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KONCEPCJE I METODY KSZTAEYTOWANIA
TRADYCYJNYCH I WIRTUALNYCH
RELACJI PRACOWNIKOW BANKU

Z KLIENTAMI

Streszczenie: W praktyce banki stosujg rézne koncepcje i metody sprzyjajace ksztatto-
waniu warto$ciowych i dlugotrwatych relacji pomiedzy pracownikiem banku a klien-
tami. W opracowaniu ukazano wybrane koncepcje i metody ukierunkowane na
doskonalenie i rozwdj zaréwno tradycyjnych, jak i wirtualnych relacji z klientami.
W odniesieniu do koncepgji relacji ukazano uwarunkowania ksztaltowania relacji
miedzyorganizacyjnych, ze szczegélnym zaakcentowaniem roli zdolnosci i kompe-
tencji relacyjnych oraz kapitatu relacyjnego.

Slowa kluczowe: tradycyjne i wirtualne relacje, zdolnosci relacyjne, kompetencje
relacyjne, kapitat relacyjny.

Klasyfikacja JEL: M31, D53, ]24.

THE CONCEPTS AND METHODS OF SHAPING
TRADITIONAL AND VIRTUAL RELATIONSHIPS
OF BANK EMPLOYEES WITH CLIENTS

Abstract: In practice, banks use different concepts and methods that support the
formation of valuable and long-term relationships between a bank employee and
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clients. The study presents selected concepts and methods aimed at improving and
developing both traditional and virtual customer relationships. With regard to the
concept of relations, the determinants of shaping inter-organizational relations are
been shown, with particular emphasis on the role of relational abilities and compe-
tences as well as relational capital.

Keywords: traditional and virtual relations, relational abilities, relational competence,
relational capital.

Wstep

W praktyce banki nawigzuja réznego rodzaju relacje, ktorych istota odnosi
sie do sposobu, w jaki dwie osoby lub grupy oséb postrzegaja si¢ i zachowuja
wobec siebie (Rutkowski, 2013, s. 80). Banki ksztalttujac relacje miedzyorgani-
zacyjne podejmuja decyzje dotyczace nie tylko wyboru formy wspétdziatania,
formy interakeji, czestotliwo$ci kontaktow, wzajemnej zaleznosci, ale rdwniez
czasu ich trwania. Okreslaja cele i oczekiwania stron, ich zaangazowanie w re-
lacje, wzajemna lojalno$¢ i zaufanie. Analizujg jakos¢ i warto$¢ uzyskiwang
z relacji oraz podejmujg dzialania na rzecz wzmacniania tych relacji, ktore
sg szczegolnie warto$ciowe. Warto$¢ zmienia sie wraz z rozwojem relacji.
W zwigzku z tym bank musi przewidywa¢ zmiany wartosci relacji w celu
unikniecia pogorszenia dotychczasowych (Visentin i Scarpi, 2015, s. 98).

Ksztaltowaniu dltugotrwatych i warto$ciowych relacji pracownikéw banku
z klientami powinno sprzyja¢ doskonalenie zdolnosci relacyjnych, ktére cha-
rakteryzujg si¢ ,,zdolnosciami do intensywnych relacji miedzyorganizacyjnych
w kontekscie ksztaltowania wynikéw wspoétdziatania” (Wojcik-Karpacz, 2012,
s. 44). Zdolnosci relacyjne pracownikéw odpowiedzialnych za relacje z klien-
tami powinny sprzyja¢ doskonaleniu i rozwojowi relacji oraz generowaniu
wartosci dla zaangazowanych podmiotow. Wiaze si¢ to zazwyczaj z umiejet-
noscia zarzadzania zasobami i kompetencjami bedacymi w dyspozycji banku
oraz zasobami i kompetencjami, jakimi dysponuja klienci. Szczegélne wazne
staja sie zdolnosci i checi pracownikéw zwigzane z szybkim reagowaniem
i odpowiadaniem na potrzeby klientéw, co ma wptyw na ich zadowolenie
(Zineldin, 2004, s. 292-293).

Celem opracowania jest ukazanie wybranych koncepcji i metod ksztal-
towania tradycyjnych i wirtualnych relacji pracownikéw banku z klientami.

W realizacji wskazanego celu pomocne bedzie ukazanie w odniesieniu do
koncepcji relacji istoty relacji miedzyorganizacyjnych, zdolnosci i kompetencji
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relacyjnych oraz kapitatu relacyjnego. Ponadto przyjeto teze, ze obserwo-
walny wzrost znaczenia bankowosci internetowej, jako kanalu §wiadczenia
ustug bankowych, powinien stanowi¢ jedynie dodatkowe rozwigzanie i nie
jest w stanie zastapi¢ tradycyjnych relacji, czyli kontaktu osobistego klienta
z pracownikiem banku.

Bazujac na metodzie studiow literatury ukazano istote zdolnosci i kom-
petencji relacyjnych oraz czynniki wplywajace na proces tworzenia relacji
z klientami. Ponadto wskazano na niematerialne aspekty towarzyszace bu-
dowaniu relacji za pos$rednictwem bankowosci internetowej. Dopelnieniem
opracowania jest zaakcentowanie roli zdolnosci relacyjnych pracownikéow
w ksztattowaniu kapitatu relacyjnego banku.

1. Istota zdolnosci i kompetencji relacyjnych - koncepcyjny
model kompetencji relacyjnych

Relacje jako zasob s budowane i kontrolowane przez strony bezposrednio
w nie zaangazowane. Na sprawnos¢ proceséw zwigzanych z ksztaltowaniem
relacji z klientami majg wplyw okreslone cechy pracownikéw bezposrednio
odpowiedzialnych za relacje, a w szczegolnosci ich kompetencje, motywacja
i zaangazowanie.

Banki tworza wartos¢ na rzecz klientéw w wymiarze ekonomicznym, emo-
cjonalnym oraz spoleczno-etycznym. Warto$¢ zmienia si¢ wraz z rozwojem
relacji z klientami. Za wartosciowe uznawane sg te relacje, ktére pozwala-
ja gromadzi¢ i ulatwiajg dostep do niezbednych zasobéw (Marshall, 2004,
s. 128). Nalezy pamigtac, ze wartosciowe relacje s zasobami niematerialnymi
o charakterze jakosciowym i trudno mierzalnym, podlegaja dynamicznym
zmianom w czasie, wymagaja pielegnacji, gdyz ulegaja deprecjacji oraz cechuja
sie ulotnoscig w sytuacji braku dziatan podtrzymujacych, wzmacniajacych
i rozwijajacych je (Bruzda i Czerniachowicz, 2008, s. 244).

Kluczowe w relacjach z klientami sg zdolnosci relacyjne pracownikéw ban-
ku. Ich istota, jak wspomniano we wstepie, charakteryzuje si¢ ,,zdolnosciami
do intensywnych relacji migedzyorganizacyjnych w kontekscie ksztaltowania
wynikéw wspoétdziatania” (Wojcik-Karpacz, 2012, s. 44). Wraz z rozwojem
relacji powinien nastepowac proces utrwalania relacji i wzmacniania wiezi,
co powinno sprzyja¢ przechodzeniu z nizszych na wyzsze poziomy zdolnosci
relacyjnych. W poczatkowej fazie inicjowania relacji zazwyczaj zdolnosci do
intensywnych relacji miedzyorganizacyjnych s3 na niskim poziomie - ze wzgledu



Koncepcje i metody ksztaltowania tradycyjnych i wirtualnych relacji pracownikow 143

na przypadkowo$¢, sporadycznos¢ kontaktéw pomiedzy pracownikiem banku
a klientem.

Intensywnym relacjom towarzyszy wieksza czestotliwos¢ bezposrednich
kontaktow, rézne formy kontaktow oraz dluzszy czas ich trwania. Ma to zazwy-
czaj swoje przetozenie na wzrost poziomu zdolnosci relacyjnej, pozwalajacej
na szerszy dostep do wiedzy i komplementarnych zasobéw niezbednych do
osiggania celow zaangazowanych podmiotéw. Tego typu relacje daja poczucie
stabilizacji i perspektywe wspoldziatania.

Zdolnos¢ relacyjna dotyczy roznych klientow, zatem wymaga od pracowni-
kéw banku zdolnosci dostosowania sie do kazdego z nich oddzielnie (Marcin-
kowska, 2013a, 5. 159). Szczegdtowe ustalenia mi¢dzy stronami relacji powoduja,
ze stajg si¢ one unikalne (niepowtarzalne) dla wspoélpracujacych oséb, a ich
przejecie (czy skopiowanie) przez inne konkurencyjne podmioty moze napot-
ka¢ szereg utrudnien. Niepowtarzalny (idiosynkratyczny) charakter zdolnosci
relacyjnych oznacza, ze jesli w danym momencie wygenerowano juz relacje
miedzy podmiotami, to mozliwosci te nie moga by¢ natychmiast zastgpione
przez podstawienie innego podmiotu o podobnych cechach (Rodriguez-Diaz
i Espino-Rodriguez, 2006, s. 491). Ich transfer do innych podmiotéw bywa zatem
utrudniony. Zdolnosci relacyjne moga mie¢ wptyw na koncentracje zasobow
i umiejetnosci powigzanych podmiotéw, rozwdj wspotpracy w ramach sieci,
mozliwosci uczenia si¢ oraz uzyskiwania korzysci w postaci renty relacyjnej.

Zdolnosci relacyjne potaczone z umiejetnosciami, fachowa wiedza, do-
$wiadczeniem zawodowym i elastycznym dzialaniem tworza kompetencje
relacyjne. Kompetencje w ujeciu P. Niewiadomskiego (2009, s. 13) to ,wiedza,
umiejetnosci, cechy osobowosciowe, doswiadczenie, zachowania i postawy
nakierowane na efektywne (takze skuteczne i sprawne) wykonywanie zadan
w stale zmieniajacym sie (turbulentnym) otoczeniu i sytuacjach zawodowych”.
Istotne stajg si¢ doswiadczenie i kompetencje pracownikéw, jak réwniez te
czynniki, ktére wplywaja na zadowolenie pracownika (satysfakcja, poczucie
bycia potrzebnym, spelnienie zawodowe) (rys. 1).

Tworzenie i wykorzystanie zasobow relacyjnych czg¢sto wymaga umiejet-
nego zaangazowania innych zasobéw. Za posrednictwem relacji istnieje moz-
liwos$¢ dostepu do zasobdw, ktdre moga by¢ aktywowane w razie potrzeby. Ma
to wplyw na warto$¢ dodang, koszty i dochody banku, a tym samym oddzialuje
na mozliwosci jego rozwoju. Ponadto nalezy mie¢ na uwadze niekorzystne
skutki relacji, ktére moga ogranicza¢ mozliwosci rozwoju poprzez natozo-
ne obcigzenia, niesatysfakcjonujace dlugotrwale umowy czy nieoczekiwane
zmiany wywolujace znaczne koszty.
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Rysunek 1. Koncepcyjny model kompetencji relacyjnych
Zrodlo: Na podstawie: (Carter i Gray, 2007, s. 387)

Rozwojowi relacji i wspotpracy towarzysza specyficzne inwestycje w rela-
cje obejmujace ,naklady czasu, energii i/lub pieniedzy na rzecz wspdtpracy”
(Mitrega, 2010, s. 139). W celu zwigkszenia zaangazowania klientéow bank
musi wykaza¢, ze inwestuje w swoich klientow, otwarcie komunikuje si¢ z nimi
i czyni wysilki w celu zarzadzania relacjami z klientami (Dagger, David i Ng,
2011, s. 274). Motywacji do inwestowania w relacje zazwyczaj towarzyszy
niepewnos¢, zwlaszcza gdy na rynku istniejg alternatywne oferty dla klien-
tow. Wiedza o potrzebach, oczekiwaniach klientéw oraz istniejacej ofercie
produktow czy ustug konkurencyjnych podmiotéw odgrywa kluczows role
w budowaniu relacji.

W warunkach zmian otoczenia coraz czesciej o mozliwosci budowania
trwalej przewagi konkurencyjnej podmiotéw sektora bankowego decyduja
ludzie, a zwlaszcza ich kompetencje (Stankiewicz i Bortnowska, 2010, s. 197).
Od wiedzy pracownikdow, umiejetnosci, postaw, motywow, wartosci oraz decy-
zji zalezy efektywne funkcjonowanie banku, konkurencyjnosc¢ jego oferty ryn-
kowej, lojalno$¢ i zaufanie klientéw (Stankiewicz i Bortnowska, 2010, s. 198).
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2. Czynniki wplywajace na proces tworzenia relacji z klientami

Niektdre relacje s uznawane za wazniejsze lub bardziej wartosciowe niz inne,
wymagaja mniej lub bardziej intensywnych dzialan, daja perspektywe dtugo-
trwalej wspotpracy oraz wyzsza wartos¢. To, w jaki sposéb bank inicjuje, utrzy-
muje i rozwija oraz finalizuje relacje, wptywa na jego funkcjonowanie i rozwoj.

W ujeciu I. Chastona i S. Bakera (1998, s. 252) w relacjach interperso-
nalnych pomiedzy pracownikiem banku a klientem cechy osobiste, w tym
umiejetnosci interpersonalne, dostepnos¢, otwarto$¢ i empatia, sa réwnie
wazne jak wiedza, kompetencje i umiejetnosci (rys. 2).

Zazwyczaj bliskie relacje sprzyjaja osobistym kontaktom, w tym doste-
powi do informacji i wiedzy, ich brak skutkuje utrudnionym dostepem do
0s6b i zasobow. ,,Czeste osobiste kontakty z osobami reprezentujacymi druga
strone zwigkszajg dostep do informacji trudnych do uzyskania drogg oficjalna
lub znaczgco skracajg czas dostepu do nich” (Wojcik-Karpacz, 2012, s. 106).
Ponadto staty kontakt pozwala przeciwdziala¢ zanikowi relacji, ktéry moze
mie¢ miejsce przy braku interakcji pomiedzy zainteresowanymi stronami.
Mozliwa jest rowniez sytuacja, w ktorej jedna ze stron moze posiada¢ domi-
nujacy pozycje. Wowczas bardziej zaangazowana strona moze w wigkszym
stopniu by¢ narazona na zachowania oportunistyczne ze strony podmiotu
mniej zaangazowanego.

W przypadku niskiego stopnia wzajemnosci relacje miedzy stronami moga
w dalszym ciagu istniec¢ ze wzgledu na sformalizowane umowy, lecz moga juz
nie by¢ satysfakcjonujace dla powigzanych stron. Zatem budowanie i rozwija-
nie relacji opartych na zaufaniu jest waznym elementem wspoélpracy pomiedzy
klientem a bankiem.

Kluczowym elementem wspdldziatania jest aktywne zaangazowanie stron
relacji oraz towarzyszace mu wzajemne zobowigzania. Przy wysokim stopniu
zaangazowania mozna tatwiej pokonywa¢ trudnosci i by¢ bardziej aktywnym
w przetamywaniu oporéw wobec problemow.

Rozwdj relacji zalezy od szeregu czynnikow, w tym od kazdej z zaangazo-
wanych stron, ktére doktadajg staran, by sprosta¢ wyzwaniom pojawiajacym
sie na poszczegolnych etapach rozwoju relacji. Sam proces tworzenia relacji
z klientami przebiega w ramach okreslonych etapéw i obejmuje kreowanie
relacji, dzialania formalizujace, strategie rozwoju, budowanie zaufania, ewalu-
acje i ciaglos¢ doskonalenia (Chomiak-Orsa, 2013, s. 162). Zaréwno motywy,
jak i oczekiwania ulegaja zmianie wraz z rozwojem relacji. Na ogot relacja
rozpoczyna si¢ od zidentyfikowania potrzeb i oczekiwan klienta, wyboru
banku i jego oferty. W poczatkowym okresie interakcje migdzy stronami sg
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Rysunek 2. Czynniki wplywajace na relacje pomiedzy pracownikiem banku

a klientem

Zrédto: Na podstawie: (Chaston i Baker, 1998, s. 252)

zazwyczaj mniej intensywne, nastepuje proces poznawania si¢ i budowania
zaufania. Wraz z rozwojem relacji i wzrostem zaangazowania ulega redukcji
niepewnos¢ i wzrasta zaufanie, wspotzaleznos¢, a takze pojawia si¢ szersza
wymiana informacji miedzy stronami. Rozwojowi relacji migdzy klientem
a bankiem powinno sprzyja¢ osigganie wartosci ze wspolnych intereséw.
ZYozony i dynamiczny charakter relacji ma wplyw na ocene ich wartosci za-
réwno przez bank, jak i klienta. Najczesciej banki oceniajg relacje z klientem
z perspektywy ekonomiczno-finansowej (obrotéw sprzedazy, rentownosci),
jak réowniez okresu trwania relacji i wykorzystanych kompetencji. Klienci
natomiast oceniajg banki pod katem jakosci i wartosci ustug, fachowosci czy

zadowolenia.
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3. Metody budowania relacji za posrednictwem bankowosci
internetowej

Niematerialny charakter ustug bankowych pozwala bankom dostarczac je
drogg elektroniczng. Wyzwaniem dla pracownikéw banku jest budowanie
wzajemnie korzystnych relacji z klientami poprzez korzystanie z ustug ban-
kowych z wykorzystaniem przegladarki internetowe;.

Przy ustugach internetowych nie wszystkie tradycyjne wymiary jakosci
ustug (takie jak: niezawodno$¢, elastycznos¢ czy empatia) sg istotne. Wazne
dla klienta sg niewatpliwie dostepnos¢, aspekty wizualne (desing), system
zabezpieczen, prywatno$¢, przyjazna dla uzytkownika obstuga konta oraz
innowacyjnos¢ (Ioannou i Zolkiewski, 2009, s. 258, 262). Wzajemne interak-
cje pomiedzy klientem a bankiem w odniesieniu do tradycyjnych transakcji
wymiany i bankowosci elektronicznej mozna przesledzi¢ na rysunku 3.

W ujeciu M. Ioannou i J. Zolkiewski (2009, s. 260) korzysci z bankowosci
elektronicznej w kontekscie rozwoju relacji moga by¢ omawiane z uwagi
na fakt, iz e-bankowo$¢ daje duza wygode klientowi w zakresie dostepu
do konta, bez koniecznos$ci bezposrednich wizyt w banku (a niekiedy cze-
kania w kolejce). Ponadto bankowos¢ elektroniczna zwigksza monitoring
przez klienta stanu konta, bez koniecznosci uzyskiwania informacji o sta-
nie srodkéw od pracownika banku. Wirtualne relacje dajg klientowi duza
anonimowos¢.

Waznym wymiarem relacji jest zaufanie (Zyczliwos¢ i uczciwosc), ktdre
staje sie¢ kluczowym czynnikiem od samego poczatku, juz przy wyborze
ustugodawcy, dzialajac jako warunek wstepny powstania relacji (Dimi-
triadis, 2010, s. 307); a wymiana informacji jest prekursorem zaufania
i zaangazowania w wymianie relacyjnej (Morgan i Hunt, 1994, s. 26).
W szczegdlnosci specjalistyczne informacje, wiedza i know-how moga
by¢ nabywane jedynie poprzez relacje (Ferguson, Paulin, Moslein i Miiller,
2005, s. 405). Jak juz wczesniej zauwazono, wraz ze wzrostem zaufania
i zaangazowania nast¢puje rozwoj relacji. Niewatpliwie wplyw na poziom
zaufania, a tym samym zadowolenie lub niezadowolenie klienta, ma spraw-
nos¢ i terminowo$¢ transakcji wykonywanych za posrednictwem banko-
wosci elektroniczne;j.

Bankowos¢ elektroniczna ma wplyw na takie zmienne relacji, jak: jakos¢
uslug, satysfakcja, utrwalanie wiezi i zaufanie. Znaczenie zaufania w budo-
waniu relacji podkresla si¢ zaréwno w tradycyjnych relacyjnych, jak i e-re-
lacjach. Jak podkresla M. Marcinkowska (2013b, s. 172), fundament relacji
banku z klientami stanowi zaufanie pokladane w tej instytucji. Ponadto za
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Rysunek 3. Wplyw bankowosci elektronicznej na relacje bankowosci detalicznej

Zrodho: Na podstawie: (Ioannou i Zolkiewski, 2009, s. 264)

posrednictwem bankowoéci internetowej' ma miejsce proces obustronnego
komunikowania si¢, nastepuje przeptyw informacji oraz sg przeprowadzane
transakcje bankowe (np. przelewy, platnosci). Tym, co wyrdznia bankowosé
internetowa od bankowosci tradycyjnej, sa cechy bankowosci internetowej
obejmujace w szczegdlnosci (Ustugi, 2010):

! Bankowos¢ internetowa - forma $wiadczenia ushug bankowych za posrednictwem ogl-
nodostepne;j sieci Internet, z wykorzystaniem standardowego oprogramowania (przegladarka
www) lub oprogramowania stuzgcego komunikacji z bankiem (systemy home/corporate ban-
king) (Ustugi bankowosci, 2010).
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- brak konieczno$ci bezposredniego kontaktu klienta z bankiem i wynikajaca
stad oszczednos¢ czasu;

- wysoka funkcjonalnos¢ serwiséw bankowych, w tym dostepnos¢ wszyst-
kich standardowych ustug §wiadczonych w oddziatach banku (w przeci-
wienstwie do innych form bankowosci elektronicznej, oferujacych gtéwnie
ustugi platnicze);

- calodobowy dostep do ustug bankowych;

- zadowalajacy poziom bezpieczenstwa transakcji i sSrodkéw na rachunku,
przy zalozeniu przestrzegania przez klienta podstawowych zasad bezpie-
czenstwa;

- mozliwo$¢ jednoczesnej i automatycznej obstugi duzej liczby klientow
W czasie rzeczywistym;

- ograniczenie do minimum obiegu dokumentéw papierowych;

- brak ograniczen terytorialnych - dostep do rachunku internetowego moz-
na uzyskiwa¢ z dowolnego miejsca na $wiecie;

- nizsze koszty realizacji transakcji w poréwnaniu z obstuga klientéw w od-
dziatach banku oraz nizsze koszty obstugi dla banku.

Z uwagi na fakt, ze relacje nie powstaja samoczynnie, lecz wymagaja dzia-
tan w sferze ich inicjowania, utrzymania i rozwoju, warto przyblizy¢ etapy ich
rozwoju. Etapy rozwoju relacji w ramach bankowosci elektronicznej mozna
analizowa¢ w nastepujacej kolejnosci: od etapu kreowania relacji (zachecania
klientow atrakcyjna oferta), poprzez etap poczatkowy, etap rozwoju, etap dtu-
goterminowego rozwoju, az do etapu zaniku oraz zakonczenia relacji, ktory
moze wystapi¢ na kazdym z wcze$niejszych etapéw (Ioannou i Zolkiewski,
2009, s. 263).

Wplyw bankowosci elektronicznej na rozwoj relacji jest bardzo silny na
etapie kreowania. Najczesciej bezposredni kontakt z pracownikiem banku
pozwala przetestowac i oceni¢ niezawodnos¢ systemu online, jak réwniez
oceni¢ latwo$¢ jego obstugi. Osobista interakcja moze sie przyczyni¢ do ge-
nerowania uczucia lojalno$ci wobec pracownika banku, co z kolei moze mie¢
wplyw na satysfakcje klientéw (Jamal i Adelowore, 2008, s. 1317). Satysfakcja
jest kluczowa zmienng, ktéra motywuje klientow do kontynuowania relacji
z bankiem (Dimitriadis, 2010, s. 308). Zadowolenie klienta moze si¢ przero-
dzi¢ w trwalg relacje z bankiem. W rozwoju relacji dtugoterminowych nalezy
pamieta¢ o koniecznosci podtrzymywania zwigzku, z uwagi na naturalna
sktonnos¢ relacji do zaniku w sytuacji braku interakcji z obu stron. Dyspono-
wanie trwalymi relacjami daje mozliwo$¢ rozwoju dzigki relacyjnej przewadze
konkurencyjnej. Budowanie i utrzymywanie dlugotrwatych relacji z klientami
jest bardziej oplacalne niz ciagle pozyskanie nowych w miejsce utraconych.
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Obecnie, w warunkach zmian otoczenia, niezbedne do tworzenia i utrzy-
mywania bliskich i dlugoterminowych relacji z klientami sg inwestycje w nowe
technologie i szkolenia pracownikéw. Warto w tym celu wykorzysta¢ no-
woczesne instrumenty doskonalenia kadr, takie jak: treningi kierownicze,
warsztaty menedzerskie, coaching tradycyjny, e-coaching w przestrzeni
wirtualnej, brokerzy wiedzy, gry decyzyjne, gry strategiczne czy koncepcje
teatru organizacji. Banki powinny stale inwestowa¢ w zasoby ludzkie, tak
by utrzymywa¢ dotychczasowych i pozyskiwa¢ nowych klientow. Podstawa
tworzenia dlugoterminowych relacji sa wspdlne cele, metody ich realizacji
oraz umiejetnos$¢ rozwigzywania problemow.

Potencjalne niebezpieczenstwo utraty wartosci relacji pojawia si¢ najczes-
ciej w sytuacji ostabienia relacji, jak réwniez ich zakonczenia. Czynnikami,
ktére maja wplyw na oslabienie relacji, sa niekorzystne zmiany kontekstowe,
stabngce mozliwosci partnerdw, ich oportunistyczne postawy oraz utrata wia-
rygodnosci. Wazng przyczyna ostabienia relacji i zmiany zachowan moze by¢
réwniez niezadowolenie. Rozwigzanie istniejacych relacji moze nastgpic¢ wraz
z uplywem okresu, na jaki zostaly zawigzane, réwniez na skutek rezygnacji
klienta (czy banku) ze wspolpracy, jak i negatywnych oddziatywan czynnikéw
zewnetrznych (kryzys gospodarczy, dziatania konkurencji). Relacje mozna
uzna¢ za zakonczone w sytuacji braku powigzan miedzy zaangazowanymi
stronami.

W ujeciu C. Gillera i S. Matera (2001, s. 100) model zakonczenia relacji
miedzyorganizacyjnych mozna przeanalizowa¢ na podstawie oddzialywan
réznych czynnikéw. Czynniki, ktére nalezy uwzglednic¢ przed zakonczeniem
zwigzku, to niewatpliwie: zaangazowanie, zaufanie, satysfakcja, jakos¢ al-
ternatywnych rozwigzan, inwestycje w relacje, zaleznosci, wigzi spoleczne,
blisko$¢ i czas trwania (rys. 4).

Wskazane czynniki przyczyniaja si¢ do rozwigzania relacji, ponadto cha-
rakteryzuja poczatkowy stan relacji i majg wplyw na rodzaj strategii zakoncze-
nia oraz oddzialujg na reakcje stron i konsekwencje majace miejsce wraz z za-
konczeniem relacji. Poprzez sposdb rozwigzania relacji jest wysyltany sygnat
do otoczenia, tj. podmiotdw, z ktérymi bank wspolpracuje, lub potencjalnych
przyszlych klientdw, co moze mie¢ wptyw na relacje z nimi. ,,Rozwigzanie sto-
sunku moze by¢ réwniez Zrédlem stresu emocjonalnego i psychologicznego,
wraz z dodatkowg presja komplikacji prawnych, finansowych, technicznych
i administracyjnych” (Giller i Matear, 2001, s. 111). Warto réwniez rozwazy¢
mozliwos¢, czy zwigzek ma by¢ zakonczony definitywnie, czy by¢ moze jest
szansa na jego wznowienie w przysztosci (tzw. relacje uspione), gdy zaistnieja
sprzyjajace ku temu okolicznosci.
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Rysunek 4. Model zakonczenia relacji

Zrodho: Na podstawie: (Giller i Matear, 2001, s. 100)

4. Zdolnosci relacyjne pracownikow w ksztaltowaniu
kapitalu relacyjnego banku

Relacje majg kluczowe znaczenie w procesie tworzenia wartosci, zwlaszcza
w kontekscie budowania wartosciowych relacji z klientami. Potencjalna war-
to$¢ relacji jest czynnikiem motywujacym zaangazowane strony do prowa-
dzenia i utrzymywania bliskich i skoordynowanych interakeji. Ksztaltowanie
relacji w dlugookresowej perspektywie pozwala budowac kapital relacyjny
banku. W ujeciu M. Marcinkowskiej (2013a, s. 152) kapitat relacyjny to ogét
relacji i powigzan banku z jego interesariuszami, opierajacych sie na wza-
jemnym zaufaniu. Kapital relacyjny powstaje jako wynik wspolzaleznosci
i wzajemnego oddziatywania podmiotéw powigzanych relacjami (Danielak,
2012, s. 16). Kapitat relacyjny jest tworzony przez bank i na jego rzecz (a osoby
zaangazowane w relacje moga takze osiagac dzieki temu korzysci) (Marcin-
kowska, 2013a, s. 152). P. Kale, H. Singh i H. Perlmutter (2000) wskazuja, ze
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kapital relacyjny opiera si¢ na bliskich relacjach miedzy jednostkami, ktére
doprowadzily do stworzenia klimatu zaufania, sprzyjajacego nauce, wymianie
wiedzy oraz pozwalajacego na rozwdj wymiany i redukcje niepewnosci w od-
niesieniu do zachowan oportunistycznych (por. Prevot, 2008, s. 23). Za jego
posrednictwem dokonuje si¢ transfer wiedzy, a relacje z interesariuszami czgsto
warunkujg pozyskanie, utrzymywanie i odnawianie zasobow, a takze struktur
i procesow w kontekscie dostosowan do nowych warunkéow. Dajac korzysci
w wymiarze finansowym (wzrost wplywow ze sprzedazy, redukcja kosztow
transakcyjnych) oraz w obszarze niematerialnym (trwate formy wspotdziatania
oparte na zaufaniu, redukcja asymetrii informacji). Ponadto wzrasta znaczenie
kapitatu ludzkiego i relacyjnego, gdy pracownik czuje si¢ odpowiedzialny za
swoja role, wie, jakiej wiedzy i umiejetnosci oczekuja i jaka cenig sobie klienci
oraz gdy bezposrednio oddzialuje na klientéw (Marcinkowska, 2013a, s. 134).

Tworzeniu kapitalu relacyjnego sprzyjaja zdolnosci relacyjne pracownikow,
a w szczegblnosci te, ktdre pozwalajg wykorzystywac intelekt, kreatywnosé¢
oraz zdolnosci pracownikéw do tworzenia warto$ciowych, dlugoterminowych
relagji z klientami. Sprzyjaja temu bezpo$rednie i osobiste kontakty pracow-
nikéw z klientami oparte na zdolnosci do wspolpracy, kluczowych kompe-
tencjach, sktonnosci do zaufania oraz wiarygodnosci wlasnej (Grudzewski,
Hajduk, Sankowska i Wantuchowicz, 2009). Kapital relacyjny powstaje na
bazie odpowiednio uksztaltowanych zasobdow relacyjnych, pomiedzy bankiem
a klientem, ale réwniez innymi interesariuszami zewnetrznymi.

Kapital relacyjny moze determinowa¢ sprawne funkcjonowanie i sukces
rynkowy wielu organizacji nie tylko z perspektywy statycznej — jako zasob
zwigzany z relacjami miedzyludzkimi, ale réwniez z perspektywy dynamicz-
nej — jako umiejetno$¢ tworzenia oraz podtrzymania bliskich i trwalych
zwigzkéw opartych na zaufaniu i wspolpracy (Chomiak-Orsa, 2013, s. 109).

Jak pokazuje praktyka zarzadzania, banki nie sa wlascicielami kapitatu
ludzkiego i relacyjnego; dziela one wlasno$¢ tych aktywow z pracownikami
(kapital ludzki) oraz klientami i innymi interesariuszami (kapital relacyjny)
(Marcinkowska, 2013a, s. 133). ,,Niewlasciwe relacje z pracownikami i klien-
tami mogg pozwoli¢ na drobne oszczednosci w krétkim czasie, jednak w dtu-
gim - zawsze prowadza do niszczenia warto$ci” (Marcinkowska, 2013a, s. 133).

Kapital relacyjny nie wystepuje samodzielnie, lecz w powigzaniu z kapita-
tem ludzkim i strukturalnym, jako sktadowa kapitalu intelektualnego. Odpo-
wiednie wykorzystanie skladowych kapitatu intelektualnego powinno sprzyja¢
tworzeniu wartosci, rozwojowi kompetencji kadr (kapitat ludzki), tworzeniu
nowych produktow, jak i wykorzystaniu infrastruktury oraz technologii in-
formacyjnych do utrzymywania relacji z klientami (kapital strukturalny).
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Zakonczenie

W praktyce banki stosuja rézne koncepcje i metody sprzyjajace ksztaltowa-
niu wartosciowych i dtugotrwatych relacji pomiedzy pracownikiem banku
a klientami. Koncepcja relacji i zwigzana z nig problematyka zdolnosci rela-
cyjnych wpisuje si¢ w koncepcje bankowosci relacyjnej, ktora zaklada, ze bank
uzyskuje wymierne korzysci z nawigzania i utrzymania relacji z klientami,
przy czym powiazania pomiedzy bankiem a klientami wykraczaja poza wy-
konywanie prostych, standardowych i anonimowych transakcji finansowych
(Marcinkowska, 2013b, s. 155). W ksztaltowaniu relacji kluczowa role pet-
nig pracownicy banku, ktérzy wykorzystuja swoje kompetencje, sprawnos¢
intelektualng, motywacje i predyspozycje do pelnienia okreslonych rol. Od
zdolnosci relacyjnych pracownikéw zalezy tworzenie, utrzymanie i rozwoj
relacji z klientami. Zdolnosci relacyjne pracownikéw oraz ich wiedza, do-
$wiadczenie i kultura wplywaja na jakos¢ i wartos¢ relacji. Ponadto odgrywaja
kluczowa role w budowaniu kapitatu relacyjnego banku. Relacje pomiedzy
bankiem a klientem mozna scharakteryzowac za pomoca pofaczenia zaufania
i oportunizmu (Dahlstrom, Nygaard, Kimasheva i Ulvnes, 2014, s. 274), gdzie
utrata zaufania klienta do banku moze nastgpi¢ w wyniku oportunistycznych
zachowan banku. Zwiekszona czestotliwos¢ komunikacji, pogtebiony dialog
i nieformalna komunikacja moga stworzy¢ podstawe dla obustronnego za-
ufania i redukeji zachowan oportunistycznych (Dahlstromiin., 2014, s. 275).

W ksztaltowaniu relacji na znaczeniu zyskuje umiejetno$¢ polaczenia
i wykorzystania zdolnosci wlasnych i innych 0séb czy organizacji poprzez
tworzenie powigzan pomiedzy istniejacymi i nowymi kompetencjami. Nalezy
pamietac, Ze nie wszystkie relacje przyczyniajg si¢ do rozwoju. Ponadto nie-
umiejetne zarzadzanie relacjami moze powodowac ryzyko naglego przerwania
relacji i utraty zaangazowanych zasobow. Takze spadek wartosci relacji moze
skutkowa¢ uruchomieniem dzialan zmierzajacych do zakonczenia relacji.

Na etapie inicjowania relacji z przyszlymi klientami niezbedne staje sie
sformulowanie okreslonych obietnic i zachet. Nalezy przy tym podkresli¢
role kontaktow jako istotny aspekt dla kontynuowania i rozwoju relacji. Oso-
biste interakcje moga mie¢ kluczowe znaczenie w podejmowaniu decyzji
w kwestiach nie tylko rozwoju czy utrzymania, ale takze zakonczenia relacji
(Visentin i Scarpi, 2015, s. 98).

Na etapie utrzymania relacji dokonuje si¢ spelnienie obietnic, za$ rozwo-
jowi relacji sprzyja wywigzanie si¢ z wczesniejszych obietnic oraz podjecie
dziatan ukierunkowanych na rozwoj. Odpowiednio uksztaltowane relacje
daja mozliwos¢ nie tylko dostepu do zasobdw, ale réwniez sprzyjaja tworzeniu
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ilaczeniu zasobow, stajac sie zrodtem wartosci dla zaangazowanych w relacje
0s6b i organizacji. Zaangazowanie przejawiajace sie¢ w zdolnosci do kontynu-
owania wspolpracy jest waznym wskaznikiem charakteryzujacym trwatosé
wiezi i dlugoterminowos¢ relacji.

Wozrastajaca rola kompetencji relacyjnych w ksztaltowaniu relacji z oso-
bami i organizacjami w otoczeniu bedzie odgrywac coraz wieksza role, a ich
umiejetne wykorzystanie powinno sprzyjac tworzeniu nowych wartosci w ra-
mach kapitalu relacyjnego.

Zdolnosci relacyjne, jako zasoby niematerialne, skladajg si¢ na potencjat
konkurencyjny banku, a ich odpowiednia konfiguracja powinna przyno-
si¢ korzysci z trwatych form wspoldziatania. Zdolnosci relacyjne moga by¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej, zwlaszcza poprzez dziatania, ktére sprzy-
jaja wzrostowi satysfakcji klientéw, poprawie wizerunku przedsiebiorstwa
czy elastycznemu dostosowywaniu sie do potrzeb klientéw. Ponadto nalezy
pamietad, ze warto$ciowe relacje sg zasobami o charakterze jakosciowym
i trudno mierzalnym, podlegaja dynamicznym zmianom w czasie, wymagaja
pielegnacji, gdyz ulegaja deprecjacji oraz cechujg si¢ ulotnosciag w sytuacji
braku dzialan podtrzymujacych, wzmacniajacych i rozwijajacych je (Bruzda
i Czerniachowicz, 2008, s. 244). Klienci doceniajg zwlaszcza te relacje, w przy-
padku ktdrych interakcje z pracownikiem banku opieraja si¢ na wspolpracy
i sg bezproblemowe. Zadowolony klient bedzie ponawial kontakt z bankiem,
w przeciwienstwie do niezadowolonego. Sprzyja temu wymiana informacji
umozliwiajgca stronom nie tylko przewidywanie przysztych interakeji, ale tez
pozwalajaca zrozumie¢ wzajemne cele, oczekiwania i ograniczenia. Posiadanie
odpowiedniej wiedzy i informacji przez kazda z zaangazowanych stron ma
bezposredni wplyw na jako$¢ relacji (Hakansson i Lind, 2004, s. 54). Brak
odpowiedniej wiedzy i informacji o partnerze relacji moze by¢ przyczyna
niepewnosci.

Wykorzystujac najnowsze technologie i zdolnosci relacyjne pracownikow,
bank moze budowac relacje z klientami poprzez uczenie si¢, zrozumienie
zachowan klientéw i dostosowanie oferty marketingowej do indywidualnych
potrzeb. Ze wzgledu na réznorodnos¢ cech relacji banki powinny doskonali¢
relacje zaréwno tradycyjne, jak i wirtualne za posrednictwem internetu. Nowe
technologie i internet niewatpliwie utatwily rozwoj relacji z klientami w za-
kresie ustug bankowych (Rajaobelina, Brun i Toufaily, 2013, s. 189). Ponadto
niektore badania odnoszace sie do reakcji konsumentéw na nowe technologie
pokazuja, ze maja oni trudnosci z artykulowaniem swoich oczekiwan w od-
niesieniu do ustug internetowych (Rajaobelina i in., 2013, s. 190). Ponadto
zawsze pojawig sie osoby, ktore beda stosunkowo ostrozne w wykorzystaniu
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nowych technologii (Rexha, Kingshott i Aw, 2003, s. 55). Aby zwigkszy¢ sklon-
no$¢ klientéw do korzystania z bankowosci elektronicznej, banki powinny
pielegnowac zaréwno krotko-, jak i dlugoterminowe relacje z klientami w taki
sposob, by zwieksza¢ zaufanie klientéw wobec banku. Pojawia si¢ pytanie, czy
nowe technologie samoobstugowe nie doprowadzg do zaniku tradycyjnych
interakcji typu face to face. Niektorzy klienci wolg bezposredni kontakt z pra-
cownikiem banku. Klienci i banki angazuja sie w interakcje, podczas ktérych
uczg si¢ od siebie, dostosowujg swoje zasoby i kompetencje w celu uzyskania
wartosci (Gronroos i Helle, 2012, s. 345). W obu rodzajach relacji zaréwno
tradycyjnych, jak i wirtualnych nieodzowna wydaje si¢ personalizacja zapew-
niajaca indywidualne podejscie do kazdego klienta. Nalezy mie¢ réwniez na
uwadze, ze wiele aspektow relacji z klientami jest poza kontrolg bankéw, po-
mimo istnienia wypracowanych form wspoétpracy i sformalizowanych umoéw.
Takie niekontrolowane elementy w relacji z klientami sg gléwnie wynikiem
idiosynkratycznego (indywidualnego, niepowtarzalnego) zachowania klien-
tow (Heinonen, 2014, s. 456).
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