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Ekonomika banku spó³dzielczego,
praca zbiorowa pod red.
Jana Szambelañczyka, Warszawa 1999

Ksi¹¿ka pod red. J. Szambelañczyka1 Eko-
nomika banku spó³dzielczego, wydana przez
Bibliotekê Mened¿era i Bankowca w Warsza-
wie w 1999 r., jest pozycj¹ godn¹ polecenia
pracownikom zwi¹zanych z bankowoœci¹
spó³dzielcz¹, ale nie tylko. W dobie przemian
tej dziedziny winni siê z ni¹ zapoznaæ wszyscy
Czytelnicy — ekonomiœci, przynajmniej wy-
biórczo2. Konstrukcja ksi¹¿ki umo¿liwia bo-
wiem zarówno studiowanie systematyczne
kolejnych rozdzia³ów, jak i zapoznanie siê
tylko z wybranymi czêœciami.

Na pocz¹tku nale¿y skreœliæ kilka s³ów
tytu³em wstêpu: autor nie móg³ ich zawrzeæ
w ksi¹¿ce z uwagi na powolne tempo ustala-
nia  zmian  legislacyjnych i sporów  wokó³
wytycznych dotycz¹cych bankowoœci spó³-
dzielczej.

Ustawa o bankowoœci spó³dzielczej3

obowi¹zuj¹ca do dziœ wykaza³a, ¿e niemo¿-
liwa jest jednoczesna restrukturyzacja
Banku Gospodarki ¯ywnoœciowej i spó³-
dzielczego sektora bankowego oraz budowa
nowoczesnego, jednolitego systemu banko-
woœci spó³dzielczej, a co za tym idzie usta-
wa nie umo¿liwia rozwoju tego sektora.

Istnieje wiêc potrzeba okreœlenia nowej
strategii bankowoœci spó³dzielczej, która
uwzglêdni³aby   zarówno zmieniaj¹ce   siê
uwarunkowania zewnêtrzne, jak i mo¿li-
woœci w³asne. Dla rozwoju polskiej spó³-
dzielczoœci bankowej wskazane jest, by
sprosta³a wzrastaj¹cej konkurencji i utrzy-
ma³a swoj¹ dotychczasow¹ pozycjê rynko-

w¹4. Mo¿e to osi¹gn¹æ poprzez efektywne
wykorzystanie posiadanego potencja³u,
unowoczeœnienie i rozszerzenie zakresu
œwiadczonych us³ug oraz obni¿enie kosztów
prowadzonej dzia³alnoœci, jak te¿ poprzez
konsolidacjê grupow¹. O tym wszystkim
przeczytaj¹ Pañstwo w ksi¹¿ce pod redak-
cj¹ naukow¹ prof. Szambelañczyka.

Powszechna œwiadomoœæ niedoskona-
³oœci ustawy z czerwca 1994 r. oraz ci¹g³a
ewolucja gospodarcza, zrodzi³y koncepcje
opracowania i uchwalenia nowego aktu
normatywnego, w kompleksowy sposób re-
guluj¹cego funkcjonowanie sektora banko-
woœci spó³dzielczej.

S¹ dwie propozycje nowej ustawy, tzn.
projekt rz¹dowy, który zosta³ przyjêty przez
Rz¹d i skierowany do Sejmu w paŸdzierni-
ku tego roku, i projekt poselski, opiniowany
przez banki regionalne.

Przegl¹daj¹c ksi¹¿kê, mo¿na zapoznaæ
siê z autorsk¹ koncepcj¹ nowelizacji „sta-
rej” ustawy wysuniêt¹ przez prof. Szambe-
lañczyka, którego opinia jest nader istotna,
poniewa¿ jest uznanym ekspertem z dzie-
dziny bankowoœci spó³dzielczej.

Warto w tym miejscu wspomnieæ, ¿e
w zwi¹zku z przewidzianymi zmianami
w sektorze bankowoœci spó³dzielczej rysuje
siê realna mo¿liwoœæ konsolidacji banków
regionalnych i zrzeszaj¹cych5. Istniej¹ ju¿
bowiem projekty powo³ania grup pod na-
zw¹ robocz¹ G–6 i G–2. Posuniêcie takie
zmieni³oby istotnie uk³ad si³ na rynku ban-
kowym. Mo¿e wiêc warto zapoznaæ siê
z prezentowan¹ pozycj¹.

Tytu³em wyjaœnienia: pierwsza struktu-
ra bankowoœci spó³dzielczej to stowarzysze-
nie szeœciu banków zrzeszaj¹cych i regio-
nalnych: BUG S.A., GBP-Z S.A., LBR S.A.,
MBR S.A., RBR S.A., W-MBR S.A.6 Bankiem
przy³¹czaj¹cym i liderem ca³ej grupy ze

1 Wspó³autorzy: G. WoŸniak, W. Jurek, R. Mi-
ko³ajczyk, H. Nowohoñska, M. Golec, M. Mielnik,
M. Zalewska.

2 Czêœæ materia³ów wymaga znajomoœci pod-
staw bankowoœci.

3 Ustawa o restrukturyzacji banków spó³dziel-
czych i Banku Gospodarki ¯ywnoœciowej oraz
zmianie niektórych ustaw z dnia 24 czerwca 1994
roku, DzU 1994, nr 80, poz. 369.

4 Oscyluje na poziomie ok. 5% udzia³u w ryn-
ku.

5 Obecnie na rynku polskim istnieje 11 ban-
ków regionalnych/zrzeszaj¹cych, które zrzeszaj¹
na koniec 1999 r. 781 banków spó³dzielczych.

6 BUG S.A. — Bank Unii Gospodarczej S.A.,
GBP-Z S.A. — Gospodarczy Bank Po³udniowo-Za-
chodni S.A., LBR S.A. — Lubelski Bank Regional-
ny S.A., MBR S.A. — Ma³opolski Bank Regionalny
S.A., RBR S.A. — Rzeszowski Bank Regionalny
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wzglêdu na potencja³ kapita³owy i ekono-
miczny bêdzie GBP-Z S.A. we Wroc³awiu.
Maj¹tek pozosta³ych banków wniesiony zo-
stanie aportem w zamian za akcje. W zarz¹-
dzie nowej instytucji znajdzie siê po jed-
nym przedstawicielu z ka¿dego banku re-
gionalnego/zrzeszaj¹cego, a w radzie nad-
zorczej bêdzie zasiada³o 15 osób — po jed-
nym reprezentancie z ka¿dego zrzeszenia,
a pozosta³e zale¿nie do wniesionego kapi-
ta³u. Takie dzia³ania przewidziano z uwagi
na ograniczenie kosztów nowej spó³ki.

Wstêpnie mo¿na za³o¿yæ (istniej¹ prze-
s³anki, ¿e banki spó³dzielcze zmieni¹ przy-
nale¿noœæ do zrzeszeñ po wejœciu w ¿ycie
nowej ustawy7), ¿e po³¹czone banki zrzesza-
j¹ce i regionalne bêd¹ mia³y ³¹cznie 96 pla-
cówek operacyjnych i obs³ugiwaæ bêd¹ 473
banki spó³dzielcze, które posiadaj¹ 1592
placówki. G–6 mo¿e wiêc stanowiæ siln¹
grupê bankow¹ w Polsce.

G–2 zaœ to bank, który ma powstaæ
w oparciu o GBW S.A. i BBR S.A.8 Grupa ta
stanie siê kolejnym zrzeszeniem konkuren-
cyjnym na rynku us³ug bankowych.

Istnieje równie¿ inna opcja powstania
struktury bankowej, a mianowicie opartej
na BG¯ (z bie¿¹cych danych wynika, ¿e tyl-
ko trzy banki regionalne9 zg³aszaj¹ wolê
zrzeszenia siê z BG¯10, a s¹ nimi: DBR S.A.,
MRBank S.A. i P-KBR S.A.11). Wydaje siê to
jednak bardzo trudne do realizacji, ponie-
wa¿ zaanga¿owanie banków spó³dzielczych
w prywatyzacjê BG¯ S.A., tzn. dysponowa-

nie co najmniej 51% kapita³u i osi¹gniêcie
76% przewagi g³osów na WZA tego banku,
bêdzie kosztowa³o w ci¹gu najbli¿szych kil-
ku lat ka¿dy bank spó³dzielczy œrednio po 2
mln z³12. Banki zaœ musz¹ w tym samym cza-
sie osi¹gn¹æ wymagane progi kapita³owe.
Jeœli wiêc BG¯ nie umo¿liwi bankom spó³-
dzielczym, by zarobi³y na nim czêœci z tych
pieniêdzy, to istnieje niewielkie prawdopo-
dobieñstwo, ¿e banki spó³dzielcze zaanga-
¿uj¹ siê w strukturê zrzeszenia opart¹ na
BG¯. Oznacza to, ¿e prywatyzacja tego ban-
ku z udzia³em banków spó³dzielczych prze-
ci¹gnie siê.

Bior¹c do rêki ksi¹¿kê, pomyœlmy wiêc
o bankach spó³dzielczych jako o instytu-
cjach, które wkrótce mog¹ siê staæ istotnym
uczestnikiem rynku bankowego, tak jak to
siê dzieje w niektórych krajach Europy13

i œwiata. Nale¿y tak¿e zwróciæ uwagê, ¿e
w niedalekiej przysz³oœci banki spó³dziel-
cze prawdopodobnie bêd¹ jedynymi insty-
tucjami bankowymi w ca³oœci o charakte-
rze polskim.

Celem zarekomendowania Czytelnikom
ksi¹¿ki pod red. J. Szambelañczyka, nale¿y
zaznaczyæ, ¿e jest to kolejna pozycja14 o te-
matyce spó³dzielczoœci bankowej powsta³a
przy wspó³pracy tego autora. Ksi¹¿ki spot-
ka³y siê z ¿yczliwoœci¹ i zainteresowaniem
œrodowiska bankowoœci spó³dzielczej.

Ekonomika banków spó³dzielczych po-
dzielona jest na dziewiêæ rozdzia³ów plus
aneks.
• W dwu pierwszych rozdzia³ach autor po-

rusza zagadnienia wspó³czesne. Mówi
o koniecznoœci okreœlenia nowej misji
banków spó³dzielczych, która wymaga
spe³nienia pewnych warunków, okreœ-
lonych w ksi¹¿ce prof. Szambelañczyka
i czêœciowo uwzglêdnionych w nowej
ustawie.

S.A., W-MBR S.A. — Warmiñsko-Mazurski Bank
Regionalny S.A.

7 Z analizy zrzeszenia   Warmiñsko-Mazur-
skiego wynika, ¿e prawdopodobnie kilka banków
spó³dzielczych opuœci to zrzeszenie po wejœciu
w ¿ycie nowej ustawy.

8 GBW S.A. — Gospodarczy Bank Wielkopol-
ski S.A., BBR S.A. — Ba³tycki Bank Regionalny
S.A.

9 Aczkolwiek nale¿y wzi¹æ pod uwagê, ¿e
pojedyncze banki spó³dzielcze z innych zrzeszeñ
mog¹ przejœæ do BG¯ z uwagi na jego ustabilizo-
wan¹ pozycjê rynkow¹, wypracowane struktury
i zasady organizacyjne.

10 BG¯ — Bank Gospodarki ¯ywnoœciowej.
11 DBR S.A. — Dolnoœl¹ski Bank Regionalny

S.A., MR Bank S.A. — Mazowiecki Bank Regional-
ny S.A., P-KBR S.A. — Pomorsko-Kujawski Bank
Regionalny S.A.

12 W. Potocki: Konsolidacja sektora banko-
woœci spó³dzielczej, „Bank i Rolnictwo” 2000 nr 7,
s. 4.

13 Udzia³ w rynku bankowym banków spó³-
dzielczych we Francji, Austrii, Szwajcarii, Niem-
czech, Holandii wynosi ponad 25%.

14 Zarz¹dzanie bankiem spó³dzielczym, red.
J. Szambelañczyk, Wydawnictwo Wy¿szej Szko³y
Bankowej, Poznañ 1997.
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• Trzeci rozdzia³ dotyczy kapita³ów ban-
ków spó³dzielczych i zwi¹zanego z tym
œciœle wspó³czynnika wyp³acalnoœci.
Podkreœla znaczenie podwy¿szenia wy-
posa¿enia banków w kapita³ w³asny
(stan kapita³owy banków spó³dzielczych
zawarto w tabeli 1.),  co bezpoœrednio
wp³ynie na sytuacjê tych banków.
Propozycja ustawy zak³ada uzyskanie

progów kapita³owych w wysokoœci:
— 300 000 euro do 31 grudnia 2000 r.,
— 500 000 euro do 31 grudnia 2005 r.,
— 1 000 000 euro do 31 grudnia 2007 r.

Tabela 1.
Fundusze w³asne banków spó³dzielczych (stan na
koniec 1999 r.)

* Z uwzglêdnieniem dat zakoñczenia planów
naprawczych. Przyjêto za³o¿enie, ¿e banki o fun-
duszach w³asnych wiêkszych lub równych 250 tys.
euro i mniejszych ni¿ 300 tys. euro osi¹gn¹ mini-
mum do koñca 2000 r.
�ród³o: E. Œleszyñska-Harewicz: Szanse i zagro¿e-
nia rozwoju bankowoœci spó³dzielczej, Konferen-
cja — Forum Banków Spó³dzielczych, 15.03.2000.

Trzeba dodaæ, ¿e jest to bardzo szybkie
tempo i jeœli bêdzie realizowane przy nie-
zmienionej strategii banków spó³dzielczych
i kondycji polskiego rolnictwa, to tylko po-
³owa z istniej¹cych banków spó³dzielczych
przetrwa. Nale¿y s¹dziæ, ¿e bêd¹ to banki

licz¹ce siê na rynku bankowym. Zastana-
wiaj¹ce jest jedynie to,   dlaczego   rz¹d
wymusza a¿ takie tempo i nie przewiduje
ustêpstw zgodnych z projektem poselskim.

Nastêpne rozdzia³y dotycz¹:
• elementów zarz¹dzania bilansem ban-

ku,
• ryzyka bankowego i efektywnoœci dzia-

³alnoœci banku,
• metodyki ustalania kosztów i cen wybra-

nych us³ug bankowych,
• kosztowych elementów zatrudnienia

i systemów motywacyjnych w banku,
• symulacji planów finansowych w zarz¹-

dzaniu bankiem.
Ksi¹¿ka zawiera wiele aspektów teore-

tycznych, ale przede wszystkim praktyczne.
Materia³y te stanowi¹ wiêc cenne narzêdzie
badawcze niezbêdne w analizie ekonomicz-
no-finansowej banku. Dlatego ksi¹¿kê tê
mo¿na nazwaæ z powodzeniem podrêczni-
kiem dla bankowców spó³dzielców. Napi-
sana jest przejrzyœcie, a pytania umieszczo-
ne po ka¿dym rozdziale pomagaj¹ uporz¹d-
kowaæ informacje, których, zapewniam
wszystkich Czytelników, jest wiele.

Podsumowuj¹c, ksi¹¿ka Ekonomika
banków spó³dzielczych pod  redakcj¹  Jana
Szambelañczyka stanowi bardzo wa¿n¹ po-
zycjê na rynku ksi¹¿ek bankowych zarówno
ze wzglêdu na zawartoœæ teoretyczn¹, jak
i wskazówki praktyczne pomocne w zarz¹-
dzaniu bankiem spó³dzielczym.

Aneta Nowakowska-Krystman

Jakoœæ w banku w praktyce i teorii
zarz¹dzania, praca zbiorowa pod
redakcj¹ naukow¹ Krzysztofa
Opolskiego, CeDeWu, Warszawa 2000.

Szybki rozwój iloœciowy polskiego syste-
mu bankowego, a tak¿e rosn¹cy stopieñ
konkurencji miêdzybankowej w najwa¿-
niejszych segmentach rynku, zwróci³y uwa-
gê zarówno praktyków, jak i teoretyków
bankowoœci na rolê, jak¹ mo¿e odegraæ ja-
koœæ us³ug bankowych w procesie ekspansji
poszczególnych banków. Wzglêdna bowiem
³atwoœæ, z jak¹ mo¿na naœladowaæ innowa-
cyjne produkty konkurentów, oraz coraz
wiêksza przejrzystoœæ rynków finansowych

Lp. Przedzia³y
funduszy
w³asnych
(tys. euro)

Liczba
banków

Banki, które
prawdopodobnie

nie osi¹gn¹
minimum do

koñca 2000 r.*

1. poni¿ej 100 133 116

2. 100–200 145 133

3. 200–300 124 54

1 + 2 + 3 402 305

4. 300–400 126 0

5. 400–500 63 0

6. 500–600 47 0

7. 600–700 43 0

8. 700–800 29 0

9. 800–900 20 0

10. 900–1000 9 0

11. powy¿ej 1000 42 0

Razem 781 305
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czyni¹ z jakoœci us³ug oferowanych przez
banki swoim klientom coraz wa¿niejszy
czynnik determinuj¹cy ich przewagê kon-
kurencyjn¹.

Stwierdzenia te brzmi¹ nieco trywial-
nie, a zawarte w nich fakty s¹ dzisiaj uzna-
wane za doœæ oczywiste. Ich poziom ogól-
noœci jest natomiast zdecydowanie za wyso-
ki, aby mog³y one w tej postaci byæ przydat-
ne dla budowania strategii i taktyki zarz¹-
dzania bankiem. Od kilku lat pojawiaj¹ siê
na szczêœcie w polskiej literaturze pozycje,
w których problematyka jakoœci w banku —
zarówno w aspekcie teoretycznym, jak
i praktycznym — potraktowana jest w spo-
sób wystarczaj¹co g³êboki i szczegó³owy, by
mo¿na by³o mówiæ o przydatnoœci tych prac
do faktycznego studiowania zagadnienia
jakoœci w banku i wprowadzania do prakty-
ki przedsiêwziêæ nakierowanych na uzyska-
nie odpowiednio wysokiego jej poziomu.
Jedn¹ z nich jest recenzowana tu w³aœnie
ksi¹¿ka, przygotowana przez zespó³ teorety-
ków i praktyków (czêsto s¹ to osoby ³¹cz¹ce
oba rodzaje aktywnoœci) pracuj¹cych pod
kierunkiem profesora Krzysztofa Opolskie-
go. Sk³adaj¹ce siê na ni¹ rozdzia³y pokazu-
j¹ bardzo wyraŸnie wielow¹tkowy i z³o¿ony
charakter problematyki jakoœci w banku.
Nale¿¹ bowiem do niej nie tylko znane
powszechnie aspekty jakoœci samych us³ug
œwiadczonych przez bank czy te¿ portfela
posiadanych przezeñ aktywów, ale równie¿
organizacja instytucji i jej kultura korpora-
cyjna. Wa¿nym dla praktyki zagadnieniem
jest równie¿ sam proces wprowadzania
dba³oœci o jakoœæ do strategii zarz¹dzania
bankiem i do praktyki jego codziennych
dzia³añ na ka¿dym szczeblu zarz¹dzania
i w ka¿dym obszarze jego dzia³alnoœci.

Kolejne czêœci recenzowanej tu pracy s¹
w³aœnie poœwiêcone tym aspektom. Pierw-
sza z nich, przygotowana przez Krzysztofa
Opolskiego i Konrada Polkowskiego, ma
charakter wprowadzenia do zagadnienia
jakoœci w zarz¹dzaniu bankiem. Autorzy po-
kazuj¹ ten problem na ogólnym tle proble-
matyki jakoœci w ekonomii, wskazuj¹ po-
dejœcia do jej definiowania i pomiaru,
umo¿liwiaj¹ce zastosowanie ogólnej meto-
dyki do konkretnych obszarów dzia³alnoœci
gospodarczej.

Dwie nastêpne czêœci, Henryka Krajew-
skiego o normach ISO w banku detalicznym
oraz Krzysztofa Waœniewskiego o metodzie
target costing w analizie jakoœci w banku,
dotycz¹ ju¿ zagadnieñ bezpoœrednio zwi¹-
zanych z problematyk¹ zarz¹dzania jakoœ-
ci¹ w banku. Pierwszy z tych tekstów poka-
zuje w szczegó³owy i praktyczny sposób
znaczenie i rolê norm ISO zarówno w przy-
gotowaniu procesu wprowadzenia zarz¹-
dzania przez jakoœæ w banku detalicznym,
jak i sam ten proces. Drugi tekst pokazuje
szczegó³owo, wykorzystuj¹c przy tym licz-
ne przyk³ady z praktyki,  nowoczesne po-
dejœcie do problematyki kosztów jakoœci
w banku.

W czwartym rozdziale pracy Jerzy Œwi-
derski omawia wszechstronnie jakoœæ w pro-
cesach finansowych w banku. Przedmiotem
jego rozwa¿añ s¹ zarówno tradycyjnie wi¹za-
ne z has³em „jakoœæ” zagadnienia jakoœci
aktywów banku, jak i jakoœæ jego sprawozdañ
finansowych oraz generalne sposoby oceny
kondycji gospodarczej banku.

Przedostatnia czêœæ ksi¹¿ki, autorstwa
Ewy i Krzysztofa Opolskich, dotyczy odrêb-
nego zupe³nie problemu, jakim jest marke-
ting w zarz¹dzaniu przez jakoœæ. Autorzy
rozpoczynaj¹ omówienie tej problematyki
od przypomnienia pocz¹tkowej odrêbnoœci
tych „oddzielnie rozwijanych koncepcji
zarz¹dzania” (s. 154), a nastêpnie pokazu-
j¹, jak zintegrowanie obu tych koncepcji
zwiêksza skutecznoœæ zarz¹dzania przez
jakoœæ.

Ostatni rozdzia³ Jakoœci w banku…,
przygotowany przez Krzysztofa Opolskiego,
dotyczy koncepcji Total Quality Manage-
ment (czyli kompleksowego zarz¹dzania
przez jakoœæ) w niezwykle wa¿nym obszarze
zarz¹dzania firm¹, jakim jest zarz¹dzanie
zasobami ludzkimi.

Ka¿dy z omówionych powy¿ej pokrótce
rozdzia³ów zawiera sporo interesuj¹cych
informacji na temat poruszanego zagadnie-
nia; ich autorzy prezentuj¹ zarówno naj-
wa¿niejsze elementy dorobku literatury
przedmiotu, jak i ró¿norakie doœwiadcze-
nia praktyczne. Bez wzglêdu na szczegó³o-
we zainteresowania wszystkie mog¹ byæ
bardzo przydatne czytelnikom zajmuj¹cym
siê praktycznie zarz¹dzaniem w bankowoœ-
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ci i zainteresowanym wykorzystaniem za-
rz¹dzania przez jakoœæ. Nie to jest jednak —
w moim przekonaniu — podstawowe kryte-
rium, jakie winniœmy stosowaæ przy formu-
³owaniu oceny recenzowanej tu ksi¹¿ki.
Najwa¿niejsze jest natomiast to, czy wy³a-
nia siê z niej — wskutek interakcji poszcze-
gólnych tekstów sk³adaj¹cych siê na jej ca-
³oœæ — kompleksowy obraz problematyki
zarz¹dzania przez jakoœæ.

Wiemy bowiem, jak wiele obszernych
zagadnieñ sk³ada siê na sukces zarz¹dzania
przez  jakoœæ  w  banku. Bez w¹tpienia do
podstawowych procesów z tym zwi¹zanych
nale¿y marketing, projektowanie i realiza-
cja poszczególnych us³ug bankowych oraz
analiza i ewentualne doskonalenie proce-
sów realizacji tych us³ug. Niezbêdne  zaœ
z kolei dla w³aœciwego ukszta³towania
i przebiegu tych procesów s¹ równie¿ —
z interesuj¹cego nas  punktu widzenia —
struktura przep³ywu informacji oraz podej-
mowania decyzji wewn¹trz banku, general-
na kultura korporacyjna instytucji prowa-
dz¹ca do powstania u wszystkich pracowni-
ków poczucia odpowiedzialnoœci za jakoœæ
wynikaj¹cego z powszechnie przez nich
akceptowanego systemu wartoœci, i widocz-
ne zaanga¿owanie wszystkich szczebli kie-
rowniczych, od najwy¿szego poczynaj¹c,
w tworzenie polityki jakoœci i bardzo kon-
sekwentne jej wdra¿anie.

Jeœli spojrzeæ na zawartoœæ omawianej
tu pracy pod takim k¹tem, wyraŸnie widaæ,
i¿ wiêkszoœæ wymienionych wczeœniej ele-
mentów zarz¹dzania przez jakoœæ znajduje
swoje odbicie w poszczególnych jej rozdzia-
³ach. Bardzo wa¿ne jest przy tym odpowied-
nio zró¿nicowane podejœcie stosowane
przez poszczególnych autorów w ich wywo-
dach. W niektórych aspektach, szczególnie
zwi¹zanych z praktyk¹ zarz¹dzania du¿ymi
instytucjami, prezentacja jest niezwykle
szczegó³owa i zogniskowana raczej wokó³
przyk³adów ni¿ czysto teoretycznych kon-
strukcji logicznych.  Widaæ to znakomicie
w rozdzia³ach poœwiêconych wykorzystaniu
norm ISO w projektowaniu i wdra¿aniu

strategii zarz¹dzania przez jakoœæ w banku
oraz w kszta³towaniu po¿¹danych relacji
miêdzy jakoœci¹ a kosztami. W innych miej-
scach, wymagaj¹cych szerszej perspektywy,
metodyka prezentacji i jêzyk tekstu s¹ dia-
metralnie inne. Dobrym przyk³adem takie-
go podejœcia mo¿e byæ rozdzia³ poœwiêcony
wzajemnym uwarunkowaniom i relacjom
marketingu i jakoœci jako czynników deter-
minuj¹cych ca³okszta³t procesów zarz¹dza-
nia w instytucji us³ugowej.

Oceniaj¹c wiêc ksi¹¿kê zarówno przez
jakoœæ poszczególnych jej elementów, jak
i ca³oœciowe ujêcie poruszanej w niej z³o-
¿onej problematyki, mo¿na stwierdziæ, i¿
jest ona produktem wartoœciowym i po¿y-
tecznym. Gdyby natomiast sugerowaæ mo¿-
liwe kierunki jej doskonalenia, to — z moje-
go punktu widzenia — warto by³oby d¹¿yæ
w tak zamierzonej i skonstruowanej pracy
do integracji problematyki zwi¹zanej
z dwoma w¹tkami. Po pierwsze, cenne by³o-
by przedstawienie wprowadzania zarz¹dza-
nia przez jakoœæ w konkretnym banku meto-
d¹ pe³nego case study, a wiêc wykraczaj¹c¹
znacznie poza przyk³ady cz¹stkowe, wyko-
rzystywane przez autorów ju¿ obecnie.
Zdajê sobie sprawê, jak trudne jest w prak-
tyce zrealizowanie takiego postulatu, szcze-
gólnie ze wzglêdu na bardzo ograniczon¹
dostêpnoœæ wielu potrzebnych dla takiego
studium informacji. Drugim interesuj¹cym
uzupe³nieniem mog³oby byæ pokazanie roli
jakoœci w zmianach wzglêdnej pozycji kon-
kurencyjnej indywidualnych banków — tu
mo¿na by zastosowaæ zarówno metodê indy-
widualnego studium przypadku, jak i bada-
nia quasi-statystycznego wiêkszej zbioro-
woœci. Mam nadziejê, i¿ œrodowisko auto-
rów skupione wokó³ profesora Opolskiego
bêdzie mog³o zrealizowaæ, choæby czêœcio-
wo, powy¿sze postulaty b¹dŸ to w nastêp-
nym wydaniu recenzowanej tu pracy, b¹dŸ
w kolejnych pracach poœwiêconych proble-
matyce zarz¹dzania przez jakoœæ w banko-
woœci.
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