Ze SZYi’y Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Naukowe 10(934)

ISSN 1898-6447
Zesz. Nauk. UEK, 2014; 10(934): 51-63
DOI: 10.15678/ZNUEK.2014.0934.1004

Monika Klimontowicz

Katedra BankowoSci i Rynkéw Finansowych
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Wiedza organizacyjna
a konkurencyjnos¢ banku

Streszczenie

Zmiany zachodzace w otoczeniu oraz trwajacy od kilku lat kryzys tworza coraz
trudniejsze warunki funkcjonowania bankéw. Konkurencja na rynku ustug bankowych
coraz czgSciej ma charakter hiperkonkurencji, nazywanej réwniez konkurencja wirtualna.
W rezultacie trwaty rozwdj banku oraz zwigkszanie jego konkurencyjnoSci sg obecnie
nierozerwalnie zwigzane z umiejetnoScia elastycznego reagowania na zmiany dokonu-
jace si¢ w otoczeniu rynkowym oraz twérczego wykorzystania posiadanych zasobow
i doSwiadczenia. Wynikiem procesu obserwacji, doSwiadczenia i uczenia si¢ jest wiedza
organizacyjna umozliwiajaca wycigganie wnioskow z zebranych do§wiadczefi, rozwoj
umiejetnosci, rozwigzywanie problemoéw, tworzenie kluczowych kompetenciji i stawianie
czota nowym wyzwaniom formutowanym przez rynek i klientéw.

Artykut przedstawia znaczenie wiedzy organizacyjnej w procesie budowy konku-
rencyjnosci banku. Rozwazania teoretyczne zostalty wzbogacone o opinie menedzeréw
i klientéw bankéw uzyskane w badaniach empirycznych.

Stowa kluczowe: wiedza organizacyjna, kapitat intelektualny, konkurencyjno$¢ banku,
modele biznesowe bankow.

1. Wprowadzenie

Dynamika zmian w otoczeniu oraz trwajacy od kilku lat kryzys tworza
coraz trudniejsze warunki funkcjonowania bankéw. Wsréd zmian, ktére obser-
wujemy na rynku ustug bankowych, kluczowe znaczenie maja: wzrost presji
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konkurencyjnej ze strony r6znorodnych instytucji finansowych, a co za tym
idzie — zmniejszanie si¢ znaczenia bankéw jako tradycyjnych poSrednikéw
finansowych, internacjonalizacja i globalizacja, pojawienie si¢ nowych ustug,
zmiana zachowan klientéw i ich oczekiwan oraz postep technologiczny. Konku-
rencja na rynku ustug bankowych coraz czg¢Sciej ma charakter hiperkonkurenciji,
nazywanej réwniez konkurencja wirtualng. Charakterystyczne dla niej sg: duza
liczba dostawcéw, zmienno§¢ i wzgledno§¢ barier wejscia na rynek, zjawisko
mass customization', przejrzysto$é rynku (dzieki wykorzystaniu handlu interne-
towego i internetowych wyszukiwarek) oraz duza zmienno$¢ upodoban konsu-
menta. Wszechobecnej globalizacji sprzyja trend suwerenno$ci konsumenckie;j.
W rezultacie trwaly rozwdj banku oraz zwigkszanie jego konkurencyjnosci sg
obecnie nierozerwalnie zwigzane z umiejgtnoscig elastycznego reagowania na
zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu rynkowym oraz twdrczego wykorzystania
posiadanych zasobdw i do§wiadczenia. Te banki, ktére nie potrafia catkowicie
ukierunkowa¢ si¢ na klienta, nie majg szans na przetrwanie w warunkach wspot-
czesnej konkurencji. Wynikiem procesu obserwacji, doSwiadczenia i uczenia si¢
jest wiedza organizacyjna, niezbgdna w poszukiwaniu nowych drég dziatania
sprzyjajacych dtugofalowym perspektywom rozwoju.

Artykut przedstawia znaczenie wiedzy organizacyjnej w procesie budowy
konkurencyjnosci banku. Rozwazania teoretyczne wzbogacone zostaty o opinie
menedzeréw i klientow bankéw uzyskane w wyniku badafh empirycznych.

2. Wiedza organizacyjna jako zasob strategiczny banku

Sukces banku zalezy w ogromnym stopniu od koncepcyjnej zdolnoSci do
osiggania dochodéw i budowania potencjalu konkurencyjnego w przysztosci.
W gospodarce, w ktérej jedyna pewng rzecza jest niepewno$¢, niezawodnym
Zzrédtem dtugotrwalej przewagi konkurencyjnej jest wiedza [Zaborowska 2009,
s. 70; Buczko 2011, s. 136-146]. Co do tego, ze kwalifikacje i do§wiadczenie
oraz wiedza o potrzebach klientéw, konkurentach i wtasnej pozycji na rynku ma
dla réznych aspektéw konkurencyjnoSci zasadnicze znaczenie, zgadzaja si¢ dzi$
niemal wszyscy, bez wzgledu na przyjety podzial Zrédet czy przewag konkuren-
cyjnych [Kapitat ludzki... 2003, s. 87].

! Zindywidualizowana produkcja masowa uwzgledniajaca indywidualne potrzeby klienta
w cenach przyblizonych do produktu masowego, co w przypadku ustug finansowych oznacza per-
sonalizowanie nie tylko skomplikowanych produktéw czy produktéw przeznaczonych dla wybra-
nych segmentéw klientow zamoznych, ale rowniez produktéw standardowych. Personalizacja ustug
finansowych moze dotyczy¢ zaréwno samego produktu, jak i sposobu/miejsca §wiadczenia ustugi
finansowe;.
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Z pojeciem wiedzy mozna spotkac si¢ w réznych dyscyplinach nauki, m.in.
w filozofii?, psychologii® czy ekonomii*. Ogdlnie mozna przyjaé, ze wiedza to
zgromadzone (zakumulowane) i w odpowiedni sposéb usystematyzowane infor-
macje. Jest rezultatem procesu myslenia, w ktérym nastgpuje potaczenie informacji
ze zrozumieniem, w jaki sposéb mozna je wykorzystaé. W takim znaczeniu wiedza
prezentuje zdolnoSci cztowieka do interpretowania informacji przez nadawanie jej
znaczenia. Stanowi elastyczng i dynamiczng substancje niematerialng, powstajaca
w efekcie mySlowego przetwarzania informacji posiadanych przez cztowieka
i uzyskanych z otoczenia. Cztonkowie organizacji, opierajac si¢ na wiedzy,
dostosowujg systemy organizacji w celu wypracowania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa [Jablofiski 2009, s. 15-17; Oleksyn 2010, s. 43—-47]. Wielu autoréw
podkresla, Ze obecnie warunkiem przetrwania w szybko zmieniajacym sig, niesta-
bilnym i wysoce konkurencyjnym otoczeniu jest umiejgtnos$¢ rozwijania potencjatu
zasobow ludzkich w zakresie tworzenia i efektywnego wykorzystania wiedzy
organizacyjnej [Carneiro 2007, s. 51-57; Luoma 2000, s. 769-790; Souza Freitas,
Jabobour i Santos 2011, s. 226-234]. Wykorzystanie jakichkolwiek innych zasobow
strategicznych wymaga bowiem wczeSniejszego zaangazowania kapitatu ludzkiego
w procesach badawczo-rozwojowych, generowania kreatywnych rozwigzan czy
tworzenia plandw i strategii [Urbanek 2011, s. 40].

Wiedze organizacyjng wspoétczesnego przedsigbiorstwa mozna scharaktery-
zowac¢ wedlug trzech dominujacych podejsé: procesowego, zasobowego i spofecz-
nego (zob. tabela 1).

Wiedza organizacyjna oparta na podejSciu procesowym, zwanym takze prak-
tycznym, odnosi si¢ do zbioru okre§lonych danych albo informacji umieszczonych
w bazach komputerowych dostgpnych dla cztonkéw organizacji. Wiaze si¢ z tzw.
mapami wiedzy, ilustrujgcymi: wewnetrzne i zewnetrzne Zrddta jej pochodzenia,
miejsce (procesy, systemy, struktury) stosowania, sposoby kodyfikowania oraz
Sciezki dostepu dla poszczegdlnych cztonkéw organizacji. W tym podejSciu

2 Platonskie pojecie wiedzy stanowi podstawe definiowania tego pojecia przez zachodnich
filozoféw. Wedtug Platona wiedza to uzasadnione i prawdziwe przekonania zwigzane z uniwersal-
nymi obiektami. W takim rozumieniu obejmuje ona wytwor spotecznego wysitku i mySlowej dzia-
falnosci cztowieka, uporzadkowane przez do§wiadczenia, procesy komunikowania i wnioskowania.

3 Psychologowie traktujg wiedz¢ jako dziedzing poznania opartg na zmystach i intelekcie oraz
analizujg ja w szerokim i waskim ujeciu. W pierwszym przypadku wiedza stanowi ogét tresci
utrwalonych w ludzkim umy§le w wyniku kumulowania do§wiadczen oraz uczenia si¢. Natomiast
w drugim przypadku wiedza stanowi osobisty stan poznania cztowieka w wyniku oddziatywania
na niego obiektywnej rzeczywisto$ci. W obu ujeciach Zrédtami wiedzy s procesy myS§lenia i zdo-
byte do§wiadczenia.

4 W ekonomii wiedza utozsamiana jest m.in. z kapitatem ludzkim, wydatkami na badania

1 rozwdj, technologiami determinujacymi wzrost firm i gospodarek czy modelami i teoriami
w ramach endogenicznych teorii wzrostu.
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wiedza opiera si¢ na procesach informacyjnych zachodzgcych wewnatrz orga-
nizacji oraz technologiach informacyjno-komunikacyjnych [Mikuta, Pietruszka-
-Ortyl i Potocki 2002, s. 76—77]. Rozwéj wiedzy stymulowany jest przez zbio-
rowe dziatania pracownikéw, w czym szczegdlng role odgrywaja menedzerowie
wyzszego szczebla. Prawdopodobiefistwo udanego transferu i wykorzystania,
a w konsekwencji wzbogacenia i rozwoju wiedzy zalezy bowiem od statusu osoby
przekazujacej wiedze. Im status ten jest wyzszy, tym wigksze sg szanse na udany
transfer wiedzy oraz wigksza pewno§¢, Ze przekazywana wiedza zostanie przyjeta

i zaakceptowana [Jabtofiski 2009, s. 23].

Monika Klimontowicz

Tabela 1. Wiedza organizacyjna w podej$ciu procesowym, zasobowym i spotecznym

L Podejscie
Czynniki opisu
procesowe zasobowe spotfeczne
Prezentacja Zbiory danych i infor- | Kluczowe kompetencje | Wiedza formalna
wiedzy macji w bazach kompu- | organizacji
terowych mapy wiedzy
Zrédta wiedzy | Wewnetrzne: Wewnetrzne: Transformacja wiedzy
— wlasne oSrodki — systemy zarzadzania, cichej w formalna:
badawcze wiedza i umiej¢tnoSci | — socjalizacja
— uniwersytety firmowe | pracownicze — eksternalizacja
— treningi i szkolenia — normy i warto$ci —Iaczenie
Zewnetrzne: — implementacja i inte- | — internalizacja
— kupno wiedzy bezpo- gracja nowych narze-
Srednio lub poSrednio dzi i technologii
przez nabycie innej — eksperymentowanie
firmy lub przejecie jej |— wspdlne rozwigzywa-
kluczowych pracow- nie probleméw
nikéw Zewnetrzne:
— wynajecie ekspertéw | — importowanie wiedzy
— tworzenie lub wynaj- |- poziome i pionowe
mowanie jednostek formy wspdtpracy
wywiadu gospodar- z innymi podmiotami
czego rynku
— wspieranie oSrodkéw
naukowych i korzysta-
nie z opracowanych
w nich rozwiazaf
Fundament Procesy informacyjne Procesy informacyjne Interakcje i procesy
rozwoju przebiegajace wokot spofeczne
,,Wiazki” zasobdw part-
neréw biznesowych

Zrédto: [Jabtonski 2009, s. 62].
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Natomiast w podejéciu zasobowym wiedza jest zwigzana zaréwno z wnetrzem
(implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii), jak i otoczeniem orga-
nizacji (importowanie wiedzy). Dotyczy ona biezacej dzialalnoSci organizacji;
silnie akcentuje si¢ jej adekwatnoS¢ do przysztych zamierzen przedsigbiorstwa.
W Swietle podejScia zasobowego wiedza jest zintegrowana i odwzorowana
w kluczowych kompetencjach organizacji. W rozwoju wiedzy, réwniez i w tym
podejsciu, menedzerowie wyzszego szczebla odgrywaja kluczowa role.

PodejScia procesowe i zasobowe opierajg wiedzg organizacyjng na skompute-
ryzowanych systemach informatycznych, co w praktyce okazuje si¢ niewystarcza-
jace. Technologia informacyjno-komunikacyjna jest bowiem tylko jednym z wielu
czynnikéw determinujacych efektywnoS¢ wykorzystywania wiedzy w organizacji.
Niebagatelne znaczenie w tym zakresie maja spoteczne aspekty wiedzy. PodejScie
spofeczne rézni si¢ od podejScia procesowego i zasobowego w trzech zasadni-
czych kwestiach [Jabtonski 2009, s. 25]:

— wiedzy nie postrzega si¢ wylacznie jako zbioru okre§lonych danych i infor-
macji, ale wiacza do niej takze emocje, wartoSci i przeczucia,

— zaktada sig, ze poza przechowywaniem, transferem i wykorzystywaniem wiedzy
organizacje powinny same ja kreowac, angazujac w to wszystkich pracownikéw,

— szczegblng role w procesie rozwoju wiedzy odgrywaja menedzerowie Sred-
niego szczebla.

Podejscie spoteczne, zwane réwniez japofiskim, opiera si¢ na dwdch rodzajach
wiedzy [Hejduk 2005, s. 5-14; Zaborowska 2009, s. 72]:

— wiedzy jawnej (explicit knowledge), ktora jest sformalizowana i przekazy-
wana w postaci dokumentéw, danych, raportéw, wykreséw, tabel itp.,

— wiedzy ukrytej/cichej (tacit knowledge), ktéra znajduje si¢ w posiadaniu
pracownikow i zazwyczaj nie przybiera sformalizowanej, teoretycznej i prak-
tycznej postaci; wiedza ta jest pochodng indywidualnych umiejgtnosci, doSwiad-
czefi, przekonan, intuicji i zachowan pracownikéw organizacji i jest czgsto naby-
wana w spos6b niezauwazalny wraz z doSwiadczeniem zawodowym.

Wiedze organizacyjng w podejSciu spotecznym utozsamia si¢ ze zdolnoScia
cztonkéw organizacji, wspierang przez podsystem techniczny przedsiebiorstwa,
do przeksztatcania wiedzy cichej w wiedz¢ formalna, z ktérej moze korzystaé
organizacja w wypracowywaniu celéw strategicznych. Proces ten sprzyja
tworzeniu regul biznesowych, czyli norm postgpowania obowigzujacych w organi-
zacji [Nosowski 2011, s. 252-255]. Wysitki firm uzyskujacych najlepsze rezultaty
w tym zakresie zazwyczaj koncentrujg si¢ na [May i Taylor 2003, s. 95-97]:

— prezentowaniu informacji i jej strukturyzowaniu w sposdb wspierajacy
utrwalanie i powielanie wiedzy oraz pozadanych zachowan,

— budowie struktur umozliwiajacych ludziom pracujagcym nad réznymi koncep-
cjami dzielenie si¢ wiedzg i abstrakcyjnymi ideami,
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— identyfikacji jednostek lub grup pracownikéw posiadajacych kluczowa
wiedzg, a nastgpnie wspieranie ich przy uzyciu wlasciwych technik i zasobéw.

Dziatania te zmierzaja do stworzenia i rozwoju bazy wiedzy i umiejetnoSci.
Sposéb konstruowania takiej bazy i zakres informacji w niej zawarty zalezy od
struktury organizacyjnej firmy, metod zarzadzania, tradycji, kultury organiza-
cyjnej i Srodowiska.

Zdolno$¢ uczenia si¢ szybciej od konkurencji jest obecnie jednym z gtéwnych
Zrodet przewagi konkurencyjnej. Range organizacyjnego uczenia si¢ podnosi
szczegllnie konieczno$¢ radzenia sobie z szybkimi, trwatymi i fundamentalnymi
zmianami na skalg §wiatowg [ Yeo 2007, s. 524-552]. Sukces ma szans¢ odnie$¢
jedynie ten bank, ktéry lepiej od konkurentéw rozumie tendencje technologiczne
i demograficzne, w tym te dotyczace stylu zycia oraz zmieniajacych si¢ potrzeb
i oczekiwan klient6éw.

3. Zarzadzanie wiedza w bankach dzialajacych w Polsce

Menedzerowie bankéw dziatajace w Polsce maja SwiadomoS¢ znaczenia zasobow
ludzkich w procesie tworzenia wartoSci dla klientéw oraz ich wptywu na wyniki
osiggane przez bank. Trudno§¢ w zarzadzaniu wiedzg pracownikéw wynika z jej
osobistego i koncepcyjnego charakteru. Wiedza organizacyjna jest bowiem pochodna
nastawienia, doSwiadczenia zZyciowego, wyksztatcenia, umiejgtnosci, innowacyjnosci,
energii i entuzjazmu oraz zdolnoSci do jej powigkszania dzigki uczeniu si¢. Tak rozu-
miana wiedza organizacyjna tworzy jeden z najwazniejszych zasoboéw strategicznych
banku [Edvinsson i Malone 2010, s. 34; May i Taylor 2003, s. 95-97]. Nalezy jednak
pamigtac, ze pracownicy i menedzerowie stajg si¢ dla banku takim zasobem jedynie
wowczas, gdy zdecyduja sie zaangazowaé swoj potencjal na jego rzecz.

Swiadomos¢ znaczenia zasobéw ludzkich dla konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa potwierdzaja wyniki przeprowadzonych przez autorke badan’. Co prawda za
najwazniejsze w procesie budowania konkurencyjnoSci banku menedzerowie uwazaja
zasoby finansowe, ale zasoby ludzkie znajdujg si¢ na drugim miejscu (zob. rys. 1).

Zdaniem menedzeréw wsrdd zasobdw ludzkich najwazniejsze sa: motywacja,
poziom profesjonalizmu i pozytywne nastawienie do klienta, w tym umiejgtnos¢é
budowania diugotrwatych relacji z klientem. Réwnie wysoko zostata oceniona
jako§¢ zarzadzania, przy czym zdecydowanie wigksze znaczenie przypisano
jakosci kadry kierowniczej wyzszego szczebla. Najnizej oceniono znaczenie wiedzy
i doSwiadczenia.

5 Badania empiryczne przeprowadzone zostaty wéréd klientéw i menedzeréw bankow deta-
licznych dziatajacych w Polsce. Metodologia badafi empirycznych i charakterystyka grup zostaty
opisane w: [Klimontowicz 2013, s. 133-144].
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Zasoby innowacyjne
9,1%

Zasoby ludzkie

27.3% Zasoby finansowe

54,5%

Zasoby organizacyjne
9,1%

Rys. 1. Znaczenie zasobéw dla konkurencyjnosci banku
Zrédto: opracowanie wlasne.

Banki — w opinii menedzeréw — posiadajg do$¢ dobrg umiejetnoS¢ zarzadzania
zasobami ludzkimi i ich wykorzystania w procesie tworzenia wartoSci. Dobrze
wykorzystywany jest profesjonalizm pracownikéw, dos§¢ dobrze — ich wiedza
1 doSwiadczenie oraz pozytywne nastawienie do klientéw. Natomiast jedynie nieco
lepiej niz przecietnie wypada umiejetnoS¢ motywowania pracownikéw. Najstabiej
oceniona zostata umiejetnoS¢ zarzadzania kreatywnoScia i innowacyjnoscia, ktore
z perspektywy tworzenia wiedzy organizacyjnej wydaja si¢ wspodtczesnie jednymi
z najwazniejszych czynnikéw (zob. rys. 2).

I I I I
Motywacja

Jakosé Zarz@dzaniaw

Umiejetno$¢ wspoétdziatania

Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢

Pozytywne nastawienie do k“ema#

Profesjonalizm W
Wi za i o e |

0 10 20 30 40 50 6,0

[0 Umiejetnosé wykorzystania B Znaczenie

Rys. 2. Znaczenie i umiejetno$¢ wykorzystania zasobéw ludzkich banku

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Pomimo §wiadomo§ci znaczenia wiedzy organizacyjnej dla budowy konkuren-
cyjnosci bankéw nadal tylko nieliczne sposrod nich systemowo zarzadzajg wiedzg
pracownikoéw i potrafig w sposob sformalizowany zarzadzaé zar6wno wiedza
jawna, jak i cichg swoich pracownikéw (zob. tabela 2).

Tabela 2. Zarzadzanie wiedzg pracownikéw w bankach

. Zarzadzanie wiedza pracownikéw
StOSOWE.ll’lle‘ o procesach ..
Bank jg;zgiz;r\l:; izléev; o klientach i technikailch © rc;zc;(gznlli};m-
sprzedazy

Polbank EFG - - - —
Bank BPH - - — —
PKO BP + + + +
Alior Bank - - — —
Multibank - - _ _
Kredyt Bank - - _ _
BZ WBK - - _ _
BGZ - - _ _
mBank - - — —
Pekao - - - _
Bank PBS

Euro Bank

Nordea - - - _
Bank Pocztowy + + + _
Millennium + + + +
Getin Noble Bank + + + _
ING Bank Slaski - = - _

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Klimontowicz 2013, s. 97].

Dziatania bankéw w zakresie rozwijania wiedzy i umiejgtnoSci pracownikéw
koncentrujg si¢ wcigz na obszarach dotyczacych jako$ci ustug bankowych®.
Wynika to z tego, ze w przypadku dziatalnoSci bankowej interakcje pomiedzy
pracownikami banku a klientami sg jednym z elementéw najsilniej oddziatujacych
na lojalno$¢ klientéw [Stodulny 2009, s. 70; Mackenzie 2007, s. 42]. Kryteria okre-
Slajace akceptowalny lub wysoki poziom obstugi klienta nieustannie si¢ zmieniajg.

% Przeglad wybranych projektéw i inicjatyw projakoSciowych bankéw znalezé mozna w:
[Nosowski 2012, s. 248-256].
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W rzeczywistosci to klient, a nie bank, definiuje zadowalajacy go poziom obstugi.
Spetnienie wymagan klienta jest kluczem nie tylko do jakoSci obstugi, ale i budo-
wania dlugotrwatych relacji z klientem. Warto zatem spojrze¢ na proces tworzenia
wiedzy organizacyjnej z perspektywy tych jej elementéw, ktére maja potencjat
tworzenia wartoSci dla klientéw.

4. Znaczenie wiedzy organizacyjnej dla klientéw banku

Budowanie lojalnosci klientéw jest nastgpstwem stworzonych przez bank
relacji stanowigcej dla klienta warto$¢. Warto§¢ ta wynika z oceny korzysci
oferowanych przez bank, a jej tworzenie wymaga wykorzystania posiadanej przez
bank wiedzy organizacyjnej. Szczegdlnie istotna jest w tym zakresie znajomos§¢é
oczekiwan i preferencji klientéw, gdyz to wiasnie ona przektada si¢ na wptywy
i zyski banku.

Ocena wiedzy organizacyjnej dokonywana jest przez klientéw podczas kazdego
kontaktu z bankiem. W przypadku ustug bankowych ocena ta w znacznym
stopniu jest uzalezniona od sposobu realizacji danej ustugi, a nie od cech samego
produktu. Pracownicy banku oceniani sa przez klientéw pod katem nastepujacych
cech [Gray i Harvey 1996, s. 58-59; Walkowiak 1997, s. 22-24]:

— niezawodnoS$ci — doktadnej realizacji ustugi, rzetelnoSci, bezbtednoSci,
mozliwoSci polegania na personelu, terminowosci,

— szybkoSci reakcji — checi pomocy klientom i zapewnienia szybkiej obstugi,
mozliwosci kontaktu telefonicznego, tworzenia atmosfery szacunku dla klienta,

— pewnosci — kompetencji i zyczliwoSci, fachowo$ci i uprzejmoSci pracow-
nikéw oraz ich zdolnoSci wzbudzenia zaufania klienta, grzecznoS$ci, wysokiej
kultury osobistej, umiejetnosci komunikowania si¢ z klientem,

— indywidualizacji obstugi i empatii — poSwigcenia uwagi klientowi, umiejet-
noSci identyfikacji potrzeb klienta i wczuwania si¢ w sytuacje klienta, tworzenia
atmosfery opiekufczoSci, przewyzszania oczekiwan klientéw co do jakoSci
obstugi,

—namacalno$ci — zapewnienia cech realnoSci w postaci sprzetu i materialnych
Srodkéw komunikacji.

Klienci bankéw dziatajacych w Polsce oceniaja znaczenie wiedzy organiza-
cyjnej podobnie jak menedzerowie bankéw (Srednia ocena znaczenia dokonana
przez klientéw wyniosta 4,5, a przez menedzeréw 4,6). Ocenie klientéw podlegaty
jedynie te elementy wiedzy organizacyjnej, ktére mogg zostaé ocenione przez nich
na podstawie osobistych do§wiadczen lub opinii i przekonan, czyli:

— wiedza,

— doSwiadczenie,
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— zaangazowanie,

— niepopetnianie btedéw,

— szybkie zatatwianie spraw,

— uprzejmosé,

— gotowos¢ do udzielenia pomocy,

— umiejetnos¢ wyjasniania trudnych zagadnien,

— spos6b komunikowania sig.

Co ciekawe, najwyzej ocenili oni znaczenie, niedocenionej przez menedzeréw,
wiedzy. Podobne znaczenie ma dla nich szybko$§¢ zalatwiania spraw. Bardzo
wazne s3 rowniez niepopelnianie bledéw i umiejetno$¢ wyjaSniania trudnych
zagadnien. Najmniejsze dla tej grupy, cho¢ nadal duze znaczenie ma doswiad-
czenie (zob. rys. 3).

Oceny klientéw dotyczace umiejetnoSci wykorzystania poszczegdlnych
aktywow sg ocenami dobrymi, natomiast oceny bankéw zmierzaja w kierunku
ocen bardzo dobrych. Analiza oceny znaczenia zasob6éw ludzkich dla klientow
1 bankéw oraz umiejetnoSci ich wykorzystania przez banki wskazuje, ze wiedza
i doSwiadczenie sg dla klientéw wazniejsze niz dla menedzeréw bankow, ale
umiejetnos¢ ich wykorzystania zostata przez nich oceniona duzo nizej.

Sposéb komunikowania si¢ —
Umiejetno$¢ wyjasniania trudnych zagadnief _
Gotowos¢ do udzielania pomocy —
Uprzejmos¢ —-'
Szybkie zatatwianie spraw _
Niepopetnianie btedéw —
Zaangazowanie —
Do$wiadczenie —

Wiedza p——————
0 1,0 20 3,0 4,0 5,0 6,0
[ Ocena M Znaczenie

Rys. 3. Znaczenie i ocena personelu banku (zasobéw ludzkich)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rozbiezno$¢ w ocenie znaczenia wiedzy organizacyjnej jest zastanawiajgca.
Banki od wielu lat realizujg bowiem zakrojone na szerokg skalg programy szko-
leniowe. Prawdopodobnie programy te nie korespondujg jednak z potrzebami
klientéw w tym zakresie. Potwierdzaja to wyniki badaf przeprowadzonych
przez TNS Polska w maju 2012 r., w ktérych wiedza pracownikow, szczegdlnie
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wiedza na temat konkurencji oraz umiejetno$¢ oceny potrzeb klientéw podczas
rozmowy z klientem, wypadty bardzo stabo. W niektérych bankach nawet wiedza
o poszczegdlnych produktach pozostawiata wiele do zyczenia [Twarég 2012].
Skuteczne zarzadzanie wiedzg organizacyjng powinno sprzyjac¢ takiemu trans-
ferowi wiedzy pomiedzy rynkiem a organizacjg, ktéry umozliwi pracownikom
elastyczne reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby i oczekiwania klientéw oraz
szybkie reagowanie na dziatania konkurentéw. Powinno ono znajdowaé odzwier-
ciedlenie w takim postgpowaniu i w takiej postawie pracownikéw, ktére gwaran-
tujg wykorzystanie kontaktu z klientami do budowania dtugotrwatych relacji
i reputacji oraz tworzenia wizerunku banku. Pracownicy banku — ich wiedza,
kompetencje, kreatywnos$¢ i motywacja, sa bowiem jednym z najwazniejszych
czynnikéw zwigkszajacych jego konkurencyjnosé.

5. Podsumowanie

Wiedza organizacyjna powinna by¢ traktowana jako kapitat intelektualny
banku umozliwiajacy uczenie si¢ nowych rzeczy, rozwigzywanie problemoéw,
tworzenie kluczowych kompetencji i umozliwiajacy sprostanie nowym wyzwa-
niom stawianym przez rynek i klientéw. Skuteczne jej wykorzystanie do tworzenia
coraz wigkszej wartosci dla klientéw wymaga koncentrowania si¢ na trzech gtow-
nych obszarach [Human Capital... 2012]:

— innowacyjno$ci pracownikéw, ktérej pobudzenie wymaga odpowiedniej
kultury organizacyjne;j,

— efektywnosci transferu wiedzy, szczegdlnie tej, ktéra pochodzi od pracow-
nikéw majacych bezposredni kontakt z klientami,

— umiej¢tnoSci pracy zespotowej, w tym kreatywnego rozwigzywania
problemdéw w ramach interdyscyplinarnych zespotow, ktérych cztonkami sg
pracownicy réznych szczebli struktury organizacyjne;j.

Zmotywowani, otwarci na zmiany i kreatywni pracownicy sa najbardziej
wartoSciowymi aktywami banku, gdyz przyczyniaja si¢ do podnoszenia wartoSci
pozostatych aktywdw, a co za tym idzie — calej instytucji. Tymczasem menedze-
rowie bankéw przyznaja, ze to wiasnie motywowanie pracownikéw oraz wyko-
rzystanie ich kreatywnoSci i innowacyjnoSci przysparza im najwigcej trudnosci.
Niestety, réwniez w oczach klientéw wiedza i do§wiadczenie pracownikéw pozo-
stawiajg wiele do Zyczenia.

Pomimo ogromnego postepu technologicznego oraz wielu wysitkéw podej-
mowanych przez banki w ostatnich latach w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich
problematyka tworzenia wiedzy organizacyjnej i poszukiwania skutecznych
modeli jej transferu pozostaje wcigz aktualna. Banki posiadajace znaczgce zasoby
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danych i informacji wcigz nie potrafia znalez¢ skutecznych mechanizmoéw takiej
ich selekcji, ktére gwarantowatyby precyzyjne okre§lenie wymagan i oczekiwan
klientéw oraz szybka na nie reakcje. Zarzadzanie wiedzg organizacyjng jest
bowiem czym$ wigcej niz zarzagdzaniem informacja polegajacym na przetwa-
rzaniu danych i nadawaniu im uporzadkowanej formy. Wymaga ono uwzgled-
nienia przy wykorzystywaniu tych informacji modeli myslenia zaréwno klientéw
banku, jak i jego pracownikéw. Odpowiedni system zarzadzania wiedzg powinien
stanowi¢ mieszanke zrozumienia i praktyki, wiedzy jawnej i ukrytej oraz tech-
nologii fizycznych i spotecznych. Stworzenie takiego systemu jest niezbednym
warunkiem budowania konkurencyjnoS$ci banku i wcigz stanowi wyzwanie dla
bankéw dziatajacych w Polsce.
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Organizational Knowledge and Bank Competitiveness

The turbulent changes in the economic environment and the financial crisis have
made conditions for market activity more difficult for banks. Competition on the banking
market is turning to hyper-competition — also known as virtual competition. As a result,
a bank’s capacity for sustainable development and increased competitiveness is insepara-
bly connected with the ability to respond flexibly to market changes and to make creative
use of the resources and experience at its disposal. Organisational knowledge, which is
accrued in a process of observation, experience and learning, makes it possible to draw
conclusions from the experience gathered, to develop skills, to solve problems and to
generate strategic competences. In this way the new challenges presented by the market
and customers can be met. The paper presents the role of organizational knowledge in the
process of building a bank’s competitiveness. The theoretical approach is enriched by field
research, which includes the opinions of bank managers and customers.

Keywords: organizational knowledge, intellectual capital, bank competitiveness, bank
business models.



