komercyjne

Nie korzystam 8
Tak, z jednego\-nej produktu\ustugi 14

Tak, z wiecej niz jednego\-nej produktu\

) 13
ustugi

Czy jest Pan\-i udzialowcem Banku?

LELS
%zN _ %zN
w kolumnie w kolumnie
22.9% 2 15.4%
40.0% 2 15.4%
37.1% 9 69.2%
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Ksztattowanie relacji z udziatowcami
i klientami w sieci — analiza danych
zawartych na stronach internetowych
i profilach bankéow na platformie
Facebook
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Charakterystyka procedury badania
i jego reprezentatywnosci

Przeglad informacji zawartych na stronach interneto-
wych oraz profilach bankéw na platformie Facebook
(FB) objat wszystkie banki spotdzielcze, ktére braty udziat
w badaniu kadr z 2017 r. (45 podmiotéw) oraz banki, kto-
re wziety udziat w wywiadach. Nastepnie wylosowano
dodatkowg pule bankéw (procedura celowo-warstwo-
wa: dwa zrzeszenia, zroznicowanie regionalne, genero-
wany poziom ryzyka), tacznie uzyskujgc 129 podmiotdw.

Wyszukiwanie informacji ze strony internetowej banku
realizowane byto w nastepujacych krokach: najpierw wy-
szukiwano strone gtowng banku poprzez wpisanie jego
nazwy w wyszukiwarke Google. Nastepnie zapisywano
dane o zrzeszeniu, do ktdrego nalezy bank oraz liczbie
placéwek (do ktérych wigczano oddziaty i punkty kaso-
we z wytgczeniem bankomatéw). W kolejnym kroku po-
szukiwano zaktadki poswieconej kwestiom cztonkostwa
w banku — zaréwno na stronie gtéwnej banku, w zaktad-
ce zawierajgcej informacje o banku (zazwyczaj nazywa-
nej ,0 Banku” lub ,0 nas”), jak i w zaktadce poswieconej
ofercie dla klienta indywidualnego (zazwyczaj nazywa-
nej ,Klient indywidualny”). Jesli znaleziono odpowiednia
zaktadke poswiecong udziatowcom, zapisywano dane
dotyczace wysokosci wpisowego, cenie nabycia jedne-
go udziatuy, liczbie udziatowcow i adresie mailowym lub
telefonie do kontaktu w sprawach udziatowcéw. Podanie
adresu mailowego lub numeru telefonu dedykowanego
sprawom cztonkowskim uznano za element pozytywnie
Swiadczacy o pozyskiwaniu nowych cztonkéw, a szerzej
relacjach z udziatowcami w ogole.

Profile na Facebooku sg obecnie bardzo popularnym
sposobem komunikowania, stanowig zarazem dobry

kanat informowania klientoéw oraz uzytkownikéw za-
interesowanych dziatalnoscig banku (w przypadku BS
np. mieszkancéw terenéw dziatalnosci banku). Z tej
przyczyny sg one obiecujgcym kanatem pozyskiwania
nowych udziatowcow i utrzymywania relacji z obecny-
mi cztonkami banku spétdzielczego.

W przypadku analizy danych znajdujgcych sie na pro-
filach bankéw na platformie Facebook w pierwszej
kolejnosci wpisywano nazwe banku w polu wyszu-
kiwania dostepnym na portalu Facebook. Nastep-
nie z wyswietlonych w wyniku wyszukiwania profili
wybierano profil gtéwny banku (bez dodatkowych
informacji w nawiasach, ktére wskazywatyby na pro-
file poszczegolnych oddziatéw lub miejscowosci).
Korzystajac z informacji zawartych na wybranym
profilu ewidencjonowano liczbe oséb, ktére oznaczy-
ty profil banku jako ,Lubie to” oraz liczbe oséb, ktére
obserwuja profil banku. W kolejnym kroku wybierano
zaktadke ,Posty” i zapisywano liczbe postéw umiesz-
czonych na profilu banku w okresie od 1 dnia stycznia
2020 roku do ostatniego dnia lutego 2020 roku wtagcz-
nie. Wybor okresu podyktowany byt dgzeniem do uzy-
skania informacji nieobcigzonych specyfikg pandemii
COVID-19.

W celu okreslenia reprezentatywnosci uzyskanych
wynikow pordwnano strukture préby z populacja ge-
neralng pod wzgledem przynaleznosci do zrzeszen?'.
Badaniu przeprowadzonemu w lipcu 2020 r. podda-
no 129 BS z 538 podmiotdéw, ktére dziataty na ko-
niec grudnia 2019 r. (Komisja Nadzoru Finansowego,
2020), czyli 24%. Analiza danych zawartych w Tabe-
li 11. za pomocg testu Chi-kwadrat (Preacher, 2001)
wskazuje, ze miedzy strukturg préby i populacji nie
ma statystycznie istotnych réznic?2.

Tabela 11. Porownanie struktury préby i populacji bankéw, dla ktérych analizowano zawartos¢ stron interneto-
wych i profili na portalu Facebook (kryterium przynaleznosci do zrzeszen)

POPULACJA BS

System ochrony

PROBA BS

322 59.9% IPS BPS 76 58.9%
194 36.1% IPS SGB 50 38.8%
22 4.1% Niezrzeszone 3 2.3%

538 100.0% Ogotem 129 100.0%

Liczba bankéw w populacji — stan na koniec grudnia 20179r.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych KNF (Komisja Nadzoru Finansowego, 2020) oraz wynikéw badania

21 Przynaleznos$¢ do zrzeszenia poréwnywano z danymi na koniec
2019 r. (Komisja Nadzoru Finansowego, 2020).
22 Warto$¢ statystyki Chi-kwadrat: 1.086, wartos¢-p: 0.58.
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Dodatkowe analizy sugerujg, iz badana proba ban-
kow jest reprezentatywna dla catego sektora rowniez
z punktu widzenia wielkos$ci banku. W tym przypadku
postuzono sie liczbg placéwek, ktora jest silnie skore-
lowana z wielkoscig aktywéw i liczbg zatrudnionych
w BS (Szambelanczyk i in., 2017). W poddanej anali-
zie prébie dominujg banki o niewielkich rozmiarach®
— podobnie jak w catej populacji bankéw spétdziel-
czych w Polsce, zas srednia liczba placowek w probie
wyniosta 8.95, podczas gdy w sektorze 7.36%.

Wyniki analizy

Analiza informacji zamieszczanych na stronach inter-
netowych bankéw spoétdzielczych pozwala sformuto-
wac nastepujgce wnioski:

1) Struktura i jako$¢ uzytkowa jest niedostosowa-
na do potrzeb nowoczesnych klientéw, a zwilasz-
cza mtodych wiekiem interesariuszy. Oglad stron

—i

wskazuje na nieprzejrzystos¢ informacji oraz ubo-
gg szate graficzna.

2) Wystepujg przypadki niespojnosci, a nawet
sprzecznosci informacji w réznych zaktadkach na
tej samej stronie internetowej BS-u.

3) Dedykowane obecnym lub potencjalnym udzia-
towcom banku zaktadki znalazty sie tylko na
ok. 18% stron www BS-6w, cechowata je niska
jakos¢ wizualna i uzytkowa, a symptomatyczne
jest dodatkowo to, ze tylko w jednym przypadku
byt dostepny elektroniczny formularz wniosku
o cztonkostwo w spotdzielni. Nadto tylko w jed-
nym przypadku podano dedykowany adres e-mail
dotyczacy spraw cztonkowskich. Wystepowanie
zaktadki poswieconej udziatowcom na stronach
analizowanych BS-6w czesciej dotyczyto zrze-
szenia BPS, natomiast nie stwierdzono korela-
cji z wielkoscig banku (liczong liczbg placéwek)
(zob. Tabela 12. i Tabela 13.).

Tabela 12. Zaktadki dedykowane sprawom cztonkowskim na stronach internetowych bankéw wedtug zrzeszen

Brak dedykowanej zaktadki

Dedykowana zaktadka

Liczebnosé % z N w wierszu Liczebnosé % z N w wierszu

SGB

BPS 61

86.0%

80.3% 15

14.0%

19.7%

Tabela 13. Zaktadki dedykowane sprawom cztonkowskim na stronach internetowych bankéw wedtug liczby

Brak dedykowanej zaktadki Dedykowana zaktadka

placéwek

Liczba placowek BS
< 4 placowki
4-6 placowek 39
7-10 placéwek 21
> 10 placowek 30

2 25% BS w prébie posiadato 4 placéwki lub mniej, zas 50% BS
w prébie do 7 placéwek. Jedynie 25% BS w prébie posiadato 12 pla-
cowek lub wiecej.

24 Srednig liczbe placéwek w sektorze obliczono na podstawie da-
nych dostepnych na stronach zrzeszen przyjmujac 3800 placéwek
i 516 bankow tacznie w zrzeszeniach (Bank BPS, 2020; SGB, 2020).

84.0%
76.9%

Liczebnosé % z N w wierszu Liczebnosé % z N w wierszu

73.7%
88.6%

26.3%
5 11.4%
4 16.0%
9 23.1%
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Analiza tresci stron dedykowanych sprawom czton-
kowskim wskazuje, ze BS-y stosujg bardzo rézno-
rodne rozwigzania w zakresie wysokosci wpisowego
i ceny nabycia jednego udziatu. W badanych bankach
wpisowe dla osoby fizycznej wynosito od 10 do 2000
zt, przy czym w potowie bankéw, ktére podajg infor-
macje w tym zakresie, byta to kwota nieprzekraczaja-
ca 75 zt. Cena nabycia jednego udziatu wahata sie od
70 do 1250 zt (przy czym w tym ostatnim przypadku
bank wymagat nabycia 2 udziatéw). Lacznie koszt
wigczenia w poczet cztonkdw (wpisowe + cena udzia-
tu?%) wahat sie od 110 zt do 4500 zt. W potowie ban-
koéw, ktére podajg odpowiednie informacije na swojej
stronie, byta to kwota nieprzekraczajgca 375 zt.

Trzeba podkresli¢, ze wysokos¢ wpisowego bardzo
silnie koreluje z ceng nabycia jednego udziatu?, zas
nie ma istotnej korelacji pomiedzy zadng z tych miar
a liczbg placoéwek banku. Z analizy wynika zatem, ze
wielkos¢ banku nie ma zwigzku zaréwno z promocja
cztonkostwa banku poprzez dedykowang zaktadke
na stronie internetowej, jak i kosztem koniecznym do
uzyskania statusu udziatowca.

Kilka bankéw podato na swojej stronie informacije
0 wyzszym koszcie wpisowego oraz wyzszej cenie
nabycia jednego udziatu dla osoby prawnej w stosun-

ku do kosztéw ponoszonych przez osobe fizyczna.
Stosunek wpisowego wymaganego od osoby prawnej
w stosunku do wpisowego optacanego przez osobe
fizyczng wyniést maksymalnie 30 (50 zt — 1500 zi),
natomiast w przypadku ceny jednego udziatu byto
to 4 (300 zt - 1200 zt). Trzeba jednak dodac, ze nie-
jednokrotnie od osoby prawnej wymaga sie zakupu
wiekszej liczby udziatéw (nawet 20). W konsekwencji
koszty catkowite? wstgpienia w poczet cztonkéw dla
0s6b prawnych wahaty sie od 1950 zt do 15300 zt.

Charakterystyczne, ze banki sporadycznie (3 przypad-
ki) ujawniaty liczbe udziatowcdw na stronie interneto-
wej. Nieco czesciej banki (9 przypadkdéw) podajg in-
formacje o liczbie udziatéw, jakg maksymalnie moze
posiadac jeden cztonek.

Waznym uzupetnieniem (zwtaszcza uwzgledniajgc
kulture internetowag mtodszych pokolen) sg informa-
cje i wnioski odnosnie profili bankéw spoétdzielczych
znajdujacych sie na portalu Facebook. Po pierwsze,
az ok. 56% sposrod analizowanych podmiotow po-
siada taki profil. Relatywnie lepiej wypadajg w tym
przypadku banki ze zrzeszenia SGB (zob. Tabela 14.).
Stwierdzono takze zwigzek pomiedzy posiadaniem
profilu a wielkoscig banku (im wiekszy BS, tym cze-
$ciej posiada taki profil — Tabela 15.).

Tabela 14. Profile bankéw na portalu Facebook wedtug zrzeszen

Nie posiada profilu

Posiada profil

Liczebnosé % z N w wierszu Liczebnosé % z N w wierszu

SGB 38.0%

BPS 36

47,4% 40

62.0%

52,6%

Tabela 15. Profile bankéw na portalu Facebook wedtug liczby placéwek

Nie posiada profilu Posiada profil
Liczba placowek BS

< 4 placowki 63.20% 36.80%
4-6 placowek 22 50.00% 22 50.00%
7-10 placéwek 9 36.00% 16 64.00%
> 10 placowek 12 30.80% 27 69.20%

25 W przypadku BS, ktéry wymagat nabycia przynajmniej dwéch
udziatéw, dokonano sumowania kwoty wpisowego z dwukrotno-
$cig ceny jednego udziatu.

2 Wspétczynnik korelacji Pearsona wynidst 0.856.

27 Obliczone wedtug formuty: [wpisowe] + [cena jednego udziatu dla
osoby prawnej] * [liczba wymaganych udziatéw dla osoby prawnej].
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Po drugie, stwierdzono silny zwigzek pomiedzy
aktywnoscig banku na portalu (liczong liczbg za-
mieszczanych postéw w wybranym okresie), a licz-
ba oséb, ktére lubig/obserwuja?® profil tego ban-
ku?®. Umiarkowana korelacja wystepuje pomiedzy
aktywnoscig banku na portalu, a liczbg jego placo-
wek?®?. Okazuje sie zatem, ze wieksze banki lepiej
radzg sobie z nawigzywaniem i podtrzymywaniem
relacji z klientami poprzez Facebook, co warunko-
wane jest m.in. efektami skali i mozliwosciami alo-
kacji zasobodw.

Celem zweryfikowania opisanych zwigzkéw w ukta-
dzie wieloczynnikowym, sprawdzono réwnoczesny
wptyw liczby postéw zamieszczanych na profiluy,
liczby placéwek i przynaleznosci BS do zrzeszenia
na liczbe oséb obserwujgcych profil. Zastosowanie
regresji liniowej pozwolito na wyizolowanie wptywu
aktywnosci banku na Facebooku przy kontrolowaniu
wielkosci BS®'.

Jak wskazujg wyniki tej procedury zaprezentowane
w Tabeli 16., przy kontrolowaniu wptywu wielkosci
banku (wyrazonej liczbg placéwek) aktywnos$¢ BS na
Facebooku jest silnie powigzana z liczbg osob, ktére
obserwuja jego profil. Warto doda¢, ze wptyw zrze-
szenia okazat sie w przypadku liczby obserwujgcych
profil banku nieistotny statystycznie.

Modele ksztattowania relacji banku
z udziatowcami i klientami w sieci

Na tle przeprowadzonej analizy dokonano podziatu
na 3 grupy bankéw wedtug ich aktywnosci na portalu
Facebook: 1) banki nieposiadajgce swojego profily,
2) banki z niewielkg aktywnoscig (ponizej 10 postéw
w badanym okresie), 3) banki aktywne (od 10 postow
w badanym okresie). Dane zawarte w Tabeli 17. wska-
Zujg, iz banki z grupy SGB sg nieco bardziej aktywne
na Facebooku (ponad 40% BS z tej grupy znajduje sie
w modelu aktywnym w poréwnaniu do niespetna 20%
z grupy BPS). Ponadto w modelu aktywnym czesciej
znalez¢ mozna banki wieksze (40% sposréd BS z licz-
ba placowek 7 lub wiecej wobec niespetna 16% wsrod
BS z liczbg placéwek mniejszg niz 7). Okazuje sie za-
tem, ze zrzeszenie i wielko$¢ banku majg wptyw nie
tylko na posiadanie profilu na Facebooku (por. Tabele
14. i 15.), ale takze aktywnos$¢ na tym portalu. Bio-
ragc pod uwage opisane wczesniej wyniki analizy wie-
loczynnikowej (por. Tabela 16.) mozna wysnu¢ wnio-
sek, ze wieksze banki sg zazwyczaj bardziej aktywne
w sieci, to zas (a nie sama wielko$¢ banku) przektada
sie na liczbe osdb zainteresowanych ich dziatalno-
$cig (obserwujgcych profil banku). Warto podkreslic,
ze model aktywnosci na Facebooku nie ma natomiast
zwigzku z prowadzeniem zaktadki dotyczacej udzia-
towcéw na stronie internetowej.

Tabela 16. Wyniki analizy regresiji dla liczby oséb obserwujgcych profil banku na portalu Facebook

Liczba postow zamieszczonych przez

bank na profilu FB w styczniu i lutym 21.32
2020 (sprawdzenie w zaktadce Posty)
Liczba placowek BS (na podstawie

. 17.05
danych ze stron internetowych)
BPS - 0,SGB -1 -67.28
(Stata) 193.24

R-kwadrat: 36.8%, N = 71

2 Liczba osob, ktére zaznaczyty, iz lubig profil danego banku i kté-
re obserwowaty dany profil byta niemal identyczna w przypadku
wszystkich analizowanych BS, dlatego zrezygnowano z rozrdznia-
nia sity zwigzku dla tych dwéch zmiennych.

29 Wspotezynnik korelacji Pearsona miedzy liczbg postéw a liczba
0s6b obserwujacych profil wyniést 0.576.

30 Wspotczynnik korelacji Pearsona wynidst 0.439.

31 W analizie pominieto trzy banki dziatajace poza zrzeszeniami.

4.85 0.50 4.400 0.000
10.07 0.19 1.694 0.095
111.14 -0.06 -0.605 0.547
108.88 1.775 0.080
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Tabela 17. Modele relacji banku z udziatowcami i klientami w sieci a zrzeszenie, liczba placéwek banku i po-

siadanie zaktadki dotyczgcej udziatowcow na stronie internetowej*

1T Nieaktywny Mato aktywny Aktywny
Lok ity 2N e
W wierszu w wierszu W wierszu
BPS 36 47.40% 25 32.90% 15 19.70%
SGB 19 38.00% 10 20.00% 21 42.00%
< 4 placéwki 12 63.20% 4 21.10% 3 15.80%
4-6 placowek 22 50.00% 15 34.10% 7 15.90%
7-10 placéwek 9 36.00% 6 24.00% 10 40.00%
> 10 placowek 12 30.80% 11 28.20% 16 41.00%
Zaktadka — udziatowcy: Nie 45 42.90% 31 29.50% 29 27.60%
Zaktadka - udziatowcy: Tak 11 47.80% 5 21.70% 7 30.40%

* Modele: Nieaktywny — brak profilu na FB, Mato aktywny — ponizej 10 postéw na profilu FB w badanym okresie, Aktywny — od 10 postéw

na profilu FB w badanym okresie

Zestawienie wyréznionych modeli z kosztem, jaki
musi ponies¢ osoba chcgca zosta¢ udziatowcem BS
(por. Tabela 18.), wskazuje, ze banki aktywne w sieci
ustalajg wyzsze wpisowe oraz wyzszg cene nabycia

udziatu niz pozostate dwie grupy. Fakt ten mozna ttu-
maczy¢ celowa strategia marketingowag ze wzgledu
na potencjat rynku w terenie dziatania banku oraz se-
lekcje interesariuszy wedtug kryterium dochodowego.

Tabela 18. Modele relacji banku z udziatowcami i klientami w sieci a koszt wpisowego i cena jednego udziatu*

Koszty zwigzane Nieaktywny Mato aktywny Aktywny

Wysokos¢ wpisowego

dla udziatowca (zf) 20 [
Cena nabycia jednego

udziatu (zt)** 250 "
Catkowity koszt (wpisowe + 275 11

cena udziatu) (zh)**

20 5 100 6
300 5 398 8
320 5 498 6

* Modele: Nieaktywny — brak profilu na FB, Mato aktywny — ponizej 10 postéw na profilu FB w badanym okresie, Aktywny — od 10 postow

na profilu FB w badanym okresie

** W przypadku BS wymagajgcego zakupu 2 udziatéw przyjeto dwukrotnos¢ ceny jednego udziatu

Warto zwrdci¢ uwage, ze banki, ktére w wyniku ana-
lizy wywiadéw zostaty zaklasyfikowane jako model
Pasywny, wpisuja sie w model Nieaktywny relacji z in-
teresariuszami w sieci (nie posiadajg profilu na porta-
lu Facebook). Natomiast BS przynalezace do modelu

Transakcyjnego i Transformacyjnego charakteryzujg
sie wysokag aktywnoscig na tym portalu oraz liczba
obserwujgcych profil (skorygowang o wielko$¢ BS li-
czong liczba placowek).
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Gdzie jestesmy?

Kondycja i losy bankéw spétdzielczych na ziemiach
polskich na przestrzeni niemal dwéch wiekow zaleza-
ty od proceséw badz zdarzen, a zwtaszcza decyzji, na
ktdre nie miaty wptywu. Nadto banki spotdzielcze pro-
wadzity dziatalno$¢ we wrogim, a co najwyzej zdecy-
dowanie nieprzyjaznym srodowisku instytucjonalnym
(np. rozbiory, polityka zaborcéw, okupacja, systemo-
we upanstwowienie spoétdzielczosci, transformacija
systemowa). Te niekorzystne czy destrukcyjne wrecz
uwarunkowania byly do pewnego stopnia buforo-
wane sympatig i uznaniem ich racji istnienia w dos¢
szerokich kregach polskich patriotéw, walczgcych nie
tylko o przetrwanie polskosci, ale takze o zachowanie
polskiego rolnictwa, przetwdérstwa rolno-spozywcze-
go i drobnej wytworczosci.

Po transformacji systemowej korica XX wieku, banki
spotdzielcze nie dziataty w tak wrogich warunkach jak
uprzednio, a nadto miaty szanse poprawy wizerunku
w srodowiskach lokalnych i odzyskania niezbywalnej
roli posrednictwa finansowego bez komercyjnego na-
stawienia na maksymalizacje wynikéw finansowych.

Rygory reformy gospodarczej byty uniwersalne dla
wszystkich bankdw spétdzielczych. Natomiast jedne
wyszty z transformacji rynkowej obronna reka, a inne
nie sprostaty nowym wymaganiom. Ten prosty wnio-
sek stanowi kluczowg przestanke, ze trwanie lub roz-
woj albo porazki i znikniecie BS-u z bankowej mapy
zalezaty gtéwnie od ludzi. | to zaréwno tych, ktérzy
zarzadzali przedsiebiorstwem bankowym, jak i od
cztonkéw spoétdzielni petnigcych funkcje witasciciel-
skie. Traktujagc ludzi jako najwazniejszg determinante
stanu BS-u trzeba wskaza¢ na ich kwalifikacje oraz
postawy nadajgc im wtasciwe znaczenie, szczegdlnie
z punktu widzenia misji i celow banku spoétdzielcze-
go. Dowodem tego jest choéby proces zmian struk-
turalnych, w ktdrym z ok. 1650 BS-6w na poczatku
lat 90, pozostato tylko 541 (na poczatek 2020)%2. Za
tak duzym zmniejszeniem liczby bankéw stojg upa-
dtosci czy likwidacje, ale takze tgczenia. Te ostatnie
byty niekiedy wynikiem przezornosci i racjonalnych
przedsiewzie¢, a w innych przypadkach konsekwen-
cja przymusu regulacyjnego. Nie wolno o tym zapo-
minac szczegolnie, gdy rozwaza sie problem wizerun-
ku i cztonkostwa.

Traktujgc o sytuacji bankéw spétdzielczych w Polsce
w 2020 r. nie sposob poming¢ powaznych wyzwan re-
gulacyjnych i ostroznosciowych, jakim musieli dotad
i muszg nadal sprosta¢ bankowi spétdzielcy, w coraz
bardziej konkurencyjnym srodowisku, przy dos¢ gwat-

32 Warto przypomnie¢, ze w 1991 roku Misja Banku Swiatowego
ds. Restrukturyzacji bankowosci spétdzielczej w Polsce szacowata
pozadang liczbe BS-6w na ok. 300-350.

townej utracie przewag wynikajgcych z tradycji i spe-
cyfiki bankowosci spoétdzielczej na wspotczesnym
rynku finansowym. A dodatkowo trzeba zmierzy¢ sie
z nieznanym do tej pory srodowiskiem marginalnie ni-
skich stop procentowych, do ktérych BS-y nie sg przy-
gotowane ani produktowo, ani systemowo.

Uwzgledniajgc aktualng sytuacje sektora bankowego
w Polsce trzeba podkresli¢, ze w minionym 30-leciu
nie wykorzystano dostatecznie szans i mozliwosci
poprawy pozycji oraz znaczenia bankéw spétdziel-
czych na krajowym rynku finansowym. Jednoczesnie
z wysokim prawdopodobiefistwem mozna twierdzig,
ze po raz kolejny polskie banki spétdzielcze stajg
wobec kardynalnego dylematu: ,by¢ albo nie by¢ ".
Niestety wiele wskazuje, ze nie ma ani warunkdw, ani
czasu na strategie kunktatorstwa i postawy jakos to
bedzie.

Brak zainteresowania czy brak wiary?

Jednym z kardynalnych warunkow uzytecznosci ba-
dan w odniesieniu do zachowan spotecznych jest
wiarygodna diagnoza. W tym ujeciu realizatorzy Pro-
jektu napotkali bardzo powazne trudnosci wynikajgce
z marginalnego zainteresowania bankow spoétdziel-
czych, ich kierownictw, pracownikéw, udziatowcow
i klientow udziatem w opracowywaniu takiej diagnozy
poprzez udzielenie potrzebnych informacji. Mozna
przypuszczac¢, ze powodami napotkanej biernosci,
pomimo wykorzystania réznorodnych kanatéw ko-
munikacji oraz instytucjonalnego wsparcia ZBP oraz
KZBS, byty przynajmniej:

* brak wiary i motywaciji, ze realizowany Projekt moze
zmieni¢ sytuacje w zakresie relacji BS-u z udziatow-
cami i srodowiskiem dziatania, w Swietle doswiad-
czen z przesztosci,

* nieche¢ do ujawniania praktyki w zakresie relacji
BS-u z udziatowcami,

* nattok zadan biezgcych i probleméw do rozwigzania
od zaraz,

* brak zainteresowania w rzeczywistym uspoétdzielcze-
niu dziatalnosci banku.

W konsekwenciji uzyskane wyniki cechuje niska repre-
zentatywnosc¢ i bardziej nalezy je traktowac jako zin-
dywidualizowane przyktady niz generalne oceny. A to
sprawia, ze uzytecznos¢ wynikdéw polega gtéwnie na
prezentacji pewnych rozwigzan, ktore nalezy analizo-
wacé z punktu widzenia specyfiki danego banku i jego
srodowiska, a nastepnie dokonywac¢ odpowiedniej
adaptacji, niz wykorzystywac bezposrednio.
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datne do bezposredniego wykorzystania instrumenty

analityczne oraz metodyke. Syntetyczng charaktery-

Biorgc pod uwage koniecznos$¢ prowadzenia dalszych
prac nad relacjami banku spoétdzielczego z udziatow-
cami i srodowiskiem dziatania Raport zawiera przy-

styke gtéwnych probleméw utozonych w formie listy
pytan zawiera Tabela 19.

Tabela 19.Kluczowe pytania dotyczace relacji bankdw z udziatowcami i Srodowiskiem dziatania

Gtéwne problemy Odwotanie do fragmentéw raportu

1. Relacje

z udziatowcami

w hierarchii
priorytetow banku

2. Wiedza zarzadu
i pracownikow
banku o jego
udziatowcach

3. Polityka
réznicowania
relacji

z udziatowcami,
klientami

i spotecznoscia
w $srodowisku
dziatania banku

4. Portale

spotecznosciowe

i strony
internetowe jako
srodki komunikacji
Z interesariuszami

. Rola pracownikéw
bankow
spotdzielczych
w ksztattowaniu
relacji
z interesariuszami

. Strategia banku
spotdzielczego
a problem
udziatowcow

* Kim sa udziatowcy jako interesariusze banku?

* Jaka realng role petnig udziatowcy w zarzadzaniu
bankiem?

* Czy bankowi zalezy na zwiekszeniu liczby
udziatowcow?

* Czy bankowi zalezy na aktywizacji udziatowcow?

* W jakich obszarach dziatalnosci warto
aktywizowac udziatowcow?

°® Skad i w jaki sposob pozyskuje sie informacje
o udziatowcach?

* W jaki sposdb bank ksztattuje i utrzymuje relacje
z udziatowcami?

* Kim sg gtéwni interesariusze w modelu
biznesowym banku?

* Jakie cechy powinien posiada¢ pozadany
cztonek banku?

* W jaki sposdb bank réznicuje relacje z klientami-
cztonkami i klientami nie-cztonkami spétdzielni
bankowej?

* Jaka jest skutecznos¢ przekazu i ksztattowania
wizerunku banku w kanatach elektronicznych?

¢ Jaki jest wizerunek banku spétdzielczego
w roznych pokoleniach interesariuszy?

® Czy postrzegany przez interesariuszy wizerunek
banku zalezy od lokalizacji i dominujgcego
srodowiska dziatania?

* W jaki sposob bank zrzeszajgcy moze wspiera¢
ksztattowanie wizerunku spotdzielczosci
bankowej?

* W jaki sposo6b utrzymac udziatowcow w banku?

* Jaka ma by¢ rola pracownikdéw w ksztattowaniu
relacji z cztonkami (np. promotor idei
spotdzielczej, aktywy udziatowiec, profesjonalny
doradca, ‘lokomotywa’ sprzedazy)?

* W oparciu o co pracownicy banku ksztattujg
relacje z cztonkami?

¢ Intensyfikacja relacji czy powiekszanie bazy
cztonkowskiej?

* W jaki sposdb banki zrzeszajgce moga pomoc
w pozyskaniu nowych udziatowcow?

* Modele relacji z udziatowcami
wyréznione w wywiadach

* Analiza stron internetowych bankow
- obecnos¢ (lub brak) zaktadki
dotyczacej udziatowcow

* Wywiady jakoSciowe z zarzadzajgcymi
* Analiza stron internetowych i liczby
obserwujacych na FB

* Przeglad literatury zagranicznej
(sposoby réznicowania sytuacji
udziatowcow od pozostatych klientéw)

* Modele relacji z udziatowcami
wyréznione w wywiadach (m.in.
rozréznienie udziatowcéw od klientow
i spotecznosci lokalnej)

* Przeglad literatury zagranicznej
(przemyslane strategie tworzenia
wizerunku spotdzielczych grup
bankowych)

* Ankiety klientéw i udziatowcow
(réznorodne motywy pozostawania
udziatowcem)

* Ksztattowanie relacji z udziatowcami
i klientami w sieci

* Przeglad literatury zagranicznej
(aktywnos¢ pracownikow jako
udziatowcéw)

* Ankiety klientéw i udziatowcow
(relacja konsumencka pracownikéw
z bankiem)

* Modele relacji z udziatowcami
wyréznione w wywiadach

* Analiza stron internetowych bankow
i profili FB (tres¢, wykonanie, aktywnos¢é
banku)

oD
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1. Relacje z udziatowcami
w hierarchii priorytetéw banku

Wielos¢ wyzwan i pilnos¢ biezacych spraw w banku
spotdzielczym spychajg kwestie relacji z udziatowca-
mi na dalszy plan. Problem ten wymaga odpowiednie-
go zaadresowania w potaczeniu ze strategig banku.
Inaczej przy planach rozwoju i ekspansji, a inaczej
w wariancie tgczen czy innych niepozadanych z punk-
tu widzenia wizerunku scenariuszy. Podobnie odpo-
wiedniej reakcji strategicznej wymaga starzenie sie
dominujgcej grupy cztonkéw przy braku odpowiednie-
go zainteresowania cztonkostwem mtodej generac;ji
klientow czy cztonkéw spotecznosci w terenie dzia-
tania banku.

Zidentyfikowane modele relacji banku z udziatowca-
mi wskazujg, iz zarzady w rézny sposob podchodza
do pozyskania nowych cztonkéw oraz utrzymywania
relacji z obecnymi udziatowcami. Stad koniecznosc¢
poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jaki model pre-
feruje moj bank? A nastepnie: czy jest to model, ktéry
- biorac pod uwage obecne i przewidywane uwarun-
kowania funkcjonowania banku - realizuje cele ban-
ku i zapewnia mu diugotrwaty rozwéj?

Wybdr modelu ksztattowania relacji z udziatowcami
powinien prowadzi¢ do zaplanowania i skutecznego
wdrozenia strategii wspétdziatania z obecnymi czton-
kami (np. aktywizacja udziatu w walnych zgroma-
dzeniach, gotowos¢ do udziatu i rozwdéj kompetenc;ji
wiascicielskich cztonkow rady nadzorczej, zgtasza-
nie pomystow i inicjatyw integracji ze spotecznoscia
w srodowisku dziatania banku oraz jego promowanie
w oparciu o satysfakcje z zaspokajania potrzeb na
ustugi finansowe). Potrzebne jest takze wdrozenie
do praktyki banku badania potrzeb, analizowania po-
staw i reagowania na zachowania interesariuszy, tym
bardziej, ze w wielu przypadkach bliskos¢ wiezi i cze-
stotliwos¢ kontaktéw ulega zmianom wraz z unowo-
czesnianiem kanatéw swiadczenia ustug i procesami
konsolidacji powiekszajgcymi teren dziatania banku
(zamiera zasada ‘wiedzy jak kto siedzi’).

Nawet w przypadku preferowania modelu pasywnego
i braku zainteresowania poszerzaniem grona udzia-
towcéw czy aktywizacji dotychczasowych, nalezy
monitorowa¢ zachowania i postawy obecnych czton-
kow, aby na biezgco ocenia¢ skutki podejmowanych
dziatan.

W Swietle przegladu literatury i doswiadczen zagra-
nicznych nalezy postulowa¢ wdrozenie systemu
raportowania wskaznikow realizacji misji banku
w wymiarze spotecznym obok czesto stosowanych
wskaznikéw ekonomiczno-finansowych. Powinno
to umozliwi¢ weryfikacje spoétdzielczego charakteru

dziatalnosci banku i jego zgodnosci z wartosciami
i zasadami spotdzielczymi, niezaleznie od specyfiki
realizowanego w danym banku modelu biznesowego
(International Co-operative Alliance, 2015; Groene-
veld, 2017).

2. Wiedza zarzadu i pracownikéw banku
o jego udziatowcach

Znajomos¢ udziatowcdw to znacznie wiecej niz ich
identyfikacja na podstawie danych urzedowych.
Ksztattowanie relacji i efektywne zaspokajanie po-
trzeb oraz wykorzystywanie kwalifikacji i postaw
cztonkéw dla dziatalnosci banku wymaga znacznie
szerszego spectrum informacji. Jest to wspotczesnie
podstawowy kanon marketingu i ksztattowania rela-
cji konsumenta z producentem (interesariusz z ban-
kiem). Z zebranych w Projekcie informaciji wynika,
ze praktyka BS-0w w tym zakresie jest niepokojgco
uboga. Nalezy kategorycznie stwierdzi¢, ze bez zna-
jomosci cztonkéw i opracowania ich typowych pro-
fili efektywne zaspokajanie potrzeb udziatowcow
i obustronnie korzystne wykorzystywanie ich poten-
cjatu w dziatalnosci banku w oparciu o ksztattowane
relacje jest w zasadzie niemozliwe. Dlatego rekomen-
dujemy systematyczne aktualizowanie wiedzy o inte-
resariuszach banku, wykorzystywanie gromadzonych
informacji dla profesjonalnego profilowania interesa-
riuszy i przygotowanie do odpowiednich analiz kadry
bankéw zrzeszajgcych. W Aneksie zamieszczono
przyktad kwestionariusza do badan marketingowych
interesariuszy banku spétdzielczego (Zatacznik 4.).

Z pozyskanych informacji, a takze innych Zrédet wy-
nika, ze w zdecydowanej wiekszosci bankow spot-
dzielczych najwazniejszym aktorem w wyznaczaniu
zaréwno ram organizacyjnych, jak i merytorycznych
w relacjach z cztonkami spétdzielni jest prezes za-
rzadu banku. Z kolei, takze w dominujgcej liczbie
przypadkow, poczatkiem relacji klienta (potencjal-
nego udziatowca) z bankiem jest osobiste poznanie
pracownika banku (czy to przy okazji obstugi, czy
poza bankiem) i ocena jego fachowosci przenoszona
na wizerunek banku. Z teorii oraz praktyki wiadomo,
ze budowanie relacji opartej o osobistg znajomos¢
cztowieka jest zdecydowanie czym innym niz bu-
dowanie wiezi opartej na informacjach o produkcie
(ofercie banku).

W tym kontekscie wyzwaniem pozostaje nawigzy-
wanie kontaktu z klientami oraz utrzymywanie relac;ji
z udziatowcami w sieci. Wiekszos¢ bankéw jest mato
aktywna (lub zupetnie nieaktywna) na portalu Facebo-
ok, co znaczgco zaweza mozliwosci nawigzania rela-
cji z mtodymi osobami. Brak dedykowanej udziatow-
com zaktadki na stronach internetowych wielu BS-6w
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wskazuje, ze podtrzymywanie relacji cztonkowskich
nie odbywa sie poprzez kanaty elektroniczne, co moze
stanowic¢ problem zwtaszcza w przypadku mtodych in-
teresariuszy.

Z punktu widzenia wizerunku i zaufania wazne jest
co udziatowcy (ale takze inni interesariusze) wiedza
o swoim banku? Wiedza ta jest takze kluczowa dla
utrzymywania, a zwtaszcza pozyskiwania nowych
cztonkéw. W tym aspekcie warto uwypukli¢, ze 2/3 re-
spondentéw-udziatowcow, ktérzy wzieli udziat w ba-
daniach ankietowych, chciatoby poszerzy¢ swoja
wiedze z zakresu bankowosci i zarzgdzania bankiem
spoétdzielczym (np. poprzez udziat w kursach, szkole-
niach).

3. Polityka réznicowania relacji
z udziatlowcami, klientami
i spotecznoscia w srodowisku
dziatania banku

Intensywna regulacja dziatalnosci w zakresie posred-
nictwa finansowego, szczegdlnie po globalnym kry-
zysie finansowym pierwszej dekady XXI wieku silnie
odbita sie na bankach spétdzielczych. Zbyt waskie
czy wrecz szczagtkowe wykorzystywanie zasady pro-
porcjonalnosci w regulacjach ostroznosciowych pro-
wadzi do systemowego upodabniania (konwergencji)
bankéw spétdzielczych do bankow komercyjnych
w relacjach z interesariuszami. Jak wskazujg wyniki
analizy wywiadow z przedstawicielami zarzgdoéw ban-
kow spotdzielczych relacje z udziatowcami ksztatto-
wane sg poprzez rozne typy korzysci i poswiecenia
tych ostatnich. Jednak w podejsciu do ksztattowania
wiezi dominuje ujecie klienta, wskazniki efektywno-
$ci (rentownosé, ryzyko, wyptacalnosé, kosztochton-
nos$¢ - C/1,) i odpowiednie nastawienie na wartos¢.
Od klientow i spotecznosci lokalnej nie wymaga sie
poswiecen, w przeciwienstwie do cztonkdw, a zakres
owego poswiecenia obejmuje od formalnego i bier-
nego cztonkostwa do bardzo aktywnego udziatu we
wspotzarzadzaniu bankiem. Przy czym wyniki bada-
nia pilotazowego sugerujg, ze cztonkowie nie uznaja
obowigzkéw wynikajgcych z posiadania udziatow za
bardzo absorbujgce. Zdarzajg sie takze przypadki,
gdy cztonkostwo kojarzone jest z czyms$ nadrzednym
czy prestizowym wobec klienta (cztonek = klient VIP).

Pilotazowe badanie ankietowe klientéw i udziatow-
cow wskazuje, ze BS-y czesto korzystajg z sieci relac;ji
swoich klientow w celu pozyskania nowych klientdw,
natomiast kanat ten nie jest jeszcze w petni wykorzy-
stywany dla pozyskania nowych cztonkéw spoétdziel-
ni. W poszukiwaniu nowatorskich rozwigzan w tym
zakresie mozna siegnac¢ do przyktadu finskiej OP Gro-
up (zob. Rozdziat I).
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4. Portale spotecznosciowe i strony
internetowe jako srodki komunikaciji
z interesariuszami

Rewolucja cyfrowa i nowoczesne kanaty komunikacji
stwarzajg nieznane dotagd mozliwosci ksztattowania
relacji banku z interesariuszami — to nie tylko w aspek-
cie przekazywania informacji interesariuszom, ale
takze duzo lepszego ich poznawania (m.in. dla celéw
profilowania zainteresowan i potrzeb). W zakresie wy-
korzystania platform cyfrowych dla komunikacji z inte-
resariuszami banki spétdzielcze majg jeszcze wiele do
zrobienia i to przede wszystkim w obszarach, ktére nie
dotyczg bezposrednio oferty produktowej czy transak-
cji. A nieuchronna zmiana generacyjna w strukturze
udziatowcow i klientow BS-6w wymaga odpowiednich
przedsiewzie¢, przy czym dziatania w obszarze tech-
nologii informatycznych absolutnie podlegajg efekto-
wi skali, stad konieczna jest koordynacja tych przed-
siewzie¢ i budowanie rozwigzan przynajmniej w skali
zrzeszenia. Nowoczesne kanaly komunikacji moga
istotnie wspoméc wspétprace z udziatowcami i zak-
tywizowaé ich do wykonywania funkcji wiasciciel-
skich oraz przyczyni¢ sie do sanacji samorzadnosci
spotdzielczej. W pewnych sytuacjach lub warunkach
mogag takze przyczyni¢ sie znaczgco do ograniczenia
kosztéw (np. spotkania czy zebrania z wykorzysta-
niem srodkéw komunikowania na odlegtos¢ ograni-
czajg koszty wynajmu sal, koszty dojazdu, wymagaja
mniej czasu uczestnikéw). W bardziej zaawansowanej
formie komunikacja z interesariuszami moze prowa-
dzi¢ do integracji ustug finansowych z obstuga faz pro-
cesu produkcji lub $wiadczenia ustug przez klientow
(np. zarzadzanie gospodarkg materiatowg, ewidencja
gospodarczg i inne). Takie platformy stwarzajg takze
mozliwosci integrowania inicjatyw obywatelskich ze
spoteczng dziatalnoscig banku.

Niestety, zebrane informacje nie pozwalajg stwierdzi¢,
ze BS-y wykorzystujg potencjat nowoczesnych tech-
nologii do ksztattowania relacji z interesariuszami. Na
prawie 130 analizowanych bankéw tylko 1 oferowat
zakup udziatow on-line, podobnie tylko 1 podawat spe-
cjalny adres e-mail dotyczacy spraw cztonkowskich.
Nieco wiekszg aktywnos¢ wykazujg banki na portalu
Facebook, jednak sg to dziatania skierowane niemal
wytgcznie do klientéw. Niemniej w obu tych sferach
aktywnos¢ pozostawia wiele do zyczenia. Jakkolwiek
ocena wygladu jest kwestig gustu, to analiza prawie
130 stron www BS-6w z punktu widzenia ich informa-
cyjnosci i funkcjonalnosci sktania do wniosku o re-
latywnie niskiej ich jakosci. Wszystko to sprawia, ze
zidentyfikowany stan istotnie odbiega od wiodgcych
spétdzielczych grup bankowych za granicg (zob. przy-
ktady w Rozdziale I). Jest takze przestankg do szer-
szego zaangazowania bankow zrzeszajacych do roz-
woju technologii informatycznych na potrzeby BS-6w.

O
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5. Rola pracownikow bankow
spotdzielczych w ksztattowaniu relacji
z interesariuszami

Obok kwalifikacji bankowych pracownikéw wazne
znaczenie w ksztattowaniu relacji z interesariuszami
BS-u majg ich postawy. Jak mowi przystowie ,stowa
uczg a przyktady pociggajg”. Pracownik banku stara-
jacy sie pozyska¢ nowego udzialowca sam nim nie
bedac jest mato wiarygodny (International Co-ope-
rative Alliance, 2015). Jeszcze gorszy efekt daje ko-
rzystanie przez pracownikéw z ustug bankéw kon-
kurencyjnych. Nie bez znaczenia jest wreszcie czy
pracownik-udziatowiec jest prawdziwym spétdzielca
przestrzegajgcym wartosci spotdzielczych, czy raczej
najemnym pracownikiem, majgcym zainwestowany
kapitat w udziaty i oczekujgcym intratnego zwrotu.
Trzeba takze troszczy¢ sie o aktywnos$¢ w organach
samorzadowych spétdzielni. Bardzo waznym zada-
niem pracownikow-udziatowcdw, a przede wszystkim
kadry kierowniczej BS-u jest pozyskiwanie dla spot-
dzielni srodowiskowych lideréw, ktérych zachowania
sg przedmiotem zainteresowania, a czesto takze na-
Sladowania przez cztonkéw spotecznosci lokalne;.

W kwestiach wyzej poruszonych wiele dobrych wzoréw
wypracowaly zagraniczne banki spétdzielcze i warto
z nich selektywnie korzystac. Wigze sie to z odpowied-
nim planowaniem szkolen pracownikéw z zakresu sa-
morzadnosci spotdzielczej, a takze nowoczesnych me-
tod wywierania wptywu i budowania relac;ji.

Z wywiadéw z przedstawicielami kierownictw
BS-6w wynika, ze banki aktywnie zarzadzajgce
relacjami z udziatowcami wymagajg od pracownikow
pierwszego kontaktu zachecania do cztonkostwa,
proponujg udziatowcom lepszy standard obstugi (np.
nowosci dla cztonkéw), a takze przypisujg odpowie-
dzialnos¢ do konkretnych stanowisk lub w przypad-
ku wiekszych bankdw tworzg stanowiska ds. relacji
cztonkowskich.

Wyniki przeprowadzonego badania pilotazowego
wskazujg, ze pracownicy zajmujacy sie bezposrednim
kontaktem z klientami znaczgco gorzej oceniajg
swoje relacje z bankiem jako klienci niz pracownicy
zatrudnieni na stanowiskach back office i kierowni-
czych. Wymaga to pogtebionych analiz, a w przypad-
ku potwierdzenia - identyfikacji przyczyn tego stanu
i podjecia srodkéw zaradczych. Wiadomo bowiem, ze
brak satysfakcji z ustug generalnie negatywnie wpty-
wa na ich promowanie. Rozwazenia wymaga takze
gratyfikacja pracownikéw za pozyskanie i utrzymanie
nowych cztonkéw spotdzielni bankowe;.

Pewne problemy w relacjach pracowniczych moga na-
streczac¢ sytuacje, gdy czes¢ zatogi posiada, a czes¢

nie ma statusu cztonka spétdzielni. Generalnie nie
powinno to by¢ kryterium dyskryminacji czy chocby
nierdwnego traktowania takich pracownikéw. Trzeba
bowiem rozsadnie rozdziela¢ wartos¢ dla udziatow-
céw od wynagrodzenia ze stosunku pracy. Natomiast
stanowiska w kwestiach stosunkdw pracy, badz ini-
cjatywy pracownicze powinny by¢ traktowane wytgcz-
nie z punktu widzenia ich obiektywnej wartosci dla
banku lub pracownikéw, a nie statusu ich pomysto-
dawcow jako wtascicieli lub nie. Pomocnym instru-
mentem w analizach kwestii motywacji pracownikow
do nabycia statusu udziatowca moze by¢ Zatgcznik
4. w Aneksie.

6. Strategia banku spoétdzielczego
a problem udziatowcow??

Biorgc pod uwage udziat w rynku ustug bankowych
BS-6w w Polsce bezwzglednym postulatem jest po-
prawa tego wskaznika. Uczyni¢ to mozna w zasadzie
tylko na dwa sposoby. Pierwszy to zintensyfikowanie
korzystania z ustug bankdéw przez dotychczasowych
klientow. Natomiast drugi to pozyskanie nowych
klientéw, przy zatozeniu, ze dotychczasowi nie zmie-
nig swych preferencji i obstugujgcego ich potrzeby
finansowe banku. W obu wariantach potrzebne jest
przeanalizowanie i podjecie odpowiednich dziatan
zmierzajgcych do nowatorskiego podejscia do zasa-
dy pomocniczosci w spotdzielni. Ciekawy przyktad to
sukces dunskiej Grupy Coop AMBA i CoopBank (por.
Rozdziat 1), inne rozwigzanie to integrowanie ogniw
procesow produkcji débr lub ustug interesariuszy
banku spétdzielczego z odpowiednimi produktami
i procedurami bankowymi. Poza dbatoscig o odpo-
wiednie rozwigzania technologiczne oraz motywo-
wanie pracownikdw nieodzowne jest okreslenie, ja-
kie korzysci mozna zaoferowaé aktualnym i nowym
cztonkom. Do rozwazenia pozostaje kwestia progra-
moéw lojalnosciowych dla klientéw we wspodtpracy
z przedsiebiorstwami lub ich wtascicielami bedacy-
mi udziatowcami banku (por. rozwigzania w fifiskiej
lub hiszpanskich spétdzielczych grupach bankowych
w Rozdziale I).

Przyktad finskiej OP Group pokazuje mozliwosci
zwiekszenia liczby aktywnych udziatowcéw poprzez
angazowanie cztonkéw rodziny (nawet dzieci, ktére
z biegiem lat mogg sta¢ sie aktywnymi cztonkami
banku spétdzielczego). Przyktadowo korzysci wyni-
kajace z tzw. bonuséw mogg by¢ uzyskiwane tgcznie

3 Powaznym utrudnieniem w formutowaniu kompleksowych pro-
pozycji rozwigzan w zakresie relacji banku spétdzielczego z udzia-
towcami i sSrodowiskiem dziatania jest niepewnos$¢ co do formuty
banku spoétdzielczego do jakiego zmierza¢ bedzie polski sektor
spotdzielczy. Ze wstepnych ustalen ze Zleceniodawca wynikato, ze
taka formuta bedzie opracowana przez inny Zespét i dostarczona
jako gotowy ,wsad” do tego Raportu.
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w ramach jednej rodziny, pod warunkiem, ze wszyscy
jej cztonkowie posiadajg udziaty BS. W warunkach
polskich takie rozwigzanie mozna by wprowadzic¢
w chwili obecnej na poziomie rodzinnych programéw
lojalnosciowych dla klientéw, zas w obszarze posia-
dania udziatéw przez cztonkéw rodziny stosowac
motywacje niematerialng (np. specjalne listy z po-
dziekowaniami dla rodzin lub spotkania zorganizowa-
ne z mysla o dzieciach). Przygotowanie i kalkulacja
optacalnosci programéw lojalnosciowych skierowa-
nych do rodzin mogtyby zosta¢ zrealizowane przez
banki zrzeszajace.

W sytuacji utrzymywania obecnych rozwigzan nor-
matywnych, uniemozliwiajagcych oferowanie korzyst-
niejszych warunkéw ustug dla cztonkéw spoétdzielni,
mozna rozwingc¢ i wdrozy¢ koncepcje przeksztatcenia
spoétdzielni otwartych w spotdzielnie zamkniete (ustu-
gi tylko dla cztonkéw) i wprowadzenie zasady dystry-
bucji nadwyzki bilansowej nie wedtug udziatéw, ale
wedtug wartosci obrotéw w aktywnych operacjach
bankowych z BS-em. Trzeba przy tym pamieta¢, ze
koncentracja na korzysciach materialnych przycia-

gnie i utrzyma cztonkdéw nastawionych na wymierne
rezultaty relacji z bankami spoétdzielczymi. Wyniki
badan prowadzonych na danych z finskiej OP Group
wskazujg, ze korzysci finansowe sg szczegdlnie istot-
ne dla udziatowcow z terenéw miejskich. Powstaje
jednak pytanie, czy BS zalezy na takich cztonkach? Je-
sli jednak nie, czy obecnie banki sa w stanie dotrze¢
i zacheci¢ do cztonkostwa osoby, dla ktorych korzy-
$ci materialne sa mniej istotne od wspoétuczestnic-
twa w tworzeniu lokalnej spotecznosci i troski o war-
tosci spétdzielcze?

Troska o udziatowcdw powinna znalez¢ wyraz réw-
niez w kosztach zwigzanych z nabyciem udziatu.
W analizowanych w przegladzie literatury krajach
optaty cztonkowskie sg stosunkowo niskie, natomiast
w Polsce rozpietos¢ kosztéw nabycia udziatow dla
0s0b fizycznych jest bardzo duza. Wobec duzych réz-
nic kosztdw wpisowego oraz wartosci udziatu zasad-
ne wydaje sie twierdzenie o stosowaniu ,zaporowych”
kosztow wstgpienia do spotdzielni prowadzacych do
preselekcji kandydatéw na cztonkow ze wzgledu na
kryterium dochodowe.
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wa,c1734/badania,c8939/modelowe-relacje-banku-spoldzielczego-z-udzialowcami-i,a92776.html

Kwestionariusz obejmuje pytania zastosowane w badaniu pracownikow. Pytania skierowane do klientow
i udziatowcow byty analogiczne z wytgczeniem ostatnich szesciu pozycji (tzn. od pytania 29).

Kwestionariusz badania ,Modelowe relacje banku spoétdzielczego
z udziatowcami i Srodowiskiem dziatania” (pracownicy)

Szanowna Pani/Szanowny Panie!

Zwracamy sie z uprzejma prosba o udzielenie odpowiedzi i przekazanie informaciji potrzebnych do realizacji
badania zleconego przez Zwigzek Bankéw Polskich zespotowi pracownikow Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu pod kierunkiem prof. dr. hab. Jana Szambelanczyka. Celem badania jest poznanie relacji ksztatto-
wanych pomiedzy bankami spétdzielczymi a ich udziatowcami oraz klientami.

Uzyskane informacje bedg wykorzystane do przygotowania Raportu z badania, ktéry ma stanowi¢ pomoc
w budowaniu wiezi i zaangazowania interesariuszy w dziatania banku spétdzielczego.

Gwarantujemy, ze informacje przekazane przez poszczegdélnych Respondentéw nie beda dostepne kierownic-
twu danego banku. Zarzad banku uczestniczgcego w badaniu ma dostep jedynie do danych zagregowanych
na poziomie sektora oraz banku, ktére uniemozliwiajg zidentyfikowanie odpowiedzi poszczegélnych oséb.

Z przyczyn organizacyjnych prosimy o wypetnienie kwestionariusza w ciagu 14 dni od jego otrzymania i prze-
kazanie go do oddziatu banku lub osoby koordynujacej badanie.

Liczac, ze wnioski z badania przystuzg sie dziatalnosci banku spétdzielczego z géry dziekujemy za udziat
w tym projekcie i poswiecony czas.

Z powazaniem
prof. dr hab. Jan Szambelanczyk
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1. Prosze o podanie petnej nazwy banku spoétdzielczego, ktory przekazat kwestionariusz:

PROGRAM
ANALITYCZNO
BADAWCZY

—i

llekro¢ w kwestionariuszu bedzie mowa o Banku, prosze o udzielenie odpowiedzi tylko i wytacznie w odnie-
sieniu do wskazanego wyzej banku spétdzielczego. Odpowiadajgc na pytania prosze zakresli¢ kotkiem wia-
$ciwg liczbe (tylko jedng w kazdym wierszu) lub uzupetni¢ puste pole.

2. Czy jest Pan/-i udziatowcem Banku (tzn. posiada przynajmniej jeden udziat — jako osoba prywatna lub

przedsiebiorca)?

Tak — prosze przejs¢ do czesci A kwestionariusza

(s.1)

Nie — prosze przejs¢ do czesci B kwestionariusza 2

(s.2)

CZESC A UDZIALOWIEC

3. W jakich latach zostat/-a Pan/-i udziatowcem Banku (nabyt/-a pierwszy udziat)?

przed rokiem 2001 w latach 2001-2010

w latach 2011-2013

w latach 2014-2016

w latach 2017-2020

1 2

3

4

5

4. lle udziatéw Banku Pan/-i posiada?

Nie posiadam

Jeden udziat

Wiecej niz jeden udziat

Jako osoba prywatna 1

2

3

Jako przedsiebiorca 1

2

3

5. Co sprawia, ze pozostaje Pan/-i udziatowcem Banku? Prosze okresli¢ jak wazny jest kazdy z ponizszych

czynnikow:
. Ma Ma Ma
Nie ma Lo . .
. niewielkie umiarkowane duze
znaczenia ; ; .
znaczenie znaczenie znaczenie
Dziatalnos¢ Banku na rzecz lokalnej spotecznosci,
np. finansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja finansowa 1 2 3 4
ludnosci
Tradycja (np. w rodzinie, Srodowisku lokalnym)
: : 1 2 3 4
bycia udziatowcem Banku
Poczucie wspétodpowiedzialnosci za Bank, che¢ wsparcia
: s 1 2 3 4
dziatalnosci Banku
Wyréznienie/prestiz wynikajgce z bycia udziatowcem Banku 1
Mozliwo$¢ wptywu na decyzje podejmowane w Banku 1
Wysokos¢ i czestotliwos¢ wyptaty dywidendy
! 1 2 3 4
(tzn. udziatu w zysku Banku)
Mozliwo$¢ zwiekszenia wiedzy o Banku (w tym
RN . 1 2 3 4
o oferowanych produktach) oraz ogélnej wiedzy finansowej
0Ogodlne zadowolenie z produktéw i ustug oferowanych
1 2 3 4

przez Bank
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6. Czy — poza wymienionymi wczesniej — istniejg inne czynniki, ktére sprawiaja, ze pozostaje Pan/-i udziatow-
cem Banku? Jesli tak, prosze je krétko opisac ponizej:

7. Czy w latach 2014-2020 przynajmniej raz byt/-a Pan/-i cztonkiem Zebrania Przedstawicieli lub Rady Nad-

zorczej Banku?

Tak

Nie

1

8. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen:

Zdecydowanie | Raczej Trudno Raczej | Zdecydowanie
nie nie powiedzie¢ tak

Chciatbym/-fabym poszerzy¢ swojg wiedze
z zakresu bankowosci i zarzadzania bankiem 1 3 5
spétdzielczym (np. poprzez udziat w kursach,
szkoleniach dla udziatowcéw)
Czynnosci, ktore co roku musze wykonywaé
z powodu posiadania udziatéw Banku, 1 3 5
wymagajg ode mnie duzej ilosci czasu i energii
Czujg, ze mam realny wptyw na zarzadzanie 1 3 5
Bankiem

9. Prosze wskazaé, kiedy ostatni raz zachecat/-a Pan/-i inng osobe do bycia udziatowcem (nabycia po raz
pierwszy udziatéw) Banku (niezaleznie od tego, czy osoba ostatecznie zakupita udziaty, czy nie):

Nigdy

Przed 2017 .

w2017 r. lub2018.

w2019 r. lub 2020 .

Nie pamietam

1

2

3

4

5

10. Czy jest Pan/-i klientem Banku (tzn. korzysta przynajmniej z jednego produktu lub ustugi oferowanej przez
Bank - jako osoba prywatna lub przedsiebiorca)?

Tak — prosze przejs¢ do czesci C
kwestionariusza (s. 3)

Nie — prosze przejs¢ do czesci D
kwestionariusza (s. 4)

CZESC B OSOBA NIEBEDACA UDZIALOWCEM

Prosze wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktdérej Pana/-i Bank proponuje Panu/-i nabycie udziatéw (uzyskanie statu-
su udziatowca banku). Wigzatoby sie to z poniesieniem kosztu wpisowego (bezzwrotnego) i kosztu nabycia
udziatu Banku oraz okreslonymi korzysciami, np. w postaci mozliwosci uzyskania dywidendy tzn. udziatu w zy-
sku Banku lub uczestniczenia w wyborze organdw zarzadu Banku. Nalezy pamietac, ze rezygnacja z posiada-
nia udziatu (tzn. wycofanie kapitatu i zwrot wartosci udziatu) moze zajgé pewng ilo$¢ czasu, np. kilka miesiecy,
a w przypadku problemdéw finansowych Banku moze by¢ niemozliwa (nie bedzie mozna odzyskac pieniedzy
przeznaczonych na zakup udziatu).

11. Czy dzisiaj rozwazatby/-taby Pan/-i nabycie udziatéw Banku?

Zdecydowanie nie — prosze przejsé Raczej nie — prosze przejsé Trudno Raczei tak Zdecydowanie
do pytania 17 (s. 3) do pytania 17 (s. 3) powiedzie¢ ! tak
1 2 3 4 5
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12. Jaka maksymalng kwote jednorazowej optaty wpisowego (nie podlegajgcej zwrotowi) bytby/-aby
Pan/-i gotow/-owa zaptaci¢?

25zt 50 zt 100 zt 200 zt 300 zt 400 zt lub wiecej

1 2 3 4 5 6

13. Jaka maksymalna kwote bytby/-aby Pan/-i gotéw zaptacic¢ za jeden udziat?

50 zt 100 zt 200 zt 400 zt 600 zt 800 zt lub wiecej

1 2 3 4 5 6

14. Czy wie Pan/-i jakg kwote jednorazowej optaty wpisowego oraz kwote optaty za jeden udziat nalezy aktu-
alnie zaptacic, aby uzyskac status udziatowca Banku?

Tak Nie

1 2

15. Jakie czynniki bratby/-taby Pan/-i pod uwage rozwazajac nabycie udziatéw Banku? Prosze okresli¢ jak
wazny bytby kazdy z ponizszych czynnikdw:

. Miatby .
Nie miatby .'V"?*by. umiarko- Mla?by
; niewielkie duze
znaczenia . wane .
znaczenie . znaczenie
znaczenie
Dziatalnos¢ Banku na rzecz lokalnej spotecznosci,
np. finansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja finansowa 1 2 3 4
ludnosci
Tradycja (np. w rodzinie, sSrodowisku lokalnym)
: : 1 2 3 4
bycia udziatowcem Banku
Poczucie wspoétodpowiedzialnosci za Bank, che¢ wsparcia
: s 1 2 3 4
dziatalnosci Banku
Wyréznienie/prestiz wynikajgce z bycia udziatowcem Banku 1 2 3
Mozliwo$¢ wptywu na decyzje podejmowane w Banku 1
Wysokosé i czestotliwosé wyptaty dywidendy
. 1 2 3 4
(tzn. udziatu w zysku Banku)
Mozliwos$¢ zwiekszenia wiedzy o Banku (w tym o oferowanych
R . 1 2 3 4
produktach) oraz ogdlnej wiedzy finansowej
0Ogdlne zadowolenie z produktéw i ustug oferowanych
1 2 3 4
przez Bank
Mozliwos$¢ uzyskania innych korzysci finansowych
(poza dywidenda), np. wyzszego oprocentowania lokaty 1 2 3 4
lub lepszych warunkéw kredytowania

16. Czy — poza wymienionymi wczesniej — istniejg inne czynniki, ktére wptynetyby na decyzje o nabyciu udzia-
téw tego banku spotdzielczego? Jesli tak, prosze je krotko opisac ponizej:

17. Czy jest Pan/-i klientem Banku (tzn. korzysta przynajmniej z jednego produktu lub ustugi oferowanej przez
Bank - jako osoba prywatna lub przedsiebiorca)?

Tak — prosze przejs¢ do czesci C Nie — prosze przejs¢ do czesci D

kwestionariusza (s. 3) kwestionariusza (s. 4)
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CZESC C KLIENT

18. W jakich latach zostat/-a Pan/-i klientem Banku (pierwszy raz skorzystat/-a z ustug/produktéw oferowa-

przed rokiem 2001

w latach 2001-2010

w latach 2011-2013

w latach 2014-2016

w latach 2017-2020

1

3

4 5

19. Prosze wskazac, czy korzysta Pan/-i z ustug Banku jako osoba prywatna, czy jako przedsigbiorca:

Wytacznie jako osoba prywatna

Wytacznie jako przedsiebiorca

Zaréwno jako osoba prywatna,
jak i jako przedsiebiorca

1

2

3

20. Prosze oceni¢ w jakim stopniu zgadza sie Pan/-i z kazdym z ponizszych stwierdzen opisujgcych Pa-
na/-i relacje z Bankiem (w ponizszych stwierdzeniach stowo ,Bank” zastepuje nazwe Pana/-i banku

spotdzielczego):

informacji i porad

Zdecydo- Nie Raczej Ani sig . Zdecydo-
wanie zaadzam sie nie zgadzam, | Raczejsie | Zgadzam wanie sie
si¢ nie gad 4 ani sig nie | zgadzam sie d
2gadzam sie zgadzam | ;4ad7am zgadzam

Bank posiada polityke,

w ktérej widoczny jest 1 2 3 4 5 6 7

szacunek dla klientow

Bank stosuje praktyki,

dzieki ktérym problemy sg 1 2 3 4 5 6 7

szybko rozwigzywane

Bar!k szybko rozwigzuje 1 2 3 4 5 6 7

moje problemy

Moja relacja z Bankiem

ma charakter ] 2 3 4 5 6 7

dtugookresowego

partnerstwa

Nie zrezygnowatbym/-

tabym z Banku, 1 2 3 4 5 6 7

poniewaz lubig by¢ z nim

kojarzony/-a

Chce pozosta¢

klientem Banku, gdyz

odczuwam dume z relacji 1 2 3 4 5 6 7

z organizacja, ktéra dba

o wizerunek technologiczny

. . Zdecydo- . . Ani sie

W naszej relacji Bank... wanie Nie Raczej d Raczei si Zqadzam Zdecydo-

(dotyczy trzech ponizszych I zgadzam sie nie zgaczam, ] sie gac wanie sig
sie nie ani signie | zgadzam sie

stwierdzeri) 2gadzam sie zgadzam 2gadzam zgadzam

...jest podmiotem, ktdry 1 2 3 4 5 6 7

darze zaufaniem

...cef:huje sie wy‘soki,m' ] 2 3 4 5 6 7

poziomem uczciwosci

...dostarcza mi rzetelnych 1 2 3 4 5 6 7

ANALITYCZNO
BADAWCZY
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Zdecydo- Nie Raczej Ani sie . Zdecydo-
wanie - zgadzam, | Raczejsie | Zgadzam N
I zgadzam sie nie A . wanie sie
sig nie si zgadzam anisignie | zgadzam zgadzam
Zgadzam € g zgadzam g
Ja/Moja firma i Bank ] 2 3 4 5 7
mamy regularne kontakty
Nasze relacje z Bankiem
charakteryzuje otwarta 1 2 3 4 5 7
komunikacja
Ogodlnie rzecz biorac jestem ] 2 3 4 5 7
zadowolony/-a z Banku
Jestem
usatysfakCJonowan.y/-a 1 2 3 4 5 7
z tego, co Bank robi
dla mnie
Gdybym miat/-a ponownie
wybieraé bank, wcigz
zdecydowatbym/-tabym sie 1 2 3 4 5 7
na korzystanie
z ustug Banku
21. Prosze wskazac z jakich produktow i ustug Banku Pan/-i korzysta:
Tak - szail;cej
produktu/ustugi
Korzystam z produktéw depozytowych 9 3
(np. rachunek biezacy, lokaty, konto oszczednosciowe)
Korzystam z produktdw kredytowych
(np. kredyt konsumpcyjny, mieszkaniowy, 2 3
karta kredytowa)
Korzystam z innych produktéw i ustug
. ; 2 3
(np. ubezpieczenie, doradztwo finansowe)

(niezaleznie od tego, czy osoba ostatecznie zostata klientem Banku, czy nie):

22. Prosze wskazag, kiedy ostatni raz polecat/-a Pan/-i innej osobie produkty lub ustugi oferowane przez Bank

Nigdy

Przed 2017 .

w2017 r. lub2018r.

w2019 r. lub 2020 .

Nie pamietam

1

2

3

4

5
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CZESC D PYTANIA OGOLNE

23. Prosze oceni¢ w jakim stopniu zgadza sie¢ Pan/-i z kazdym z ponizszych stwierdzen:

Zdecy.do- Raczej Trudno Raczej | Zdecydo-
wanie

Bank... sie nie powie- sie wanie sie

sie nie . 2
2gadzam zgadzam dzie¢ zgadzam | zgadzam
..koncentruje swojg dziatalnos¢ przede wszystkim
; . 1 2 3 4 5
na ustugach oferowanych lokalnej spotecznosci
...utrzymuje bliskie relacje ze swoimi klientami 1 2 3 4 5

...aktywnie dziafa na rzecz lokalnej spotecznosci
(poprzez np. finansowanie lokalnych inicjatyw, 1 2 3 4 5
edukacje finansowa ludnosci)

...przekazuje wyczerpujgce informacje o sytuacji finansowej

: . 1 2 3 4 5
swoim udziatowcom
...dostosowuje swoja oferte i sposéb dziatania
; . 1 2 3 4 5
do potrzeb lokalnej spotecznosci
...kieruje oferte pracy i stazy/praktyk przede wszystkim
b ; - . . 1 2 3 4 5
do 0s6b zamieszkujgcych teren dziatalnosci banku
..posiada sie¢ placéwek zlokalizowanych blisko miejsc 1 2 3 4 5

zamieszkania klientéw

24. Prosze wskaza¢, w jakim zakresie korzysta Pan/-i z produktéw i ustug finansowych oferowanych przez
nastepujgce podmioty:

Tak Tak
. - z jednego/ - z wiecej niz
Nie korzystam -nej produktu/ jednego/-nej
u-stugi produktu/ustugi
Inne banki spétdzielcze 1 2 3
Banki komercyjne 1 2 3
Spétdzielcze Kasy Oszczednos$ciowo-Kredytowe (SKOK-i) 1 2 3
Inne podmioty (np. parabanki) 1 2 3
25. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen:
Tak Nie

Co najmniej jedna osoba z mojej najblizszej rodziny (maz, zona, ojciec, matka, dziecko, 1 2
brat, siostra) jest pracownikiem Banku
Co najmniej jedna osoba z mojej najblizszej rodziny (maz, zona, ojciec, matka, dziecko, 1 9
brat, siostra) jest klientem Banku (korzysta z produktéw lub ustug Banku)
Co najmniej jedna osoba z mojej najblizszej rodziny (maz, zona, ojciec, matka, dziecko,

. : ] 1 2
brat, siostra) posiada udziaty Banku
W przesztosci posiadatem/-tam udziat/-y banku spétdzielczego, ktéry potaczyt sie lub 1 9
zostat przejety przez ten Bank
Obecnie posiadam co najmniej jeden udziat innego banku spoétdzielczego 1 2

26. Prosze poda¢ swoja ptec:
Kobieta Mezczyzna
1 2
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27. Prosze poda¢ swoj wiek:
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do 20 lat 20-29 lat

30-39 lat

40-49 lat

50-59 lat

60 lat lub wiecej

1 2

3

4

5

6

28. Prosze podac swoje wyksztatcenie (ostatnia ukonczona szkota):

Szkota Zasadnicza Liceum
Gimnazjum szkota o Szkota policealna Szkota wyzsza
podstawowa technikum
zawodowa
1 2 3 4 5 6
29. Prosze podaé, ile lat pracuje Pan/-i w Banku:
Krécej niz rok 1-3 lat 49 lat 10-19 lat 20 lat lub wiecej
1 2 3 4 5
30. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen:
Zdecydowanie Raczej Ani sig
sie nie sie nie zgadzam, | Raczejsie | Zdecydowanie
N € ani sie nie zgadzam sie zgadzam
zgadzam zgadzam
zgadzam
Biorgc wszystko pod uwage jestem
" o 1 2 3 4 5
usatysfakcjonowany/-na ze swojej pracy
Ogolnie rzecz biorac, nie lubie mojej pracy 1 3 5
Ogdlnie rzecz biorac, lubie tu pracowaé 1 4

31. Prosze wskazadé, w ilu szkoleniach (kursach, seminariach, konferencjach) dotyczacych wykonywanej pra-
cy i finansowanych przez pracodawce (poza szkoleniami obowigzkowymi, np. BHP) brat/-a Pan/-i udziat

w2019 .2
Nie bratem/-tam udziatu Bratem/-tam
w zadnym szkoleniu 1 szkolenie 2 szkolenia 3 szkolenia udziat w wiecej
- prosze przejs$é do pytania 33 niz 3 szkoleniach
1 2 3 4 5

32. Prosze wskazad, ile dni poswiecit/-a Pan/-i na szkolenia (kursy, seminaria, konferencje) dotyczace wyko-
nywanej pracy i finansowane przez pracodawce (poza szkoleniami obowigzkowymi, np. BHP) w 2019 ..

Mniej niz 1 dzien 1do 2 dni

3 do 4 dni

5do 6 dni

Wiecej niz 6 dni

1 2

3

4

5
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33. Prosze ustosunkowac sie do ponizszych stwierdzen:
Tak Nie
W ramach wykonywanych obowigzkéw zawodowych mam regularny
i bezposredni kontakt z klientami Banku (np. pracuje na stanowisku obstugi klienta, rozliczen 1 2
kasowych)
Pracuje na stanowisku kierowniczym (tzn. posiadam przynajmniej jednego podwtadnego) 1 2

W trakcie mojej kariery zawodowej pracowatem/-tam w instytucji finansowej niemajacej

charakteru spétdzielczego (np. banku komercyjnym, posrednictwie finansowym) 1 2
Jestem zatrudniony/-a na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony 1
Jestem zatrudniony/-a w wymiarze catego etatu 1
W 2019 r. moje przecietne miesieczne zarobki brutto (tzn. zapisane w umowie, 1 2

bez premii, dodatkdw i nagréd) z pracy w tym banku wyniosty ponad 4000 zt

34. Prosze wskazac, kiedy ostatni raz polecat/-a Pan/-i innej osobie Bank jako dobrego pracodawce (niezalez-
nie od tego, czy osoba ostatecznie ubiegata sie o prace lub staz w Banku, czy nie):

Nigdy Przed 2017r. w2017 r. lub 2018 . w2019 r. lub 2020 . Nie pamietam
1 2 3 4 5




<:> Wskazniki zastosowane w analizie danych PROGRAM
ANALITYCZNO

BADAWCZY

Wskazniki zastosowane

w analizie danych

Na podstawie: (Aczel, 2000)

Analiza regresji — metoda analizy danych staty-
stycznych polegajgca na sprawdzeniu zwigzku wy-
stepujgcego pomiedzy jedng lub kilkoma zmiennymi
objasniajgcymi (niezaleznymi) a jedng zmienng ob-
jasniang (zalezng). Wyniki analizy regres;ji z kilkoma
zmiennymi objasniajgcymi pozwalajg okresli¢ site
i kierunek zwigzku pomiedzy kazdg z tych zmiennych
a zmienng objasniang przy zatozeniu statosci pozo-
statych zmiennych niezaleznych.

Test niezaleznosci Chi-kwadrat — sprawdza, czy dwa
kryteria (lub zmienne) klasyfikacyjne sg wzajemnie nie-
zalezne. Po przekroczeniu pewnego ustalonego pro-
gu wartosci krytycznej testu uznaje sie, ze wystepuje
pewna zalezno$¢ miedzy analizowanymi zmiennymi.
Test ten stosowany jest niejednokrotnie do zmiennych
o charakterze nominalnym (tzn. gdy nie istnieje natural-
ne uporzadkowanie danego zjawiska, np. powiaty, ptec).

Wspoétczynnik korelacji Pearsona — okresla site (sto-
pien) korelacji tzn. liniowego zwigzku miedzy dwiema
zmiennymi. Przyjmuje wartosci od -1 do 1, przy czym
jego wartosci interpretuje sie nastepujgco:

0 - nie wystepuje liniowy zwigzek miedzy dwiema
zmiennymi

1 — wystepuje Scisty dodatni zwigzek miedzy dwie-
ma zmiennymi (tzn. gdy wartosci jednej zmiennej
rosng, wartosci drugiej zmiennej réwniez rosna)

-1 — wystepuje Scisty ujemny zwigzek miedzy dwie-
ma zmiennymi (tzn. gdy wartosci jednej zmiennej
rosng, wartosci drugiej zmiennej malejg)

Wartosci wieksze od —1 i mniejsze od 0 oraz wiek-
sze od 0 i mniejsze od 1 oznaczajg site liniowego
zwigzku miedzy zmiennymi, ktora jest tym wiek-
sza, im warto$¢ wspodtczynnika blizsza jest 1 (lub
-1). Przyktadowo warto$¢ wspétczynnika korelacji
0,700 oznacza bardzo silny dodatni zwigzek, a war-
tos¢ —0,300 umiarkowany ujemny zwigzek miedzy
dwiema zmiennymi. Wspotczynnik korelacji Pear-
sona stosowany jest dla zmiennych o charakterze
iloSciowym (tzn. w sytuacji, gdy wystepuje okreslo-
na skala, ktéra umozliwia stwierdzenie o jakg war-
tos¢ jeden wynik rézni sie od drugiego, np. wiek,
wynagrodzenie).
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Prof. dr hab. Jan Szambelanczyk jest ekonomistag,
kieruje instytutem Ekonomiczno-Spotecznym na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, specja-
lizuje sie w systemach bankowych, ze szczegol-
nym uwzglednieniem bankowosci spotdzielczej
oraz problematyka zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Zatrudniony w UEP od 1975 roku, ale pracowat
takze w IREDU-CNRS - Université de Burgogne
w Dijon (Francja), Uniwersytecie Erasmusa w Rot-
terdamie (Holandia), Max Planck Institut fur Bil-
dungsforschung (Berlin Zachodni), London School
of Economics and Political Sciences (Wielka Bryta-
nia) oraz Uniwersytecie w Aalborgu (Dania). Przez
dwie kadencje byt wiceprzewodniczgcym Komite-
tu Nauk o Finansach Polskiej Akademii Nauk, a od
2010 r. cztonkiem Prezydium Rady Gtéwnej Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego. Z polskim sektorem ban-
kowym zwigzany od 1990 roku; poczagtkowo w ra-
mach misji Banku Swiatowego ds. restrukturyzacji
bankéw spétdzielczych, kolejno doradca Zarzadu

Dr hab. Maciej Lawrynowicz - absolwent Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, profesor w Ka-
tedrze Pracy i Polityki Spotecznej, specjalizuje sie
gtownie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, instytu-
cjonalizmie organizacyjnym, ekonomii spotecznej,
a takze spotdzielczosci ze szczegdlnym uwzglednie-
niem spotdzielni socjalnych i bankow spétdzielczych.

Zatrudniony w UEP od 2003 roku, odbyt staze nauko-
we w uniwersytetach w Tilburgu (Holandia), Queen
Mary University w Londynie (Wielka Brytania), Orebro
i Aalborg (Dania) oraz Pisa (Wtochy).

Pracowat w praktyce gospodarczej zajmujac sie
restrukturyzacjg przedsiebiorstw i zasiadajac
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i | wiceprezes Gospodarczego Banku Wielkopol-
ski S.A., przedstawiciel KZBS w Europejskim Sto-
warzyszeniu Bankow Spoétdzielczych, a nastepnie
przez 21 lat cztonek Rady Bankowego Funduszu
Gwarancyjnego z mandatu Zwigzku Bankéw Pol-
skich, reprezentujgcy sekcje bankéw spétdziel-
czych. Ostatnio wiceprzewodniczacy Komisji Etyki
Bankowej przy ZBP. Od 2010 roku Redaktor Na-
czelny czasopisma Bezpieczny Bank.

Autor kilkuset publikacji na temat bankowosci spot-
dzielczej, w tym monografii ,Banki spétdzielcze
w Polsce w procesach zmian systemowych” (2006)
a takze waznego dla srodowiska artykutu ,0 odpo-
wiedzialnosci w blaskach i cieniach spétdzielczego
$wieta” (Nowoczesny Bank Spétdzielczy nr 6/2016).
Wielokrotnie uczestniczyt w opiniowaniu aktow
prawnych oraz w przygotowaniu raportéw specjali-
stycznych i opracowan dotyczacych sektora banko-
wosci spoétdzielcze;.

w radach nadzorczych. Organizowat i prowadzit
szkolenia dla spétdzielcow. Od 2017 roku zasiada
w Sektorowej Radzie ds. Kompetencji Sektora Fi-
nansowego.

Do wazniejszych publikacji nalezg ,Tozsamos¢ or-
ganizacyjna bankow spoétdzielczych w Polsce: uje-
cie instytucjonalne” (2013), ,Logiki bezpieczenstwa
w spétdzielczym sektorze bankowym” (Bezpieczny
Bank 3(56)/2014), ,Tozsamos$¢ organizacyjna ban-
kow spotdzielczych w narracjach prezeséow” (Con-
temporary Management Quarterly 4, 2012).

Uczestniczyt w projektach badawczych dotyczacych
spotdzielczosci bankowe;.
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Dr Przemystaw Piasecki - adiunkt w Katedrze
Pracy i Polityki Spotecznej od 2017 r. Ukonczyt spe-
cjalnos¢ Ekonomika Pracy i Zarzadzanie Kadrami na
Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu w 2011 r.
oraz studia doktoranckie na tej samej uczelni.

W pracy naukowej podejmuje problematyke zarza-
dzania ludzmi w mikro-, matych i srednich przed-
siebiorstwach (MSP) oraz bankach spétdzielczych
starajgc sie tgczyé perspektywe ekonomii i nauk
0 zarzadzaniu. Zainteresowania badawcze obejmuja
w szczegolnosci segmentacje zatrudnienia, rotacje
pracownikéw oraz szkolenia.

Do najwazniejszych publikacji naleza: ksigzka ,Seg-
mentacja zatrudnienia w bankach spétdzielczych
w Polsce” (2018) i artykuty ,Dimensions of HR dif-
ferentiation: The effect on job satisfaction, affec-
tive commitment and turnover intentions” (Baltic
Journal of Management 15(1)/2020) oraz ,Wptyw
réznorodnosci na che¢ odejscia z pracy w bankach
spotdzielczych w Polsce” (Zarzadzanie Zasoba-
mi Ludzkimi 3-4/2017). Wyniki badan prezentowat
na krajowych i miedzynarodowych konferencjach,
m.in. ICA — CCR European Research Conference
2019, Berlin.



