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o programie

program analityczno-badawczy przy fundacji wib powstał w 2019 roku jako odpowiedź na potrzeby sektora bankowego 
w zakresie analizy zjawisk, tworzenia opracowań i porządkowania wiedzy w obszarach cyberbezpieczeństwa i nowych 
technologii, a także szeroko rozumianego otoczenia sektora bankowego, kształtującego warunki działania banków w Pol-
sce. Prace analityczno-badawcze w ramach programu realizowane są pod kątem możliwości praktycznego wykorzystania 
ich wyników w celu rozwoju sektora bankowego, podnoszenia poziomu bezpieczeństwa usług oraz kreowania wartości dla 
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streszczenie kierownicze

Organizacje szybciej niż ludzie podlegają zmianom, 
a mają na to wpływ m.in. uwarunkowania cywilizacyj-
ne i środowisko działania. w instytucjach Ƥnansowych 
rewolucyjne wręcz zmiany wymuszają technologie in-
formatyczne oraz standardy regulacyjne, jednak nie są 
one jednolite w poszczególnych podmiotach. zróżnico-
wanie banków spółdzielczych ma także swą społeczną 
czy psychologiczną warstwę związaną z jakością więzi 
międzyludzkich, zwanych też relacjami. 

Historycznie bankowość spółdzielcza miała przede 
wszystkim charakter relacyjny a nowoczesne trendy 
znacząco ograniczyły ten komponent na rzecz tech-
nologii bankowych. Poszerzanie terenu działania 
banku spółdzielczego oraz obsługa klientów niebę-
dących udziałowcami banku w naturalny sposób roz-
luźniają więzi instytucji z konsumentem, choć to nie 
jedyne przyczyny. coraz ważniejsze jest pytanie: czy 
spółdzielczość odpowiada potrzebom współczesno-
ści? niestety, dość długi okres atomizacji społeczeń-
stwa a nawet społeczności lokalnych nie sprzyjał kul-
tywowaniu więzi opartych na tradycyjnych zasadach 
pomocniczości i  terytorialności. Ostatnio coraz czę-
ściej podnoszą się głosy o potrzebie społeczeństwa 
współpracy czy rozwoju ekonomii współdzielenia 
w  warunkach wszechogarniającej cyfryzacji i  infor-
matyzacji. 

Prezentowany raport przygotowany na zlecenie war-
szawskiego instytutu bankowości pod patronatem zbP 
i kzbS zwiera wyniki badań nt. relacji łączących banki 
spółdzielcze z ich interesariuszami, głównie zaś udzia-
łowcami. Podstawą dla sformułowania ocen i  wnio-
sków były przede wszystkim a) przegląd doświadczeń 
organizacji spółdzielczych w  wybranych krajach eu-
ropejskich; b) badania jakościowe i  ilościowe z udzia-
łem przedstawicieli zarządów banków spółdzielczych, 
członków, klientów i  pracowników; c) analiza komuni-
kacji bS z interesariuszami poprzez strony internetowe 
i proƤle na portalu Facebook. 

kluczowe wnioski, których uzasadnienie i rozwinięcie 
znajduje się w dalszych częściach raportu, to: 

• ModyƤkacja misji banku spółdzielczego w  kierunku 
rozwoju pomocniczości dla innych podmiotów spół-
dzielczych przez wspólnych klientów (np. spółdziel-

cze organizacje handlowe i usługowe czy spółdziel-
cze organizacje producentów) i  wykorzystywanie 
efektów synergii. 

• banki spółdzielcze stosują bardzo różne modele lub 
strategie relacji z udziałowcami. ich charakterystyka 
uzyskana z  wywiadów pogłębionych pozwala wy-
różnić pięć typów: klubowy, społeczności lokalnej, 
transakcyjny, transformacyjny, pasywny. Przy czym 
występowanie modelu z  pasywnymi udziałowcami 
jest wygodne dla zarządów, ale jednocześnie stano-
wi zagrożenie w trudnych czasach.

• kierownictwo spółdzielni powinno określić pożądany 
model relacji banku z interesariuszami, w tym: 

♦ Stosunek do zwiększania liczby udziałowców 
oraz aktywności obecnych członków w działalno-
ści spółdzielni kredytowej i pozyskiwaniu nowych 
członków; 

♦ Podobieństwa i  różnice w  kształtowaniu relacji 
banku spółdzielczego z klientami – udziałowcami 
i klientami niebędącymi udziałowcami.

• komunikacja banków spółdzielczych z  interesa-
riuszami za pomocą ogólnodostępnych kanałów 
cyfrowych (strony internetowe, proƤle na portalu 
Facebook) jest na stosunkowo niskim poziomie, za-
równo jeśli chodzi o funkcjonalność, wygląd, jak i ak-
tywność, szczególnie z punktu widzenia standardów 
młodego pokolenia. Profesjonalizacja tej działalno-
ści przy pomocy specjalistów z banku zrzeszającego 
z wykorzystaniem korzyści skali jest pilną potrzebą.

• cyfrowe kanały komunikowania są w  znikomym 
stopniu wykorzystywane w  pozyskiwaniu nowych 
członków spółdzielni.

• uzyskane informacje wskazują na intuicyjne oce-
ny motywów nabywania udziałów i  bycia człon-
kiem spółdzielni, przy bardzo szerokim spektrum 
uzasadnień. Stanowi to słabość w kształtowaniu 
polityki członkowskiej. 

• Szansą na zwiększenie liczby i zaangażowania udzia-
łowców w działalność banku spółdzielczego jest wy-

streszczenie kierownicze
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Streszczenie kierownicze

korzystanie kapitału społecznego członków. chodzi 
m.in. o  promowanie członkostwa wśród członków 
bliższej i  dalszej rodziny, liderów środowiskowych, 
proƤlowanie obecnych i potencjalnych klientów oraz 
ich potrzeb możliwych do zaspokojenia przez usłu-
gi bankowe lub Ƥnansowane z pomocą banku spół-
dzielczego.

• należy podwyższyć kompetencje członków organów 
spółdzielni bankowych oraz pracowników w  zakre-
sie współczesnej samorządności i  spółdzielczości, 
z  uwzględnieniem nowych trendów społecznego 
współdziałania oraz ekonomii współdzielenia. chodzi 
także o  wykorzystywanie tych kompetencji w  spo-
łecznościach lokalnych do krzewienia nowoczesnego 
podejścia do fundamentalnych zasad spółdzielczych 
w  warunkach XXi wieku, manifestowanego m.in. 
w codziennej działalności banku. 

• Doceniając znaczenie wizerunku organizacji dla jej 
działalności bieżącej i perspektyw rozwoju powinno 
się cyklicznie badać postrzeganie banku w środowi-
sku jego działania oraz wyciągać wnioski praktyczne 
z uzyskiwanych wyników. Potrzebne do tego będzie 
raportowanie wskaźników wizerunku.

• w porównaniu do badanych organizacji w wybranych 
krajach europejskich cena nabycia udziału w niektó-
rych bS-ach w Polsce jest stosunkowo wysoka. cena 

ta powinna z  jednej strony odzwierciedlać przyjętą 
politykę członkostwa, a z drugiej kwestię rentowno-
ści inwestycji. nadal przed bankami spółdzielczymi 
stoi dylemat swoistej komercjalizacji poprzez po-
dział nadwyżki bilansowej według udziałów w spół-
dzielni otwartej (obsługiwanie także nie-członków) 
albo według wartości obrotu Ƥnansowego z bankiem 
w spółdzielni zamkniętej (usługi tylko dla członków 
przy niskich kosztach wstąpienia do spółdzielni). 

w świetle wyników naszych badań jakość zarządzania 
relacjami z  interesariuszami, a  zwłaszcza udziałow-
cami, wymaga zdecydowanej poprawy. zbyt często ta 
sfera zarządzania bankiem spółdzielczym jest oparta 
na tzw. zdroworozsądkowym podejściu i  stereoty-
pach wywodzących się z innych warunków działania. 
Po rewolucji w zarządzaniu kapitałami i ryzykiem oraz 
stopniowym nabieraniu znaczenia zarządzania zaso-
bami ludzkimi nadciąga czas na zarządzanie relacja-
mi z interesariuszami, które stanowić będzie czynnik 
sukcesu rynkowego i utrzymywania pozycji konkuren-
cyjnej. Podobnie jak wcześniej wspomniane obszary 
zarządzania, także zarządzanie relacjami uległo pro-
fesjonalizacji i lekceważenie tego dorobku może być 
bardzo kosztowne dla spółdzielczego sektora ban-
kowego. namiastkę instrumentarium dla odpowied-
nich analiz tej problematyki stanowi kwestionariusz 
zamieszczony w aneksie tego raportu. 
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Projekt był planowany od maja, a realizowany od paź-
dziernika 2019 do lipca 2020 r. przez zespół pod kie-
runkiem prof. Jana Szambelańczyka na zlecenie Fun-
dacji warszawski instytut bankowości.

Głównymi wykonawcami Projektu byli pracownicy ka-
tedry Pracy i polityki Społecznej uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu (uEP): 

• dr hab. Maciej Ławrynowicz, 

• dr Przemysław Piasecki,

• prof. Jan Szambelańczyk.

zespół głównych wykonawców w  realizacji poszcze-
gólnych zadań korzystał z  pomocy następujących 
pracowników i studentów uEP:

• Dr anna waligóra (katedra Socjologii i Etyki Gospo-
darczej) – przegląd literatury dotyczącej zarządza-
nia relacjami z  udziałowcami w  różnych krajach 
europejskich;

• Dr hab. Grzegorz leszczyński (katedra Strategii Mar-
ketingowych) – konsultacje w  zakresie koncepcji 
marketingu relacyjnego do analizy relacji banków 
spółdzielczych z udziałowcami;

• Mgr Justyna Przybylska (Szkoła Doktorska) – tran-
skrypcja wywiadów z członkami zarządów banków 
spółdzielczych i  ich grupowanie z  wykorzystaniem 
koncepcji marketingu relacyjnego;

• lic. teresa brączkowska (instytut Ekonomiczno
-Społeczny) – zgromadzenie informacji i opraco-
wanie bazy danych wg zaprojektowanych kryte-
riów na podstawie stron internetowych banków 
spółdzielczych;

• lic. Joanna Jujka (kierunek Prawno-Ekonomiczny) 
– opracowanie danych na podstawie dostępnych 
sprawozdań Ƥnansowych i  raportów zarządów wy-
branych banków spółdzielczych;

• karolina Grudna (kierunek Polityka Społeczna) 
– zgromadzenie informacji i  opracowanie bazy 

Dominacja doktryny liberalizmu gospodarczego 
w  świecie na przełomie tysiącleci wraz z  ułomno-
ściami turbokapitalizmu i  globalizacji, także w  po-
średnictwie Ƥnansowym nie doprowadziły do uni-
cestwienia idei spółdzielczości i  jej użyteczności 
w  aspekcie pomocniczości i  terytorialności w  para-
dygmacie efektywnego świadczenia usług Ƥnanso-
wych udziałowcom, będących właścicielami banku, 
z  uwzględnieniem wsparcia technologiczno-kapita-
łowego podmiotów wyższego rzędu. interesujące, że 
udział w  rynku i  wizerunek społeczny struktur spół-
dzielczych instytucji kredytowych jest daleko wyższy 
w dojrzałych gospodarkach rynkowych niż w krajach 
transformacji systemowej czy krajach rozwijających 
się. 

napięcia społeczne w  wielu krajach świata, a  także 
próby ograniczania negatywnych konsekwencji kon-
centracji bogactwa w rękach prywatnych i kapitału Ƥ-
nansowego w podmiotach, których oddziaływanie na 
gospodarkę kraju jest niekiedy silniejsze niż państw 
narodowych, stanowią silne przesłanki do poznawa-
nia i wyjaśniania procesów uspołeczniania gospoda-
rowania w formule własności spółdzielczej, adekwat-
nej do warunków cywilizacyjnych XXi w.

w  perspektywie krajowej nader interesujące poznaw-
czo jest dlaczego sektor bankowości spółdzielczej, ma-
jący bogate tradycje i  rozwiniętą sieć placówek także 
w ostatnim okresie gospodarki nakazowo-rozdzielczej, 
po 1989 r. – pomimo bardzo głębokich zmian organiza-
cyjnych, kapitałowych czy technologicznych – nie może 
zwiększyć swego udziału w  rynku usług Ƥnansowych, 
a nadto kardynalne jest pytanie, dlaczego liczba udzia-
łowców ulega sukcesywnie zmniejszeniu.

wychodząc z  powyższych przesłanek zespół ba-
dawczy zaproponował podjęcie realizacji projek-
tu pt. „Modelowe relacje banku spółdzielczego 
z  udziałowcami i  środowiskiem działania” (dalej 
jako „Projekt”), który mieści się w  programie ba-
dawczym związku banków Polskich, koordynowa-
nym przez warszawski instytut bankowości. życzli-
wego wsparcia projektowi, szczególnie w aspekcie 
bezpośrednich kontaktów z  kierownictwem ban-
ków spółdzielczych, udzielił także krajowy związek 
banków Spółdzielczych. 
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danych wg zaprojektowanych kryteriów na pod-
stawie profili banków spółdzielczych na portalu 
Facebook.

Uprzejmie dziękujemy wszystkim, którzy swym udzia-

łem w Projekcie i przekazanymi informacjami przyczy-

nili się do powstania tego Raportu, w  szczególności 
zaś członkom kierownictw i  pracownikom banków 
spółdzielczych. Niestety nie można przemilczeć obo-

jętności i braku reakcji zdecydowanej większości ban-

ków na różnorodne formy zainteresowania ich udzia-

łem w  badaniu inicjowanym i  wspieranym przez ich 
własne izby gospodarcze. 

Czytelników Raportu zachęcamy nie tylko do porównań 
typu „Jak mój bank wygląda na tle innych”, ale także do pod-

jęcia samodzielnej odpowiedzi na pytanie o to, co należy 
zrobić – w bliższej i dalszej przyszłości – aby z powodze-

niem zwiększać bazę interesariuszy dzięki efektywnemu za-

spokajaniu potrzeb na usługi Ƥnansowe w nowoczesnych 
strukturach organizacyjnych i ku pożytkowi środowisk dzia-

łania banku spółdzielczego jako najpierwszej przesłance 
jego stabilnego i zrównoważonego rozwoju. 

Maciej Ławrynowicz 
   Przemysław Piasecki  
   Jan Szambelańczyk
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formalne podstawy projektu

Projekt badawczy pt. „Modelowe relacje banku spół-
dzielczego z udziałowcami i środowiskiem działania” 
został zaprojektowany w procesie otwartej koordyna-
cji pomiędzy przedstawicielami zleceniodawcy i zle-
ceniobiorcy.

w uzgodnieniach zdefiniowano, że udziałowcy i śro-
dowisko działania banku stanowią łącznie zbiór 
interesariuszy obejmujący: członków spółdzielni, 
obecnych i przyszłych klientów banku spółdzielcze-
go z terenu jego działania, pracowników tego ban-
ku a także bank wyższego rzędu (w obowiązującej 
nomenklaturze ustawowej bank zrzeszający) oraz 
podmioty kapitałowo powiązane z  bankiem spół-
dzielczym.

w  kolejnych iteracjach uzgodniono następujący cel 
i zakres Projektu, które zostały zawarte w umowie po-
między zespołem badawczym a warszawskim insty-
tutem bankowości.

w umowie zapisano dwa główne cele Projektu:

• Ocena modeli członkostwa w spółdzielniach w Pol-
sce i wybranych krajach na świecie;

• Opracowanie wariantów modeli relacji bank spół-
dzielczy – interesariusze w Polsce. 

cele Projektu zostały roboczo zoperacjonalizowa-
ne w następujących pytaniach i zadaniach badaw-
czych:

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

2) w jaki sposób poszerzać liczbę interesariuszy ban-
ku spółdzielczego, którzy powinni być jego udzia-
łowcami z należytą reprezentacją w organach spół-
dzielni i przedsiębiorstwa banko wego?

3) kto powinien inicjować odpowiednie zmiany /mo-
dyƤkacje?

4) Jak sprawić, by udziałowcy brali aktywny, właści-
cielski i nadzorczy udział w zarządzaniu bankiem 
spółdzielczym? 

5) Jak projektować i wdrażać potrzebne zmiany/mo-
dyƤkacje?

Przyjęto, że opracowanie zawierać będzie analizy tzw. 
najlepszych praktyk relacji interesariuszy z  bankiem 
i  banku ze środowiskiem lokalnym sporządzone na 
podstawie kwerendy literatury (w  tym zagranicznej) 
i mediów elektronicznych oraz wywiadów z interesa-
riuszami banków spółdzielczych w Polsce. 

istotnym założeniem umowy było dostarczenie Głów-
nym wykonawcom przez zleceniodawcę bazy informa-
cji o bankach spółdzielczych w uzgodnionym zakresie 
merytorycznym i czasowym oraz przeprowadzenie an-
kiet w bankach spółdzielczych według kwestionariuszy 
opracowanych przez zleceniobiorcę, wraz z koncepcją 
ich dystrybucji i komunikacji zwrotnej.

formalne podstawy projektu
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synteza historii rozwoju bankowości 
spółdzielczej w polsce jako przesłanka 
rozważań modelowych

Projektując metodykę badania przyjęto, że podstawę 
merytoryczną dla badań empirycznych i poszukiwań 
modelowych stanowić będzie syntetyczna charak-
terystyka rozwoju spółdzielni kredytowych w  długo-
okresowej perspektywie historycznej. 

analiza historii polskiej spółdzielczości kredytowej 
wskazuje na następujące prawidłowości i cechy cha-
rakterystyczne:

 1)  Od początków istnienia spółdzielczości kredytowej 
pojawiały się dążenia do organizowania się w struk-
turach regionalnych lub ponadregionalnych – na 
zasadzie dobrowolności lub obowiązku norma-
tywnego (zrzeszanie w związkach spółdzielczych; 
zrzeszanie w bankowych centralach Ƥnansowych). 

 2)  na ziemiach polskich ruch spółdzielczy obok funk-
cji ekonomicznych obejmował także działalność 
patriotyczną – związaną z utrzymaniem polskości 
w sferze gospodarczej i kulturowej.

 3)  Osobliwością spółdzielczych instytucji kredyto-
wych na ziemiach polskich, kształtowanych pod 
zaborami, było zróżnicowanie form organizacyj-
nych i podstaw prawnych odpowiadających specy-
Ƥce ustawodawstwa zaborców wpływających na 
kształtowanie świadomości spółdzielców, których 
relikty przetrwały do czasów współczesnych.

 4)  zagraniczne wzory były adaptowane do specyƤki 
sytuacji narodowej, regionalnej a nawet lokalnej, 
niekiedy bez uwzględnienia specyƤki krajowej 
i kontekstu systemowego.

 5)  Spółdzielczość kredytowa działała i rozwijała się 
w zróżnicowanych strukturach organizacyjno-in-
stytucjonalnych wykorzystując uogólnione sfor-
mułowania misji, zasad czy tradycji. 

 6)  z  obojętnością lub nawet niechęcią społeczną 
spotykały się inicjatywy odgórne (np. administra-
cji zaborców, polityków, parlamentu) reformowa-

nia instytucji kredytowych nieodpowiadających 
organicznemu rozwojowi a  nadto zwiększaniu 
systemowych kosztów działania. 

 7) Sukces organizacyjno-ekonomiczny poszczegól-
nych spółdzielni zależał w zasadniczej mierze od 
liderów podejmujących obowiązki zarządzania 
spółdzielni i współdziałania ze środowiskiem lo-
kalnym, w danych warunkach systemowych.

 8) w procesie rozwoju – stosunkowo często – wy-
stępowały reformy ustrojowe spółdzielczości 
kredytowej, które zwłaszcza po drugiej wojnie 
światowej przybierały postać obligatoryjnych re-
form lub ingerencji organów państwa w działal-
ność tych instytucji, a  po okresie transformacji 
i  integracji europejskiej z  ujednolicaniem stan-
dardów regulacyjnych.

 9) ingerencja państwa w  działalność spółdzielczo-
ści kredytowej łączyła się z  rzeczywistym ogra-
niczaniem samorządności, choć występowała 
fasadowa demokracja spółdzielni.

10) Struktury organizacyjne spółdzielczości kredyto-
wej wyższego rzędu (centrale Ƥnansowe, banki 
zrzeszające) dość często miały niespółdzielczy 
charakter i były względem siebie konkurencyjne.

11) zasadę terytorialności w działalności ekspansyw-
nych banków spółdzielczych, w okresie transfor-
macji systemowej w końcu XX w., zaczęto trakto-
wać jako barierę rozwoju.

12) Spółdzielcza zasada subsydiarności, m.in. na 
skutek upodabniania do innych podmiotów rynku 
Ƥnansowego, była stopniowo ograniczana, a na-
wet rugowana z poziomu podstawowego, w rela-
cjach członkowie – bank spółdzielczy na poziom 
wyższy (bank spółdzielczy – bank wyższego rzę-
du, zwłaszcza w wypełnianiu funkcji administra-
cyjno-zarządczych), od przełomu tysiącleci.

13) normatywna integracja banków spółdzielczych 
z  sektorem bankowym powodowała przyśpie-
szony rozwój stosunków agencji w relacji właści-
ciele – kierownictwo banków.

ogólne założenia metodyczne
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14) koncepcja tworzenia banków wyższego rzędu 
– na zasadzie akcjonariatu banków spółdziel-
czych, podporządkowanych w niektórych aspek-
tach regulacyjnych tym bankom – tworzyła pro-
blemy wzajemnego podporządkowania (bank 
spółdzielczy jako współwłaściciel podlegał w za-
kresie kontroli regulacyjnej bankowi wyższego 
rzędu, którego był właścicielem).

15) Erozji samorządności spółdzielczej i  rozwojowi 
stosunków agencji towarzyszyła intensyƤkacja 
roszczeń i rozwój lobbingu politycznego o syste-
mowe przywileje dla banków spółdzielczych.

16) zróżnicowane koncepcje działaczy i managemen-
tu w sprawie misji i koncepcji organizacyjnej tych 
banków i struktur wyższego rzędu, wspierane poli-
tycznie przez polityków różnych opcji, były czynni-
kiem wpływającym na niestabilność regulacji praw-
nych dla sektora banków spółdzielczych.

17) Patologie w działalności spółdzielni w okresie go-
spodarki nakazowo-rozdzielczej oraz integracja bS 
z systemem centralnego planowania przed 1989 r., 
a  także skłonności kierownictw i  niektórych śro-
dowisk udziałowców do komercjalizacji działalno-

ści, wraz z  relatywnie częstymi doświadczeniami 
nieefektywności prowadzącymi do przejęć lub upa-
dłości po 1990 r. stanowiły czynniki ograniczające 
zainteresowanie tymi instytucjami zarówno klien-
tów, jak i udziałowców.

18) Struktura demograƤczna klientów i udziałowców 
w  polskich bankach spółdzielczych jest silnie 
zróżnicowana a  jednocześnie istotnie różna od 
struktury wiekowej klientów banków komercyj-
nych. wyraźna jest wyższa średnia wieku klien-
tów, zaś w  odniesieniu do właścicieli nie wy-
stępuje międzygeneracyjny proces reprodukcji 
rozszerzonej (kurczy się baza udziałowców).

19) unowocześnienie techniczno-technologiczne 
banków spółdzielczych w  Polsce nie znajduje 
proporcjonalnego odzwierciedlenia w  zmianach 
liczby i  struktury demograƤczno-kwaliƤkacyjnej 
klientów i udziałowców.

20) Migracja zamieszkania mieszkańców z  dużych 
ośrodków miejskich na tereny przy- lub pozaaglo-
meracyjne nie znajduje odzwierciedlenia w pozy-
skiwaniu klientów i  udziałowców przez lokalne 
banki spółdzielcze.

Tabela 1. Syntetyczna charakterystyka uniwersalizacji pośrednictwa Ƥnansowego w spółdzielniach kredyto-
wych w sekularnych procesach rynkowych

Pierwotnym elementem samopomocowego ruchu spółdzielczego była idea współdziałania i przeciwstawiania się 
egoizmowi charakterystycznemu dla prywatnego biznesu.

Spółdzielnie kredytowe pojawiły się w systemach społeczno-gospodarczych nie jako organizacje mające cel  
sam w sobie, ale jako organy pomocnicze ruchu spółdzielczego, wspierające potencjał wytwórczy członków  
i ich spółdzielni.

Eksponowanie efektywności w działalności spółdzielni bez odpowiedniego kształtowania społeczno-wychowawczych 
celów kooperacji prowadziło do marginalizacji wspierania interesów słabych ekonomiczne.

Poszerzanie terenu działania pociągało za sobą ryzyko przyjmowania lub kredytowania członków,  
których wiarygodności nie można było kontrolować w oparciu o zasadę „jak kto siedzi”, wymagało stosowania  
metod badania zdolności kredytowej, a jednocześnie powodowało konieczność akumulacji rezerw,  
w miejsce solidarnej poręki członków.

Poddawanie banków spółdzielczych uniwersalnym regulacjom nadzorczym i ostrożnościowym przyczyniało się  
do ich komercjalizacji. 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Szambelańczyk, 2006; Szambelańczyk, 2009; Kulińska-Sadłocha, Szambelańczyk 2014)
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syntetyczna charakterystyka struktury  
i procedur badawczych

Projekt realizowany był wielotorowo. Przede wszyst-
kim, na podstawie wiedzy zespołu badawczego, 
zaprojektowano dedykowane i  selektywne studia 
literatury i  innych źródeł informacji, z  uwzględnie-
niem internetu, w tym specjalistycznych baz danych 
o spółdzielczości i spółdzielczych instytucjach kredy-
towych, w szczególności dotyczące różnorodnych po-
dejść do zarządzania relacjami z udziałowcami i  ich 
konsekwencji dla funkcjonowania spółdzielni. kieru-
jąc się głównie różnorodnością strukturalną, a także 
kryteriami funkcjonalności i porównywalnych warun-
ków regulacyjnych w unii Europejskiej, do analiz wy-
brano spółdzielczość kredytową w  Danii, Finlandii, 
Hiszpanii i na węgrzech.

Po drugie, z  wykorzystaniem dostępnych diagnoz 
sytuacji w sektorze polskich banków spółdzielczych, 
ze szczególnym uwzględnieniem wyników badania 
„kompetencje kadr i warunki pracy w bankach spół-
dzielczych” z 2017 r. zaprojektowano i przeprowadzo-
no pogłębione wywiady bezpośrednie z  przedstawi-
cielami zarządów różnych typów bS-ów. 

Po trzecie, przygotowano instrumentarium anali-
tyczne w  postaci dedykowanych kwestionariuszy 
ankiet dla poszczególnych grup interesariuszy oraz 
opracowano procedury ich dystrybucji z  uwzględ-
nieniem tradycyjnych (wersja papierowa i  poczta) 
oraz elektronicznych kanałów komunikacji (trans-
fer z  użyciem załącznika mailowego oraz ankieta 

on-line). agentami transferowymi informacji o  ba-
daniu oraz ankietach były m.in. związek banków 
Polskich, krajowy związek banków Spółdzielczych, 
bankowy Ośrodek Doradztwa i  Edukacji, wreszcie 
media bankowe. 

Po czwarte, dokonano analizy stron internetowych 
i  proƤli na portalu Facebook ok. 130 banków spół-
dzielczych, z  uwzględnieniem kilku kryteriów ich 
zróżnicowania w  celu zidentyƤkowania aktywności 
banków w  sieci pod kątem pozyskiwania klientów 
i udziałowców z młodego pokolenia. 

ze względu na marginalny zwrot ankiet dedykowa-
nych interesariuszom zrezygnowano z  analiz prze-
krojowych łączących postrzeganie działalności 
danego banku z perspektywy interesariuszy przekazy-
wane w wywiadach bezpośrednich z kierownictwem 
bS-u z opiniami na ten temat samych interesariuszy. 
natomiast przygotowane instrumentarium stanowi 
gotowy pakiet analityczny do samodzielnego wyko-
rzystania przez bank spółdzielczy. 

Przeprowadzone prace o  łącznym nakładzie ok.  500 
rejestrowanych roboczogodzin członków zespołu ba-
dawczego, bez nakładów na przygotowanie propozycji 
Projektu oraz posiedzeń roboczych zespołów zadanio-
wych złożyły się na przedkładany raport, zawierający 
zarówno charakterystykę przeprowadzonych studiów, 
analiz i badań, a zwłaszcza dokumentujące różnorodną 
praktykę krajową i zagraniczną, jak i wariantowe pro-
pozycje kształtowania relacji z interesariuszami, w tym 
przede wszystkim udziałowcami. 
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wybór krajów do analizy

wyboru krajów, które analizowano pod kątem poszukiwa-
nia różnych modeli relacji banku spółdzielczego z udzia-
łowcami i środowiskiem działania, dokonano w oparciu 
o  dane z  raportu Eacb prezentującego stan na koniec 
2018 r. (European association of co-operative banks, 
2019). analiza literatury została przeprowadzona pod ką-
tem udzielenia odpowiedzi na następujące pytania:

1) w jaki sposób bS-y w analizowanych krajach pozy-
skują i utrzymują udziałowców?

2) Jak angażować udziałowców i interesariuszy, 
w tym lokalną społeczność w działalność bS-u?

wykres 11 odzwierciedla sytuację grup banków spół-
dzielczych w  wybranych krajach z  punktu widzenia 
dwóch mierników. Po pierwsze, udziału w  krajowym 
rynku kredytów (Domestic market share loans (%)). 
Po drugie, stosunku liczby udziałowców do liczby 
klientów2. Mierniki te można traktować jako sympto-

1 ilekroć w raporcie prezentowane są wyniki opracowania w formie 
wykresów lub tabel, powstały one na podstawie danych zgroma-
dzonych przez autorów – chyba, że podpis pod wykresem/tabelą 
wskazuje inaczej.
2 Miara nazywana „sukcesem rekrutacyjnym” ang. recruiting suc-

cess of the cooperative (Jones i in., 2016).

my osiągnięć działalności spółdzielni na rynku usług 
Ƥnansowych. uwzględniając dodatkowo specyƤkę 
działalności bS-ów w  krajowych systemach społecz-
no-ekonomicznych oraz możliwość wykorzystania 
doświadczeń i  rozwiązań zagranicznych ekspercko 
zdecydowano na wybór 4 krajów, tj. Danii (coop bank), 
Finlandii (Op Group), Hiszpanii oraz węgier. Dodatko-
wym kryterium selekcji była dostępność literatury doty-
czącej relacji z udziałowcami i środowiskiem działania.

Hiszpańskie grupy spółdzielcze są zbliżone pod wzglę-
dem obu parametrów do sektora bankowości spół-
dzielczej w Polsce (sumarycznie, bez podziału na zrze-
szenia), natomiast węgierska bankowość spółdzielcza 
charakteryzuje się podobnym udziałem w  rynku, ale 
zdecydowanie mniejszym stosunkiem członków do 
klientów. Odmiennie lokują się na wykresie skandynaw-
skie grupy spółdzielcze przewyższając polski sektor 
bankowości spółdzielczej pod względem obu wskaźni-
ków. warto przy tym dodać, że choć z pozoru Finlandia 
i Dania są podobnymi przypadkami, znacząco różnią się 
np. odsetkiem mieszkańców będących członkami grupy 

wykres 1. udział w rynku pożyczek oraz stosunek liczby udziałowców do liczby klientów w wybranych grupach banków 
spółdzielczych w Europie 
Uwaga: Dla Niemiec przyjęto 30 mln klientów.

Źródło: Opracowanie własne na podstawie (Lidke, 2018; European Association of Co-operative Banks, 2019, Eurostat, 2019). Ze względu na 
braki danych nie uwzględniono na wykresie Holandii, Rumunii i Wielkiej Brytanii. 
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spółdzielczej (34,6% w  Ƥńskiej OP Group wobec 8,5% 
w  duńskim nykredit i  29,3% w  duńskim coop bank3) 
lub liczbą pracowników (w OP Group zatrudnionych jest 
prawie 4-krotnie więcej pracowników niż w  nykredit, 
a zarazem prawie 3-krotnie mniej niż w coop bank przy 
zbliżonej liczbie ludności obu krajów). w ten sposób kra-
je uwzględnione w analizie charakteryzują się zróżnico-
wanymi uwarunkowaniami funkcjonowania bankowości 
spółdzielczej. Stwarza to możliwość poznania różnych 
struktur i warunków działania, a tym samym zidentyƤko-
wania szerszego zakresu rozwiązań czy doświadczeń.

finlandia (op group)4

liczba członków banków spółdzielczych w Finlandii ro-
sła dynamicznie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat 
(boda, 2017). zestawienie danych z Eacb (2019) z da-
nymi z Eurostatu (2019) odnośnie populacji w poszcze-
gólnych państwach wskazuje, iż na przełomie 2018 
i  2019 roku członkami Ƥńskiej OP Group było 34,6% 
mieszkańców kraju5. zbliżony poziom dotyczył udziału 
w krajowym rynku kredytów (Domestic market share lo-

ans) – 35,5% – przy czym liczba banków spółdzielczych 
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, że na 
przeciętny bS przypada coraz większa liczba członków 
i wzrost ten jest bardzo znaczący (między 2016 a 2018 
r. o 21%), a jednocześnie średnia liczba członków na je-
den bS jest nawet bardzo duża – 12250.

banki spółdzielcze w Finlandii działają w  reżimie spół-
dzielni otwartej, tj. obsługują zarówno klientów będących 
członkami, jak i  klientów nieposiadających udziałów 
w spółdzielni. Osoby będące klientami bS mogą nabyć 
jego udziały na trzy sposoby – korzystając z rachunku 
w  bankowości elektronicznej, telefonicznie lub osobi-
ście. Osoby niebędące klientami w celu uzyskania człon-
kostwa muszą odwiedzić placówkę banku. Obowiązuje 
wkład członkowski (ang. membership contribution), 
który w większości bS wynosi 100 Euro i nie pobiera się 
żadnych innych opłat. członkami mogą zostać osoby Ƥ-
zyczne, w tym również osoby niepełnoletnie, niezależnie 
od ich narodowości lub przedsiębiorstwa i fundacje ko-
rzystające z usług OP Group (OP Group, 2020). Dominują 

3 w raporcie dokonano analizy bankowej grupy spółdzielczej funk-
cjonującej w Danii – coop bank, której dane nie są uwzględnione 
w zestawieniu Eacb. w celu dokonania porównań z drugą grupą 
funkcjonującą w Danii oraz Ƥńską OP Group posługiwano się dany-
mi ze strony internetowej coop bank.
4  w podrozdziale skupiono się na analizie relacji banków spółdziel-
czych w  Finlandii z  pominięciem ogólnego opisu uwarunkowań 
funkcjonowania bankowości spółdzielczej w tym kraju. informacje 
w tym zakresie znaleźć można w pracy: (boda, 2017).
5 Dane Eacb nie uwzględniają drugiej grupy banków spółdzielczych 
funkcjonującej w Finlandii: POP Group. Jest ona dużo mniejsza od OP 
Group, a zarazem posiada z nią wiele cech wspólnych (boda, 2017). 
z tych powodów zrezygnowano z analizy tej grupy spółdzielczej.

jednak osoby Ƥzyczne, co można wyjaśniać m.in. tym, że 
organizacje nie mają prawa do otrzymywania bonusów 
Ƥnansowych dla członków. członkami bS są często 
jego pracownicy. udziałowcy nie muszą zamieszkiwać 
na terenie działania banku, ale najczęściej są członkami 
lokalnej społeczności (Jones i  in., 2016). Jeśli członek 
decyduje się na wycofanie udziałów, wkład członkowski 
zostaje mu w całości zwrócony po upływie jednego roku 
od końca roku Ƥnansowego, w którym nastąpiło ustanie 
członkostwa. ciekawostką jest promowanie przez OP 
Group nabycia udziałów w spółdzielni jako niekonwen-
cjonalnego prezentu np. na urodziny (OP Group, 2020).

udziałowcy będący jednocześnie klientami bS otrzy-
mują szereg korzyści w postaci tzw. bonusów, rabatów 
w swoim banku lub u jego partnerów biznesowych. bo-
nusy wynikają z różnych transakcji z bS, do których nale-
żą: 1) posiadanie środków na rachunku, 2) dokonywanie 
płatności za pomocą kart wydanych przez bank, 3) opła-
cenie składek za ubezpieczenia, 4) zaciągnięcie kredytu, 
5) gromadzenie oszczędności w bS. na stronie OP Group 
znajduje się kalkulator korzyści Ƥnansowych uzyskiwa-
nych dzięki bonusom. bonusy pozwalają na uiszczenie 
opłat lub prowizji, które w przeciwnym razie obciążałyby 
rachunek klienta (np. związanych z obsługą kredytu czy 
składkami na ubezpieczenia). członkowie jednej rodziny 
mogą wspólnie uzyskiwać bonusy za transakcje dokona-
ne z bS, pod warunkiem, że wszyscy posiadają udziały 
bS (OP Group, 2020). Stosowany przez OP Group sys-
tem dystrybucji bonusów był kwestionowany z  punktu 
widzenia praktyk wymierzonych w uczciwą konkurencję. 
Jednakże Fiński urząd Ochrony konkurencji (ang. Finnish 
Competition and Consumer Authority) nie znalazł dowo-
dów na szkodliwość społeczną stosowanych rozwiązań 
(Finnish competition and consumer authority, 2019).

Poza tzw. bonusami, OP Group oferuje swoim klientom
-udziałowcom różnego rodzaju zniżki na świadczone 
usługi i inne korzyści Ƥnansowe, obejmujące np. niższe 
opłaty za prowadzenie rachunku lub zwiększenie sumy 
ubezpieczenia. trzecią formą oferowanych przez Ƥńską 
grupę spółdzielczą korzyści są różnego rodzaju usłu-
gi świadczone przez partnerów OP Group po niższej 
cenie (np. zakup biletów na imprezy kulturalne, zakup 
oprogramowania komputerowego). warto podkreślić, 
że beneƤty, z  których mogą korzystać członkowie bS 
zrzeszonych w OP Group, są łatwo dostępne w aplikacji 
mobilnej (OP Group, 2020).

biorąc pod uwagę różnorodność otrzymywanych przez 
klientów korzyści z  tytułu korzystania z  usług bS, wy-
stępuje trudność porównania rzeczywistych kosztów 
poszczególnych usług z ofertami konkurentów (Finnish 
competition and consumer authority, 2019).

Oryginalnym rozwiązaniem stosowanym od 2014 r. 
przez OP Group jest prowadzenie sieci szpitali, mają-
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ce na celu rozszerzenie oferty Grupy poprzez wprowa-
dzenie usług wykraczających poza tradycyjną banko-
wość czy ubezpieczenia. Służyło i służy to budowaniu 
wizerunku banku jako podmiotu dbającego o szeroko 
rozumiany dobrostan członków i klientów. Jednocze-
śnie tego typu działalność nie oznacza odrzucenia 
zasad rachunku ekonomicznego i troski o poprawia-
nie wskaźników efektywności bądź rentowności ca-
łej OP Group. Przejawem tego są m.in. redukcje za-
trudnienia w warunkach restrukturyzacji kosztów czy 
działalności, w duchu podobnym do działań banków 
komercyjnych (boda, 2017).

analizy przeprowadzone przez naukowców na danych 
z OP Group wskazują, że zarówno czynniki ekonomicz-
ne (oprocentowanie kredytów i  depozytów, wolumen 
kredytów i  depozytów – gdyż od niego naliczane są 
bonusy oraz wysokość opłaty za udział) oraz nieeko-
nomiczne (liczba mieszkańców danego regionu i liczba 
klientów bS) wpływają na liczbę członków bS6. Silniej-
szy wpływ na liczbę udziałowców bS zidentyƤkowano 
w  przypadku korzyści ekonomicznych uzyskiwanych 
przez członków. co więcej, wpływ tych korzyści był 
jeszcze silniejszy dla bS działających w miastach, któ-
re w mniejszym stopniu mogły opierać się na lokalnych 
więziach. nadto stwierdzono, że Ƥńskim bS łatwiej jest 
pozyskać członków w mniej zaludnionych regionach, co 
może wskazywać na rolę lokalnych więzi na terenach 
wiejskich (Jones i in., 2016). 

hiszpania (grupo Cooperativo Cajamar 
i grupo Cooperativo solventia)

Jeszcze w 2005 roku głównym przedmiotem dyskusji 
wokół sektora bankowości spółdzielczej w Hiszpanii był 
potencjał zrzeszania się niewielkich, lokalnie działają-
cych banków (carrasco, 2004; navarro, 2005). Hiszpań-
ski banco cooperativo dysponował największą wśród 
banków spółdzielczych w Europie liczbą placówek (Ga-
jowiak, 2008), a relatywnie „płaski” system zarządzania 
podmiotami tego sektora był oceniany jako wzorowy 
(Siudek, 2007). Dekadę później połowa placówek ban-
ków spółdzielczych w Hiszpanii (ok. 14 000 podmiotów) 
została zlikwidowana, a  1/3  pracowników bS straciła 
pracę (castelló, trias & arribas, 2018). 

Hiszpania oraz funkcjonujący w  tym kraju system 
bankowości spółdzielczej wyraźnie odczuły kryzys 
gospodarczy lat 2007-2009 (Miklaszewska, 2017, 
s. 69). w wyniku negatywnych konsekwencji kryzysu 
Ƥnansowego nastąpiło zachwianie stabilności sys-
temu oraz konieczność jego długookresowej sana-
cji. Pomimo tego, w 2014 roku Hiszpania plasowała 

6 wyrażoną stosunkiem liczby członków do liczby ludności za-
mieszkującej gminy, w których znajdują się placówki bS oraz sto-
sunkiem liczby członków do liczby klientów.

się na 8. miejscu wśród 10 najważniejszych rynków 
i grup spółdzielczych w Europie, z aktywami sektora 
na poziomie 130 mld Euro. Dla porównania, Polska 
znajdowała się na 10. miejscu z aktywami na pozio-
mie 32 mld Euro (Miklaszewska, 2017, s. 62). 

Podstawą spółdzielczości kredytowej w  Hiszpanii jest 
„wiele małych banków funkcjonujących w  ramach zde-
centralizowanych grup o  lokalnym zasięgu działalności” 
(Jurkowska, 2017, s. 23). w  Hiszpanii funkcjonują dwa 
zrzeszenia banków spółdzielczych: Grupo cooperativo ca-
jamar (aktywa 40 mld Euro) i Grupo cooperativo Solventia 
(aktywa 1, 6 mld Euro) (Miklaszewska, 2017, s. 67). 

Hiszpańskie banki spółdzielcze, podobnie jak banki 
spółdzielcze w  szeregu innych krajów, działają w  ra-
mach Systemu Ochrony instytucjonalnej (iPS) zabezpie-
czającego ich płynność i wypłacalność (Miklaszewska, 
2017, s. 67). utworzenie iPS w hiszpańskich bankach 
lokalnych odbyło się w warunkach kryzysowych i było 
akcją ratunkową dla tych instytucji. związane to było 
z odgórnie narzuconą reformą „(…) modelu funkcjono-
wania bankowości spółdzielczej w  kierunku większej 
centralizacji, dalszej konsolidacji i  wzmocnienia roli 
zrzeszeń” (Miklaszewska, 2017, s. 66) w  następstwie 
kiepskiej kondycji sektora spółdzielczego.

Obecnie w debatach praktyków i akademików w Hisz-
panii popularny jest nurt wiązania bankowości spół-
dzielczej z ekonomią społeczną i społeczną odpowie-
dzialnością tego sektora (Giagnocavo, Gerez, & Sforzi, 
2012). koncepcja ta stanowi reakcję na krytykę, a nawet 
rozwój swoistej kultury antybankowej po globalnym kry-
zysie Ƥnansowym (castelló, trias & arribas, 2018). 

Hiszpańskie banki spółdzielcze aktywnie działają na 
rzecz przyciągnięcia nowych klientów. Podobnie jak 
banki komercyjne oferują dostęp do swoich usług w ka-
nałach elektronicznych oraz programy boniƤkat na pro-
dukty i usługi partnerów biznesowych, a także programy 
lojalnościowe. w  ramach strategii ekspansji rynkowej 
Grupo cooperativo cajamar zorganizowała m.in. 5 mo-
bilnych oddziałów bankowych poruszających się na du-
żych platformach samochodowych. Grupo cooperativo 
cajamar (Gcc) i Grupo cooperativo Solventia (GcS) nie 
promują się bezpośrednio przez realizację koncepcji 
społecznej odpowiedzialności biznesu (cSr) – niemniej 
dotują badania naukowe w  branży rolno-spożywczej. 
Oferują także programy edukacyjne i  dotują konferen-
cje tematyczne. Hiszpańskie banki spółdzielcze kierują 
swe usługi także do klientów anglojęzycznych, czego 
formalnym wyrazem są wersje anglojęzyczne ich stron 
www. Dbałość o  potrzeby klienta sprawia, że banki 
Gcc oferują konsultacje telefoniczne przez całą dobę, 
również w języku angielskim. zgodnie z uniwersalnymi 
tendencjami hiszpańskie banki spółdzielcze, pomimo 
zorientowania na współpracę z sektorem rolnym czy rol-
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no-spożywczym i  działalności o  lokalnym charakterze7 
angażują się także w inne branże (urena, Molina, & Gar-
cia, 2013).

Przykładem pokryzysowego odrodzenia bankowości 
spółdzielczej w Hiszpanii jest powstanie w 2014 roku 
banco de crédito cooperativo działającego w ramach 
iPS. należy do niego 19 banków rolnych grupy spół-
dzielczej cajamar plus 13 innych banków rolnych. 
Jego Ƥnansowanie, w nawiązaniu do klasycznych za-
sad spółdzielczych, nie jest w żaden sposób związa-
ne ze środkami publicznymi.

węgry (takarékbank) 8

w  ostatnich dwóch dekadach rola banków spółdziel-
czych na węgrzech wzrosła, zarówno jeśli chodzi o ich 
udział w rynku, jak i rozpoznawalność, przy czym istot-
ną rolę odegrały procesy konsolidacji (Várhegyi, 2002 s. 
78, lang, Signore & Gvetadze 2016, s. 21, 41-42). warto 
podkreślić, że węgry są jedynym krajem w Europie, który 
ma prawo nałożenia na obywateli niekorzystnego z per-
spektywy konsumpcji produktów kredytowych, tzw. po-
datku bankowego (banki 2016, s. 65).

banki spółdzielcze na węgrzech są zorganizowane pod 
tzw. marką parasolową takarékbank (ang.Hungarian 
Savings cooperatives bank), która zrzesza przeszło 
60 banków spółdzielczych z  całego kraju. takarék-

7 w analizie pominięto Group caja rural, która ma charakter wybit-
nie lokalny.
8 Dostęp do niewęgierskojęzycznych źródeł o sektorze bankowości 
spółdzielczej na węgrzech jest bardzo ograniczony

bank posiada ponad 1100 lokalnych oddziałów i  ma 
ponad 1  100  000 klientów z  całego kraju, reprezentu-
jących większość branż gospodarki. węgierski sektor 
spółdzielczości bankowej jest silnie promowany przez 
rząd. Premier Viktor Orbán zachęca do przenoszenia 
środków Ƥnansowych obywateli, w  tym przedsiębior-
ców, z banków komercyjnych do banków spółdzielczych 
(Hungarian savings co-ops merge into universal com-

mercial bank…). inicjatywa ta jest zarówno nagłaśniana 
w mediach, jak i obecna w faktycznych działaniach rzą-
du. Od 2013 r. dąży się do konsolidacji węgierskich ban-
ków spółdzielczych w formie unii bankowej, stymulując 
ich dostosowanie do wymogów ostrożnościowych, 
w tym zwłaszcza adekwatności kapitałowej unii Euro-
pejskiej. w konsekwencji uzyskano ekspansję rynkową 
takarékbank, która jest jednak przedmiotem kontrower-
sji w dyskursie publicznym (Węgierski scenariusz…).

dania (Coop bank)

Duński coop bank należy do Grupy coop amba – 
wcześniej FDb (ang. Danish consumers cooperative 
Society) – spółdzielni o korzeniach z XiX wieku, której 
członkami i właścicielami jest ponad 1,8 miliona Duń-
czyków, czyli ok. 31% ludności kraju (ludność Danii 
w 2019 r. liczyła ok. 5,8 miliona mieszkańców). 

Holding nie ma kapitału akcyjnego, a jego właścicie-
lami są udziałowcy, z prawem udziału w podejmowa-

rysunek 1. Struktura holdingu coop amba

Źródło: (COOP, 2020) 



rozdział i

18

niu decyzji zarówno na poziomie lokalnych sklepów 
detalicznych, jak i  wyborach rady krajowej liczącej 
124 członków ‘landsrãd’. zarząd krajowy powołuje 
zarządy spółek córek tj. cOOP Danmark, cOOP bank 
oraz cOOP invest (cOOP, 2020). w skład coop amba 
wchodzą trzy siostrzane podmioty (subsidiaries):

Coop danmark to największe przedsiębiorstwo 
z branży spożywczej w Danii o rocznych obrotach rzę-
du 50 mld Dkk zarządzające ok. 1100 sklepami i za-
trudniające około 36 000 pracowników, które obejmu-
je sieci sklepów kvickly, Superbrugsen, Dagli’brugsen, 
lokalbrugsen, irma, fakta, coop.dk i irma.dk. 

Coop Bank, założony jesienią 2013 roku, specjalizu-
je się w  obsłudze codziennych potrzeb bankowych 
klientów, głównie duńskich gospodarstw domowych.

Coop invest jest spółką inwestycyjną i pełni m.in. funk-
cję awaryjnego bufora Ƥnansowego. Oznacza to, że 
jeśli w  coop amba brakuje środków Ƥnansowych na 
działalność, z coop invest pozyskiwane są środki Ƥnan-
sowe na działalność. z kolei coop invest jest właścicie-
lem agencji reklamowej republica, specjalizującej się 
w handlu detalicznym i centrum szkoleniowego Severin 
o wieloletniej tradycji, utworzonym przez FDb w 1932 r. 
coop invest i spółki zależne realizują politykę cSr odpo-
wiadającą działaniom całego holdingu.

w  coop amba członkowie, poprzez możliwość peł-
nienia różnych funkcji, mają realny wpływ na działanie 
spółdzielni i  jej podmiotów. Do organów spółdzielni 
mogą być wybierani członkowie, którzy ukończyli 18 
lat. najwyższym organem jest rada coop, w  skład 
której wchodzi 124 członków. rada coop przyjmuje 

statut spółki i  wybiera jej zarząd. rada dyrektorów 
coop amba składa się z 10 członków. zarząd coop 
amba powołuje rady dyrektorów coop Danmark, 
coop bank i coop invest.

coop bank jest ogniwem rozbudowanej i stabilnej 
finansowo grupy podmiotów o hierarchicznym ukła-
dzie zależności i demokratycznej kontroli członków 
organizacji działającej z ponad 120 letnią tradycją. 
Siedziba banku znajduje się w  albertslund, dzielni-
cy kopenhagi. bank nie posiada tradycyjnych od-
działów terenowych, a  załatwiane w  nim sprawy 
są możliwe do procedowania jedynie online. coop 
bank oferuje szeroki asortyment usług bankowych 
(karty kredytowe, oszczędności i pożyczki). korzy-
stanie z  usług tego banku wymaga członkostwa 
w spółdzielni. Operacje gotówkowe (wpłaty i wypła-
ty) można dokonywać w  sklepach coop Danmark 
w całym kraju. Sam coop bank jest stosunkowo nie-
wielki pod względem aktywów (44  miejsce w  kra-
jowym rankingu), ale jego pozycja rynkowa szybko 
rośnie. Dynamika aktywów ogółem (r/r) w  2018 r. 
wyniosła 40,45%, a kapitału własnego 11%. charak-
terystyczne także jest, że wartość należności coop 
bank jest systematycznie wyższa niż depozytów, 
co dokumentuje jego subsydiarny charakter w hol-
dingu coop amba.

podsumowanie przeglądu literatury

tabela 2. zawiera zestawienie niektórych cech do-
tyczących udziałowców w  analizowanych grupach 
banków spółdzielczych w badanych krajach europej-
skich. 

wykres 2. aktywa coop bank (w mln Dkk)

Źródło: (Coop Bank, 2020a)
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tabela 2. charakterystyka cech związanych z członkostwem w wybranych grupach spółdzielczych 

Cecha

Finlandia hiszpania węgry Dania

op group
grupo 

Cooperativo 
Cajamar (gCC)

grupo 
Cooperativo 

solventia (gCs)
takarékbank Coop Bank

opłata 
członkowska

100 Euro 100 Euro brak danych

~ 22 Euro
(200 Dkk) opłata 
zwrotna dla członków 
do wykorzystania 
w sklepach coop 
Danmark.

kanały 
nabywania 
udziałów 
członkowskich 

• On-line (dla 
klientów banku)

• Przez telefon (dla 
klientów banku)

• Osobiście, 
w oddziale banku 
(dla wszystkich)

• On-line
• Przez urządzenia mobilne
• Przez telefon

• Osobiście, w oddziale banku

• On-line
• Osobiście, 

w oddziale 
banku

• wyłącznie on-line

udziałowcy

Osoby Ƥzyczne, 
przedsiębiorstwa 
i fundacje 
(z ograniczonymi 
prawami)

Osoby Ƥzyczne i osoby prawne
Osoby Ƥzyczne 
i osoby prawne

każdy klient banku 
musi być członkiem 
spółdzielni

Struktura 
udziałowców

Głównie osoby 
Ƥzyczne (w tym 
pracownicy banku)

udziałowcy działają głównie 
w sektorze rolno-spożywczym 
(przedstawiciele branży i ich rodziny)

Osoby Ƥzyczne 
i podmioty 
gospodarcze 
z różnych 
sektorów

Osoby Ƥzyczne  
(~1,8 mln duńskich 
gospodarstw 
domowych)

motywacja 
Ƥnansowa 
udziałowców

zniżki dla 
udziałowców, 
bonusy ze 
wszystkich 
transakcji z bS oraz 
z zawartych umów 
ubezpieczeń 

• niektóre 
darmowe 
usługi bankowe, 
a także dostęp 
do boniƤkat na 
produkty i usługi 
partnerów banku

• Powiązanie 
oferty bankowej 
z programami 
lojalnościowymi 
przy nabywaniu 
dóbr i usług 

Działania 
w zakresie 
zabezpieczenia 
interesów 
konsumentów 
kredytów 
we frankach 
(lepczyński, 
2017, s. 37), 
odnosi się do 
członków i innych 
klientów banku

• Możliwość debetu 
w rachunku do 
kwoty ~ 6718,49 
Euro (50000 Dkk).

• wszystkie karty 
płatnicze są 
połączeniem 
kart coop i kart 
płatniczych 
automatycznie 

naliczających 
bonusy i rabaty

motywacja 
nieƤnansowa 
udziałowców

kształtowanie więzi 
między członkami 
w społecznościach 
lokalnych 

Spółdzielcze sieci bankowe 
wspierają branżę rolno-spożywczą 
m. in. poprzez dotowanie badań 
naukowych, realizują programy 
edukacyjne i dotują konferencje 
tematyczne

Możliwość 
korzystania 
z usług 
skonsolidowanej 
unii banków 
spółdzielczych 
(„marka 
parasolowa”)

integracja sieci 
sprzedaży detalicznej 
z czynnościami 
banku, gwarancją 
płynności holdingu, 
kształtowaniem 
polityki marketingowej 
oraz prowadzeniem 
szkoleń w ramach 
proƤlu cSr na 
poziomie holdingu 
coop amba 
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wycofanie 
udziałów

zwrot składki 
członkowskiej 
po upływie roku 
od końca roku 
Ƥnansowego, 
w którym ustało 
członkostwo 

Możliwe (dokładniejsze informacje 
niedostępne)

Możliwe 
(dokładniejsze 
informacje 
niedostępne)

równoznaczne 
z rezygnacją z usług 
banku

Dodatkowe 
informacje

Możliwość nabycia 
udziałów banku 
jako prezentu np. na 
urodziny.

• Oferta 
specjalna karty 
kredytowej 
dla studentów 
otrzymujących 
stypendium 
w ramach 
programu 

Erasmus
• bank prowadzi 

obsługę z 5 
mobilnych 
oddziałów 
banków na 
platformie 

samochodowej 

Ogólnodostępna 
informacja 
dotycząca 
polityki 
wynagrodzeń 
w banku

wiążą się 
z reakcją 
na bieżące 
wydarzenia 
społeczno-
ekonomiczne 
i wyzwania 
rozwojowe – 
takarékbank jest 
nastawiony na 
różne obszary 
aktywności 
marketingowej

• asystowanie przy 
zmianie banku

• Możliwość 
wykorzystania 
bonusów poprzez 
zakupy w sklepie 
internetowym coop.
dk

• aktywność 
w kanałach 
społecznościowych 
(Facebook, linkedin, 
Youtube)

 problemy

• Skomplikowany 
system korzyści 
dla klientów

• ryzyko 
komercjalizacji 
poprzez więzi 
z udziałowcami 
oparte na 

korzyściach 
Ƥnansowych

–

centralizacja 
pod hasłem 
narodowego 
systemu, 
bierność lub 
brak oddolnego 
zaangażowania 
w ideę i ruch 
spółdzielczy

–

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie źródeł zaprezentowanych w rozdziale

zachęty Ƥnansowe:

• niska opłata członkowska przy nabywaniu udziałów 
bS (Finlandia, Hiszpania, Dania);

• Możliwość nieodpłatnego uzyskania karty debetowej 
z limitem kredytowym (Dania);

• bonusy Ƥnansowe oraz boniƤkaty na produkty i usłu-
gi partnerów dla udziałowców (Finlandia, Hiszpania, 
Dania).

rozwiązania technologiczno-komunikacyjne:

• wykorzystywanie przyjaznego, intuicyjnego i  nie-
przeładowanego treściami interfejsu strony in-
ternetowej, z  możliwością skorzystania z  pełnej 
oferty usług bankowych, a  także porad online 
(Hiszpania, Dania);

wśród cech podobnych warto podkreślić stosunko-
wo niski koszt nabycia udziałów banku spółdzielcze-
go, możliwość przystąpienia do grona członków za 
pomocą kanałów elektronicznych, dominację osób 
Ƥzycznych wśród udziałowców. różnice widać na-
tomiast w korzyściach Ƥnansowych oraz nieƤnanso-
wych oferowanych członkom banku. na szczególną 
uwagę zasługuje aktywność banków spółdzielczych 
w internecie, w tym na portalach społecznościowych 
(Facebook, linkedin, Youtube).

Wnioski dla Polski 

Przeprowadzona analiza relacji banków z  udziałow-
cami i  interesariuszami w  badanych grupach ban-
kowych pozwala na zidentyƤkowanie wartych wdro-
żenia do praktyki polskiej bankowości spółdzielczej 
rozwiązań. 
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• Możliwość natychmiastowego kontaktu z konsultan-
tem banku w elektronicznych kanałach komunikacji 
(on-line, whatsapp itp.) całodobowo, a przynajmniej 
w godz. od 08:00 do 22:00 od poniedziałku do piątku 
(Gcc-Hiszpania);

• Możliwość dostępu do strony www bS w języku ob-
cym (z uwzględnieniem liczniejszych grup potencjal-
nych klientów).

Dostępność banku dla członków i klientów:

• Łatwy proces nabycia udziałów, który można prze-
prowadzić w różnych kanałach: on-line, telefonicznie, 
osobiście (Finlandia, Hiszpania);

• Mobilny oddział (POk) banku do obsługi klientów 
w słabo zaludnionych terenach (Hiszpania, węgry);

• Możliwość konsultacji telefonicznej w sprawach pil-
nych 24/7, również w języku angielskim (Gcc-Hisz-
pania).

Familiarność i otwartość:

• Stworzenie zachęty do posiadania udziałów przez 
wszystkich członków danej rodziny (Finlandia);

• Obsługa potrzeb Ƥnansowych w różnych fazach cy-
klu życia interesariuszy, oferta produktów banko-
wych skierowana do dzieci i młodzieży (Hiszpania), 
a także dostępność planów emerytalnych i porówny-
warki tych planów z ofertą konkurencyjnych banków 
(Gcc-Hiszpania);

• Oferty wspólnego rachunku dla gospodarstw domo-
wych – gospodarstwo domowe „może posiadać” 
wspólne konto i kilka kart (Dania);

• Powołanie skonsolidowanej, silnej ekonomicznie 
i rozpoznawalnej marki parasolowej (węgry);

• asystowanie (wsparcie w realizacji niezbędnych for-
malności) przy zmianie banku (Dania);

• Możliwość prowadzenia konta osobistego w  innym 
banku i równoczesnego korzystania z karty debeto-
wej banku spółdzielczego (Dania).

usługi łączone:

• Możliwość nabycia udziałów banku jako niekonwen-
cjonalnego prezentu np. na urodziny (Finlandia);

• Połączenie karty spółdzielczej i  karty płatniczej 
z możliwością zbierania bonusów za zakupy w skle-
pach związanych z bankiem, a także możliwość nie-
skorzystania z tej opcji (Dania);

• Dyskonto lub bonusy przy nabywaniu dóbr lub usług 
z wykorzystaniem karty płatniczej banku w jednost-
kach partnerskich (Dania); 

• karta członkowska na telefon komórkowy (Dania);

• kontrola gospodarki żywnościowej gospodarstwa 
domowego (Dania).

Społeczna odpowiedzialność biznesu:

• Przeciwdziałanie wykluczeniu cyfrowemu (Gcc-Hisz-
pania);

• Ochrona środowiska naturalnego (m. in. promowanie 
i korzystanie z odnawialnych źródeł energii, racjona-
lizacja wykorzystania zasobów materialnych) (Hisz-
pania).
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ne (wyjaśniane), a  zwłaszcza operacjonalizowane 
analitycznie. w badaniu relacji bS z udziałowcami 
i środowiskiem działania wykorzystano dwie skale 
powiązane z ara. Pierwsza, to b2b-rElPErF (ang. 
business-to-business relationship performance sca-

le), czyli skala efektywności (wydajności) relacji 
aktorów (podmiotów gospodarczych – biznesów). 
natomiast drugi to pomiar wartości dla klienta 
w odpowiedniej skali10.

Model b2b-rElPErF odzwierciedla wielowymia-
rowe relacje, jakie długoterminowo kształtują się 
między organizacją a  klientem, a  w  przypadku 
spółdzielni kredytowej, między przedsiębiorstwem 
bankowym a jego interesariuszami, w tym zwłasz-
cza  udziałowcami11. w  konsekwencji ujmuje on 
korzyści mające znaczenie dla klienta, a  nadto 
takie,  które można uznać za kluczowe dla udzia-
łowców.

10 Model opracowany przez ulaga i Eggers (2002), a zoperacjonali-
zowany przez Spiteri i Dion (2004). 
11 Pewnym uproszczeniem związanym z wykorzystanym modelem 
jest to, że dość często w bankach spółdzielczych w Polsce mamy 
do czynienia ze spółdzielnią otwartą, czyli klientami przedsiębior-
stwa spółdzielczego są także nieczłonkowie. 

metodyka badania i dyspozycje  
do wywiadu

Przystępując do badań relacji bS z  udziałowcami 
i  środowiskiem działania wykorzystano nowocze-
sną koncepcję wartości dla klienta ukształtowaną 
na gruncie marketingu relacyjnego9. ujęciu temu 
odpowiada w literaturze model ara, którego skrót 
pochodzi od pierwszych liter angielskich określeń 
jego składowych tj. actOrS-rESOurcES-acti-
VitiES, czyli aktOrzY (w potocznym języku polskim 
zwanymi uczestnikami), zaSObY (w szerokim tego 
słowa znaczeniu) oraz DziaŁania (wykorzystywa-
nie i ruch zasobów pomiędzy aktorami/uczestnika-
mi relacji). Przy czym relacje te zachodzą w sieci, 
jako pewnym systemie stosunków wzajemnych 
o  otwartym charakterze (brak granic). w  istocie 
chodzi o procesy, które intuicyjnie postrzegano od 
dawna, jednak nie były one dostatecznie rozpozna-

9 w marketingu relacyjnym koncepcja wartości dla klienta dość 
powszechnie analizowana jest z  wykorzystaniem modelu ara 
 (Actors-Resources-Activities) (ratajczak-Mrozek, 2010). Model 
ara relacje biznesowe traktuje w kategoriach sieci. relacje te 
powstają w  procesie wymiany zasobów między uczestnikami 
danej sieci, a  także w trakcie interakcji między nimi. relacje te 
tworzą zbiór złożony z więzi między aktorami (ang. actor bonds), 
związków wynikających z działalności (ang. activity links) i po-
wiązań zasobowych (ang. resources ties). w modelu ara zakła-
da się ciągłe i długotrwałe interakcje w sieci, zarówno formalne, 
jak i nieformalne, kształtujące oczekiwania aktorów, współza-
leżności zasobowe, a nadto otwartość, oznaczającą brak granic 
sieci. 

rysunek 2. Model wartości dla klienta 

Źródło: (Spiteri, Dion, 2004)
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w przyjętym ujęciu na wartość dla klienta, wynikającą 
z  jego relacji z  bankiem spółdzielczym składają się 
przede wszystkim: postrzegane korzyści wynikające 
z  tej relacji oraz postrzegane poświęcenie (zob. ry-
sunek 2). użycie określenia poświęcenie ma m.in. na 
celu uwypuklenie nie tylko mierzalnych aspektów rela-
cji klienta z bS, ale przede wszystkim nakładu czasu, 
kosztu Ƥnansowego czy wysiłku ponoszonego przez 
klienta na wejście i  w  utrzymywanie relacji. z  kolei 
postrzegane korzyści to przede wszystkim krótko- 
i  długookresowe korzyści z  usługi, psychologiczne 
korzyści osobiste (w  tym ograniczające nieprzyjem-
ność czy stres anonimowości, braku znajomości 
z  pracownikiem bS) wreszcie korzyści strategiczne 
związane m.in. z uzyskaną wiedzą możliwą do wyko-
rzystania w innych działaniach czy relacjach, nowość 
usługi z punktu widzenia zaspokojenia potrzeb klien-
ta świadczonej na konkurencyjnych warunkach ryn-
kowych czy korzyści wynikające z  profesjonalnego 

doradztwa bS w  zaspokajaniu potrzeb Ƥnansowych 
klienta. 

istotnym uwarunkowaniem pozyskania maksymalnie 
obiektywnych informacji o  składowych modelu ara, 
w procedurze wywiadu z osobami reprezentującymi bS 
– jako aktora, jest przyjazna komunikacja (w tym brak 
obaw o  kontrolno-represyjny charakter wykorzystania 
informacji), co osiąga się m.in. dzięki uzyskaniu statusu 
obiektywnego badacza (np. rekomendacja osoby ma-
jącej autorytet u osoby udzielającej informacji), a także 
nie narzucaniu ujęcia wypowiedzi czy rygorystycznego 
schematu rozmowy z przedstawicielem bS. ważne przy 
tym jest, aby osoba udzielająca wywiadu dobrze znała 
bS i jego funkcjonowanie w różnych aspektach. w Pro-
jekcie kluczowe znaczenie miała wiedza o  relacjach 
banku z  interesariuszami, a  przede wszystkim udzia-
łowcami oraz plany na przyszłość. charakterystykę py-
tań wykorzystywanych w wywiadach zawiera tabela 3.

informacje uzyskane z wywiadów uzupełniono o ana-
lizę danych zawartych w raportach znajdujących się 
na stronie Ministerstwa Sprawiedliwości (https://
ekrs.ms.gov.pl/). analiza obejmowała podstawowe 

dane Ƥnansowe oraz dane o udziałowcach i pracow-
nikach banku, które następnie połączono z wyróżnio-
nymi na podstawie wywiadów modelami relacji ban-
ków spółdzielczych z udziałowcami.
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syntetyczna informacja o bankach 
spółdzielczych uczestniczących 
w wywiadach

Do badania wybrano 10 banków możliwie silnie zróż-
nicowanych względem wielkości sumy bilansowej, lo-
kalizacji w całej Polsce z podziałem na miasto i wieś, 
wreszcie uwzględniając przynależność do jednego 
z dwóch zrzeszeń bPS i SGb. w założeniach przyjęto 
przeprowadzenie wywiadów z dwoma osobami z każ-
dego bS-u (jedna z zarządu i druga bezpośrednio od-
powiedzialna za relacje z udziałowcami). założenie to 
okazało się niefunkcjonalne w praktyce, stąd w przy-
padku wielu banków zrezygnowano z  wywiadów 
z osobami dedykowanymi do współpracy z członka-
mi. wszystkie wywiady prowadzone były telefonicz-
nie i nagrywane , a czas trwania wahał się od 40 minut 
do 2 godzin, w zależności od sposobu wypowiedzi re-
spondentów. następnie dokonano transkrypcji treści 
wywiadów w formie zapisu komputerowego. Dla każ-
dego z wywiadów sporządzono wyciąg tabelaryczny 
z kluczowymi cytatami dotyczącymi składowych mo-
delu wartości dla klienta. 

zachowując zagwarantowaną anonimowość moż-
na przedstawić zakres zmienności cech ilościowych 
badanych banków pozyskanych ze sprawozdań na 
dzień 31-12-2018:

• liczba udziałowców od 185 do 5000,

• liczba pracowników od 37 do 190, 

• liczba placówek od 4 do 28,

• zysk netto od 900 tys. do 11,5 mln złotych,

• portfel kredytowy od 73 mln do prawie 400 mln, 

• dywidenda w  postaci oprocentowania udziałów od 
3% do 5%.

wyniki analizy

informacje z wywiadów analizowano biorąc pod uwa-
gę różne aspekty oferowanych usług (produktów) 
bankowych, w tym ofertę asortymentową i możliwość 
jej spersonalizowania do potrzeb klienta, cenę i ela-
styczność, jakość a  także wiarygodność bS-u  i  bez-
pieczeństwo (dwie ostatnie cechy jako odzwiercie-
dlenie chęci trwania w  relacji z  bankiem). w  grupie 
postrzeganych osobistych korzyści psychologicz-
nych przez członków identyƤkowano te związane 
z  satysfakcją z  usług, indywidualną rozpoznawalno-
ścią klienta w bS-ie, kulturą obsługi, zgodnością war-
tości osobistych z wartościami banku. w odniesieniu 
do postrzeganych korzyści strategicznych w  wypo-
wiedziach poszukiwano informacji o  transferze wie-
dzy, konkurencyjności usług i przewagach rynkowych, 
proponowanych nowych usługach doradztwa lub fa-
chowej pomocy, również wykraczającej poza typową 
działalność bankową. w  aspekcie transferu wiedzy 
szczególną uwagę zwracano na dwustronny charak-
ter relacji, to znaczy na ile pozyskiwane informacje 
od udziałowców wpływają na funkcjonowanie banku 
oraz to, na ile bank wykorzystując swoją fachową wie-
dzę kształtuje decyzje udziałowców/klientów. wyniki 
analizy zaprezentowano w tabeli 4.
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Tabela 4. Postrzegane korzyści dla klienta w wypowiedziach zarządzających bankami spółdzielczymi

Bank
korzyści 

produktowe
korzyści 

profesjonalne
korzyści 

kompetencyjne

postrzegane 
korzyści osobiste 

udziałowców

poświęcenie  
uwagi

obraz udziałowca  
i/lub/vs. klient

a Świetne produkty 
dopasowane 
regionalnie, również 
dla samorządu, 
korzyści produktowe 
mają służyć lokalnym 
społecznościom, 
dobre produkty-
rodzą lojalność, 
a ta udziałowców. 
Produkty szyte na 
miarę, dostarczanie 
produktów na 
miejscu, dopasowana 
oferta, silny duży 
bank rolniczy, 
międzypokoleniowe 
relacje – 
przechodzenie 
członkostwa.

nieobserwowane żądania na 
zebraniach 
niemożliwych 
oprocentowań
Postrzegane przez 
pryzmat produktów 
w porównaniu do 
innych banków, 
komunikowane 
przez zadowolonych 
klientów innym 
potencjalnym 
klientom. 
Sporadyczna 
wymiana informacji 
o produktach na 
zebraniach grup 
członkowskich.

Prestiż udziałowca 
(awans z klienta)

czas na 
uczestnictwo 
w zebraniach, 
dojazdy na zebrania

zadowolony klient, 
znacząca osoba 
w środowisku 
lokalnym, 
elastyczność 
produktowa 
dla wszystkich 
klientów, raczej 
szersza kategoria 
klienta z lokalnej 
społeczności, brak 
korzyści Ƥnansowych 
Obecnie udziałowiec 
to swego rodzaju 
wyróżnienie

b Dywidenda, 
podniesienie wartości 
jednostki udziałowej 
co dwa lata 15% brutto 
wartości udziału

cykliczne spotkania 
biznesowe 
klientów połączone 
z przekazywaniem 
wiedzy i szukaniem 
członków

Spotkania 
szkoleniowe 
dla klientów 
i potencjalnych 
członków

członkowie mogą 
zgłaszać propozycje

Mierzenie się 
z przypadkiem złej 
reputacji banku

rozdzielenie korzyści 
na Ƥnansowe 
z udziałów oraz 
profesjonalne 
i kompetencyjne 
z klientami 
biznesowymi, 
którymi mogą być też 
udziałowcy, osobista 
relacja z klientem

c Oprocentowanie 
udziału lepsze niż 
lokata. korzyści dla 
społeczności lokalnej 
z Ƥnansowania kultury, 
sportu w społeczności 
lokalnej

indywidualne 
rozmowy z głównym 
ekonomistą banku 
dla kluczowych 
klientów. 

incydentalne pytania 
członków o wyniki 
Ƥnansowe banku.
zarząd spotykał się 
z ważnymi klientami.

Jeden udział w bS ma 
więcej znaczenia niż 
jedna akcja w banku/ 
spółce akcyjnej. 
Możliwość głosowania 
ile z zysku na lokalne 
inicjatywy 

czas na zebrania 
członkowskie

rozdzielnie 
udziałowiec, klient, 
pomysł i możliwość 
pozyskania młodego 
pokolenia 20- latków 
zorientowanych 
antyglobalistycznie. 
udziałowcy to lokalni 
patrioci.

D Dedykowany opiekun 
dla udziałowca, 
dopasowanie 
produktów, 
premierowe użycie 
produktów, program 
lojalnościowy

Szkolenia (np. 
prawo bankowe, 
bezpieczeństwo 
internetowe) 

wyposażenie 
w wiedzę członków 
rady nadzorczej, 
spotkanie biznesowe 
i szkolenia 
biznesowe

wyróżnienie, 
zobowiązanie do 
działania i testowania 
produktów, relacje 
wielopokoleniowe, 
prestiż z członkostwa, 
uczestnictwo 
w wydarzeniach 
kulturalnych

czas i wysiłek  
stania się członkiem, 
na zaproszenie. 
wysiłek 
zapoznawania się 
z dokumentacją  
rady nadzorczej

udziałowiec to 
elita lokalna, 
wyselekcjonowana 
przez bank. Musi 
być aktywnym 
długoletnim klientem 
ViP lub pracownikiem, 
by wejść do klubu na 
zaproszenie. 
Młodych ludzi nie 
zapraszamy
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Bank
korzyści 

produktowe
korzyści 

profesjonalne
korzyści 

kompetencyjne

postrzegane 
korzyści osobiste 

udziałowców

poświęcenie  
uwagi

obraz udziałowca  
i/lub/vs. klient

E ubezpieczenie 
zdrowia i życia 
członków, dywidenda

nieobserwowane Informowanie 

udziałowców 
o sytuacji 
wewnętrznej banku, 
Prestiż – kreowanie 
zmian w środowisku

transparentna 
informacja o sytuacji 
w banku

nieobserwowane udziałowcy co 
innego niż klienci, 
obie grupy z lokalnej 
społeczności.

F Dywidenda, zgłaszanie 
uwag typu np. godziny 
funkcjonowania 
placówki

nieobserwowane nieobserwowane wybieranie znaczących 
lokalnie osób na 
udziałowców i jako 
delegatów 

nieobserwowane klient na pierwszym 
miejscu. udziałowiec 
dobrze, że jest

G Program lojalnościowy 
dla klientów, powinien 
być nobilitujący dla 
członków
Odpis z zysku 
na działania dla 
członków, nie 
społeczności lokalnej, 
imprezy

SkO w szkołach

Darmowe porady 
prawne,
Specjalista  
ds. relacji 
członkowskich

Edukowanie 
do lokalnego 
patriotyzmu 

Ƥnansowego

Przyjemność 
uczestnictwa 
w imprezach 
sportowych, 
kulturalnych

Program polecający 
za polecenie 

członkostwa

z dobrych klientów 
uczynić członków, 
z członków, którzy 
są członkami, a nie 
są klientami uczynić 
jednocześnie klientów 
i na tej bazie budować 
ambasadorów marki

H Dobre spółdzielcze 
miejsce pracy, 
konkurencyjność 
elastycznością i ceną 
w specyƤcznych 
przypadkach

nieobserwowane Drobiazgowa 
informacja 
o działaniu banku do 
rady nadzorczej,
wartość produktów 
dostarczana 
klientom

nieobserwowane wspieranie inicjatyw 
lokalnych 

znajomość klienta 
najpierw, przez 
pracownika, który 
tworzy spółdzielnię, 
aktywność członka 
formalnie związana 
przepisami 
(wykupienie udziałów, 
reprezentowanie 

w ciałach 
statutowych) 

I Dywidenda 
oprocentowana 

wyżej niż lokaty, 
dopasowane z punktu 
widzenia klienta 
produkty

nieobserwowane nieobserwowane udział w organach 
statutowych

nieobserwowane udziałowiec to taki 
obowiązek, z którym 
trzeba działać i sobie 
z nim poradzić

J była dywidenda, 
teraz nie ma, bo 
bank gromadzi 
kapitały, fundusz 
rady nadzorczej 
na wspieranie 
przedsięwzięć 
lokalnych, 
społecznych

nieobserwowane nieobserwowane nieobserwowane czas delegatów 
i udział 
w posiedzeniach 
rady nadzorczej, 
zaangażowanie

relacje budowane 
z klientami, 
relacyjność w starym 
dobrym lokalnym 
stylu, delegaci to 
ci, którym się chce, 
wszyscy są w okolicy 

 

uwaga: w tabeli znajdują się tylko te informacje, które zostały zidentyƤkowane w wywiadach i w zebranym materiale, co może oznaczać, 
że prowadzone są inne działania, lecz nie były raportowane przez respondentów



28

rozdział ii

Studia literatury, diagnoza sytuacji w  sektorze ban-
ków spółdzielczych oraz uzyskane informacje z  wy-
wiadów z przedstawicielami zarządów banków spół-
dzielczych (tabela 4.) pozwalają na identyƤkację 
kilku typów relacji bank spółdzielczych – udziałowcy 
w środowisku lokalnym.

identyfikacja typów relacji bank spółdzielczy – 
udziałowcy w środowisku lokalnym jest trudna for-
malnie i  merytorycznie ze względu na brak jedno-
znacznego rozdzielenia roli udziałowca od klienta, 
z wyjątkiem praw własności oraz regulacyjny zakaz 
preferencyjnego traktowania udziałowców w  sto-
sunku do klientów. takie uregulowania, przy speł-
nianiu przez bS wymogów kapitałowych przyczy-
niają się do ograniczania albo nawet lekceważenia 
roli udziałowców (taktując ich jako przysłowiowe 
„zło konieczne”), skupiając się na pozyskiwaniu 
klientów, co upodabnia ich działalność do banków 
komercyjnych. zgromadzone informacje z  prak-
tyki banków spółdzielczych stanowią asumpt do 
wydzielenia postrzeganych korzyści wynikających 
z transferu wiedzy czy szerzej – kompetencyjnych 
od grupy postrzeganych korzyści strategicznych, 
a  także zmodyfikowania znaczenia pozostałych 
grup przedstawionych na rysunku 2.

w  zmodyƤkowanej wersji elementów składowych 
wartości dla udziałowca:

• postrzeganie poświęcenia – oznacza jakąkolwiek 
aktywność udziałowca (aktora) wymagającą od nie-
go alokacji czasu, innych nakładów osobistych czy 
Ƥnansowych w celu podtrzymania relacji z bankiem 
spółdzielczym;

• postrzeganie korzyści usług – oznacza korzyści tylko 
dla członków spółdzielni (np. uzyskiwanie kredytu 
lub pożyczki uwarunkowane w statucie banku spół-
dzielczego członkostwem w  spółdzielni), a  także 
korzyści dla społeczności lokalnej wynikające bez-
pośrednio lub pośrednio z działalności przedsiębior-
stwa spółdzielni;

• postrzeganie osobistych korzyści psychologicznych 
– obejmuje niematerialne bodźce motywacyjne, jak 
indywidualną rozpoznawalność, satysfakcję osobi-
stą, kulturę obsługi itp.;

• postrzeganie korzyści profesjonalnych – dotyczy ko-
rzyści z  profesjonalnego zaspokajania potrzeb na 
usługi Ƥnansowe, doradztwa produktowego czy po-
rad eksperckich dla udziałowców;

• postrzeganie korzyści kompetencyjnych – to ab-
sorbcja wiedzy i umiejętności oraz kształtowanie 
postaw w wyniku transferu wiedzy, w szczególno-

ści ze szkoleń, kursów, warsztatów i  innego ro-
dzaju aktywności służących wymianie informacji 
o prowadzeniu biznesu.

Przeprowadzone analizy działań badanych banków 
spółdzielczych względem udziałowców pozwalają 
zidentyƤkować następujące wspólne procesy lub ce-
chy: 

1) w większości banków przeprowadza się przegląd 
aktywności udziałowców prowadzący do ureal-
nienia liczby członków.

2) zauważalna jest presja organów nadzorczych na 
eksponowanie spółdzielczego charakteru banku, 
przede wszystkim w kontekście urealnienia liczby 
członków oraz obawa przed kontrolą preferencji 
produktowych lub usług dla udziałowców banków 
spółdzielczych.

3) w  strukturze udziałowców dominują osoby ze 
starszych grup wiekowych oraz emeryci. Dość po-
wszechnie jako młodego udziałowca traktuje się 
osoby w wieku 40 lat. Sporadyczne są przypadki 
pozyskiwania jako udziałowców osoby w  wieku 
do 40 lat. 

4) w  zdecydowanej większości badanych bS-ów 
niedostrzegalna jest potrzeba albo brak koncep-
cji, jak pozyskiwać jako członków osoby z grupy 
wiekowej 18-40 lat. 

5) zidentyƤkowana stosunkowo powolna, determi-
nowana głównie procesami naturalnymi niż celo-
wą polityką zmiana struktury wiekowej członko-
stwa, w tym w odniesieniu do kohort wiekowych 
przed 40, pozostawia jedynie nadzieję na akty-
wizację najmłodszego pokolenia interesariuszy 
manifestującego (przynajmniej w części) poglądy 
alterglobalistyczne i  zwróconego ku lokalnemu 
samostanowieniu. 

6) w wyjątkowych przypadkach bS-y wskazują otwar-
cie na eksperymenty w  polityce członkowskiej 
ukierunkowanej na pozyskanie nowych udzia-
łowców. Jako powody bierności wskazywane są 
przede wszystkim restrykcje i  kontrole ze strony 
instytucji nadzorczych systemu Ƥnansowego.

7) kategoria społeczności lokalnej w  działaniach 
bS-u  występuje jedynie w  wypowiedziach zarzą-
dzających zlokalizowanych w  gminach i  małych 
miastach o dość hermetycznych stosunkach spo-
łecznych. w większych miastach dominującą ka-
tegorią otoczenia jest klient (klienci). natomiast 
generalnie dominuje ukierunkowanie na klienta, 
a nie na społeczność.
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8) wartość udziału oraz wpisowego jest do pew-
nego stopnia wykorzystywana przez zarządza-
jących bS-ami do kształtowania liczby udzia-
łowców. w szczególności jej wysoki poziom lub 
istotne podniesienie wartości może stanowić 
barierę dla chęci wstąpienia nowych członków 
do spółdzielni.

9) z wywiadów wynika, że odsetek aktywnych udzia-
łowców kształtuje się na poziomie ok. 5%, w tym 
dużą grupę stanowią pracownicy banku. wskazy-
wano także, że aktywność rośnie do 10% w latach 
wyborczych do organów spółdzielni.

10) uogólnienie i synteza wypowiedzi zarządzających 
badanymi bS-ami wyraźnie wskazuje, że proble-
matyka członkostwa w spółdzielni bankowej nie 
mieści się ani w grupie najważniejszych prioryte-
tów, ani problemów banków spółdzielczych, choć 
można szacować, że znajduje się w  pierwszej 
dziesiątce kwestii ważnych lub pilnych.

analizując wypowiedzi zarządzających z  punktu wi-
dzenia czynników modelu relacji banku spółdzielcze-
go (jako organizacji gospodarczej) z  udziałowcami 
jako najistotniejsze stwierdzono: 

• zakumulowane fundusze, które określają możliwości 
i potencjał działania, z uwzględnieniem efektów ska-
li. wielkością bS-u i budowaniem relacji z członkami 
spółdzielni zarządzający zajmują się wtedy, gdy nie 
są zaabsorbowani zbytnio „biurokracją” regulacyjno-
ostrożnościową. 

• Osobę prezesa zarządu bs-u  jako lidera kształtują-
cego strategię banku. z wypowiedzi uczestników wy-
wiadów wynikało, że kariery prowadzące do funkcji 
w zarządzie rozwijały się w szerokim spectrum po-
cząwszy od tak zwanego urodzonego spółdzielcy, za-
czynającego działalność w spółdzielni uczniowskiej, 
przez menedżerów zdobywających kompetencje 
i doświadczenia w bankowości komercyjnej, do osób 
przyuczanych do obecnych funkcji w działalności or-
ganów nadzorczych spółdzielni. charakterystyczne, 
że przebieg kariery zawodowej nieco inaczej wpływa 
na układ hierarchii kluczowych aspektów funkcjono-
wania banków spółdzielczych.

• lokalizacja centrali banku i  jego sieci w  znaczący 
sposób wpływa na środowisko konkurencyjne i to nie 
tylko w stosunku do banków komercyjnych, ale także 
innych banków spółdzielczych zrzeszonych w  tym 
samym albo drugim zrzeszeniu (bPS lub SGb).

modele relacji banków spółdzielczych 
z udziałowcami wyróżnione na podstawie 
analizy wywiadów

w  oparciu o  zgromadzone informacje opracowano 
5 modeli relacji bS-u z udziałowcami i środowiskiem 
lokalnym, stąd są to jednak tylko tzw. modele eksplo-
atacyjne (powstałe w  oparciu o  posiadany wsad in-
formacyjny), a nie modele eksperckie mające charak-
ter projektowy czy docelowy dla konkretnego banku 
spółdzielczego. Pewnego rodzaju odstępstwem od 
tej reguły jest model transformacyjny, który ma w du-
żym stopniu charakter metodyczny. 

model klubowy – metafora „ekskluzywnie jest być 
z nami”. w modelu klubowym relacja bank – udziało-
wiec podobna jest do ekskluzywnej i prestiżowej przy-
należności klubowej (spółdzielnia zamknięta). człon-
kostwo wynika ze wcześniejszych zasług, wymaga 
zaproszenia od dotychczasowego członka „klubu”, 
a proponowane jest osobie, która aktywnie korzysta 
z usług banku, ponadto ma długą historię produktową, 
proƤl danej osoby odpowiada „dojrzałemu klientowi”, 
kandydat jest dobrze rozpoznawalny w  środowisku 
działania banku lub jest zasłużonym pracownikiem. 
wstęp do takiego klubu jest kosztowny dzięki stosun-
kowo wysokiej wartości udziału i wpisowego. człon-
kostwo łączy się z  szeregiem obowiązków, w  tym 
poświęcaniu czasu, udziałem w  testowaniu nowych 
produktów, aktywnym funkcjonowaniu w społeczno-
ści „klubowej”. zwieńczeniem działalności jest wybór 
do rady nadzorczej, która dzięki posiadanym upraw-
nieniom reprezentowania właścicieli i  postanowie-
niom aktów regulacyjnych ma dostęp do informacji 
o  banku i  współuczestniczy w  zarządzaniu nim, ze 
szczególnym uwzględnieniem uchwalania strategii, 
wyboru zarządu i nadzorowania jego gospodarki. 

model społeczności lokalnej – metafora „zna-

my się osobiście i nie tak bardzo ważne czy jesteś 
udziałowcem, czy klientem”. kluczowe w  tym mo-
delu jest oferowanie usług finansowych efektywnie 
zaspokajających potrzeby interesariuszy, a  mniej 
istotne aktywizowanie klientów do współzarządza-
nia bankiem jako udziałowców. aktywność banku 
spółdzielczego koncentruje się na potrzebach spo-
łeczności lokalnej i klientach wywodzących się z tej 
społeczności, aby realizując ich interesy utrzymy-
wać bank w dobrej kondycji. Dbanie o relacje polega 
przede wszystkim na zaspokajaniu potrzeb klien-
tów oraz finansowym wspomaganiu aktywności 
zbiorowej lub potrzeb społeczności lokalnej. nada-
nie priorytetu zwiększaniem członkostwa lub liczby 
posiadanych udziałów determinowane jest w  tym 
modelu zapotrzebowaniem na fundusze udziało-
we, wynikającym z  rosnącej skali działalności lub 
zewnętrznych wymogów ostrożnościowych. w mo-
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delu społeczności lokalnej można wyróżnić co naj-
mniej dwa warianty (submodele) w  zależności od 
sposobu kształtowania relacji z klientami. w pierw-
szym wariancie siłą napędową rozwoju bS-u są pra-
cownicy, będący członkami społeczności lokalnej, 
znani członkom tej społeczności i promujący efek-
tywne usługi świadczone przez bank o korzystnym 
wizerunku i działający na rzecz tej lokalnej społecz-
ności. w drugim wariancie pracownicy bS-u to pro-
fesjonalni finansiści zakorzenieni lokalnie o  dużej 
rozpoznawalności w społeczności. różnica między 
wariantami jest dość subtelna. w  pierwszym rela-
cje są tworzone przede wszystkim dzięki sylwetce 
i profilowi pracownika bS (zaufanie), w drugim zaś 
dzięki specyfice usług i produktów banku (jakość). 

model transakcyjny – metafora „ja tobie, ty mnie”. 
w  modelu transakcyjnym konieczne jest uświado-
mienie istnienia udziałowców właścicieli i  ich nie-
zbywalnej roli właścicielskiej. relacja bS udziałowcy 
i  środowisko działania bazuje głównie na kryteriach 
i  rachunku ekonomicznym. członkowie spółdzielni 
rekrutują się najczęściej z klientów bS-u zamieszku-
jących w większych miastach, ważnych dla funkcjo-
nowania banku czy to przez pryzmat dostarczania 
stabilnych funduszy, czy też dochodów ze świad-
czonych im usług. tak więc transakcyjność oznacza, 
że wartość dla klienta tworzona jest przez korzyści 
produktowe klienta, w których swój udział ma także 
bank, pierwszeństwo mają kryteria biznesowe nad 
charytatywnymi, finansowanie inicjatyw pozabanko-
wych powiązane jest z  aktywnością członków spół-
dzielni bankowej. 

model transformacyjny – metafora „trzecia droga”, 
stanowi próbę poszukiwania nowej formuły człon-
kostwa spółdzielczego w nowoczesnym społeczeń-
stwie, obejmującego eksperymentowanie i wykorzy-
stywanie nowinek w  stosunku do klasycznej myśli 
spółdzielczej. transformacja opiera się na sekwencji 
logicznie powiązanych działań. Po pierwsze, diagno-
zie obecnego stanu, i wyjaśnieniu kim są i czego chcą 
klienci i udziałowcy. Po drugie, pogrupowaniu intere-
sariuszy w  możliwie jednorodne grupy, z  uwzględ-
nieniem kluczowych kryteriów różnicowania tych 
grup. Po trzecie, sprawdzeniu czy spółdzielnia jako 

etykieta ma dla interesariuszy pozytywną czy nega-
tywną konotację i czy nie będzie barierą o zbyt wy-
sokich nakładach na jej ewentualne pokonanie. Po 
czwarte, opracowaniu oryginalnych rozwiązań, z wy-
korzystaniem i odpowiednią adaptacją do lokalnych 
warunków innych doświadczeń zarówno krajowych, 
jak i zagranicznych, pod warunkiem zgodności z kra-
jowymi regulacjami, jeżeli nie można uzyskać odpo-
wiedniej zgody na odstąpienie od nich. w  modelu 
transformacyjnym projektowanie rozwiązań w  za-
kresie kształtowania relacji interesariuszy z bankiem 
uwzględnia przede wszystkim tworzenie wartości dla 
klienta, w całym spectrum korzyści (od postrzegania 
poświęcenia, przez postrzeganie korzyści produkto-
wych, psychologicznych, kompetencyjnych, wreszcie 
strategicznych). Można ponadto zaakcentować kwe-
stię odpowiednich zapisów w strategii banku oraz – 
w zależności od możliwości – tworzenie dedykowa-
nego stanowiska pracy dla relacji członkowskich. 

model pasywny – metafora „niech będą i  nie prze-

szkadzają”. w tym modelu udziałowcy są ważni, o ile 
ich malejąca liczba nie powoduje perturbacji nor-
matywnych lub zainteresowania instytucji nadzoru 
bankowego. Pasywność członków jest na rękę za-
rządowi, który może zająć się prowadzeniem biznesu 
bankowego, po opanowaniu („spacyƤkowaniu”) rady 
nadzorczej i bez utrudnień ze strony nadzoru właści-
cielskiego, sprowadzonego do roli formalnego wy-
konywania obowiązków statutowych na zebraniach 
sprawozdawczo-wyborczych, bez merytorycznego 
wnikania w  sytuację Ƥnansową i  działalność przed-
siębiorstwa spółdzielni, nagradzanego niewielkimi 
gratyƤkacjami członków organów spółdzielni oraz 
możliwością dystrybucji niewielkich środków na dzia-
łalność Ƥlantropijną. Model pasywny w  znacznym 
stopniu odpowiada teorii agencji, w której zarządza-
jący posiada więcej informacji od właściciela i może 
realizować partykularne interesy.

wyróżnione modele zestawiono z  podstawowymi 
wskaźnikami ilościowymi związanymi z udziałowca-
mi bS pozyskanymi z ogólnodostępnych sprawozdań 
banków (tabela 5). w celu zachowania anonimowo-
ści wyniki prezentowane są dla modeli, a nie poszcze-
gólnych banków spółdzielczych.
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Tabela 5. wybrane wskaźniki zarządcze dla wyróżnionych modeli relacji banków z udziałowcami

średnia liczba 
udziałowców

liczba 
udziałowców/ 

liczba placówek

zysk/ liczba 
udziałowców

model pasywny 2000+ 200+ <2000

model transakcyjny 1000-1999 100-199 2000-3999

model społeczności lokalnej 1000-1999 <100 2000-3999

model tranformacyjny 2000+ 100-199 4000-5999

model klubowy <1000 <100 6000+

wskaźniki w tabeli 5. sugerują, że model pasywny odpowiada stosunkowo dużej liczbie udziałowców, ale przy-
nosi najmniej korzyści Ƥnansowych członkom. Jego przeciwieństwem jest model klubowy, który dla relatywnie 
małej liczby udziałowców w spółdzielni zamkniętej generuje największe korzyści Ƥnansowe. 
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badanie ankietowe udziałowców, klientów i pracowników

metodyka badania i opis próby

w  celu pogłębienia wiedzy na temat relacji między 
bankiem a  obecnymi i  potencjalnymi udziałowcami 
przeprowadzono badanie ankietowe. zakres pytań był 
konsultowany z przedstawicielami banków spółdziel-
czych. Skorzystano także z  konsultacji prof. Hansa 
Groenevelda – związanego z rabobankiem, członka 
think tanku Europejskiego Stowarzyszenia banków 
Spółdzielczych. w Ƥnalnej wersji kwestionariusz an-
kiety uwzględniał najważniejsze zagadnienia wynika-
jące z celu Projektu, w tym: motywację do nabywania 
udziałów, pozostawania udziałowcem bS-u, satysfak-
cję z  relacji z  bankiem lub postrzeganie banku jako 
podmiotu zaangażowanego w życie lokalnej społecz-
ności. wzór kwestionariusza stanowi załącznik 4. 

w  kwestionariuszu wykorzystano m.in. zmodyƤko-
waną skalę business-to-business relationship perfor-
mance (b2b-rElPErF) (lages i in., 2008). Skala obej-
muje 5 wymiarów uznawanych za kluczowe składniki 
procesu budowania relacji:

1) Polityki i praktyki w zakresie relacji,

2) zaufanie w relacji,

3) zaangażowanie w relację,

4) wzajemna współpraca,

5) Satysfakcja z relacji.

kwestionariusz został przygotowany w  dwóch wa-
riantach. Pierwszy opracowano z myślą o udziałow-
cach i klientach banków niebędących ich pracownika-
mi. Drugi wariant kwestionariusza przeznaczony był 
dla pracowników i w porównaniu do pierwszego za-
wierał kilka dodatkowych pytań dotyczących wiedzy 
o banku (od środka), jakiej w zasadzie nie mają inni 
interesariusze (osoby z  zewnątrz). zaprojektowano 
trzy formy wypełnienia kwestionariusza: 

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

2) w pliku programu word, który po wypełnieniu mógł 
być następnie odesłany na adres zespołu badaw-
czego pocztą elektroniczną, 

3) w wersji papierowej do pobrania i po wypełnieniu 
do przesłania pocztą tradycyjną. 

wielość form komunikowania z respondentami zmie-
rzała do optymalizacji ich nakładu pracy poprzez wy-
bór uzależniony od warunków technicznych i umiejęt-
ności respondentów. Ponadto starano się dotrzeć do 

możliwie najliczniejszej grupy banków oraz ich inte-
resariuszy.

O przygotowaniach do badania ankietowego prezesi 
banków spółdzielczych zostali poinformowani w trak-
cie konwentu w Józefowie w styczniu 2020 r. Pierwot-
nie planowano rozpoczęcie badania w marcu 2020 r., 
jednak ze względu na pandemię cOViD-19 termin 
był przesuwany i  ostatecznie wiadomość z  prośbą 
o wzięcie udziału w badaniu została skierowana ma-
ilowo do wszystkich banków spółdzielczych w Polsce 
na przełomie czerwca i lipca 2020 r. Jednocześnie lin-
ki do kwestionariuszy ankiety zostały zamieszczone 
na specjalnym proƤlu na portalu Facebook. Dodat-
kowo przeprowadzono akcję promocyjną na portalu 
Facebook i linkedin w lipcu 2020 r.

zainteresowanie interesariuszy udziałem w  bada-
niu inicjowanym przez związek banków Polskich 
i  wspieranym przez krajowy związek banków Spół-
dzielczych okazało się marginalne. Do dnia 27 lipca 
2020 r. otrzymano tylko 55 niepustych kwestionariu-
szy zawierających nazwę banku12. wszystkie wypeł-
nione kwestionariusze otrzymano za pomocą formu-
larza on-line. respondenci reprezentowali 25 banków 
spółdzielczych. tak nikła liczba respondentów nie 
upoważnia do formułowania ocen czy wniosków do-
tyczących całego sektora spółdzielczego. Stąd uzy-
skane informacje można traktować najwyżej jako pi-
lotażowe, służące do sformułowania wytycznych do 
dalszych badań i sprawdzenia narzędzia badawczego 
(kwestionariuszy ankiety).

wyniki badań pilotażowych

Spośród wypełniających ankietę 76,4% było udzia-
łowcami swoich banków spółdzielczych, a 60% pra-
cownikami13. zebrane informacje ugruntowują ocenę 
o dominacji osób starszych wśród udziałowców ban-
ków spółdzielczych, bowiem aż 71,4% respondentów 
posiadających udziały nabyła je przed rokiem 2011. 
Podobnie większość badanych klientów (również 
71,4%) pierwszy raz skorzystała z  usług/produktów 
oferowanych przez bank przed 2011 r.

18 respondentów (42,9%) o statusie osoby Ƥzycznej 
zdeklarowało posiadanie więcej niż jednego udziału, 
przy czym są to osoby wyłącznie w wieku 40 lat lub 
więcej. Może to stanowić przesłankę do większego 
zainteresowania cechami członków posiadającymi 

12 kwestionariusze, w których nie podano nazwy bS, podano nazwę 
niewskazującą jednoznacznie na bank (np. „bank spółdzielczy”) 
lub wskazano bank zrzeszający, usunięto z bazy.
13 krótki opis i wyjaśnienie znaczenia poszczególnych wskaźników 
i metod ilościowych użytych w opracowaniu znajduje się w załącz-
niku 5.
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większą niż minimalna liczbę udziałów (np. cechy de-
mograƤczne, sytuacja ekonomiczna, postawa wobec 
banku) i to nie tylko z powodu wnoszenia przez nich 
wkładu do funduszu udziałowego, ale także możliwo-
ści zaangażowania w działalność bS. 

Przekazane przez respondentów-udziałowców infor-
macje (tabela 6.) potwierdzają różnorodność moty-
wacji nawiązywania i  pozostawania w  bliższej rela-
cji z bankiem. Przy czym jedynym czynnikiem, który 
można uznać za dominujący, jest „poczucie współod-
powiedzialności za bank, chęć wsparcia działalności 
banku”. biorąc pod uwagę anonimowość responden-
tów, a nadto ich dobrowolny udział w badaniu, można 
sformułować hipotezę głoszącą, że w środowisku in-
teresariuszy banków spółdzielczych jest (znaczące?) 
grono osób poczuwających się do odpowiedzialności 

za los poszczególnych banków. Powinno to być wy-
raźną dyrektywą do identyƤkacji takich interesariuszy 
i  włączania ich do działalności, nie tylko przez pry-
zmat klienta korzystającego z oferty czynności ban-
kowych.

na uwagę zasługuje także wariant odpowiedzi wska-
zujący, że motywem bycia udziałowcem bS jest jego 
„działalność na rzecz lokalnej społeczności” (dla 54% 
respondentów ma to duże znaczenie, ponadto dla 
23% ma umiarkowane znaczenie). Podobnie okolicz-
ność, iż tylko dla niespełna połowy respondentów wy-
sokość i częstotliwość wypłaty dywidendy ma umiar-
kowane lub duże znaczenie może być traktowana 
jako korzystna dla kształtowania polityki dywidendy, 
co wyraźnie odróżnia członkostwo w bS od akcjona-
riatu w banku komercyjnym. 

Tabela 6. znaczenie motywów pozostawania udziałowcem banku

Co sprawia, że pozostaje pan\-i udziałowcem banku? 
proszę określić, jak ważny jest każdy z poniższych 

czynników:

1 nie ma 
znaczenia

2 ma 
niewielkie 
znaczenie

3 Ma 
umiarkowane 

znaczenie

4 ma duże 
znaczenie

n % n % n % n %

działalność banku na rzecz lokalnej społeczności,  
np. Ƥnansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja Ƥnansowa 
ludności

5 12.8% 4 10.3% 9 23.1% 21 53.8%

tradycja (np. w rodzinie, środowisku lokalnym) bycia 
udziałowcem banku

12 30.8% 4 10.3% 14 35.9% 9 23.1%

poczucie współodpowiedzialności za bank,  
chęć wsparcia działalności banku

1 2.5% 1 2.5% 10 25.0% 28 70.0%

wyróżnienie, prestiż wynikające z bycia udziałowcem 
Banku

12 30.0% 9 22.5% 9 22.5% 10 25.0%

możliwość wpływu na decyzje podejmowane w banku 3 7.5% 15 37.5% 10 25.0% 12 30.0%

wysokość i częstotliwość wypłaty dywidendy  
(tzn. udziału w zysku banku)

11 28.2% 9 23.1% 10 25.6% 9 23.1%

możliwość zwiększenia wiedzy o banku  
(w tym o oferowanych produktach) oraz ogólnej wiedzy 
Ƥnansowej

7 17.5% 7 17.5% 14 35.0% 12 30.0%

ogólne zadowolenie z produktów i usług oferowanych 
przez bank

4 10.0% 5 12.5% 15 37.5% 16 40.0%

prezentatywnych badaniach dla poszczególnych ban-
ków, poprzedzających sformułowanie polityki wobec 
dotychczasowych i nowych udziałowców.

Struktury wyborów respondentów dotyczących po-
zostałych motywów członkostwa w  bS zdają się 
wskazywać na dość wyraźną polaryzację preferencji 
interesariuszy. wymaga to jednak weryƤkacji w  re-
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Tabela 7. znaczenie motywów pozostawania udziałowcem banku a udział w organach banku, liczba posiada-
nych udziałów i członkostwo osoby z najbliższej rodziny*

Co sprawia, że pozostaje 
pan\-i udziałowcem banku? 
proszę określić, jak ważny 

jest każdy z poniższych 
czynników:

Czy w latach  
2014-2020 przynajmniej 

raz był\-a pan\-i członkiem 
zebrania przedstawicieli  

lub rady nadzorczej banku?

ile udziałów banku 
pan\-i posiada?  

(jako osoba Ƥzyczna)

Co najmniej jedna osoba 
z mojej najbliższej 
rodziny (mąż, żona, 

ojciec, matka, dziecko, 
brat, siostra) posiada 

udziały banku

tak (n=25) nie (n=13)
Jeden 
udział 
(n=24)

więcej 
niż jeden 

udział 
(n=18)

tak (n=18) nie (n=17)

działalność banku na rzecz 
lokalnej społeczności,  
np. Ƥnansowanie lokalnych 
inicjatyw, edukacja 
Ƥnansowa ludności

3.33 3.00 3.23 3.12 3.53 3.00

tradycja (np. w rodzinie, 
środowisku lokalnym) bycia 
udziałowcem banku

2.58 2.46 2.73 2.24 2.71 2.41

poczucie 
współodpowiedzialności 
za bank, chęć wsparcia 
działalności banku

3.60 3.69 3.57 3.71 3.78 3.65

wyróżnienie, prestiż 
wynikające z bycia 
udziałowcem banku

2.56 2.31 2.39 2.47 2.78 2.29

możliwość wpływu na 
decyzje podejmowane 
w banku

3.00 2.54 2.96 2.53 3.17 2.47

wysokość i częstotliwość 
wypłaty dywidendy (tzn. 
udziału w zysku banku)

2.50 2.54 2.64 2.18 2.82 2.24

możliwość zwiększenia 
wiedzy o banku (w tym 
o oferowanych produktach) 
oraz ogólnej wiedzy 
Ƥnansowej

2.84 2.85 2.83 2.71 3.00 2.59

ogólne zadowolenie 
z produktów i usług 
oferowanych przez bank

3.24 2.92 3.26 2.82 3.39 2.88

 

* W tabeli podano wartości średnie. Ciemniejszy kolor wypełnienia komórek oznacza różnice większe niż 0.45. 
Liczebności w poszczególnych wierszach mogą być nieco mniejsze niż przedstawione w nagłówkach kolumn z uwagi na braki danych.

udziałów i  członkostwo osoby z  najbliższej rodziny. 
zgodnie z  ugruntowaną wiedzą osoby, które pełniły 
funkcje w  organach banku bardziej doceniają moż-
liwość wpływu na podejmowane decyzje, a  osoby 

Sposobem na wzbogacenie analizy motywacji do 
pozostawania członkiem jest uwzględnienie cech in-
teresariuszy. w tabeli 7. uwzględniono trzy wybrane 
cechy: udział w organach banku, liczbę posiadanych 
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posiadające więcej niż jeden udział (prawdopodob-
nie traktujące członkostwo jako inwestycję) mniej-
szą wagę przywiązują do tradycji pozostawania 
członkiem bS. co ciekawe, udziałowcy posiadający 
w  rodzinie przynajmniej jedną osobę będącą człon-
kiem banku są w  większym stopniu niż pozostali 
motywowani zarówno poprzez czynniki materialne 
(dywidenda, zadowolenie z  produktów i  usług), jak 
i niematerialne (działalność banku na rzecz lokalnej 
społeczności, prestiż z  bycia udziałowcem). Jest 
możliwe, że zachęcenie członka rodziny do nabycia 
udziałów jest efektem dobrej relacji z bankiem i silnej 
motywacji do utrzymania udziałów.

Pouczający jest także przegląd odpowiedzi 14 osób, 
które podały dodatkowe czynniki pozostawania udzia-
łowcem. respondenci podkreślali m.in. bliskość ban-
ku w  załatwianiu spraw wymagających obecności, 
posiadanie kierowniczego stanowiska, możliwość by-
cia współwłaścicielem, polski kapitał, zwyczaj, odzie-
dziczenie udziału, ale również fakt, że bS jest jedynym 
bankiem na terenie miejscowości zamieszkania, trud-
ność z odzyskaniem wpłaconej kwoty na udział oraz 
uzyskanie kredytu. tym samym zdarza się, że bardzo 
indywidualne sytuacje z życia poszczególnych osób 
decydują o ich członkostwie w bS. 

warto podkreślić, że aż 2/3 respondentów-udziałow-
ców chciałoby poszerzyć swoją wiedzę z  zakresu 
bankowości i  zarządzania bankiem spółdzielczym 
(np. poprzez udział w  kursach, szkoleniach). chęć 
rozwoju kompetencji bankowych jest nieco silniejsza 
u  osób motywowanych do pozostawania udziałow-
cem przez współodpowiedzialność za bank oraz pre-
stiż z bycia udziałowcem14. w przypadku pozytywne-
go zweryƤkowania zaobserwowanej prawidłowości 
powinno się podjąć odpowiednie działania, przy czym 
skorzystanie ze struktur ponadbankowych (np. banku 
zrzeszającego) umożliwiłoby osiągnięcie znaczących 
efektów skali. 

według respondentów wypełnianie obowiązków udzia-
łowca nie jest absorbujące. Jedynie jedna z  38 osób 
wskazała, że czynności, które co roku musi wykonywać 
jako udziałowiec, wymagają od niej dużej ilości czasu 
i  energii. natomiast aż 52,6% udziałowców nie czuje 
realnego wpływu na zarządzanie ich bankiem. Osoby, 
które odczuwają taki wpływ, częściej deklarowały duże 
znaczenie prestiżu wynikającego z bycia udziałowcem 
dla utrzymywania statusu członka15. 

w latach 2019-2020 połowa respondentów-udziałow-
ców aktywnie zachęcała do nabycia udziałów inne 
osoby. Jest możliwe, że osoby czujące prestiż z bycia 

14 współczynniki korelacji Pearsona wyniosły odpowiednio 0.343 
oraz 0.383.
15 współczynnik korelacji Pearsona wyniósł 0.320.

udziałowcem banku są bardziej skłonne do zachęca-
nia innych do nabycia udziałów16.

wyniki analizy pięciu wymiarów b2b-rElPErF (tj. 
praktyki banku kształtujące relację, zaangażowanie, 
zaufanie, wzajemna współpraca i satysfakcja z relacji) 
wykazały, iż w każdym z nich respondenci mają wyso-
ką ocenę jakości relacji z bankiem (najniższa: 5.33, naj-
wyższa: 5.76 w skali 1-7). Praktyczne wykorzystanie tej 
prawidłowości dla polityki członkostwa wymaga jednak 
reprezentatywnych badań członków danego bS. 

istotne znaczenie dla wyjaśnienia postaw członków 
ma analiza korelacji badanych wymiarów (kryteriów) 
relacji z  bS i  czynników motywacji do bycia jego 
udziałowcem. w  analizowanej próbie jedynie moty-
wacja wynikająca z prestiżu bycia udziałowcem ban-
ku była istotnie skorelowana z wszystkimi wymiarami 
oceny relacji z bankiem17. Jednocześnie wysokie za-
angażowanie w długookresową relację dotyczy osób 
motywowanych do posiadania udziałów tradycją oraz 
chęcią zwiększenia wiedzy o  banku i  produktach Ƥ-
nansowych18. Ponadto poczucie współodpowiedzial-
ności za bank umiarkowanie korelowało z satysfak-
cją z  relacji19, co można zinterpretować jako chęć 
wspierania działalności banku w  formie utrzymywa-
nia udziałów z  powodu ogólnego zadowolenia z  re-
lacji (w tym odczuwanych korzyści) na płaszczyźnie 
bank-klient. trzeba też zaznaczyć, że wśród udzia-
łowców każdy z wymiarów relacji z bankiem korelo-
wał pozytywnie z poczuciem wpływu na losy banku20. 
wyniki analiz odpowiedzi respondentów wskazują, że 
udziałowcy , którzy czują swój wpływ na losy banku, 
mają również wyższą satysfakcję jako klienci. 

Można zatem postawić hipotezę, iż udziałowcy od-
czuwający prestiż z bycia członkiem banku i mający 
poczucie realnego wpływu na jego losy są zarazem 
zadowolonymi i  zaangażowanymi w długookresową 
relację z  bankiem klientami. kwestią otwartą pozo-
staje, czy osobiste dowartościowywanie członków, 
w  tym oferowanie dedykowanych pakietów usług 
Ƥnansowych, w  obowiązujących regulacjach jest 
strategią mającą szansę powodzenia we wszystkich 
bankach spółdzielczych. O  ile taka strategia dobrze 
wpisuje się w  model klubowy i  stosunkowo łatwo 
zaadoptować ją do modelu transakcyjnego, o  tyle 
w przypadku banków nastawionych na społeczności 
lokalne napotykałaby poważne utrudnienia.

16 współczynnik korelacji Pearsona wyniósł 0.303, jednak był istot-
ny jedynie dla wartości p<0.1, co oznacza, że konieczne jest zwery-
Ƥkowanie istnienia korelacji na większej próbie.
17 współczynniki korelacji Pearsona wyniosły od 0.395 do 0.556.
18 współczynniki korelacji Pearsona wyniosły odpowiednio 0.456 
do 0.427.
19 współczynnik korelacji Pearsona wyniósł 0.460.
20 współczynniki korelacji Pearsona wyniosły od 0.448 do 0.517.
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badanie ankietowe udziałowców, klientów i pracowników

analiza związków pomiędzy pozostałymi charaktery-
stykami udziałowców i klientów a pięcioma wymiarami 
relacji z  bankiem nie dostarczyła jednoznacznych 
wskazań do kolejnych badań. w  szczególności na 
omawiane relacje wydaje się nie mieć wpływu liczba 
posiadanych udziałów lub posiadanie udziałów przez 
członków rodziny (por. tabela 8.).

zatrudnienie w przedsiębiorstwie spółdzielni istot-
nie modyfikuje stwierdzone wcześniej prawidłowo-
ści. Dane tabeli 9. ilustrują związek zajmowanego 
stanowiska z  oceną relacji konsumenckiej z  ban-
kiem. informacje uzyskane od respondentów, choć 
mało reprezentatywne, wskazują, że pracownicy 

bezpośrednio zajmujący się kontaktem z klientami 
znacząco gorzej oceniają swoje relacje z bankiem 
jako klienci niż pozostali zatrudnieni. Podobnie 
osoby niepełniące funkcji kierowniczych postrze-
gają swoją relację z bankiem mniej pozytywnie niż 
kierownicy. Gdyby wynik pilotażu uzyskał potwier-
dzenie w badaniach reprezentatywnych powstałby 
problem, czy pracownicy będący niezbyt zadowolo-
nymi klientami są w stanie skutecznie zachęcać do 
bycia klientem (a  tym bardziej udziałowcem) inne 
osoby. kwestia ta ma ważne znaczenie dla pozyski-
wania nie tylko nowych udziałowców, ale także no-
wych klientów i bS-y powinny wiarygodnie zbadać 
sformułowany problem. 

tabela 8. Ocena relacji z bankiem a liczba posiadanych udziałów i członkostwo osoby z najbliższej rodziny*

wymiary relacji z bankiem

ile udziałów banku pan\-i posiada? (jako 
osoba Ƥzyczna)

Co najmniej jedna osoba z mojej 
najbliższej rodziny (mąż, żona, ojciec, 
matka, dziecko, brat, siostra) posiada 

udziały banku

jeden udział 
(n=22)

więcej niż jeden 
udział (n=15)

tak (n=19) nie (n=27)

praktyki kształtujące relację 5.79 5.42 5.77 5.60

zaangażowanie w relację 5.37 5.33 5.54 5.15

zaufanie 5.88 5.64 5.89 5.68

wzajemna współpraca 5.80 5.70 5.68 5.65

satysfakcja z relacji 5.68 5.49 5.67 5.54

 

* W tabeli podano wartości średnie.  
Liczebności w poszczególnych wierszach mogą być nieco mniejsze niż przedstawione w nagłówkach kolumn z uwagi na braki danych.

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

wymiary relacji z bankiem

stanowisko związane z regularnym 
i bezpośrednim kontaktem z klientami

stanowisko kierownicze 
(front+back ofƤce)

tak (n=14) nie (n=12) tak (n=12) nie (n=14)

praktyki kształtujące relację 5.93 6.06 6.14 5.86

zaangażowanie w relację 5.15 5.78 5.75 5.18

zaufanie 5.69 6.31 6.14 5.83

wzajemna współpraca 5.86 6.42 6.17 6.07

satysfakcja z relacji 5.69 6.17 6.14 5.71

 

* W tabeli podano wartości średnie.  
Liczebności w poszczególnych wierszach mogą być nieco mniejsze niż przedstawione w nagłówkach kolumn z uwagi na braki danych.
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z odpowiedzi respondentów wynika, że aż 2/3 z nich 
w  latach 2019-2020 przynajmniej jeden raz polecała 
produkty lub usługi oferowane przez ich bS. u 85,4% re-
spondentów co najmniej jedna osoba z najbliższej ro-
dziny (mąż, żona, ojciec, matka, dziecko, brat, siostra) 
jest klientem tego samego bS-u. Dane te sugerują, że 
w  bankach spółdzielczych występują rodzinne sieci 
interesariuszy. niestety z  odpowiedzi niemal połowy 
respondentów wynika, że ani jedna osoba z najbliższej 
rodziny nie jest udziałowcem. tym samym potencjał 
tkwiący w sieciach relacji wydaje się niewykorzystany 
w obszarze zwiększania bazy udziałowców. 

Dość powszechnie wiadomo, że klienci banków 
spółdzielczych korzystają także z usług banków ko-

mercyjnych, co stanowi istotne novum w  stosunku 
do tradycji spółdzielczej. wśród respondentów bę-
dących klientami banku spółdzielczego prawie 80% 
korzysta przynajmniej z  jednego produktu banku 
komercyjnego, przy czym fakt posiadania udziałów 
banku nie ma w tym przypadku większego znaczenia 
(por. tabela 10.). Posiadane informacje wskazują 
brak związku między korzystaniem z usług banków 
komercyjnych a  oceną relacji z  bS-em dla każde-
go z  pięciu analizowanych wymiarów. co ciekawe, 
trzech respondentów w  momencie wypełniania an-
kiety posiadało co najmniej jeden udział innego ban-
ku spółdzielczego. Gdyby takie przypadki nie były 
incydentalne, wymagałyby pogłębionych analiz i wy-
jaśnień. 

Tabela 10. Posiadanie udziałów banku a korzystanie z usług banków komercyjnych

w jakim zakresie korzysta pan/ -i  
z produktów i usług Ƥnansowych 

oferowanych przez banki komercyjne

Czy jest pan\-i udziałowcem banku?

Tak nie

n
% z n 

w kolumnie
n

% z n 
w kolumnie

nie korzystam 8 22.9% 2 15.4%

tak, z jednego\-nej produktu\usługi 14 40.0% 2 15.4%

tak, z więcej niż jednego\-nej produktu\
usługi

13 37.1% 9 69.2%
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relacje banku spółdzielczego z udziałowcami i środowiskiem działania w opiniach członków zarządów

kształtowanie relacji z udziałowcami 
i klientami w sieci – analiza danych 
zawartych na stronach internetowych 
i proƤlach banków na platformie 
Facebook

rozdział IV

39
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rozdział ii

Charakterystyka procedury badania  
i jego reprezentatywności

Przegląd informacji zawartych na stronach interneto-
wych oraz proƤlach banków na platformie Facebook 
(Fb) objął wszystkie banki spółdzielcze, które brały udział 
w badaniu kadr z 2017 r. (45 podmiotów) oraz banki, któ-
re wzięły udział w  wywiadach. następnie wylosowano 
dodatkową pulę banków (procedura celowo-warstwo-
wa: dwa zrzeszenia, zróżnicowanie regionalne, genero-
wany poziom ryzyka), łącznie uzyskując 129 podmiotów.

wyszukiwanie informacji ze strony internetowej banku 
realizowane było w następujących krokach: najpierw wy-
szukiwano stronę główną banku poprzez wpisanie jego 
nazwy w wyszukiwarkę Google. następnie zapisywano 
dane o zrzeszeniu, do którego należy bank oraz liczbie 
placówek (do których włączano oddziały i punkty kaso-
we z wyłączeniem bankomatów). w kolejnym kroku po-
szukiwano zakładki poświęconej kwestiom członkostwa 
w banku – zarówno na stronie głównej banku, w zakład-
ce zawierającej informacje o banku (zazwyczaj nazywa-
nej „O banku” lub „O nas”), jak i w zakładce poświęconej 
ofercie dla klienta indywidualnego (zazwyczaj nazywa-
nej „klient indywidualny”). Jeśli znaleziono odpowiednią 
zakładkę poświęconą udziałowcom, zapisywano dane 
dotyczące wysokości wpisowego, cenie nabycia jedne-
go udziału, liczbie udziałowców i adresie mailowym lub 
telefonie do kontaktu w sprawach udziałowców. Podanie 
adresu mailowego lub numeru telefonu dedykowanego 
sprawom członkowskim uznano za element pozytywnie 
świadczący o pozyskiwaniu nowych członków, a szerzej 
relacjach z udziałowcami w ogóle.

ProƤle na Facebooku są obecnie bardzo popularnym 
sposobem komunikowania, stanowią zarazem dobry 

kanał informowania klientów oraz użytkowników  za-
interesowanych działalnością banku (w przypadku bS 
np. mieszkańców terenów działalności  banku). z  tej 
przyczyny są one obiecującym kanałem pozyskiwania 
nowych udziałowców i utrzymywania relacji z obecny-
mi członkami banku spółdzielczego. 

w przypadku analizy danych znajdujących się na pro-
Ƥlach banków na platformie Facebook w  pierwszej 
kolejności wpisywano nazwę banku w  polu wyszu-
kiwania dostępnym na portalu Facebook. następ-
nie z  wyświetlonych w  wyniku wyszukiwania proƤli 
wybierano proƤl główny banku (bez dodatkowych 
informacji w nawiasach, które wskazywałyby na pro-
Ƥle poszczególnych oddziałów lub miejscowości). 
korzystając z  informacji zawartych na wybranym 
proƤlu ewidencjonowano liczbę osób, które oznaczy-
ły proƤl banku jako „lubię to” oraz liczbę osób, które 
obserwują proƤl banku. w kolejnym kroku wybierano 
zakładkę „Posty” i zapisywano liczbę postów umiesz-
czonych na proƤlu banku w okresie od 1 dnia stycznia 
2020 roku do ostatniego dnia lutego 2020 roku włącz-
nie. wybór okresu podyktowany był dążeniem do uzy-
skania informacji nieobciążonych specyƤką pandemii 
cOViD-19.

w  celu określenia reprezentatywności uzyskanych 
wyników porównano strukturę próby z populacją ge-
neralną pod względem przynależności do zrzeszeń21. 
badaniu przeprowadzonemu w  lipcu 2020 r. podda-
no 129 bS z  538 podmiotów, które działały na ko-
niec grudnia 2019 r. (komisja nadzoru Finansowego, 
2020), czyli 24%. analiza danych zawartych w tabe-
li 11. za pomocą testu chi-kwadrat (Preacher, 2001) 
wskazuje, że między strukturą próby i  populacji nie 
ma statystycznie istotnych różnic22.

21 Przynależność do zrzeszenia porównywano z danymi na koniec 
2019 r. (komisja nadzoru Finansowego, 2020).
22 wartość statystyki chi-kwadrat: 1.086, wartość-p: 0.58.

Tabela 11. Porównanie struktury próby i populacji banków, dla których analizowano zawartość stron interneto-
wych i proƤli na portalu Facebook (kryterium przynależności do zrzeszeń)

populaCja bs
system ochrony

PRÓBA BS

liczebność % liczebność %

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% ogółem 129 100.0%

 

Liczba banków w populacji – stan na koniec grudnia 2019r. 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie danych KNF (Komisja Nadzoru Finansowego, 2020) oraz wyników badania



41

kształtowanie relacji z udziałowcami i klientami w sieci – analiza danych...

Dodatkowe analizy sugerują, iż badana próba ban-
ków jest reprezentatywna dla całego sektora również 
z punktu widzenia wielkości banku. w tym przypadku 
posłużono się liczbą placówek, która jest silnie skore-
lowana z wielkością aktywów i  liczbą zatrudnionych 
w bS (Szambelańczyk i in., 2017). w poddanej anali-
zie próbie dominują banki o niewielkich rozmiarach23 
– podobnie jak w  całej populacji banków spółdziel-
czych w Polsce, zaś średnia liczba placówek w próbie 
wyniosła 8.95, podczas gdy w sektorze 7.3624.

wyniki analizy

analiza informacji zamieszczanych na stronach inter-
netowych banków spółdzielczych pozwala sformuło-
wać następujące wnioski:

1) Struktura i  jakość użytkowa jest niedostosowa-
na do potrzeb nowoczesnych klientów, a  zwłasz-
cza młodych wiekiem interesariuszy. Ogląd stron 

23 25% bS w  próbie posiadało 4 placówki lub mniej, zaś 50% bS 
w próbie do 7 placówek. Jedynie 25% bS w próbie posiadało 12 pla-
cówek lub więcej.
24 Średnią liczbę placówek w sektorze obliczono na podstawie da-
nych dostępnych na stronach zrzeszeń przyjmując 3800 placówek 
i 516 banków łącznie w zrzeszeniach (bank bPS, 2020; SGb, 2020).

wskazuje na nieprzejrzystość informacji oraz ubo-
gą szatę graƤczną. 

2) występują przypadki niespójności, a  nawet 
sprzeczności informacji w różnych zakładkach na 
tej samej stronie internetowej bS-u.

3) Dedykowane obecnym lub potencjalnym udzia-
łowcom banku zakładki znalazły się tylko na 
ok. 18% stron www bS-ów, cechowała je niska 
jakość wizualna i  użytkowa, a  symptomatyczne 
jest dodatkowo to, że tylko w jednym przypadku 
był dostępny elektroniczny formularz wniosku 
o członkostwo w spółdzielni. nadto tylko w jed-
nym przypadku podano dedykowany adres e-mail 
dotyczący spraw członkowskich. występowanie 
zakładki poświęconej udziałowcom na stronach 
analizowanych bS-ów częściej dotyczyło zrze-
szenia bPS, natomiast nie stwierdzono korela-
cji z wielkością banku (liczoną liczbą placówek) 
(zob. tabela 12. i tabela 13.). 

tabela 12. zakładki dedykowane sprawom członkowskim na stronach internetowych banków według zrzeszeń

zrzeszenie
brak dedykowanej zakładki dedykowana zakładka

liczebność % z n w wierszu liczebność % z n w wierszu

sgb 43 86.0% 7 14.0%

BPS 61 80.3% 15 19.7%

Tabela 13. zakładki dedykowane sprawom członkowskim na stronach internetowych banków według liczby 
placówek

liczba placówek bs
brak dedykowanej zakładki dedykowana zakładka

liczebność % z n w wierszu liczebność % z n w wierszu

< 4 placówki 14 73.7% 5 26.3%

4–6 placówek 39 88.6% 5 11.4%

7–10 placówek 21 84.0% 4 16.0%

> 10 placówek 30 76.9% 9 23.1%
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analiza treści stron dedykowanych sprawom człon-
kowskim wskazuje, że bS-y stosują bardzo różno-
rodne rozwiązania w zakresie wysokości wpisowego 
i ceny nabycia jednego udziału. w badanych bankach 
wpisowe dla osoby Ƥzycznej wynosiło od 10 do 2000 
zł, przy czym w połowie banków, które podają infor-
macje w tym zakresie, była to kwota nieprzekraczają-
ca 75 zł. cena nabycia jednego udziału wahała się od 
70 do 1250 zł (przy czym w tym ostatnim przypadku 
bank wymagał nabycia 2 udziałów). Łącznie koszt 
włączenia w poczet członków (wpisowe + cena udzia-
łu25) wahał się od 110 zł do 4500 zł. w połowie ban-
ków, które podają odpowiednie informacje na swojej 
stronie, była to kwota nieprzekraczająca 375 zł.

trzeba podkreślić, że wysokość wpisowego bardzo 
silnie koreluje z ceną nabycia jednego udziału26, zaś 
nie ma istotnej korelacji pomiędzy żadną z tych miar 
a liczbą placówek banku. z analizy wynika zatem, że 
wielkość banku nie ma związku zarówno z promocją 
członkostwa banku poprzez dedykowaną zakładkę 
na stronie internetowej, jak i kosztem koniecznym do 
uzyskania statusu udziałowca.

kilka banków podało na swojej stronie informację 
o  wyższym koszcie wpisowego oraz wyższej cenie 
nabycia jednego udziału dla osoby prawnej w stosun-

25 w  przypadku bS, który wymagał nabycia przynajmniej dwóch 
udziałów, dokonano sumowania kwoty wpisowego z  dwukrotno-
ścią ceny jednego udziału.
26 współczynnik korelacji Pearsona wyniósł 0.856.

ku do kosztów ponoszonych przez osobę Ƥzyczną. 
Stosunek wpisowego wymaganego od osoby prawnej 
w stosunku do wpisowego opłacanego przez osobę 
Ƥzyczną wyniósł maksymalnie 30 (50 zł – 1500 zł), 
natomiast w  przypadku ceny jednego udziału było 
to 4 (300 zł – 1200 zł). trzeba jednak dodać, że nie-
jednokrotnie od osoby prawnej wymaga się zakupu 
większej liczby udziałów (nawet 20). w konsekwencji 
koszty całkowite27 wstąpienia w poczet członków dla 
osób prawnych wahały się od 1950 zł do 15300 zł.

charakterystyczne, że banki sporadycznie (3 przypad-
ki) ujawniały liczbę udziałowców na stronie interneto-
wej. nieco częściej banki (9 przypadków) podają in-
formację o liczbie udziałów, jaką maksymalnie może 
posiadać jeden członek. 

ważnym uzupełnieniem (zwłaszcza uwzględniając 
kulturę internetową młodszych pokoleń) są informa-
cje i wnioski odnośnie proƤli banków spółdzielczych 
znajdujących się na portalu Facebook. Po pierwsze, 
aż ok. 56% spośród analizowanych podmiotów po-
siada taki proƤl. relatywnie lepiej wypadają w  tym 
przypadku banki ze zrzeszenia SGb (zob. tabela 14.). 
Stwierdzono także związek pomiędzy posiadaniem 
proƤlu a wielkością banku (im większy bS, tym czę-
ściej posiada taki proƤl – tabela 15.).

27 Obliczone według formuły: [wpisowe] + [cena jednego udziału dla 
osoby prawnej] * [liczba wymaganych udziałów dla osoby prawnej].

Tabela 14. ProƤle banków na portalu Facebook według zrzeszeń

zrzeszenie
nie posiada proƤlu posiada proƤl

liczebność % z n w wierszu liczebność % z n w wierszu

sgb 19 38.0% 31 62.0%

BPS 36 47,4% 40 52,6%

 
Tabela 15. ProƤle banków na portalu Facebook według liczby placówek

liczba placówek bs
nie posiada proƤlu posiada proƤl

liczebność % z n w wierszu liczebność % z n w wierszu

< 4 placówki 12 63.20% 7 36.80%

4–6 placówek 22 50.00% 22 50.00%

7–10 placówek 9 36.00% 16 64.00%

> 10 placówek 12 30.80% 27 69.20%
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Po drugie, stwierdzono silny związek pomiędzy 
aktywnością banku na portalu (liczoną liczbą za-
mieszczanych postów w wybranym okresie), a licz-
bą osób, które lubią/obserwują28 profil tego ban-
ku29. umiarkowana korelacja występuje pomiędzy 
aktywnością banku na portalu, a liczbą jego placó-
wek30. Okazuje się zatem, że większe banki lepiej 
radzą sobie z nawiązywaniem i podtrzymywaniem 
relacji z klientami poprzez Facebook, co warunko-
wane jest m.in. efektami skali i możliwościami alo-
kacji zasobów. 

celem zweryƤkowania opisanych związków w  ukła-
dzie wieloczynnikowym, sprawdzono równoczesny 
wpływ liczby postów zamieszczanych na proƤlu, 
liczby placówek i  przynależności bS do zrzeszenia 
na liczbę osób obserwujących proƤl. zastosowanie 
regresji liniowej pozwoliło na wyizolowanie wpływu 
aktywności banku na Facebooku przy kontrolowaniu 
wielkości bS31.

Jak wskazują wyniki tej procedury zaprezentowane 
w  tabeli 16., przy kontrolowaniu wpływu wielkości 
banku (wyrażonej liczbą placówek) aktywność bS na 
Facebooku jest silnie powiązana z liczbą osób, które 
obserwują jego proƤl. warto dodać, że wpływ zrze-
szenia okazał się w przypadku liczby obserwujących 
proƤl banku nieistotny statystycznie.

28 liczba osób, które zaznaczyły, iż lubią proƤl danego banku i któ-
re obserwowały dany proƤl była niemal identyczna w  przypadku 
wszystkich analizowanych bS, dlatego zrezygnowano z rozróżnia-
nia siły związku dla tych dwóch zmiennych. 
29 współczynnik korelacji Pearsona między liczbą postów a liczbą 
osób obserwujących proƤl wyniósł 0.576.
30 współczynnik korelacji Pearsona wyniósł 0.439.
31 w analizie pominięto trzy banki działające poza zrzeszeniami.

modele kształtowania relacji banku 
z udziałowcami i klientami w sieci

na tle przeprowadzonej analizy dokonano podziału 
na 3 grupy banków według ich aktywności na portalu 
Facebook: 1) banki nieposiadające swojego proƤlu, 
2) banki z niewielką aktywnością (poniżej 10 postów 
w badanym okresie), 3) banki aktywne (od 10 postów 
w badanym okresie). Dane zawarte w tabeli 17. wska-
zują, iż banki z grupy SGb są nieco bardziej aktywne 
na Facebooku (ponad 40% bS z tej grupy znajduje się 
w modelu aktywnym w porównaniu do niespełna 20% 
z grupy bPS). Ponadto w modelu aktywnym częściej 
znaleźć można banki większe (40% spośród bS z licz-
bą placówek 7 lub więcej wobec niespełna 16% wśród 
bS z liczbą placówek mniejszą niż 7). Okazuje się za-
tem, że zrzeszenie i wielkość banku mają wpływ nie 
tylko na posiadanie proƤlu na Facebooku (por. tabele 
14. i  15.), ale także aktywność na tym portalu. bio-
rąc pod uwagę opisane wcześniej wyniki analizy wie-
loczynnikowej (por. tabela 16.) można wysnuć wnio-
sek, że większe banki są zazwyczaj bardziej aktywne 
w sieci, to zaś (a nie sama wielkość banku) przekłada 
się na liczbę osób zainteresowanych ich działalno-
ścią (obserwujących proƤl banku). warto podkreślić, 
że model aktywności na Facebooku nie ma natomiast 
związku z prowadzeniem zakładki dotyczącej udzia-
łowców na stronie internetowej. 

Tabela 16. wyniki analizy regresji dla liczby osób obserwujących proƤl banku na portalu Facebook

B błąd stand. Beta t istotność

liczba postów zamieszczonych przez 
bank na proƤlu fb w styczniu i lutym 
2020 (sprawdzenie w zakładce posty)

21.32 4.85 0.50 4.400 0.000

liczba placówek bs (na podstawie 
danych ze stron internetowych)

17.05 10.07 0.19 1.694 0.095

bps – 0, sgb – 1 -67.28 111.14 -0.06 -0.605 0.547

(stała) 193.24 108.88 1.775 0.080

 

r-kwadrat: 36.8%, n = 71
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zestawienie wyróżnionych modeli z  kosztem, jaki 
musi ponieść osoba chcąca zostać udziałowcem bS 
(por. tabela 18.), wskazuje, że banki aktywne w sieci 
ustalają wyższe wpisowe oraz wyższą cenę nabycia 

udziału niż pozostałe dwie grupy. Fakt ten można tłu-
maczyć celową strategią marketingową ze względu 
na potencjał rynku w terenie działania banku oraz se-
lekcję interesariuszy według kryterium dochodowego.

tabela 18. Modele relacji banku z udziałowcami i klientami w sieci a koszt wpisowego i cena jednego udziału*

koszty związane 
z członkostwem

nieaktywny mało aktywny aktywny

Mediana n Mediana n Mediana n
wysokość wpisowego  
dla udziałowca (zł)

50 11 20 5 100 6

Cena nabycia jednego 
udziału (zł)**

250 11 300 5 398 8

Całkowity koszt (wpisowe + 
cena udziału) (zł)**

275 11 320 5 498 6

 

 * Modele: nieaktywny – brak proƤlu na Fb, Mało aktywny – poniżej 10 postów na proƤlu Fb w badanym okresie, aktywny – od 10 postów 
na proƤlu Fb w badanym okresie
** w przypadku bS wymagającego zakupu 2 udziałów przyjęto dwukrotność ceny jednego udziału

Tabela 17. Modele relacji banku z udziałowcami i klientami w sieci a zrzeszenie, liczba placówek banku i po-
siadanie zakładki dotyczącej udziałowców na stronie internetowej*

zrzeszenie/ 
Placówki BS/

zakładka udziałowcy

nieaktywny mało aktywny aktywny

liczebność
% z n 

w wierszu
liczebność

% z n 
w wierszu

liczebność
% z n 

w wierszu

BPS 36 47.40% 25 32.90% 15 19.70%

sgb 19 38.00% 10 20.00% 21 42.00%

< 4 placówki 12 63.20% 4 21.10% 3 15.80%

4–6 placówek 22 50.00% 15 34.10% 7 15.90%

7–10 placówek 9 36.00% 6 24.00% 10 40.00%

> 10 placówek 12 30.80% 11 28.20% 16 41.00%

zakładka – udziałowcy: nie 45 42.90% 31 29.50% 29 27.60%

zakładka – udziałowcy: tak 11 47.80% 5 21.70% 7 30.40%

 

* Modele: nieaktywny – brak proƤlu na Fb, Mało aktywny – poniżej 10 postów na proƤlu Fb w badanym okresie, aktywny – od 10 postów 
na proƤlu FB w badanym okresie

warto zwrócić uwagę, że banki, które w wyniku ana-
lizy wywiadów zostały zaklasyƤkowane jako model 
Pasywny, wpisują się w model Nieaktywny relacji z in-
teresariuszami w sieci (nie posiadają proƤlu na porta-
lu Facebook). natomiast bS przynależące do modelu 

Transakcyjnego i  Transformacyjnego  charakteryzują 
się wysoką aktywnością na tym portalu oraz liczbą 
obserwujących proƤl (skorygowaną o wielkość bS li-
czoną liczbą placówek).
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gdzie jesteśmy?

kondycja i  losy banków spółdzielczych na ziemiach 
polskich na przestrzeni niemal dwóch wieków zależa-
ły od procesów bądź zdarzeń, a zwłaszcza decyzji, na 
które nie miały wpływu. nadto banki spółdzielcze pro-
wadziły działalność we wrogim, a co najwyżej zdecy-
dowanie nieprzyjaznym środowisku instytucjonalnym 
(np. rozbiory, polityka zaborców, okupacja, systemo-
we upaństwowienie spółdzielczości, transformacja 
systemowa). te niekorzystne czy destrukcyjne wręcz 
uwarunkowania były do pewnego stopnia buforo-
wane sympatią i uznaniem ich racji istnienia w dość 
szerokich kręgach polskich patriotów, walczących nie 
tylko o przetrwanie polskości, ale także o zachowanie 
polskiego rolnictwa, przetwórstwa rolno-spożywcze-
go i drobnej wytwórczości. 

Po transformacji systemowej końca XX wieku, banki 
spółdzielcze nie działały w tak wrogich warunkach jak 
uprzednio, a nadto miały szanse poprawy wizerunku 
w środowiskach lokalnych i odzyskania niezbywalnej 
roli pośrednictwa Ƥnansowego bez komercyjnego na-
stawienia na maksymalizację wyników Ƥnansowych. 

rygory reformy gospodarczej były uniwersalne dla 
wszystkich banków spółdzielczych. natomiast jedne 
wyszły z transformacji rynkowej obronną ręką, a inne 
nie sprostały nowym wymaganiom. ten prosty wnio-
sek stanowi kluczową przesłankę, że trwanie lub roz-
wój albo porażki i zniknięcie bS-u z bankowej mapy 
zależały głównie od ludzi. i  to zarówno tych, którzy 
zarządzali przedsiębiorstwem bankowym, jak i  od 
członków spółdzielni pełniących funkcje właściciel-
skie. traktując ludzi jako najważniejszą determinantę 
stanu bS-u  trzeba wskazać na ich kwaliƤkacje oraz 
postawy nadając im właściwe znaczenie, szczególnie 
z punktu widzenia misji i celów banku spółdzielcze-
go. Dowodem tego jest choćby proces zmian struk-
turalnych, w  którym z  ok. 1650 bS-ów na początku 
lat 90, pozostało tylko 541 (na początek 2020)32. za 
tak dużym zmniejszeniem liczby banków stoją upa-
dłości czy likwidacje, ale także łączenia. te ostatnie 
były niekiedy wynikiem przezorności i  racjonalnych 
przedsięwzięć, a w  innych przypadkach konsekwen-
cją przymusu regulacyjnego. nie wolno o  tym zapo-
minać szczególnie, gdy rozważa się problem wizerun-
ku i członkostwa.

traktując o sytuacji banków spółdzielczych w Polsce 
w 2020 r. nie sposób pominąć poważnych wyzwań re-
gulacyjnych i ostrożnościowych, jakim musieli dotąd 
i muszą nadal sprostać bankowi spółdzielcy, w coraz 
bardziej konkurencyjnym środowisku, przy dość gwał-

32 warto przypomnieć, że w  1991 roku Misja banku Światowego 
ds. restrukturyzacji bankowości spółdzielczej w Polsce szacowała 
pożądaną liczbę bS-ów na ok. 300-350.

townej utracie przewag wynikających z tradycji i spe-
cyƤki bankowości spółdzielczej na współczesnym 
rynku Ƥnansowym. a dodatkowo trzeba zmierzyć się 
z nieznanym do tej pory środowiskiem marginalnie ni-
skich stóp procentowych, do których bS-y nie są przy-
gotowane ani produktowo, ani systemowo. 

uwzględniając aktualną sytuację sektora bankowego 
w Polsce trzeba podkreślić, że w minionym 30-leciu 
nie wykorzystano dostatecznie szans i  możliwości 
poprawy pozycji oraz znaczenia banków spółdziel-
czych na krajowym rynku Ƥnansowym. Jednocześnie 
z wysokim prawdopodobieństwem można twierdzić, 
że po raz kolejny polskie banki spółdzielcze stają 
wobec kardynalnego dylematu: „być albo nie być ”. 
niestety wiele wskazuje, że nie ma ani warunków, ani 
czasu na strategię kunktatorstwa i postawy jakoś to 
będzie.

brak zainteresowania czy brak wiary?

Jednym z kardynalnych warunków użyteczności ba-
dań w  odniesieniu do zachowań społecznych jest 
wiarygodna diagnoza. w tym ujęciu realizatorzy Pro-
jektu napotkali bardzo poważne trudności wynikające 
z  marginalnego zainteresowania banków spółdziel-
czych, ich kierownictw, pracowników, udziałowców 
i klientów udziałem w opracowywaniu takiej diagnozy 
poprzez udzielenie potrzebnych informacji. Można 
przypuszczać, że powodami napotkanej bierności, 
pomimo wykorzystania różnorodnych kanałów ko-
munikacji oraz instytucjonalnego wsparcia zbP oraz 
kzbS, były przynajmniej:

• brak wiary i motywacji, że realizowany Projekt może 
zmienić sytuację w zakresie relacji bS-u z udziałow-
cami i  środowiskiem działania, w  świetle doświad-
czeń z przeszłości,

• niechęć do ujawniania praktyki w  zakresie relacji 
bS-u z udziałowcami,

• natłok zadań bieżących i problemów do rozwiązania 
od zaraz,

• brak zainteresowania w rzeczywistym uspółdzielcze-
niu działalności banku. 

w konsekwencji uzyskane wyniki cechuje niska repre-
zentatywność i bardziej należy je traktować jako zin-
dywidualizowane przykłady niż generalne oceny. a to 
sprawia, że użyteczność wyników polega głównie na 
prezentacji pewnych rozwiązań, które należy analizo-
wać z punktu widzenia specyƤki danego banku i jego 
środowiska, a  następnie dokonywać odpowiedniej 
adaptacji, niż wykorzystywać bezpośrednio.
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Co można zrobić?

biorąc pod uwagę konieczność prowadzenia dalszych 
prac nad relacjami banku spółdzielczego z udziałow-
cami i  środowiskiem działania raport zawiera przy-

datne do bezpośredniego wykorzystania instrumenty 
analityczne oraz metodykę. Syntetyczną charaktery-
stykę głównych problemów ułożonych w formie listy 
pytań zawiera tabela 19.

tabela 19.kluczowe pytania dotyczące relacji banków z udziałowcami i środowiskiem działania

główne problemy pytania pomocnicze odwołanie do fragmentów raportu

1. relacje 
z udziałowcami 
w hierarchii 
priorytetów banku

• kim są udziałowcy jako interesariusze banku?
• Jaką realną rolę pełnią udziałowcy w zarządzaniu 

bankiem?
• czy bankowi zależy na zwiększeniu liczby 

udziałowców?
• czy bankowi zależy na aktywizacji udziałowców?
• w jakich obszarach działalności warto 

aktywizować udziałowców?

• Modele relacji z udziałowcami 
wyróżnione w wywiadach

• analiza stron internetowych banków 
– obecność (lub brak) zakładki 
dotyczącej udziałowców

2. wiedza zarządu 
i pracowników 
banku o jego 
udziałowcach

• Skąd i w jaki sposób pozyskuje się informacje 
o udziałowcach?

• w jaki sposób bank kształtuje i utrzymuje relacje 
z udziałowcami?

• wywiady jakościowe z zarządzającymi
• analiza stron internetowych i liczby 

obserwujących na Fb

3. Polityka 
różnicowania 
relacji 
z udziałowcami, 
klientami 
i społecznością 
w środowisku 
działania banku

• kim są główni interesariusze w modelu 
biznesowym banku?

• Jakie cechy powinien posiadać pożądany 
członek banku?

• w jaki sposób bank różnicuje relacje z klientami-
członkami i klientami nie-członkami spółdzielni 
bankowej?

• Przegląd literatury zagranicznej 
(sposoby różnicowania sytuacji 
udziałowców od pozostałych klientów)

• Modele relacji z udziałowcami 
wyróżnione w wywiadach (m.in. 
rozróżnienie udziałowców od klientów 
i społeczności lokalnej)

4. Portale 
społecznościowe 
i strony 
internetowe jako 
środki komunikacji 
z interesariuszami

• Jaka jest skuteczność przekazu i kształtowania 
wizerunku banku w kanałach elektronicznych?

• Jaki jest wizerunek banku spółdzielczego 
w różnych pokoleniach interesariuszy?

• czy postrzegany przez interesariuszy wizerunek 
banku zależy od lokalizacji i dominującego 
środowiska działania?

• w jaki sposób bank zrzeszający może wspierać 
kształtowanie wizerunku spółdzielczości 
bankowej?

• Przegląd literatury zagranicznej 
(przemyślane strategie tworzenia 
wizerunku spółdzielczych grup 
bankowych)

• ankiety klientów i udziałowców 
(różnorodne motywy pozostawania 
udziałowcem)

• kształtowanie relacji z udziałowcami 
i klientami w sieci

5. rola pracowników 
banków 
spółdzielczych 
w kształtowaniu 
relacji 
z interesariuszami

• w jaki sposób utrzymać udziałowców w banku?
• Jaka ma być rola pracowników w kształtowaniu 

relacji z członkami (np. promotor idei 
spółdzielczej, aktywy udziałowiec, profesjonalny 
doradca, ‘lokomotywa’ sprzedaży)?

• w oparciu o co pracownicy banku kształtują 
relacje z członkami?

• Przegląd literatury zagranicznej 
(aktywność pracowników jako 
udziałowców)

• ankiety klientów i udziałowców  
(relacja konsumencka pracowników 
z bankiem)

6. Strategia banku 
spółdzielczego 
a problem 
udziałowców

• intensyƤkacja relacji czy powiększanie bazy 
członkowskiej?

• w jaki sposób banki zrzeszające mogą pomóc 
w pozyskaniu nowych udziałowców?

• Modele relacji z udziałowcami 
wyróżnione w wywiadach

• analiza stron internetowych banków 
i proƤli Fb (treść, wykonanie, aktywność 
banku)
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1. relacje z udziałowcami  
w hierarchii priorytetów banku

wielość wyzwań i pilność bieżących spraw w banku 
spółdzielczym spychają kwestie relacji z udziałowca-
mi na dalszy plan. Problem ten wymaga odpowiednie-
go zaadresowania w połączeniu ze strategią banku. 
inaczej przy planach rozwoju i  ekspansji, a  inaczej 
w wariancie łączeń czy innych niepożądanych z punk-
tu widzenia wizerunku scenariuszy. Podobnie odpo-
wiedniej reakcji strategicznej wymaga starzenie się 
dominującej grupy członków przy braku odpowiednie-
go zainteresowania członkostwem młodej generacji 
klientów czy członków społeczności w  terenie dzia-
łania banku.

zidentyƤkowane modele relacji banku z udziałowca-
mi wskazują, iż zarządy w różny sposób podchodzą 
do pozyskania nowych członków oraz utrzymywania 
relacji z  obecnymi udziałowcami. Stąd konieczność 
poszukiwania odpowiedzi na pytanie: jaki model pre-
feruje mój bank? a następnie: czy jest to model, który 
– biorąc pod uwagę obecne i przewidywane uwarun-
kowania funkcjonowania banku – realizuje cele ban-
ku i zapewnia mu długotrwały rozwój?

wybór modelu kształtowania relacji z udziałowcami 
powinien prowadzić do zaplanowania i skutecznego 
wdrożenia strategii współdziałania z obecnymi człon-
kami (np. aktywizacja udziału w  walnych zgroma-
dzeniach, gotowość do udziału i rozwój kompetencji 
właścicielskich członków rady nadzorczej, zgłasza-
nie pomysłów i inicjatyw integracji ze społecznością 
w środowisku działania banku oraz jego promowanie 
w  oparciu o  satysfakcję z  zaspokajania potrzeb na 
usługi Ƥnansowe). Potrzebne jest także wdrożenie 
do praktyki banku badania potrzeb, analizowania po-
staw i reagowania na zachowania interesariuszy, tym 
bardziej, że w wielu przypadkach bliskość więzi i czę-
stotliwość kontaktów ulega zmianom wraz z unowo-
cześnianiem kanałów świadczenia usług i procesami 
konsolidacji powiększającymi teren działania banku 
(zamiera zasada ‘wiedzy jak kto siedzi’).

nawet w przypadku preferowania modelu pasywnego 
i  braku zainteresowania poszerzaniem grona udzia-
łowców czy aktywizacji dotychczasowych, należy 
monitorować zachowania i postawy obecnych człon-
ków, aby na bieżąco oceniać skutki podejmowanych 
działań.

w  świetle przeglądu literatury i  doświadczeń zagra-
nicznych należy postulować wdrożenie systemu 
raportowania wskaźników realizacji misji banku 
w  wymiarze społecznym obok często stosowanych 
wskaźników ekonomiczno-Ƥnansowych. Powinno 
to umożliwić weryƤkację spółdzielczego charakteru 

działalności banku i  jego zgodności z  wartościami 
i  zasadami spółdzielczymi, niezależnie od specyƤki 
realizowanego w danym banku modelu biznesowego 
(international co-operative alliance, 2015; Groene-
veld, 2017).

2. wiedza zarządu i pracowników banku 
o jego udziałowcach 

znajomość udziałowców to znacznie więcej niż ich 
identyƤkacja na podstawie danych urzędowych. 
kształtowanie relacji i  efektywne zaspokajanie po-
trzeb oraz wykorzystywanie kwaliƤkacji i  postaw 
członków dla działalności banku wymaga znacznie 
szerszego spectrum informacji. Jest to współcześnie 
podstawowy kanon marketingu i kształtowania rela-
cji konsumenta z producentem (interesariusz z ban-
kiem). z  zebranych w  Projekcie informacji wynika, 
że praktyka bS-ów w  tym zakresie jest niepokojąco 
uboga. należy kategorycznie stwierdzić, że bez zna-
jomości członków i opracowania ich typowych pro-
Ƥli efektywne zaspokajanie potrzeb udziałowców 
i obustronnie korzystne wykorzystywanie ich poten-
cjału w działalności banku w oparciu o kształtowane 
relacje jest w zasadzie niemożliwe. Dlatego rekomen-
dujemy systematyczne aktualizowanie wiedzy o inte-
resariuszach banku, wykorzystywanie gromadzonych 
informacji dla profesjonalnego proƤlowania interesa-
riuszy i przygotowanie do odpowiednich analiz kadry 
banków zrzeszających. w  aneksie zamieszczono 
przykład kwestionariusza do badań marketingowych 
interesariuszy banku spółdzielczego (załącznik 4.).

z pozyskanych informacji, a także innych źródeł wy-
nika, że w  zdecydowanej większości banków spół-
dzielczych najważniejszym aktorem w wyznaczaniu 
zarówno ram organizacyjnych, jak i merytorycznych 
w relacjach z członkami spółdzielni jest prezes za-
rządu banku. z  kolei, także w  dominującej liczbie 
przypadków, początkiem relacji klienta (potencjal-
nego udziałowca) z bankiem jest osobiste poznanie 
pracownika banku (czy to przy okazji obsługi, czy 
poza bankiem) i ocena jego fachowości przenoszona 
na wizerunek banku. z teorii oraz praktyki wiadomo, 
że budowanie relacji opartej o  osobistą znajomość 
człowieka jest zdecydowanie czym innym niż bu-
dowanie więzi opartej na informacjach o  produkcie 
(ofercie banku). 

w  tym kontekście wyzwaniem pozostaje nawiązy-
wanie kontaktu z klientami oraz utrzymywanie relacji 
z udziałowcami w sieci. większość banków jest mało 
aktywna (lub zupełnie nieaktywna) na portalu Facebo-
ok, co znacząco zawęża możliwości nawiązania rela-
cji z  młodymi osobami. brak dedykowanej udziałow-
com zakładki na stronach internetowych wielu bS-ów  
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wskazuje, że podtrzymywanie relacji członkowskich 
nie odbywa się poprzez kanały elektroniczne, co może 
stanowić problem zwłaszcza w przypadku młodych in-
teresariuszy. 

z  punktu widzenia wizerunku i  zaufania ważne jest 
co udziałowcy (ale także inni interesariusze) wiedzą 
o  swoim banku? wiedza ta jest także kluczowa dla 
utrzymywania, a  zwłaszcza pozyskiwania nowych 
członków. w tym aspekcie warto uwypuklić, że 2/3 re-
spondentów-udziałowców, którzy wzięli udział w ba-
daniach ankietowych, chciałoby poszerzyć swoją 
wiedzę z zakresu bankowości i zarządzania bankiem 
spółdzielczym (np. poprzez udział w kursach, szkole-
niach).

3. polityka różnicowania relacji 
z udziałowcami, klientami 
i społecznością w środowisku 
działania banku 

intensywna regulacja działalności w zakresie pośred-
nictwa Ƥnansowego, szczególnie po globalnym kry-
zysie Ƥnansowym pierwszej dekady XXi wieku silnie 
odbiła się na bankach spółdzielczych. zbyt wąskie 
czy wręcz szczątkowe wykorzystywanie zasady pro-
porcjonalności w regulacjach ostrożnościowych pro-
wadzi do systemowego upodabniania (konwergencji) 
banków spółdzielczych do banków komercyjnych 
w relacjach z  interesariuszami. Jak wskazują wyniki 
analizy wywiadów z przedstawicielami zarządów ban-
ków spółdzielczych relacje z udziałowcami kształto-
wane są poprzez różne typy korzyści i  poświęcenia 
tych ostatnich. Jednak w podejściu do kształtowania 
więzi dominuje ujęcie klienta, wskaźniki efektywno-
ści (rentowność, ryzyko, wypłacalność, kosztochłon-
ność – c/i,) i odpowiednie nastawienie na wartość. 
Od klientów i  społeczności lokalnej nie wymaga się 
poświęceń, w przeciwieństwie do członków, a zakres 
owego poświęcenia obejmuje od formalnego i  bier-
nego członkostwa do bardzo aktywnego udziału we 
współzarządzaniu bankiem. Przy czym wyniki bada-
nia pilotażowego sugerują, że członkowie nie uznają 
obowiązków wynikających z posiadania udziałów za 
bardzo absorbujące. zdarzają się także przypadki, 
gdy członkostwo kojarzone jest z czymś nadrzędnym 
czy prestiżowym wobec klienta (członek = klient ViP).

Pilotażowe badanie ankietowe klientów i  udziałow-
ców wskazuje, że bS-y często korzystają z sieci relacji 
swoich klientów w celu pozyskania nowych klientów, 
natomiast kanał ten nie jest jeszcze w pełni wykorzy-
stywany dla pozyskania nowych członków spółdziel-
ni. w  poszukiwaniu nowatorskich rozwiązań w  tym 
zakresie można sięgnąć do przykładu Ƥńskiej OP Gro-
up (zob. rozdział i).

4. portale społecznościowe i strony 
internetowe jako środki komunikacji 
z interesariuszami

rewolucja cyfrowa i nowoczesne kanały komunikacji 
stwarzają nieznane dotąd możliwości kształtowania 
relacji banku z interesariuszami – to nie tylko w aspek-
cie przekazywania informacji interesariuszom, ale 
także dużo lepszego ich poznawania (m.in. dla celów 
proƤlowania zainteresowań i potrzeb). w zakresie wy-
korzystania platform cyfrowych dla komunikacji z inte-
resariuszami banki spółdzielcze mają jeszcze wiele do 
zrobienia i to przede wszystkim w obszarach, które nie 
dotyczą bezpośrednio oferty produktowej czy transak-
cji. a  nieuchronna zmiana generacyjna w  strukturze 
udziałowców i klientów bS-ów wymaga odpowiednich 
przedsięwzięć, przy czym działania w obszarze tech-
nologii informatycznych absolutnie podlegają efekto-
wi skali, stąd konieczna jest koordynacja tych przed-
sięwzięć i budowanie rozwiązań przynajmniej w skali 
zrzeszenia. nowoczesne kanały komunikacji mogą 
istotnie wspomóc współpracę z udziałowcami i zak-
tywizować ich do wykonywania funkcji właściciel-
skich oraz przyczynić się do sanacji samorządności 
spółdzielczej. w  pewnych sytuacjach lub warunkach 
mogą także przyczynić się znacząco do ograniczenia 
kosztów (np. spotkania czy zebrania z  wykorzysta-
niem środków komunikowania na odległość ograni-
czają koszty wynajmu sal, koszty dojazdu, wymagają 
mniej czasu uczestników). w bardziej zaawansowanej 
formie komunikacja z  interesariuszami może prowa-
dzić do integracji usług Ƥnansowych z obsługą faz pro-
cesu produkcji lub świadczenia usług przez klientów 
(np. zarządzanie gospodarką materiałową, ewidencją 
gospodarczą i  inne). takie platformy stwarzają także 
możliwości integrowania inicjatyw obywatelskich ze 
społeczną działalnością banku.

niestety, zebrane informacje nie pozwalają stwierdzić, 
że bS-y wykorzystują potencjał nowoczesnych tech-
nologii do kształtowania relacji z interesariuszami. na 
prawie 130 analizowanych banków tylko 1 oferował 
zakup udziałów on-line, podobnie tylko 1 podawał spe-
cjalny adres e-mail dotyczący spraw członkowskich. 
nieco większą aktywność wykazują banki na portalu 
Facebook, jednak są to działania skierowane niemal 
wyłącznie do klientów. niemniej w  obu tych sferach 
aktywność pozostawia wiele do życzenia. Jakkolwiek 
ocena wyglądu jest kwestią gustu, to analiza prawie 
130 stron www bS-ów z punktu widzenia ich informa-
cyjności i  funkcjonalności skłania do wniosku o  re-
latywnie niskiej ich jakości. wszystko to sprawia, że 
zidentyƤkowany stan istotnie odbiega od wiodących 
spółdzielczych grup bankowych za granicą (zob. przy-
kłady w  rozdziale i). Jest także przesłanką do szer-
szego zaangażowania banków zrzeszających do roz-
woju technologii informatycznych na potrzeby bs-ów.
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5. Rola pracowników banków 
spółdzielczych w kształtowaniu relacji 
z interesariuszami

Obok kwaliƤkacji bankowych pracowników ważne 
znaczenie w kształtowaniu relacji z interesariuszami 
bS-u mają ich postawy. Jak mówi przysłowie „słowa 
uczą a przykłady pociągają”. Pracownik banku stara-
jący się pozyskać nowego udziałowca sam nim nie 
będąc jest mało wiarygodny (international co-ope-
rative alliance, 2015). Jeszcze gorszy efekt daje ko-
rzystanie przez pracowników z  usług banków kon-
kurencyjnych. nie bez znaczenia jest wreszcie czy 
pracownik-udziałowiec jest prawdziwym spółdzielcą 
przestrzegającym wartości spółdzielczych, czy raczej 
najemnym pracownikiem, mającym zainwestowany 
kapitał w  udziały i  oczekującym intratnego zwrotu. 
trzeba także troszczyć się o aktywność w organach 
samorządowych spółdzielni. bardzo ważnym zada-
niem pracowników-udziałowców, a przede wszystkim 
kadry kierowniczej bS-u  jest pozyskiwanie dla spół-
dzielni środowiskowych liderów, których zachowania 
są przedmiotem zainteresowania, a często także na-
śladowania przez członków społeczności lokalnej.

w kwestiach wyżej poruszonych wiele dobrych wzorów 
wypracowały zagraniczne banki spółdzielcze i  warto 
z nich selektywnie korzystać. wiąże się to z odpowied-
nim planowaniem szkoleń pracowników z zakresu sa-
morządności spółdzielczej, a także nowoczesnych me-
tod wywierania wpływu i budowania relacji. 

z  wywiadów z  przedstawicielami kierownictw 
bS-ów wynika, że banki aktywnie zarządzające 
relacjami z udziałowcami wymagają od pracowników 
pierwszego kontaktu zachęcania do członkostwa, 
proponują udziałowcom lepszy standard obsługi (np. 
nowości dla członków), a  także przypisują odpowie-
dzialność do konkretnych stanowisk lub w  przypad-
ku większych banków tworzą stanowiska ds. relacji 
członkowskich. 

wyniki przeprowadzonego badania pilotażowego 
wskazują, że pracownicy zajmujący się bezpośrednim 
kontaktem z  klientami znacząco gorzej oceniają 
swoje relacje z bankiem jako klienci niż pracownicy 
zatrudnieni na stanowiskach back ofƤce i  kierowni-
czych. wymaga to pogłębionych analiz, a w przypad-
ku potwierdzenia – identyƤkacji przyczyn tego stanu 
i podjęcia środków zaradczych. wiadomo bowiem, że 
brak satysfakcji z usług generalnie negatywnie wpły-
wa na ich promowanie. rozważenia wymaga także 
gratyƤkacja pracowników za pozyskanie i utrzymanie 
nowych członków spółdzielni bankowej.

Pewne problemy w relacjach pracowniczych mogą na-
stręczać sytuacje, gdy część załogi posiada, a część 

nie ma statusu członka spółdzielni. Generalnie nie 
powinno to być kryterium dyskryminacji czy choćby 
nierównego traktowania takich pracowników. trzeba 
bowiem rozsądnie rozdzielać wartość dla udziałow-
ców od wynagrodzenia ze stosunku pracy. natomiast 
stanowiska w  kwestiach stosunków pracy, bądź ini-
cjatywy pracownicze powinny być traktowane wyłącz-
nie z  punktu widzenia ich obiektywnej wartości dla 
banku lub pracowników, a  nie statusu ich pomysło-
dawców jako właścicieli lub nie. Pomocnym instru-
mentem w analizach kwestii motywacji pracowników 
do nabycia statusu udziałowca może być załącznik 
4. w aneksie.

6. strategia banku spółdzielczego 
a problem udziałowców33

biorąc pod uwagę udział w  rynku usług bankowych 
bS-ów w Polsce bezwzględnym postulatem jest po-
prawa tego wskaźnika. uczynić to można w zasadzie 
tylko na dwa sposoby. Pierwszy to zintensyƤkowanie 
korzystania z usług banków przez dotychczasowych 
klientów. natomiast drugi to pozyskanie nowych 
klientów, przy założeniu, że dotychczasowi nie zmie-
nią swych preferencji i  obsługującego ich potrzeby 
Ƥnansowe banku. w obu wariantach potrzebne jest 
przeanalizowanie i  podjęcie odpowiednich działań 
zmierzających do nowatorskiego podejścia do zasa-
dy pomocniczości w spółdzielni. ciekawy przykład to 
sukces duńskiej Grupy coop aMba i coopbank (por. 
rozdział i), inne rozwiązanie to integrowanie ogniw 
procesów produkcji dóbr lub usług interesariuszy 
banku spółdzielczego z  odpowiednimi produktami 
i  procedurami bankowymi. Poza dbałością o  odpo-
wiednie rozwiązania technologiczne oraz motywo-
wanie pracowników nieodzowne jest określenie, ja-
kie korzyści można zaoferować aktualnym i nowym 
członkom. Do rozważenia pozostaje kwestia progra-
mów lojalnościowych dla klientów we współpracy 
z przedsiębiorstwami lub ich właścicielami będący-
mi udziałowcami banku (por. rozwiązania w Ƥńskiej 
lub hiszpańskich spółdzielczych grupach bankowych 
w rozdziale i). 

Przykład Ƥńskiej OP Group pokazuje możliwości 
zwiększenia liczby aktywnych udziałowców poprzez 
angażowanie członków rodziny (nawet dzieci, które 
z  biegiem lat mogą stać się aktywnymi członkami 
banku spółdzielczego). Przykładowo korzyści wyni-
kające z tzw. bonusów mogą być uzyskiwane łącznie 

33 Poważnym utrudnieniem w formułowaniu kompleksowych pro-
pozycji rozwiązań w zakresie relacji banku spółdzielczego z udzia-
łowcami i środowiskiem działania jest niepewność co do formuły 
banku spółdzielczego do jakiego zmierzać będzie polski sektor 
spółdzielczy. ze wstępnych ustaleń ze zleceniodawcą wynikało, że 
taka formuła będzie opracowana przez inny zespół i dostarczona 
jako gotowy „wsad” do tego raportu.
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w ramach jednej rodziny, pod warunkiem, że wszyscy 
jej członkowie posiadają udziały bS. w  warunkach 
polskich takie rozwiązanie można by wprowadzić 
w chwili obecnej na poziomie rodzinnych programów 
lojalnościowych dla klientów, zaś w obszarze posia-
dania udziałów przez członków rodziny stosować 
motywację niematerialną (np. specjalne listy z  po-
dziękowaniami dla rodzin lub spotkania zorganizowa-
ne z myślą o dzieciach). przygotowanie i kalkulacja 
opłacalności programów lojalnościowych skierowa-
nych do rodzin mogłyby zostać zrealizowane przez 
banki zrzeszające. 

w  sytuacji utrzymywania obecnych rozwiązań nor-
matywnych, uniemożliwiających oferowanie korzyst-
niejszych warunków usług dla członków spółdzielni, 
można rozwinąć i wdrożyć koncepcję przekształcenia 
spółdzielni otwartych w spółdzielnie zamknięte (usłu-
gi tylko dla członków) i wprowadzenie zasady dystry-
bucji nadwyżki bilansowej nie według udziałów, ale 
według wartości obrotów w  aktywnych operacjach 
bankowych z  bS-em. trzeba przy tym pamiętać, że 
koncentracja na korzyściach materialnych przycią-

gnie i utrzyma członków nastawionych na wymierne 
rezultaty relacji z  bankami spółdzielczymi. wyniki 
badań prowadzonych na danych z Ƥńskiej OP Group 
wskazują, że korzyści Ƥnansowe są szczególnie istot-
ne dla udziałowców z  terenów miejskich. Powstaje 
jednak pytanie, czy bS zależy na takich członkach? Je-
śli jednak nie, czy obecnie banki są w stanie dotrzeć 
i zachęcić do członkostwa osoby, dla których korzy-
ści materialne są mniej istotne od współuczestnic-
twa w tworzeniu lokalnej społeczności i troski o war-
tości spółdzielcze? 

troska o  udziałowców powinna znaleźć wyraz rów-
nież w  kosztach związanych z  nabyciem udziału. 
w  analizowanych w  przeglądzie literatury krajach 
opłaty członkowskie są stosunkowo niskie, natomiast 
w  Polsce rozpiętość kosztów nabycia udziałów dla 
osób Ƥzycznych jest bardzo duża. wobec dużych róż-
nic kosztów wpisowego oraz wartości udziału zasad-
ne wydaje się twierdzenie o stosowaniu „zaporowych” 
kosztów wstąpienia do spółdzielni prowadzących do 
preselekcji kandydatów na członków ze względu na 
kryterium dochodowe. 
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Kwestionariusz ankiety

uwaGa! kwestionariusz ankiety został sformatowany do edycji zastosowanej w raporcie. Oryginalną wersję 
kwestionariusza, przystosowaną do wydruku można znaleźć pod adresem:
https://ue.poznan.pl/pl/uniwersytet,c13/katedra-pracy-i-polityki-spolecznej,c1732/dzialalnosc-nauko-
wa,c1734/badania,c8939/modelowe-relacje-banku-spoldzielczego-z-udzialowcami-i,a92776.html

kwestionariusz obejmuje pytania zastosowane w  badaniu pracowników. Pytania skierowane do klientów 
i udziałowców były analogiczne z wyłączeniem ostatnich sześciu pozycji (tzn. od pytania 29).

kwestionariusz badania „modelowe relacje banku spółdzielczego  
z udziałowcami i środowiskiem działania” (pracownicy)

Szanowna Pani/Szanowny Panie!

zwracamy się z uprzejmą prośbą o udzielenie odpowiedzi i przekazanie informacji potrzebnych do realizacji 
badania zleconego przez związek banków Polskich zespołowi pracowników uniwersytetu Ekonomicznego 
w Poznaniu pod kierunkiem prof. dr. hab. Jana Szambelańczyka. celem badania jest poznanie relacji kształto-
wanych pomiędzy bankami spółdzielczymi a ich udziałowcami oraz klientami.

uzyskane informacje będą wykorzystane do przygotowania raportu z  badania, który ma stanowić pomoc 
w budowaniu więzi i zaangażowania interesariuszy w działania banku spółdzielczego. 

Gwarantujemy, że informacje przekazane przez poszczególnych respondentów nie będą dostępne kierownic-
twu danego banku. zarząd banku uczestniczącego w badaniu ma dostęp jedynie do danych zagregowanych 
na poziomie sektora oraz banku, które uniemożliwiają zidentyƤkowanie odpowiedzi poszczególnych osób.

z przyczyn organizacyjnych prosimy o wypełnienie kwestionariusza w ciągu 14 dni od jego otrzymania i prze-
kazanie go do oddziału banku lub osoby koordynującej badanie.

licząc, że wnioski z  badania przysłużą się działalności banku spółdzielczego z  góry dziękujemy za udział 
w tym projekcie i poświęcony czas.

z poważaniem
prof. dr hab. Jan Szambelańczyk

kwestionariusz ankiety
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 1. Proszę o podanie pełnej nazwy banku spółdzielczego, który przekazał kwestionariusz:

ilekroć w kwestionariuszu będzie mowa o Banku, proszę o udzielenie odpowiedzi tylko i wyłącznie w odnie-
sieniu do wskazanego wyżej banku spółdzielczego. Odpowiadając na pytania proszę zakreślić kółkiem wła-
ściwą liczbę (tylko jedną w każdym wierszu) lub uzupełnić puste pole.

 2. czy jest Pan/-i udziałowcem banku (tzn. posiada przynajmniej jeden udział – jako osoba prywatna lub 
przedsiębiorca)? 

tak – proszę przejść do części a kwestionariusza  
(s. 1) 1 nie – proszę przejść do części b kwestionariusza 

(s. 2) 2

CzęśĆ a udziałowieC

 3. w jakich latach został/-a Pan/-i udziałowcem banku (nabył/-a pierwszy udział)?

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. ile udziałów banku Pan/-i posiada?

nie posiadam Jeden udział więcej niż jeden udział

Jako osoba prywatna 1 2 3

Jako przedsiębiorca 1 2 3

 5. co sprawia, że pozostaje Pan/-i udziałowcem banku? Proszę określić jak ważny jest każdy z poniższych 
czynników:

Nie ma 
znaczenia

Ma 
niewielkie 
znaczenie

Ma  
umiarkowane 

znaczenie

Ma  
duże 

znaczenie

Działalność banku na rzecz lokalnej społeczności,  
np. Ƥnansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja Ƥnansowa 
ludności

1 2 3 4

tradycja (np. w rodzinie, środowisku lokalnym)  
bycia udziałowcem banku 1 2 3 4

Poczucie współodpowiedzialności za bank, chęć wsparcia 
działalności banku 1 2 3 4

wyróżnienie/prestiż wynikające z bycia udziałowcem banku 1 2 3 4

Możliwość wpływu na decyzje podejmowane w banku 1 2 3 4

wysokość i częstotliwość wypłaty dywidendy  
(tzn. udziału w zysku banku) 1 2 3 4

Możliwość zwiększenia wiedzy o banku (w tym 
o oferowanych produktach) oraz ogólnej wiedzy Ƥnansowej 1 2 3 4

Ogólne zadowolenie z produktów i usług oferowanych  
przez bank 1 2 3 4
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 6. czy – poza wymienionymi wcześniej – istnieją inne czynniki, które sprawiają, że pozostaje Pan/-i udziałow-
cem banku? Jeśli tak, proszę je krótko opisać poniżej:

 7. czy w latach 2014-2020 przynajmniej raz był/-a Pan/-i członkiem zebrania Przedstawicieli lub rady nad-
zorczej banku?

tak Nie

1 2

  8. Proszę ustosunkować się do poniższych stwierdzeń:

zdecydowanie 
nie

raczej 
nie

trudno 
powiedzieć

raczej 
tak

zdecydowanie 
tak

chciałbym/-łabym poszerzyć swoją wiedzę 
z zakresu bankowości i zarządzania bankiem 
spółdzielczym (np. poprzez udział w kursach, 
szkoleniach dla udziałowców)

1 2 3 4 5

czynności, które co roku muszę wykonywać 
z powodu posiadania udziałów banku, 
wymagają ode mnie dużej ilości czasu i energii

1 2 3 4 5

czuję, że mam realny wpływ na zarządzanie 
bankiem 1 2 3 4 5

 9. Proszę wskazać, kiedy ostatni raz zachęcał/-a Pan/-i inną osobę do bycia udziałowcem (nabycia po raz 
pierwszy udziałów) banku (niezależnie od tego, czy osoba ostatecznie zakupiła udziały, czy nie):

nigdy Przed 2017 r. w 2017 r. lub 2018 r. w 2019 r. lub 2020 r. nie pamiętam
1 2 3 4 5

10. czy jest Pan/-i klientem banku (tzn. korzysta przynajmniej z jednego produktu lub usługi oferowanej przez 
bank – jako osoba prywatna lub przedsiębiorca)?

tak – proszę przejść do części C  
kwestionariusza (s. 3) 1 nie – proszę przejść do części d 

kwestionariusza (s. 4) 2

CzęśĆ b osoba niebędĄCa udziałowCem

Proszę wyobrazić sobie sytuację, w której Pana/-i bank proponuje Panu/-i nabycie udziałów (uzyskanie statu-
su udziałowca banku). wiązałoby się to z poniesieniem kosztu wpisowego (bezzwrotnego) i kosztu nabycia 
udziału banku oraz określonymi korzyściami, np. w postaci możliwości uzyskania dywidendy tzn. udziału w zy-
sku banku lub uczestniczenia w wyborze organów zarządu banku. należy pamiętać, że rezygnacja z posiada-
nia udziału (tzn. wycofanie kapitału i zwrot wartości udziału) może zająć pewną ilość czasu, np. kilka miesięcy, 
a w przypadku problemów Ƥnansowych banku może być niemożliwa (nie będzie można odzyskać pieniędzy 
przeznaczonych na zakup udziału).

11. czy dzisiaj rozważałby/-łaby Pan/-i nabycie udziałów banku?

zdecydowanie nie – proszę przejść  
do pytania 17 (s. 3)

raczej nie – proszę przejść  
do pytania 17 (s. 3)

trudno 
powiedzieć raczej tak zdecydowanie 

tak
1 2 3 4 5
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12. Jaką maksymalną kwotę jednorazowej opłaty wpisowego (nie podlegającej zwrotowi) byłby/-aby  
Pan/-i gotów/-owa zapłacić?

25 zł 50 zł 100 zł 200 zł 300 zł 400 zł lub więcej
1 2 3 4 5 6

13. Jaką maksymalną kwotę byłby/-aby Pan/-i gotów zapłacić za jeden udział?

50 zł 100 zł 200 zł 400 zł 600 zł 800 zł lub więcej
1 2 3 4 5 6

14. czy wie Pan/-i jaką kwotę jednorazowej opłaty wpisowego oraz kwotę opłaty za jeden udział należy aktu-
alnie zapłacić, aby uzyskać status udziałowca banku?

tak Nie

1 2

15. Jakie czynniki brałby/-łaby Pan/-i pod uwagę rozważając nabycie udziałów banku? Proszę określić jak 
ważny byłby każdy z poniższych czynników:

nie miałby 
znaczenia

Miałby 
niewielkie 
znaczenie

Miałby 
umiarko-

wane 
znaczenie

Miałby  
duże 

znaczenie

Działalność banku na rzecz lokalnej społeczności,  
np. Ƥnansowanie lokalnych inicjatyw, edukacja Ƥnansowa 
ludności

1 2 3 4

tradycja (np. w rodzinie, środowisku lokalnym)  
bycia udziałowcem banku 1 2 3 4

Poczucie współodpowiedzialności za bank, chęć wsparcia 
działalności banku 1 2 3 4

wyróżnienie/prestiż wynikające z bycia udziałowcem banku 1 2 3 4

Możliwość wpływu na decyzje podejmowane w banku 1 2 3 4

wysokość i częstotliwość wypłaty dywidendy  
(tzn. udziału w zysku banku) 1 2 3 4

Możliwość zwiększenia wiedzy o banku (w tym o oferowanych 
produktach) oraz ogólnej wiedzy Ƥnansowej 1 2 3 4

Ogólne zadowolenie z produktów i usług oferowanych  
przez bank 1 2 3 4

Możliwość uzyskania innych korzyści Ƥnansowych  
(poza dywidendą), np. wyższego oprocentowania lokaty  
lub lepszych warunków kredytowania

1 2 3 4

16. czy – poza wymienionymi wcześniej – istnieją inne czynniki, które wpłynęłyby na decyzję o nabyciu udzia-
łów tego banku spółdzielczego? Jeśli tak, proszę je krótko opisać poniżej:

17. czy jest Pan/-i klientem banku (tzn. korzysta przynajmniej z jednego produktu lub usługi oferowanej przez 
bank – jako osoba prywatna lub przedsiębiorca)?

tak – proszę przejść do części C 
kwestionariusza (s. 3) 1 nie – proszę przejść do części d 

kwestionariusza (s. 4) 2
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CzęśĆ C klient

18. w jakich latach został/-a Pan/-i klientem banku (pierwszy raz skorzystał/-a z usług/produktów oferowa-
nych przez bank)?

przed rokiem 2001 w latach 2001-2010 w latach 2011-2013 w latach 2014-2016 w latach 2017-2020
1 2 3 4 5

 
19. Proszę wskazać, czy korzysta Pan/-i z usług banku jako osoba prywatna, czy jako przedsiębiorca:

wyłącznie jako osoba prywatna wyłącznie jako przedsiębiorca zarówno jako osoba prywatna,  
jak i jako przedsiębiorca

1 2 3

20. Proszę ocenić w jakim stopniu zgadza się Pan/-i z każdym z poniższych stwierdzeń opisujących Pa-
na/-i relację z bankiem (w poniższych stwierdzeniach słowo „Bank” zastępuje nazwę Pana/-i banku 
spółdzielczego):

zdecydo-
wanie 
się nie 

zgadzam

Nie 
zgadzam 

się

raczej 
się nie 

zgadzam

ani się 
zgadzam, 
ani się nie 
zgadzam

raczej się 
zgadzam

zgadzam 
się

zdecydo-
wanie się 
zgadzam

Bank posiada politykę, 
w której widoczny jest 
szacunek dla klientów

1 2 3 4 5 6 7

Bank stosuje praktyki, 
dzięki którym problemy są 
szybko rozwiązywane

1 2 3 4 5 6 7

Bank szybko rozwiązuje 
moje problemy 1 2 3 4 5 6 7

Moja relacja z bankiem 
ma charakter 
długookresowego 
partnerstwa

1 2 3 4 5 6 7

nie zrezygnowałbym/-
łabym z Banku, 
ponieważ lubię być z nim 
kojarzony/-a

1 2 3 4 5 6 7

chcę pozostać 
klientem Banku, gdyż 
odczuwam dumę z relacji 
z organizacją, która dba 
o wizerunek technologiczny

1 2 3 4 5 6 7

W naszej relacji Bank… 
(dotyczy trzech poniższych 
stwierdzeń)

zdecydo-
wanie 
się nie 

zgadzam

Nie 
zgadzam 

się

raczej 
się nie 

zgadzam

ani się 
zgadzam, 
ani się nie 
zgadzam

raczej się 
zgadzam

zgadzam 
się

zdecydo-
wanie się 
zgadzam

...jest podmiotem, który 
darzę zaufaniem 1 2 3 4 5 6 7

…cechuje się wysokim 
poziomem uczciwości 1 2 3 4 5 6 7

…dostarcza mi rzetelnych 
informacji i porad 1 2 3 4 5 6 7
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zdecydo-
wanie 
się nie 

zgadzam

Nie 
zgadzam 

się

raczej 
się nie 

zgadzam

ani się 
zgadzam, 
ani się nie 
zgadzam

raczej się 
zgadzam

zgadzam 
się

zdecydo-
wanie się 
zgadzam

Ja/Moja Ƥrma i Bank 
mamy regularne kontakty 1 2 3 4 5 6 7

nasze relacje z bankiem 
charakteryzuje otwarta 
komunikacja

1 2 3 4 5 6 7

Ogólnie rzecz biorąc jestem 
zadowolony/-a z Banku

1 2 3 4 5 6 7

Jestem  
usatysfakcjonowany/-a  
z tego, co Bank robi  
dla mnie

1 2 3 4 5 6 7

Gdybym miał/-a ponownie 
wybierać bank, wciąż 
zdecydowałbym/-łabym się  
na korzystanie  
z usług Banku

1 2 3 4 5 6 7

21. Proszę wskazać z jakich produktów i usług banku Pan/-i korzysta:

nie korzystam
tak  

– z jednego/-nej 
produktu/usługi

tak  
– z więcej  

niż jednego/-nej 
produktu/usługi

korzystam z produktów depozytowych  
(np. rachunek bieżący, lokaty, konto oszczędnościowe) 1 2 3

korzystam z produktów kredytowych  
(np. kredyt konsumpcyjny, mieszkaniowy,  
karta kredytowa)

1 2 3

korzystam z innych produktów i usług  
(np. ubezpieczenie, doradztwo Ƥnansowe) 1 2 3

22. Proszę wskazać, kiedy ostatni raz polecał/-a Pan/-i innej osobie produkty lub usługi oferowane przez bank 
(niezależnie od tego, czy osoba ostatecznie została klientem banku, czy nie):

nigdy Przed 2017 r. w 2017 r. lub 2018 r. w 2019 r. lub 2020 r. nie pamiętam
1 2 3 4 5
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CzęśĆ d pytania ogólne

23. Proszę ocenić w jakim stopniu zgadza się Pan/-i z każdym z poniższych stwierdzeń: 

Bank…

zdecydo-
wanie 
się nie 

zgadzam

raczej 
się nie 

zgadzam

trudno 
powie-
dzieć

raczej 
się 

zgadzam

zdecydo-
wanie się 
zgadzam

…koncentruje swoją działalność przede wszystkim  
na usługach oferowanych lokalnej społeczności 1 2 3 4 5

...utrzymuje bliskie relacje ze swoimi klientami 1 2 3 4 5

...aktywnie działa na rzecz lokalnej społeczności  
(poprzez np. Ƥnansowanie lokalnych inicjatyw,  
edukację Ƥnansową ludności)

1 2 3 4 5

...przekazuje wyczerpujące informacje o sytuacji Ƥnansowej 
swoim udziałowcom 1 2 3 4 5

...dostosowuje swoją ofertę i sposób działania  
do potrzeb lokalnej społeczności 1 2 3 4 5

...kieruje ofertę pracy i staży/praktyk przede wszystkim  
do osób zamieszkujących teren działalności banku 1 2 3 4 5

…posiada sieć placówek zlokalizowanych blisko miejsc 
zamieszkania klientów 1 2 3 4 5

24. Proszę wskazać, w jakim zakresie korzysta Pan/-i z produktów i usług Ƥnansowych oferowanych przez 
następujące podmioty:

nie korzystam

tak  
– z jednego/ 

-nej produktu/ 
u-sługi

tak  
– z więcej niż 
jednego/-nej 

produktu/usługi
inne banki spółdzielcze 1 2 3

banki komercyjne 1 2 3

Spółdzielcze kasy Oszczędnościowo-kredytowe (SkOk-i) 1 2 3

inne podmioty (np. parabanki) 1 2 3

25. Proszę ustosunkować się do poniższych stwierdzeń:

tak Nie

co najmniej jedna osoba z mojej najbliższej rodziny (mąż, żona, ojciec, matka, dziecko, 
brat, siostra) jest pracownikiem banku 1 2

co najmniej jedna osoba z mojej najbliższej rodziny (mąż, żona, ojciec, matka, dziecko, 
brat, siostra) jest klientem banku (korzysta z produktów lub usług banku) 1 2

co najmniej jedna osoba z mojej najbliższej rodziny (mąż, żona, ojciec, matka, dziecko, 
brat, siostra) posiada udziały banku 1 2

w przeszłości posiadałem/-łam udział/-y banku spółdzielczego, który połączył się lub 
został przejęty przez ten bank 1 2

Obecnie posiadam co najmniej jeden udział innego banku spółdzielczego 1 2

26. Proszę podać swoją płeć:

kobieta Mężczyzna
1 2
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27. Proszę podać swój wiek:

do 20 lat 20-29 lat 30-39 lat 40-49 lat 50-59 lat 60 lat lub więcej
1 2 3 4 5 6

28. Proszę podać swoje wykształcenie (ostatnia ukończona szkoła):

Szkoła 
podstawowa Gimnazjum

zasadnicza 
szkoła 

zawodowa

liceum, 
technikum Szkoła policealna Szkoła wyższa

1 2 3 4 5 6

29. Proszę podać, ile lat pracuje Pan/-i w banku:

krócej niż rok 1-3 lat 4-9 lat 10-19 lat 20 lat lub więcej
1 2 3 4 5

30. Proszę ustosunkować się do poniższych stwierdzeń:

zdecydowanie 
się nie 

zgadzam

raczej 
się nie 

zgadzam

ani się 
zgadzam, 
ani się nie 
zgadzam

raczej się 
zgadzam

zdecydowanie 
się zgadzam

biorąc wszystko pod uwagę jestem 
usatysfakcjonowany/-na ze swojej pracy 1 2 3 4 5

Ogólnie rzecz biorąc, nie lubię mojej pracy 1 2 3 4 5

Ogólnie rzecz biorąc, lubię tu pracować 1 2 3 4 5

31. Proszę wskazać, w ilu szkoleniach (kursach, seminariach, konferencjach) dotyczących wykonywanej pra-
cy i Ƥnansowanych przez pracodawcę (poza szkoleniami obowiązkowymi, np. bHP) brał/-a Pan/-i udział 
w 2019 r.?:

nie brałem/-łam udziału  
w żadnym szkoleniu  

– proszę przejść do pytania 33
1 szkolenie 2 szkolenia 3 szkolenia

brałem/-łam  
udział w więcej 

niż 3 szkoleniach

1 2 3 4 5

32. Proszę wskazać, ile dni poświęcił/-a Pan/-i na szkolenia (kursy, seminaria, konferencje) dotyczące wyko-
nywanej pracy i Ƥnansowane przez pracodawcę (poza szkoleniami obowiązkowymi, np. bHP) w 2019 r.:

Mniej niż 1 dzień 1 do 2 dni 3 do 4 dni 5 do 6 dni więcej niż 6 dni
1 2 3 4 5



65

Kwestionariusz ankiety

33. Proszę ustosunkować się do poniższych stwierdzeń:

tak Nie

w ramach wykonywanych obowiązków zawodowych mam regularny  
i bezpośredni kontakt z klientami banku (np. pracuję na stanowisku obsługi klienta, rozliczeń 
kasowych)

1 2

Pracuję na stanowisku kierowniczym (tzn. posiadam przynajmniej jednego podwładnego) 1 2
w trakcie mojej kariery zawodowej pracowałem/-łam w instytucji Ƥnansowej niemającej 
charakteru spółdzielczego (np. banku komercyjnym, pośrednictwie Ƥnansowym) 1 2

Jestem zatrudniony/-a na podstawie umowy o pracę na czas nieokreślony 1 2
Jestem zatrudniony/-a w wymiarze całego etatu 1 2
w 2019 r. moje przeciętne miesięczne zarobki brutto (tzn. zapisane w umowie,  
bez premii, dodatków i nagród) z pracy w tym banku wyniosły ponad 4000 zł 1 2

34. Proszę wskazać, kiedy ostatni raz polecał/-a Pan/-i innej osobie bank jako dobrego pracodawcę (niezależ-
nie od tego, czy osoba ostatecznie ubiegała się o pracę lub staż w banku, czy nie):

nigdy Przed 2017 r. w 2017 r. lub 2018 r. w 2019 r. lub 2020 r. nie pamiętam
1 2 3 4 5
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wskaźniki zastosowane w analizie danych

na podstawie: (aczel, 2000)

analiza regresji – metoda analizy danych staty-
stycznych polegająca na sprawdzeniu związku wy-
stępującego pomiędzy jedną lub kilkoma zmiennymi 
objaśniającymi (niezależnymi) a  jedną zmienną ob-
jaśnianą (zależną). wyniki analizy regresji z kilkoma 
zmiennymi objaśniającymi pozwalają określić siłę 
i kierunek związku pomiędzy każdą z tych zmiennych 
a zmienną objaśnianą przy założeniu stałości pozo-
stałych zmiennych niezależnych.

test niezależności Chi-kwadrat – sprawdza, czy dwa 
kryteria (lub zmienne) klasyƤkacyjne są wzajemnie nie-
zależne. Po przekroczeniu pewnego ustalonego pro-
gu wartości krytycznej testu uznaje się, że występuje 
pewna zależność między analizowanymi zmiennymi. 
test ten stosowany jest niejednokrotnie do zmiennych 
o charakterze nominalnym (tzn. gdy nie istnieje natural-
ne uporządkowanie danego zjawiska, np. powiaty, płeć).

współczynnik korelacji pearsona – określa siłę (sto-
pień) korelacji tzn. liniowego związku między dwiema 
zmiennymi. Przyjmuje wartości od –1 do 1, przy czym 
jego wartości interpretuje się następująco:

ć0 – nie występuje liniowy związek między dwiema 
zmiennymi

ć1 – występuje ścisły dodatni związek między dwie-
ma zmiennymi (tzn. gdy wartości jednej zmiennej 
rosną, wartości drugiej zmiennej również rosną)

–1 – występuje ścisły ujemny związek między dwie-
ma zmiennymi (tzn. gdy wartości jednej zmiennej 
rosną, wartości drugiej zmiennej maleją)

wartości większe od –1 i mniejsze od 0 oraz więk-
sze od 0 i mniejsze od 1 oznaczają siłę liniowego 
związku między zmiennymi, która jest tym więk-
sza, im wartość współczynnika bliższa jest 1 (lub 
–1). Przykładowo wartość współczynnika korelacji 
0,700 oznacza bardzo silny dodatni związek, a war-
tość –0,300 umiarkowany ujemny związek między 
dwiema zmiennymi. współczynnik korelacji Pear-
sona stosowany jest dla zmiennych o charakterze 
ilościowym (tzn. w sytuacji, gdy występuje określo-
na skala, która umożliwia stwierdzenie o jaką war-
tość jeden wynik różni się od drugiego, np. wiek, 
wynagrodzenie).

wskaźniki zastosowane  
w analizie danych
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prof. dr hab. jan szambelańczyk jest ekonomistą, 
kieruje instytutem Ekonomiczno-Społecznym na 
uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, specja-
lizuje się w  systemach bankowych, ze szczegól-
nym uwzględnieniem bankowości spółdzielczej 
oraz problematyką zarządzania zasobami ludzki-
mi. zatrudniony w uEP od 1975 roku, ale pracował 
także 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 był wiceprzewodniczącym komite-
tu nauk o Finansach Polskiej akademii nauk, a od 
2010 r. członkiem Prezydium rady Głównej nauki 
i Szkolnictwa wyższego. z polskim sektorem ban-
kowym związany od 1990 roku; początkowo w ra-
mach misji banku Światowego ds. restrukturyzacji 
banków spółdzielczych, kolejno doradca zarządu 

i  i  wiceprezes Gospodarczego banku wielkopol-
ski S.a., przedstawiciel kzbS w  Europejskim Sto-
warzyszeniu banków Spółdzielczych, a  następnie 
przez 21 lat członek rady bankowego Funduszu 
Gwarancyjnego z  mandatu związku banków Pol-
skich, reprezentujący sekcję banków spółdziel-
czych. Ostatnio wiceprzewodniczący komisji Etyki 
bankowej przy zbP. Od 2010 roku redaktor na-
czelny czasopisma bezpieczny bank. 

autor kilkuset publikacji na temat bankowości spół-
dzielczej, w  tym monograƤi „banki spółdzielcze 
w Polsce w procesach zmian systemowych” (2006) 
a  także ważnego dla środowiska artykułu „O odpo-
wiedzialności w blaskach i cieniach spółdzielczego 
święta” (nowoczesny bank Spółdzielczy nr 6/2016). 
wielokrotnie uczestniczył w  opiniowaniu aktów 
prawnych oraz w  przygotowaniu raportów specjali-
stycznych i opracowań dotyczących sektora banko-
wości spółdzielczej.

dr hab. maciej ławrynowicz – absolwent uniwer-
sytetu Ekonomicznego w  Poznaniu, profesor w  ka-
tedrze Pracy i  Polityki Społecznej, specjalizuje się 
głównie w  zarządzaniu zasobami ludzkimi, instytu-
cjonalizmie organizacyjnym, ekonomii społecznej, 
a także spółdzielczości ze szczególnym uwzględnie-
niem spółdzielni socjalnych i banków spółdzielczych.

zatrudniony w uEP od 2003 roku, odbył staże nauko-
we w  uniwersytetach w  tilburgu (Holandia), Queen 
Mary university w londynie (wielka brytania), Őrebro 
i aalborg (Dania) oraz Pisa (włochy).

Pracował w  praktyce gospodarczej zajmując się 
restrukturyzacją przedsiębiorstw i  zasiadając 

w  radach nadzorczych. Organizował i  prowadził 
szkolenia dla spółdzielców. Od 2017 roku zasiada 
w  Sektorowej radzie ds. kompetencji Sektora Fi-
nansowego.

Do ważniejszych publikacji należą „tożsamość or-
ganizacyjna banków spółdzielczych w  Polsce: uję-
cie instytucjonalne” (2013), „logiki bezpieczeństwa 
w  spółdzielczym sektorze bankowym” (bezpieczny 
bank 3(56)/2014), „tożsamość organizacyjna ban-
ków spółdzielczych w  narracjach prezesów” (con-
temporary Management Quarterly 4, 2012).

uczestniczył w projektach badawczych dotyczących 
spółdzielczości bankowej.

o autorach
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dr przemysław piasecki – adiunkt w  katedrze 
Pracy i Polityki Społecznej od 2017 r. ukończył spe-
cjalność Ekonomika Pracy i Zarządzanie Kadrami na 
uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu w 2011 r. 
oraz studia doktoranckie na tej samej uczelni. 

w  pracy naukowej podejmuje problematykę zarzą-
dzania ludźmi w  mikro-, małych i  średnich przed-
siębiorstwach (MŚP) oraz bankach spółdzielczych 
starając się łączyć perspektywę ekonomii i  nauk 
o zarządzaniu. zainteresowania badawcze obejmują 
w  szczególności segmentację zatrudnienia, rotację 
pracowników oraz szkolenia.

Do najważniejszych publikacji należą: książka „Seg-
mentacja zatrudnienia w  bankach spółdzielczych 
w Polsce” (2018) i artykuły „Dimensions of Hr dif-
ferentiation: the effect on job satisfaction, affec-
tive commitment and turnover intentions” (baltic 
Journal of Management 15(1)/2020) oraz „wpływ 
różnorodności na chęć odejścia z pracy w bankach 
spółdzielczych w  Polsce” (zarządzanie zasoba-
mi ludzkimi 3-4/2017). wyniki badań prezentował 
na krajowych i  międzynarodowych konferencjach, 
m.in. ica – ccr European research conference 
2019, berlin.


