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Wiladztwo korporacyjne w bankach — qui bono?

Wstep

Niestosowanie przez banki dobrych praktyk fadu korporacyjnego,
brak efektywnego nadzoru korporacyjnego sa wymieniane wsrod naj-
wazniejszych wewnetrznych czynnikdw mogacych stanowic zagrozenie
dla wyptacalnosci banku [Llewellyn, 2002, s. 152-175]. Nieefektywnos¢
wiladztwa korporacyjnego w tych instytucjach jest wskazywana jako
jedna z fundamentalnych przyczyn globalnego kryzysu finansowanego.
Po wskazaniu kluczowych obszaréw owej nieefektywnosci, przystgpio-
no do reformy systemu bankowego, projektujac szereg nowych regulacji
i formutujac nowe dobre praktyki [Marcinkowska, 2012, s. 47-67].

,Celem wladztwa korporacyjnego jest kierowanie i kontrolowanie
dziatann organizacji poprzez ustanowienie struktur, zasad i procedur
podejmowania decyzji” [Todd, 2010, s. 57-78]. Zasadnym jest wszelako
zadanie wprzody pytania — w czyim imieniu ma funkcjonowac tad
korporacyjny — czyje interesy chronic.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie réznorodnosci sys-
temow i modeli wiadztwa korporacyjnego. Zaakcentowana zostanie
konieczno$¢ szerszego spojrzenia na odpowiedzialnos¢ bankow, gdyz
podmioty te z racji swej szczegdlnej roli zobligowane sa do uwzglednie-
nia potrzeb nie tylko wlascicieli, ale znacznie szerszego kregu interesa-
riuszy. Rozwazania teoretyczne zostana zilustrowane prezentacja dekla-
rowanych przez polskie banki celow dziatalnosci i interesariuszy uzna-
nych za najistotniejszych dla funkcjonowania tych podmiotow.

W czesci teoretycznej pracy wykorzystano metode krytycznej anali-
zy literatury przedmiotu. Cze$¢ empiryczna obejmuje analize danych
uzyskanych z badania ankietowego przeprowadzonego wsrod polskich
bankdw!. Probe badawcza stanowito 30 bankéw spotdzielczych? oraz 24
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2 Dobor kwotowo-losowy, zapewniajacy reprezentatywnos¢ badania.
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banki komercyjne®. Artykut jest czescia projektu badawczego, pt. ,Mo-
del wiladztwa korporacyjnego w polskich bankach”, sfinansowanego
ze srodkow Narodowego Centrum Nauki.

1. Modele wladztwa korporacyjnego

W ostatnich latach bardzo silnie akcentuje si¢ znaczenie wiadztwa
korporacyjnego (corporate governance) w ksztalttowaniu wilasciwych za-
chowan bankéw. Podkredla sie, ze efektywne praktyki wiadztwa korpo-
racyjnego maja fundamentalne znaczenie dla zdobycia i utrzymania za-
ufania publicznego (do samego banku i calego systemu bankowego),
niezbednego dla prawidlowego funkcjonowania systemu finansowego
i catej gospodarki [Principles for Enhancing..., 2010]. Istnieje wszelako
wiele pogladdw na to, co oznacza , dobry fad korporacyjny”.

Teorie wiadztwa korporacyjnego ewoluuja w czasie, podobnie jak
ogoOlne teorie przedsigbiorstwa. Sa one, podobnie jak zapatrywania
na rolg, zadania i obowiazki przedsigbiorstw, zroznicowane i w znacz-
nym stopniu zalezne od szerszego kontekstu (systemu finansowego,
ustroju polityczno-prawnego itd.).

Mozna zatem wskazac¢ wiele klasyfikacji systemow wiladztwa kor-
poracyjnego: systemy rynkowe i bankowe (w zaleznosci od dominuja-
cych modeli finansowania przedsigbiorstw), systemy indsideréw i out-
siderow (w zaleznosci od rozdzielenia wlasnosci od zarzadzania), sys-
temy prawa kodeksowego i common law, systemy w r6znych modelach
polityczno-ustrojowych (wybory proporcjonalne lub wigkszosciowe) itd.
[Andres i inni, 2010, s. 37-56].

Jedna z czesciej przywolywanych definicji tadu korporacyjnego jest
wskazanie, iz ,,dotyczy on sposobdw, w jakie kapitatlodawcy zapewniajq
sobie uzyskanie zwrotu z inwestycji” [Shleifer, Vishny, 1996]. Wiaze si¢
to zatem glownie z kwestia motywowania kierownictwa przedsigbior-
stwa do dzialania w interesie dostarczycieli kapitalu i kontrolowania
poczynan menadzerow. To przykiad podstawowego, tradycyjnego po-
strzegania wladztwa korporacyjnego, ktore wynika z konstatacji, ze
najwazniejszym obowigzkiem przedsiebiorstwa jest generowanie warto-
sci dla wiascicieli.

Pierwotnie celem zasad wiladztwa korporacyjnego byta wilasnie
ochrona inwestorow (przed nieefektywnoscia, wykroczeniami, oszu-
kancza sprawozdawczos$cia finansowa), wspolczesnie raczej podkresla

3 Badane banki maja 87% udziat w aktywach sektora.
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sie szerszy wymiar — zapewnienia realizacji uzasadnionych oczekiwan

szerszego kregu kluczowych interesariuszy podmiotu.

W drugim skrajnym ujeciu wiadztwo korporacyjne jest postrzegane
jako ,system regulacji i nadzorowania dziatann przedsigebiorstwa oraz
rownowazenia interesdw wszystkich wewnetrznych interesariuszy i in-
nych zainteresowanych stron (zewnetrznych interesariuszy, rzadu, spo-
fecznosci lokalnych itp.), na ktére przedsigbiorstwo moze wptywac
swym dziataniem, w celu zapewnienia odpowiedzialnego zachowania
przedsigbiorstw i osiagniecia maksymalnego poziomu efektywnosci
i rentownosci przedsigebiorstwa” [du Plessis i inni, 2011, s. 10].

Mozna zatem wskaza¢, ze postrzeganie wladztwa korporacyjnego
w znacznym stopniu jest uzaleznione od postrzegania celu funkcjono-
wania przedsigbiorstw. Tak jak nie ma jednoznacznosci czy podmiot ma
dziata¢ wylacznie w celu pomnazania bogactwa wiascicieli (shareholder
value concept), czy tez ku pozytkowi szerszego kregu interesariuszy (sta-
keholder value concept), tak odmienne sa modele wladztwa korporacyjne-
go.

Uogodlniajac mozna tu wskazac trzy koncepgje [Jezak, 2010, s. 128]:
— monistyczng — podkreslajaca, ze przedsigbiorstwo jako wiasnosc¢

prywatna powinno by¢ zorientowane przede wszystkim (lub nawet
wylacznie) na zaspokajanie interesow jego wilascicieli,

— dualistyczng — nakazujaca respektowanie praw akcjonariuszy, przy
jednoczesnym uwzglednieniu interesdow uprawnionych interesariu-
szy (w szczegdlnosci pracownikow),

— pluralistyczng — stanowiaca, ze prawo do przedsigbiorstwa nalezy
do wszystkich interesariuszy i ono sprawuja kontrole nad menadze-
rami (ktorzy decyduja o kierunkach rozwoju podmiotu i zasadach
wspOlpracy z interesariuszami).

Idea monistyczna zostata w ostatnich latach poddana silnej krytyce.
Wskazuje sig, ze wygorowane zadania wilascicieli doprowadzity do ge-
nerowania przez banki nadmiernego ryzyka, co w potaczeniu z brakiem
adekwatnej kontroli nad kierownictwem bankéw doprowadzito
do trudnosci finansowych wielu podmiotow. Idea pluralistyczna budzi
wiele kontrowersji — w szczegolnosci dyskusyjna jest kwestia rozwia-
zywania konfliktéw interesow miedzy réznymi zainteresowanymi stro-
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nami* Z punktu widzenia mechanizmdw fadu korporacyjnego, zasadni-
cza trudnos¢ w tym podejsciu rodzi kwestia sprawowania kontroli.

Wspdlczesnie zatem zasadnym wydaje sie podejscie wyposrodko-
wane — dualistyczne. Podobnie bowiem w praktyce doszto do znacznej
konwergencji koncepcji nadrzednego celu dziatania przedsiebiorstw
i mozna méwic raczej o dwoch odcieniach, nizli przeciwstawnych po-
gladach na ich wartos¢. Podkresla sig, ze nie ma mozliwosci stworzenia
wartosci dla akcjonariuszy, bez zapewnienia okreslonej wartosci dla in-
nych interesariuszy (klientéw, pracownikow, spolecznosci lokalnych
itd.). Mozna natomiast odmiennie rozkladac¢ akcenty — koncentrowac
sie¢ w wigkszym stopniu na wartosci dla akcjonariuszy (w tej perspek-
tywie maksymalizacja rentownosci dominuje nad spoleczng odpowie-
dzialnoscig biznesu) lub akceptowac prymat wartosci dla interesariuszy
(w tej perspektywie interes wlascicieli nie ma nadrzednego charakteru)
[Zarzgdzanie wartoscig. .., 2012, s. 11].

Nalezatoby zatem powiedzie¢, ze zadaniem wiadztwa korporacyj-
nego jest zapewnienie, by przedsigbiorstwo w sposob efektywny wy-
pelniatlo swoje cele, chroniac interesy uprawnionych interesariuszy.
W szerokim ujeciu wladztwo korporacyjne ,sktada sig ze struktur insty-
tucjonalnych, regul prawa i dobrych praktyk determinujacych, ktory
organ przedsigbiorstwa jest uprawniony do podejmowania okreslonych
decyzji, w jaki sposob wybierani sa czlonkowie tego organu i jakie nor-
my winny przyswieca¢ podejmowaniu decyzji” [Bainbridge, 2012, s. 2].

Na model wladztwa korporacyjnego obowiazujacy w danej jedno-
stce beda wptywac ogdlne czynniki jego otoczenia (system regulacyjny,
normy spoleczne, model i stopient rozwoju rynku finansowego itd.)>, ale
takze osobiste normy i wartosci wtascicieli, menadzerow, cztonkow rady
nadzorczej i innych najwazniejszych interesariuszy.

Cecha wspdlna wszystkich systemdéw wladztwa korporacyjnego
i ksztaltujacych ich kodekséw tadu korporacyjnego jest poczucie odpo-
wiedzialnosci. Dotyczy ona postaw wiladz spotki: tak wykonawczych, jak

* Wybdr oczekiwan interesariuszy, ktére podmiot uzna za uzasadnione i wlaczy
do wiazki swych celow zalezy od sily i legitymizacji owych zainteresowanych stron
oraz pilnosci ich potrzeb [Mitchell, Agle, Wood, 1997, s. 853-886].

5 Ta grupa czynnikow ma decydujace znaczenie — badania dowodza, Ze model zorien-
towany na wilascicieli dominuje w krajach anglosaskich, model zorientowany
na wszystkich interesariuszy — w Japonii, za$ kraje Europy kontynentalnej przejawiaja
posrednie postawy [Yoshimori, 1995, s. 33—44].
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i nadzorczych. Odpowiedzialno$¢ dotyczy zatem loséw spdiki, jej poste-
powania i wplywu na interesariuszy [Marcinkowska, 2006, s. 409—428].

2. Odpowiedzialnos¢ bankow

Odpowiedzialnos¢ banku wiaze si¢ ze sposobem prowadzenia
dziatalnosci i z tym, w jakim stopniu respektuje fundamentalne wartosci
w relacjach z interesariuszami — uczciwos¢, sprawiedliwos¢, rzetelnosc.
Mozna tu méwic np. o zwyklej przyzwoitosci w traktowaniu interesa-
riuszy [Sternberg, 2000, s. 82].

Generalnie mozna wskazac¢ cztery kategorie obowiazkow (odpo-
wiedzialnosci) kazdego banku [Caroll, 1979, s. 497-505]¢:

— odpowiedzialnos¢ ekonomiczng — jest pierwszym i najwazniejszym
obowiazkiem banku (ktdry, jak kazde przedsigbiorstwo, jest powo-
tany dla realizacji celéw gospodarczych); bank musi zatem $wiad-
czy¢ ustugi zaspokajajace potrzeby klientow oraz generowac zysk;
pozostate role biznesowe bazuja na tym fundamentalnym zalozeniu;

— odpowiedzialnos¢ prawna — wynika ona z zalozenia, ze bank be-
dzie dziatal zgodnie z obowigzujacym prawem i regulacjami; ocze-
kuje sig, ze bank bedzie wypeiniat swe zadania ekonomiczne w ra-
mach obowiazujacych przepiséw;

— odpowiedzialnos¢ etyczng — przed bankami stawia si¢ oczekiwania
wykraczajace poza przestrzeganie prawa; obowiazki etyczne sa sta-
bo zdefiniowane, a przez to trudne do realizacji; wynikaja z norm
i warto$ci uznawanych w danym spoteczenistwie;

— odpowiedzialnos¢ dyskrecjonalng (wolicjonalng) — obowiazki,
co do ktorych spoteczenstwo nie ma jasno zdefiniowanych oczeki-
wan — sa pozostawione indywidualnym osadom i wyborom banku;
sa to role czysto dobrowolne i wynikaja z checi przedsigbiorstwa by-
cia postrzeganym jako spolecznie odpowiedzialne.

Obowiazki bankéw wzgledem roznych grup interesariuszy moga
mie¢ odzwierciedlenie w r6znym stopniu w poszczegolnych komponen-
tach odpowiedzialnosci. O ile niewypelnianie obowigzkow prawnych
lub ekonomicznych rodzi konsekwencje w postaci kar i restrykgji (nato-
zonych przez regulacje lub bedacych przejawem okreslonych decyzji
uczestnikow rynkow), to w przypadku odpowiedzialnosci etycznej
i wolicjonalnej, brak jest takich mechanizmoéw (sa one zalezne wylacznie
od reakcji interesariuszy, ktorzy swymi dzialaniami moga wywrzec pre-

¢ Poréwnaj takze: [Marcinkowska, 2013] oraz [Korenik, 2009].
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sje na bank — przykladem moze by¢ bojkot ze strony klientow, partne-
row, opinii publicznej, presja organizacji branzowych itp.).

Podkresla sie¢ przy tym, ze dopiero po spetnieniu moralnych zobo-
wigzan (wypelnieniu odpowiedzialnosci etycznej), przedsiebiorstwo
— a raczej jego wewnetrzni interesariusze — moze przystapi¢ do wy-
pelniania odpowiedzialnosci ekonomicznej, w tym maksymalizacji bo-
gactwa wlascicieli [Solomon, 2007, s. 25].

3. Cele dzialania i interesariusze polskich bankow — wyniki

badania ankietowego

W celu poznania orientacji polskich bankéw w odniesieniu do zna-
czenia interesariuszy (w kontekscie ich wptywu na ksztaltowanie celow
dzialania bankow), przeprowadzono badanie ankietowe.” Badanie to
stuzylo m.in. poznaniu deklarowanych przez te instytucje celéw ich
dziatania oraz zidentyfikowanych przez nie interesariuszy. Oba pytania
miaty charakter otwarty. Respondenci mogli wskazac¢ do 6 celow i mak-
symalnie 10 interesariuszy.

Odpowiedzi na pierwsze pytanie byly bardzo zréznicowane. Do-
konujac ich klasyfikacji mozna wyodrebnic 5 grup celow (rysunek 1):

— wartos¢ banku i wyniki finansowe,
— klienci, jako$¢, oferta,

— bezpieczenistwo, kapitaty,

— rozwydj i wizerunek,

— pozostate.

W pierwszej grupie wskazywano budowe wartosci rynkowej (war-
tosci dla akcjonariuszy), generowanie satysfakcjonujacych wynikow fi-
nansowych, pojawialy si¢ rozne okreslenia rentownosci i efektywnosci.
Na tych celach koncentrowaly sie czesciej banki komercyjne (75%) niz
spotdzielcze (50%). Jest to zrozumiale, zwazywszy na zasady spotdziel-
czosci i fundamentalne zalozZenia tego ruchu. Dla bankow spoéldziel-
czych najwazniejsza winna byc¢ dbalosc¢ o interesy ich cztonkow (czyli
klientow) zysk nie jest najistotniejszym kryterium (oczywiscie musi by¢
generowany dla zapewnienia bezpieczenstwa i mozliwosci rozwoju
banku).

7 Niniejszy artykut przedstawia jedna czes¢ badania. Szerszy jego opis zawiera praca
[Marcinkowska, 2013]. Prezentowane w artykule wyniki obejmuja nieco szersza prébe
badawcza (dzieki uzyskaniu wypetionych kwestionariuszy od kolejnych bankéw).
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Rysunek 1. Deklarowane cele dzialania bankow
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan ankietowych.

Kwestie zwigzane z pozyskiwaniem i obstuga klientow, budowa-
niem satysfakcjonujacych relacji z nimi, zapewnieniem wysokiej jakosci,
zwigkszeniem udzialu w rynku i wzmocnieniem pozycji konkurencyjnej
oraz rozwojem oferty, byly najczesciej wskazywanym celem dziatalnosci
obu grup bankow (deklaracje takie wpisaly niemal wszystkie ankieto-
wane banki spotdzielcze — 93% i wiekszos¢ bankow komercyjnych —
okoto 87%).

Na fundamentalnym dla bankoéw aspekcie bezpieczenstwa (w tym
zarzadzania ryzykiem i zapewnienia adekwatnosci kapitalowej) koncen-
trowalo uwage zaskakujaco niewiele bankow: potowa spodtdzielczych
i okoto 29% komercyjnych. By¢ moze brak wyraznej artykulacji tego celu
w wigkszo$ci bankéw wynika z tego, ze jest to wymog fundamentalny
dla wszystkich instytucji finansowych, wynikajacy takze z regulacji
prawnych, nie wymagajacy zatem odrebnej deklaracji.

Rozw¢j banku i dbatos¢ o jego wizerunek uwzglednia w swej wiaz-
ce celéw niemal 40% bankow (nieco czesciej banki komercyjne). Rozwoj
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byl tu rozumiany szeroko, zwykle w kontekscie wzrostu wielkosci,
umacniania pozycji na rynku, poprawy konkurencyjnosci; niekiedy ak-
centowano kwestie zréownowazonego lub stabilnego wzrostu.

W ostatniej grupie sklasyfikowano pozostale deklarowane przez
banki cele. Dotyczyly one dbatosci o: pracownikow (deklarowat ja co
czwarty bank komercyjny i tylko co 15. spotdzielczy), spoteczenstwo
i spotecznos¢ lokalng oraz srodowisko naturalne (tylko 4% bankéw ko-
mercyjnych i ponad 13% bankow spotdzielczych — ten wynik jest za-
skakujaco niski w przypadku tej drugiej grupy, zwazywszy na charakter
ich dziatalnosci). Ponadto wskazywano tu wspdtprace z innymi banka-
mi (w szczegolnosci w ramach zrzeszenia) lub podmiotami z grupy ka-
pitalowej. Lacznie ta grupa celow wskazana zostata przez niemal 1/3
bankow (46% komercyjnych i 20% spdtdzielczych).

Warto przy tym odnotowad, Zze cele najczesciej byly formutowane
przez zarzad i rade nadzorcza (w niemal 2/3 bankdéw komercyjnych
i okoto 43% bankow spotdzielczych), rzadziej sama rade (8% bankow
komercyjnych i 17% bankow spotdzielczych), zas w co czwartym banku
spoldzielczym zarzad sam ustanawia cele. Co interesujace, najwyzszy
z punktu widzenia prawa organ — odpowiednio walne zgromadzenie
akcjonariuszy lub zgromadzenie cztonkéw — w zadnym banku nie zo-
stalo wskazane jako wyltaczny podmiot formulujacy jego cele (zwykle
wystepowal obok wladzy wykonawczej i nadzorczej lub tylko nadzor-
czej). Lacznie tylko 29% bankéw komercyjnych i 17% bankdéw spotdziel-
czych wskazato ten podmiot. Wyniki tego badania potwierdzaja zatem
teorie prymatu dyrektorow (rad nadzorczych) i menadzerow.

W teorii, cele dziatania przedsigbiorstw sg pochodng ich zewnetrz-
nych i wewnetrznych uwarunkowan i uwzgledniaja oczekiwania for-
mulowane pod ich adresem przez uprawnionych interesariuszy. To,
czyje potrzeby zostana uwzglednione w wiazce celéw banku, zalezy
przede wszystkim od wyznawanych przez niego wartosci (wyrazonych
w wizji i misji), ale takze pilno$ci potrzeb oraz sily i legitymizacji roz-
nych grup interesow. Zwazy¢ przy tym nalezy, Ze oczekiwania interesa-
riuszy czesto rodza konflikt interesu, gdyz ich potrzeby sa rozbiezne.

Badanie ankietowe umozliwilo wskazanie najwazniejszych — w de-
klaracjach respondentéw — interesariuszy polskich bankow?® (rysunek 2).

8 W kwestionariuszu ankiety podano nastepujaca definicje: , Interesariusze (ang. stake-
holders) — osoby i podmioty, ktére moga by¢ zainteresowane funkcjonowaniem banku
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Rysunek 2. Najwazniejsi interesariusze bankow
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

Srednio banki wymieniaty 5 grup podmiotéw. Najczesciej wskazy-
wanym interesariuszem byli klienci — znalezli si¢ oni w odpowiedziach
ponad 90% bankdéw, przy czym nieco czesciej dotyczylo to bankow
spotdzielczych. Czesto banki wymienialy rozne grupy klientéw (np.
klienci indywidualni, przedsigbiorstwa, MSP, JST lub deponenci, kredy-
tobiorcy) jako odrebnych interesariuszy.

W bankach komercyjnych rownie czesto jak klienci wskazywani by-
li wlasciciele. Na odpowiednik tej kategorii w bankach spotdzielczych
(cztonkow) wskazywalo 60% bankow spotdzielczych. Jest to godne od-
notowania, gdyz czlonkowie sa takze klientami, jednak w tym ujeciu

i wywieraniem nafi wptywu oraz osoby i podmioty, na ktére bank wywiera wplyw;
moga to by¢ grupy wewnetrzne lub zewnetrzne wobec banku”.
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maja odmienne oczekiwania wzgledem banku i kontrybugje, jakie
do niego wnosza. Warto podnies¢, ze dwa banki (jeden spotdzielczy
i jeden komercyjny) wskazaty cztonkow/wlascicieli jako jedynego intere-
sariusza. Dwa banki komercyjne rozrozniaty poszczegdlne grupy wia-
scicieli (np. strategicznego i mniejszosciowych).

Ponad 60% bankow identyfikowato pracownikow jako istotnych in-
teresariuszy, przy czym — podobnie jak to miato miejsce w przypadku
deklaracji celu — czesciej zdarzato sie to w bankach komercyjnych niz
spotdzielczych. W przypadku tych bankow niepomiernie wigksze zna-
czenie miato kierownictwo — rada nadzorcza i zarzad (83% wskazan,
podczas gdy tylko co czwarty bank komercyjny udzielit takiej odpowie-
dzi). Podkresla to silne znaczenie oséb sprawujacych wiladze (wyko-
nawcza i nadzorcza) w bankach spotdzielczych dla funkcjonowania tych
podmiotow.

Tylko co trzeci bank komercyjny i zaledwie co piaty bank spotdziel-
czy umiescily na liscie swych najwazniejszych interesariuszy spoteczen-
stwo, spotecznos¢ lokalna lub srodowisko naturalne. Zwazywszy na ros-
nace zainteresowanie ideg spotecznej odpowiedzialnosci, jest to wynik
zaskakujgco niski.

Rowniez dos¢ rzadko, w stosunku do znaczenia, wymieniane byty
instytucje sieci bezpieczenstwa (z reguly wskazywano tu nadzor ban-
kowy, rzadziej bank centralny, nie uwzgledniano natomiast BFG):
na podmioty te wskazywata nico ponad potowa bankéw komercyjnych
i tylko 13% bankow spdtdzielczych (co nalezy ttumaczy¢ mniejszym
kontaktem bezposrednim tych drugich z siecig bezpieczenistwa).

Relatywnie niewiele bankéw zadeklarowato, ze konkurenci sg ich
interesariuszem, nieco czesciej czynily to banki spotdzielcze (27% wobec
21%). Dla 7% bankow spotdzielczych i 4% bankow komercyjnych istot-
nymi interesariuszami byli takze wierzyciele (najczesciej utozsamiani
z obligatariuszami, pozyczkodawcami, ale czasem takze deponentami).
Inne grupy interesariuszy (media, analitycy, sady, panstwo) byty wska-
zywane przez pojedyncze banki.

Warto odnotowa¢, ze wskazanie przez bank interesariuszy uzna-
nych za waznych dla jego dziatalnosci bylo w znacznym stopniu zbiez-
ne z deklaracjami celow dziatania banku. Niemal zawsze bank identyfi-
kujacy klientéw jako istotnych interesariuszy, wsrod celow wymieniat
te, odnoszace sie¢ do klientow, oferty lub jakosci.
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W przypadku wiascicieli lub cztonkdéw, wskazanie ich jako waznej
grupy interesOw nie zawsze pokrywato si¢ z jednoznacznym odniesie-
niem w celach dziatania banku do ich oczekiwan, a czasem bank defi-
niowat cele finansowe, nie wymieniajac wlascicieli jako waznych intere-
sariuszy. Mozna jednak domniemywac, Ze roszczenia wiascicieli po-
strzegane sa jako rezydualne (ostateczne konsekwencje dziatan banku
odzwierciedlone sa w ich kapitalach wtasnych), a takze, ze cele finan-
sowe sa domyslnie uznawane za istotne w dziatalnosci instytugji finan-
sowej 1 banki nie uznaly za konieczne dokonywania ich precyzyjnej
werbalizacji.

Obszarem, w ktorym pojawilo si¢ kilka niezgodnosci byly cele
zwiazane z gospodarka, panstwem, spoleczenstwem i spotecznosciami
— w kilku przypadkach banki, ktore deklarowaly orientacje na te za-
gadnienia, nie uwidocznily analogicznego nastawienia wymieniajac
istotnych interesariuszy swej dziatalnosci. Albo zatem byty to deklaracje
bez pokrycia, albo zostaly zoperacjonalizowane w sposob, ktory powia-
zat te cele z klientami jako beneficjentami dziatan.

Nalezy mie¢ na wzgledzie ograniczenia badania. Po pierwsze, za-
rowno formulowane przez banki cele dziatania, jak i przedstawione listy
interesariuszy identyfikowanych jako waznych, sg jedynie deklaracja-
mi’, ktore dosc¢ trudno zweryfikowac!. Jest to ograniczenie badan ankie-
towych; w przypadku informacji jakosciowych trudno potwierdzi¢
prawdziwos¢ udzielanych odpowiedzi. Nadto, na odpowiedzi udziela-
ne przez respondentow mogty wpltywac osobiste opinie i przekonania
konkretnych osob, a takze ich znajomos¢ strategii banku.

? Dodajmy, ze kolejne pytanie w kwestionariuszu wymagato wskazania najwazniejszych
oczekiwan poszczegolnych zidentyfikowanych interesariuszy i wskazania miernikéw,
za pomoca ktérych bank mierzy efekty swoich relacji z nimi. W wielu przypadkach nie
wskazano tych miernikéw (czasem nawet oczekiwan interesariuszy), co prawdopodob-
nie oznacza, ze w praktyce te banki nie dokonuja pomiaru i ocen relacji z interesariu-
szami. To kwestia wymagajaca zaakcentowania — jesli bowiem przyjac¢ perspektywe
wladztwa korporacyjnego wymagajaca dostarczania wartosci dla interesariuszy, to brak
analizy efektow dziataii oznacza, w tym kontekscie, niemoznos¢ dokonania oceny sku-
tecznosci i efektywnosci systemu CG.

10 Jednym ze sposobdéw weryfikacji moze by¢ pomiar wynikéw banku z punktu widze-
nia efektow dostarczanych wskazanym przez niego interesariuszom; w przypadku, gdy
nie wystapi tu zbieznos¢ trudno jednak udowodni¢, ze deklaracja nie miata pokrycia
w rzeczywistosci, bowiem moze to by¢ rowniez kwestia realizacji nieadekwatnej strate-
gii lub niewlasciwego wdrazania strategii.
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Zakonczenie

Jakkolwiek wyniki badan jakosciowych zawsze musza by¢ trakto-
wane z ostroznoscia, mozna pokusic si¢ o uogolnienie, ze polskie banki
sg otwarte na ideg¢ interesariuszy, cho¢ w réoznym stopniu ja zoperacjo-
nalizowaty. Gléwne grupy interesow identyfikowane przez banki to te,
ktore w najwyzszym stopniu wplywaja na mozliwos¢ ich funkcjonowa-
nia (klienci, wlasciciele, pracownicy, kierownictwo, sie¢ bezpieczen-
stwa). Banki dostrzegaja zatem, ze odpowiednie ksztaltowanie relacji
z interesariuszami jest niezbedne dla ich diugoterminowego sukcesu
(takze rozumianego w waskich, finansowych ramach). Z uwagi na new-
ralgiczna role bankéw w gospodarce i szczegolne kontrybucje wnoszone
przez panstwo w ksztaltowanie podstaw ich bezpiecznego funkcjono-
wania, uzasadnione jest oczekiwanie wiekszego zaangazowania bankow
na rzecz szerszej spolecznosci — i to niezaleznie od zapatrywan na kwe-
stie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Nalezy wszelako podkresli¢, ze niezbedne sa tu obustronne poczu-
cie uczciwosci i odpowiedzialnosci — takze interesariuszy wobec ban-
ku. Skoro zostaja oni wlaczeni w ksztaltowanie losdéw tej instytucji, win-
ni przeja¢ nie tylko prawa, ale i obowiazki i sta¢ si¢ wspdtodpowie-
dzialnymi za jej poczynania!l. Podstawg udanych relacji banku z intere-

sariuszami jest bowiem odpowiedzialno$¢ obu stron [Marcinkowska,
2013].
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Streszczenie

W artykule przedstawiono réznorodnos¢ systemoéow i modeli wladztwa

korporacyjnego. Gtéwny nacisk potozono na kwestie tego kto jest beneficjentem
tych mechanizméw — odwotano si¢ do koncepcji wartosci przedsigbiorstwa

dla wlascicieli i wartosci dla interesariuszy. Zaznaczono, ze pozadane jest szer-

sze spojrzenie na odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstwa, a w przypadku banku

— niezbedne uwzglednienie odpowiedzialnosci wobec szerszego grona intere-

sariuszy. W czesci empirycznej przedstawiono wyniki badan ankietowych,
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przedstawiajace cele dziatania i kluczowych interesariuszy zidentyfikowanych
przez polskie banki. Ustalenie ich moze by¢ punktem wyjscia do oceny efek-
tywnosci wladztwa korporacyjnego w poszczegdlnych podmiotach.

Stowa kluczowe
fad korporacyjny, banki, interesariusze

Corporate Governance in Banks — Qui Bono? (Summary)

The article presents diversity of systems and models of corporate governance.
The focus is on the question of who is the beneficiary of these mechanisms —
the shareholder value and stakeholder value concepts are addressed. It has
been stressed that it would be desirable to broaden the view of company
responsibility, and in case of banks it is necessary to include their accountability
broader stakeholder groups. The empirical part of the paper presents the results
of the survey about the goals and stakeholders identified by the Polish banks.
Determining them might be the starting point for assessing the effectiveness
of corporate governance in individual banks.
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corporate governance, banks, stakeholders






