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ROZDZIAL 10

JAK WZMOCNIC WELADZTWO KORPORACYJNE W
BANKACH?

Monika Marcinkowska'

1. Wprowadzenie

Kazde zawirowanie (a zwlaszcza kryzys) na rynkach finansowych
wywotuje falg re-regulacji. Po analizie przyczyn problemow regulatorzy staraja
si¢ ustanowi¢ nowe przepisy prawne, ktére — w ich ocenie — pozwola uszczelnié¢
system, uczyni¢ bardziej skutecznym nadzor nad rynkiem i jego uczestnikami,
by nie dopusci¢ do powtodrzenia sig tych trudnosci.

Kryzys finansowy subprime obnazyl wiele probleméw tkwiacych w
regulacjach i postawach wielu podmiotéw (zwlaszcza sektora finansowego).
Glownymi winowajcami zatamania si¢ rynkéw finansowych okrzyknigto
— nie bezzasadnie — banki; wskazano przy tym na stabo$¢ i nieskuteczno$é
mechanizmow corporate governance w tych instytucjach.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie specyfiki wladztwa
korporacyjnego w bankach oraz wskazanie propozycji obszarow wymagajacych
zmian stuzacych jego wzmocnieniu.

2. Specyfika wladztwa korporacyjnego w sektorze bankowym

Literatura wskazuje trzy glowne teorie wyjasniajace zjawisko nadzoru
nad dziatalno$cia przedsigbiorstw: teori¢ agencji, teori¢ stewarda i teorig
interesariuszy®. Szczegodlne znaczenie ma teoria agencji, wskazujaca na
konflikt migdzy pryncypatem (wlascicielem) a wynajgtym przezen agentem
(kierownictwem), na ktérego delegowane sa pewne uprawnienia decyzyjne;
podkresla si¢ zatem oddzielenie kontroli od wtasnosci. W bankach — z uwagi

! * Uniwersytet £.6dzki, Zaktad Finansow i Rachunkowosci Bankow.
2 Ich opis zawiera m.in. praca: P. Urbanek, Nadzor korporacyjny a wynagrodzenia
menadzerow, Wyd. UL, £6dZ 2005.
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na istnienie regulacji - dodatkowo uwypuklone jest oddzielenie kierowania od
wladania i nadzorowania.

Niestosowanie przez banki dobrych praktyk fadu korporacyjnego i brak
efektywnego nadzoru korporacyjnego sa wymieniane wsrod najwazniejszych
wewnetrznych czynnikéw mogacych stanowi¢ zagrozenie dla wyptacalnosci
banku?.

Witadztwo korporacyjne w bankach rdzni si¢ od standardowego (typowego
dla innych przedsiebiorstw), co zwiazane jest z kilkoma kwestiami*:

° banki sa przedmiotem szczegélnych regulacji prawnych i nadzoru
sprawowanego przez agendy panstwa (monitoring dziatalno$ci banku
jest zatem dublowany); nadzér nad bankami sprawuja takze nabywcy
emitowanych przez nie papierow wartosciowych i deponenci (,,dyscyplina
rynkowa”, ,,prywatny monitoring”);

e upadtos¢ banku rodzi koszty spoteczne, jakie nie maja miejsca w przypadku
innych podmiotéw, co wptywa na inne zachowanie bankéw i regulatorow;

e regulacje i dziatania instytucji sieci bezpieczenstwa zasadniczo zmieniaja
zachowania wtas$cicieli, kierownictwa i klientow bankow; regulacje moga
by¢ nieefektywne, prowadzac do niepozadanych zachowan kierownictwa
(podejmowania zwigkszonego ryzyka) narazajacych dobro interesariuszy
banku (w tym zwtlaszcza deponentow i wlascicieli);

° migdzy bankiem a jego klientami zachodza relacje fiducjarne (banki
przechowuja wtasnos¢ deponentéw), rodzace dodatkowe relacje i koszty
agencyjne;

° problem pryncypat-agent jest w bankach bardziej skomplikowany,
m.in. z uwagi na asymetri¢ informacji nie tylko migdzy wlascicielami
i kierownictwem, ale takze migdzy wlascicielami, kredytobiorcami,
deponentami, kierownictwem i nadzorcami.

> D.T. Llewellyn, An analysis of the causes of the recent banking crises, “The European

Journal of Finance”, 8, 2002, s. 152-175; W.R. Miller, Bank Failures in Connecticut: a Study
and Comparison of Performance, “American Business Review”, January 1996, s. 25-37; Bank
Failure. An Evaluation of the Factors Contributing to the Failure of the National Banks, Office
of the Comptroller of the Currency, Washington, June 1988, s. 5; Problem Bank Identification,
Rehabilitation, and Resolution. A Guide to Examiners, Office of the Comptroller of the Currency,
Washington, January 2001, s. 8.

4 D.T. Llewellyn, 4An analysis of the causes of the recent banking crises, op. cit.; M.
Marcinkowska, Regulacje w dobie kryzysu: nadzor, normy ostroznosciowe i rachunkowos¢,
Uniwersytet Szczecinski, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”, nr 534, ,Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” nr 17, Szczecin 2009, s. 743-760; P. Cincanelli, J.A. Reyes-
Gonzalez, Corporate Governance in Banking: Conceptual Framework, EFMA Conference, Athens,
June 2000; B. Shull, Corporate governance, bank regulation and activity expansion in the US,
[w:] B.E. Gup (ed.), Corporate governance in banking. A Global Perspective, Edward Elgar,
Cheltenham-Northampton 2007, s. 1.
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W bankach zatem na szczegdlne podkreslenie zastuguje koniecznosé
postrzegania corporate governance jako takiego ksztattowania instytucji, ktore
zmuszatoby kierownictwo do dbato$ci o dobro wszystkich interesariuszy’ i
zapewniato odpowiedzialne zachowania i postawy. Korporacyjna uczciwosc,
przejrzysto$¢ i odpowiedzialno$¢ sa zatem podstawowymi celami wiladztwa
korporacyjnego, uwzgledniajac korporacyjna ,,demokracje” (czyli szeroki
udzial interesariuszy)°.

Nalezy mie¢ przy tym na uwadze, ze nie istnieje jeden model wladztwa
korporacyjnego, pasujacy do wszystkich bankow’. Inne cele, a zatem i systemy
nadzoru, b¢da w bankach prywatnych, spétdzielczych i panstwowych; w
bankach lokalnych i globalnych; w bankach uniwersalnych i inwestycyjnych
(itd.). Priorytety wszelako pozostaja te same.

W sektorze bankowym wtadztwo korporacyjne oznacza zatem sposob
prowadzenia dziatalno$ci i spraw banku przez rade i zarzad, wpltywajacy na to,
jak®:

e okreslaja oni cele dziatalnosci;

e prowadza biezaca dziatalno$¢ bankowa;

e wypehiaja obowiazek odpowiedzialnosci wobec akcjonariuszy i
uwzgledniaja interesy zainteresowanych stron;

e stosuja wymog prowadzenia dziatalnosci w sposob bezpieczny i
zapewniajacy dobra sytuacj¢ finansowa i przestrzegania obowiazujacych
regulacji;

chronig interesy deponentow (i innych klientow oraz wierzycieli).

5 J. Tirole, Corporate Governance, “Econometrica”, vol 69, nr 1, 2001; B. E. Gup,

Corporate governance in banks: does the board structure matter?, [w:] B.E. Gup (ed.), Corporate
governance in banking..., op. cit., s. 22.

¢ R.E. Basinger et al., Implications of the Sarbanes-Oxley Act for Public Companies and
the U.S. Banking Industry, FDIC Outlook, Fall 2005. Prawa interesariuszy i aktywna wspotpraca z
nimi sa takze akcentowane w zasadach OECD (OECD, Principles of Corporate Governance, 2004).
Podkresla sig¢ nawet, ze wlasnie rOwnowazenie interesow wszystkich interesariuszy pozytywnie
wplywa na stabilnos¢ bankow, eliminujac (lub ograniczajac) potencjalne konflikty (K. Zalega,
Nadzor bankowy i corporate governance a konkurencyjnosé sektora bankowego, ,.Bank i Kredyt”,
lipiec 2003).

7 B. E. Gup, Corporate governance in banks: does the board structure matter?, op. cit.,
s. 20; R. De Young, Corporate governance at community banks: one size does not fit all, [w:] B.E.
Gup (ed.), Corporate governance in banking..., op. cit., s. 62; H. Gischer, P. Reichling, M. Stiele,
Germany s three-pillar banking system from a corporate governance perspective [w:] B.E. Gup
(ed.), Corporate governance in banking..., op. cit., s. 249.

8 BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, BIS, Basel, February
2006; GINB, Podrecznik inspekcji na miejscu, NBP, Warszawa, kwiecien 2007.
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3. Kluczowe obszary nieefektywnos$ci wladztwa korporacyjnego w
bankach i propozycje zmian

Efektywne praktyki wladztwa korporacyjnego maja fundamentalne
znaczenie dla zdobycia i utrzymania zaufania publicznego (do samego banku i
calego systemu bankowego), niezbednego dla prawidtowego funkcjonowania
systemu finansowego i catej gospodarki’®.

Wiele instytucji i organizacji srodowiskowych opracowato zasady, kodeksy
i dobre praktyki wtadztwa korporacyjnego; byly i sa one stosowane przez wiele
podmiotéw (w szczegolnosci spotek publicznych). Funkcjonuja takze specyficzne
wymogi dotyczace sektora bankowego. Zasady zatem istnieja i sq wdrazane, a
jednak to wlasnie niedostatkom wiadztwa korporacyjnego w znacznym stopniu
przypisuje si¢ wing za kryzys finansowy subprime. Czy zatem zasady byly
nieadekwatne, czy tez niewlasciwie wdrozone?

Analizy przyczyn kryzysu prowadza do wskazania kilku zagadnien
wymagajacych przeprowadzenia gruntownych zmian i zacie$nienia standardow;
sa nimi kwestie'’:

e roli, zadan i odpowiedzialnosci rady, a takze jej wielko$ci, organizacji i sktadu
(kwalifikacji cztonkéw), oraz funkcjonowania tego organu i oceny jego
pracy;

e  kontroli ponoszonego przez bank ryzyka;

e oceny kadry kierowniczej 1 systemow jej motywacyjnego wynagradzania;

e przejrzystosci banku umozliwiajacej nadzorcza oceng jego dziatalno$ci
(zardwno przez nadzor instytucjonalny, jak i prywatny monitoring);

e struktury wiascicielskiej bankow i roli inwestorow instytucjonalnych.
W celu uniknigcia podobnego kryzysu finansowego w przysztosci,

regulatorzy rynkéw finansowych planuja uchwalenie norm umozliwiajacych
uszczelnienie systemu w tych obszarach.

4. Rada nadzorcza banku

Rada nadzorcza stanowi pierwsze ogniwo nadzoru sprawowanego nad
dziatalnos$cia banku ijego kierownictwa. To wlasnie na radzie spoczywa ostatecznie
odpowiedzialno$¢ za dziatania i wyniki banku, za zachowanie stabilnosci i dobrej
kondycji finansowej. Kompetencje i zasady rady wynikaja z przepisow prawa

® BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, op. cit.

10 patrz np.: G. Kirkpatrick, The corporate governance lessons from the financial crisis,
,,Financial Market Trends”, No. 96, Vol. 2009/1, September 2009, s. 51-77; A. Turner, A regulatory
response to the global banking crisis, FSA, March 2009 (“Turner Review”); D. Walker, A Review of
corporate governance in UK banks and other financial industry entities. Final recommendations, 26
November 2009 (,, Walker Review”).
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(np. ustawy prawo bankowe!', kodeksu spotek handlowych — odniesieniu do
spotek akcyjnych) i statutu banku. Tryb jej dziatania powinien by¢ okreslony w
regulaminie rady.

Do najwazniejszych kompetencji rady — ksztattujacych fundamenty
dziatania banku - nalezy m.in. zatwierdzanie i nadzorowanie celow strategicznych
banku i jego warto$ci korporacyjnych, nadzorowanie pracy zarzadu oraz
okreslanie zakresu obowiazkéw i1 odpowiedzialno$ci cztonkow kierownictwa,
ustanawianie wytycznych dotyczacych akceptowanego poziomu ryzyka, nadzor
nad wprowadzeniem systemu zarzadzania (sktadajacego si¢ co najmniej z systemu
zarzadzania ryzykiem i systemu kontroli wewngtrznej) oraz ocena adekwatnosci i
skuteczno$ci tego systemu.

Aby zadania te mogly by¢ wykonywane nalezycie, musza by¢ spetnione
okreslone warunki dotyczace organizacji rady oraz cech jej cztonkdw. W tej
pierwszej kwestii nalezy uwzgledni¢ w szczego6lnosci zagadnienie tworzenia i
funkcjonowania komitetow rady'?. Polskie dobre praktyki zalecaja, by w ramach
rady nadzorczej funkcjonowal co najmniej komitet audytu (w jego sktad winien
wchodzi¢ co najmniej jeden cztonek niezalezny)'?. W duzych europejskich bankach
najczesciej tworzone sa komitety: audytu, wynagrodzen, nominacji, ryzyka; w
rzadkich przypadkach takze: strategii, spotecznej odpowiedzialnosci, kredytow,
mediacyjny, jakosci, technologii itd.!*.

W przypadku bankéw obecnie postuluje sig, by byly w nich tworzone
komitety ds. ryzyka, gdyz to gldwnie niedostateczny nadzor nad tym obszarem jest
najbardziej widoczna niedoskonatoscia bankowego wiadztwa korporacyjnego.

Istnieje szereg wymogow dotyczacych cztonkow rady nadzorczej banku.
Bezwzglednym wymogiem jest to, by charakteryzowali si¢ oni wysokimi
kwalifikacjami, dobrze rozumieli swa role w nadzorze korporacyjnym i byli w stanie
W sposob wywazony ocenia¢ sprawy banku. Jest to pierwsza zasada efektywnego
wladztwa korporacyjnego w bankach, sformutowana przez Bazylejski Komitet
Nadzoru Bankowego'”. Niezbgdne jest zatem zapewnienie, by w radzie nadzorczej
banku pracowaty osoby charakteryzujace si¢ duzym profesjonalizmem!'¢ (adekwatna

11" Zgodnie z prawem bankowym rada nadzorcza banku sktada si¢ z co najmniej 5 0sob
fizycznych powotywanych przez wza; o sktadzie rady musi by¢ informowana KNF. Ustawa z dnia
29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, tj: Dz.U. z 2002 r. nr 72, poz. 665, ze zm.

12 W artykule pominigto dyskusj¢ na temat wyzszej skuteczno$ci modelu jednoszczeblowego
i dwuszczeblowego rad, takze ich liczebnosci, gdyz ma ona charakter ogélny, a nie specyficzny dla
bankow.

3 Dobre praktyki spétek notowanych na GPW, Zatacznik do Uchwaty nr 12/1170/2007
Rady Gieldy z dnia 4 lipca 2007 r.

14 Nestor Advisors, Board profile, structure and profiles in large European Banks. A
comparative corporate governance study, 2008.

1S BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, op. cit.

16 Szerzej na temat profesjonalizmu w funkcjonowaniu rad nadzorczych: J. Jezak (red.),
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kierunkowa wiedza, umiej¢tnos$ciami, zaangazowaniem, do§wiadczeniem), stale
podnoszace swe kwalifikacje. Czlonkowie rady musza by¢ w stanie poswigcac
odpowiednio duzo czasu na wykonywanie swych zadan (ktore wszak nie
sprowadzaja si¢ do uczestnictwa w posiedzeniach rady i jej komitetow)!’. Wazne,
by cztonkowie rady w sposob zaangazowany pehili swe obowiazki, jednak nie
zaleca si¢, by brali udziat w biezacym (operacyjnym) zarzadzaniu'®.

Niezbedne jest poddawanie rady i jej cztonkéw formalnym rygorystycznym
ocenom, a raport z tej oceny powinien by¢ dostgpny (niektore kodeksy nadzoru
korporacyjnego stawiaja wprost wymog przeprowadzania takich ocen co najmniej
raz do roku)'®. Ma to zapewni¢, ze rada (i jej poszczegdlni cztonkowie) wypehia
swoje zadania w sposob nalezyty, a w jej sktad wchodza osoby cechujace si¢
profesjonalizmem, spetniajace specyficzne wymagania nadzorowanej spotki.

Odrebna kwestia wiadztwa korporacyjnego, o bardzo istotnym znaczeniu,
jest udziat w radzie cztonkow niezaleznych®. Polskie dobre praktyki zalecaja, by
przynajmniej dwoch cztonkéw rady nadzorczej spetniato kryteria niezalezno$ci
(bez wzgledu na 0g6lna liczebnos¢ rady?!). Ich udzial w radzie ma obiektywizowac
jej prace, zapewni¢ dbatos¢ rady w pierwszym rzgdzie o losy spoiki (a nie tylko
jej whascicieli), a takze wprowadzi¢ rownowage migdzy interesami akcjonariusza
dominujacego i akcjonariuszy mniejszosciowych.

5. Kontrola ryzyka ponoszonego przez bank

Ryzyko jest immanentng cecha dziatalnosci banku; zarzadzanie bankiem
niekiedy utozsamiane jest wreez z zarzadzaniem ryzykiem. Umiejgtne zarzadzanie
ryzykiem ponoszonym przez bank stanowi o jego przetrwaniu na rynku i sukcesie
finansowym. Regulacje prawne narzucaja normy ograniczajace podejmowane
przez bank ryzyko oraz wymagajace adekwatnego wyposazenia w kapitat
umozliwiajacy absorbowanie strat wywotanych materializacja owego ryzyka.
Ponadto rekomendacje i standardy oferuja bankom wytyczne dotyczace glownych
etapOw procesu zarzadzania ryzykiem: jego identyfikacji, pomiaru, sterowania i

Struktura i formy sprawowania witadzy spotkach kapitatowych, Wyd. UL, Lo6dz 2005 oraz L.
Bohdanowicz, Profesjonalizm w funkcjonowaniu rad nadzorczych spotek akcyjnych, Wyd. UL,
16dz 2009.

17 Szczegolnie ta kwestia jest obecnie mocno akcentowana — zwraca si¢ uwage na fakt,
iz dyrektorzy powinni poswigca¢ swym obowigzkom zwigzanym z nadzorowana spotka znacznie
wigcej czasu niz obecnie. Patrz: ,,Walker Review”, op. cit.

18 BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, op. cit.

1 Wiele organizacji oferuje narzedzia (np. formularze) utatwiajace przeprowadzenie takiej
oceny.

2 Profil niezaleznego dyrektora opisuje np. Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 15 lutego
2005 r. dotyczace roli dyrektorow niewykonawczych lub bedacych cztonkami rady nadzorczej
spolek gietdowych i komisji rady (nadzorczej), 2005/162/WE, Dz. Urz. L. 52 2 25.2.2005, s. 51.

2 Niektore kodeksy corproate goveernance sugeruja procentowy udzial niezaleznych
cztonkoéw rady (np. brytyjski Combined Code — 50%).
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kontroli. Specyfika rozwoju rynkow i instrumentow finansowych powoduje, ze
regulacje po pierwsze nie sa w stanie uwzgledni¢ wszystkich szczegdtow i opcji, a
po drugie - do$¢ szybko dezaktualizuja si¢ i nie przystaja do rzeczywistosci. Banki
—wiedzione chgcig zyskow — potrafia umiejgtne wykorzystywac luki w przepisach
1 narazac si¢ na ryzyko bez ponoszenia konsekwencji regulacyjnych. Jesli jednak
bank nieadekwatnie skalkuluje swoje potrzeby kapitatowe, a podmioty nadzorujace
nie sq w stanie odpowiednio wczesnie tego wychwyci¢ i zdyscyplinowaé bank
do podjecia stosownych dziatan, moze to zagrozi¢ wyptacalno$ci tego podmiotu i
spowodowac jego bankructwo.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem bardzo trudnym; czg¢sto podkresla sig,
ze jest w wigkszym stopniu sztuka niz nauka. Zarzadzanie ryzykiem bankowym jest
tym bardziej utrudnione, ze jest ono potggowane tzw. efektem domina (zarazania
si¢ kryzysem). Na stabilno$¢ banku ma bowiem wptyw sytuacja innych podmiotow
tego sektora; spadek zaufania do jednego banku czesto skutkuje spadkiem zaufania
do wszystkich instytucji finansowych.

Zapewnienie odpowiedniej polityki, procesow i infrastruktury zarzadzania
ryzykiem ma zatem fundamentalne znaczenie dla trwania banku. Efektywne
zarzadzanie ryzykiem opiera si¢ na dobrym wiladztwie korporacyjnym i
rygorystycznej kontroli wewngtrznej*>. Tym istotniejsza jest tu rola rady nadzorczej,
ktorej zadaniem jest m.in. nadzorowanie wdrazania i adekwatnos$ci funkcjonowania
systemu zarzadzania (w tym zarzadzania ryzykiem) oraz ustanawianie cel6w
strategicznych (w tym akceptowanego poziomu ryzyka). Oznacza to wyznaczanie
optymalnego poziomu ryzyka (w kontekScie przyjgtej strategii, warunkow
tworzonych przez otoczenie banku, aktualnej i przewidywanej sytuacji finansowej
i posiadanych zasobéw — w tym kapitatu i kwalifikacji, dostepnych plandéw
awaryjnych) i monitorowanie aktualnego ryzyka w odniesieniu do tego poziomu.
Konieczna jest w tym obszarze wspoltpraca i korzystanie z pracy zewngtrznych i
wewngtrznych audytorow banku oraz funkcji kontroli wewngtrzne;.

Nadmierne ryzyko podjete przez banki i handel skomplikowanymi
instrumentami finansowymi sprowadzajacy si¢ do transferu tego ryzyka (czesto o
nieuswiadomionym poziomie) byt bezposrednia przyczyna upadtosci wielu bankow
i rozprzestrzenienia si¢ kryzysu finansowego. Instytucje nadzorcze zareagowaty
whniesieniem propozycji zacie$nienia norm ostroznos$ciowych?®.

Obecnie formutowane sa wytyczne, ktore maja na celu wzmocnienie
funkcji zarzadzania ryzykiem w bankach. Przede wszystkim podkresla sig, ze

22 W. J. McDonough, Issues in corporate governance, “BIS Review”, 57/2002.

2 Zasadnicze znaczenie maja tu zmiany dotyczace wymogoéw Kapitatowych (w tym
uwzglednienia buforow kapitatowych i rezerw dynamicznych) oraz systemu nadzoru nad rynkami
finansowymi (w tym powotlanie instytucji odpowiedzialnych za kontrolg ryzyka systemowego).
Szerzej: M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankow, Regan Press, Gdansk 2009 oraz eadem
Regulacje w dobie kryzysu..., op. cit.
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ustanawianie polityki zarzadzania ryzykiem (w tym ustalanie dopuszczalnego
poziomu ryzyka) jest jednym z podstawowych obowiazkéw rady nadzorczej. W
srodowisku bankowym istnieje petna zgodno$¢ co do stusznosci tej zasady; jednak
w praktyce okazuje sig, ze o ile istotnie rada ustala polityke i priorytety zarzadzania
ryzykiem, to juz §wiadomo$¢ ryzyka i zarzadzania nim nie sa szeroko
rozpowszechnione w organizacji (co jest odczytywane jako stabo$¢ wiladztwa
korporacyjnego)*, a raporty na temat ryzyka nie zawsze sa odpowiednie lub w
ogole dostepne dla rady®.

Wsrod rekomendacji znajduje si¢ sugestia, by w duzych gieldowych
bankach dziatat komitet ds. ryzyka®, niezaleznie od komitetu ds. audytu. Komitet
taki miatby nadzorowa¢ aktualne narazenie banku na ryzyko i doradza¢ radzie
w kwestii strategii zarzadzania ryzykiem. Komitet ten na biezaco powinien
wspotpracowac z cztonkiem zarzadu odpowiedzialnym za ryzyko (CRO), a takze
korzysta¢ z zewngtrznych ekspertow w zakresie analizy i oceny ryzyka. Zaleca
si¢ takze, by rada (lub jej komitet ds. ryzyka) sporzadzata odrgbny raport na temat
ryzyka, ktory stanowitby czes¢ raportu rocznego banku?’.

Na marginesie warto zwroci¢ uwage na nadmierne zaufanie poktadane w
matematycznych modelach pomiaru ryzyka. Modele te sa uproszczonym opisem
rzeczywisto$ci 1 bazuja na wielu zalozeniach, co moze zmniejszac ich skutecznos¢
w przewidywaniu przysztych stanow rzeczywistosci. Jakkolwiek metody pomiaru
ryzyka sa doskonalone, to jednak nie mozna polega¢ wylacznie na analizie liczb;
zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie bankiem, musza opierac si¢ na rozwaznej ocenie
subiektywnej (wyniki zastosowania metod numerycznych daja jedynie podstawe
do oceny dokonywanej przez cztowieka).

6. Wynagrodzenia kierownictwa banku

Zadaniem rady nadzorczej jest zapewnienie, by system wynagradzania
kierownictwa byl zgodny z kultura korporacyjna banku, jego dlugoterminowymi
celami i strategia oraz $rodowiskiem kontroli?®. Trudno odmowi¢ shusznosci
tej — sformulowanej przez BCBS — zasadzie. Tymczasem to wtasnie kwestia
wynagrodzen zarzadow bankow wskazywana jest jako jeden z podstawowych
probleméw corporate governance — owych nieprawidtowosci, ktore doprowadzity
do kryzysu finansowego.

Nieskutecznos¢ mechanizmow wiadztwa korporacyjnego w tym obszarze w

2 W zdecydowanej wigkszosci badanych duzych europejskich bankéw rada jedynie ,,raczej
miata wiedzg” o metodologii pomiaru ryzyka (przy niewielkim odsetku odpowiedzi ,,miata duza
wiedze”) - Nestor Advisors, Board profile, structure and profiles..., op. cit.

% G. Kirkpatrick, The corporate governance lessons from the financial crisis, op. cit.
Obecnie komitet taki istnieje w niespetna potowie najwigkszych europejskich bankow.
Walker Review, op. cit.

BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, op. cit.
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duzej mierze wynika z faktu krétkiego horyzontu czasu, w jakim oceniane sa wyniki
przedsigbiorstw (w tym rowniez bankow) i presja na generowanie wysokiego zwrotu
z akcji (co wymaga generowania wysokich zyskow). Niecierpliwo$¢ i chciwos¢
inwestorow byly zatem kluczowym czynnikiem prowokujacym banki do bardzie;
agresywnych finansowo zachowan (obwiniana przez media chciwo$¢ bankow i
bankierow byta jedynie posrednia konsekwencja). Nie bez znaczenia jest tu takze
fakt uczynienia menadzeréw wiascicielami bankow (poprzez wyplate czgSci
wynagrodzen w formie akcji zarzadzanych przez nich instytucji) - w zalozeniu
miato to zmotywowac kierownictwo do wigkszej dbatosci o interesy wilascicieli;
efekt zostat osiagnigty w zwielokrotnionym stopniu.

Zarzady bankéw — majac na celu wygenerowanie w jak najkrotszym czasie
wysokich zyskéw — podejmowaly nadmierne ryzyko. Badania potwierdzity,
ze dzialania nacechowane poszukiwaniem ryzyka (i traktowaniem go raczej
jako mozliwosci osiagnigcia zyskow niz poniesienia strat) sa stymulowane
stosowaniem wyzszych premii i celow finansowych dla kierownictwa nadrzednego
i liniowego®.

Formutowane sg zatem rekomendacje dotyczace zasad wynagradzania kadry
kierowniczej; stanowiace iz°:

° istnieje konieczno$¢ powigzania elementow motywacyjnych z celami
wilascicieliidlugoterminowarentownosciacategopodmiotu, przyjednoczesnym
uwzglednieniu poziomu ponoszonego ryzyka i kosztu kapitatu;

e  skladniki motywacyjne nie powinny naklania¢ do ponoszenia ryzyka powyzej
akceptowanego poziomu,

e  wyplata premii powinna bazowac na zysku skorygowanym o ryzyko i koszt
kapitatu 1 by¢ roztozona w czasie tak, by zachowac zbiezno$¢ w czasie cyklu
ryzyka zwiazanego z tym zyskiem®';

e  premie powinny uwzglednia¢ element odzwierciedlajacy wpltyw wynikoéw
jednostki biznesowej na ogoélng wartos¢ powiazanych grup biznesowych i
calej organizacji;

° premie powinny uwzglednia¢ element odzwierciedlajacy taczne wyniki
podmiotu, osiagnigcia w zakresie zarzadzania ryzykiem i inne ogolne cele;

¥ K. Bechmann, J. Raaballe, Bad Corporate Governance and Powerfull CEOs in banks:
Poor Performance, Excessive Risk-taking, and Misuse of Incentive-Based Compensation, Aarhus
University, December 2009 (dostgpne na www.econ.au.dk); F. Harman, S. Slapnicar, Characteristics
of internal management control systems in Slovenian banks, Banka Slovenije, Ljubljana 2007
(dostgpne na www.bsi.si).

30 1IF, Final report to the IIF Committee on Market Best Practices: Principles Conduct and
Best Practice Recommendations, Washington, July 2008.

31 Ta rekomendacja jest w najmniejszym stopniu wdrozona; czg¢s$¢ instytucji nie planuje jej
w ogole uwzglednié¢ (IIF, Compensation in Financial Services. Industry Progress and the Agenda for
Change, Washington, March 2009).
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° odprawy powinny uwzglednia¢ zrealizowane wyniki dla wiascicieli w
horyzoncie czasu;

° strategia, zasady 1 cele motywacyjnego wynagradzania powinny by¢
przejrzyste dla wiascicieli.

Wysuwa si¢ tez szersze rekomendacje, odnoszace si¢ do catego systemu
wynagradzania w banku. Komitet ds. wynagrodzen powinien zna¢ warunki
zatrudniania i wynagradzania stosowane przez bank, by zapewnié, ze wdraza
spojne podejscie do wynagradzania wszystkich pracownikow. Zaleca sig, by
nadzor nad polityka wynagrodzen sprawowany przez komitet rady byl rozszerzony
na wszystkich najlepiej zarabiajacych pracownikéw (i uwzglednial oceng
powiazania z celami dotyczacymi wynikow i ryzyka); sugeruje si¢ tez, by duze
gieldowe banki ujawniaty wysokos¢ wynagrodzenia tych pracownikow (podobnie
jak to ma miejsce w przypadku cztonkéw kierownictwa). Postuluje si¢ tez, by
banki stosowaty element odroczonej wyptaty premii uwzgledniajacy mechanizm
korekt o ryzyko, tak by zapewni¢ nagrody za zrownowazone wyniki. Konieczne
jest bowiem zapewnienie, by system i struktura wynagrodzen nie zachgcaty do
nieodpowiedniego narazania banku na ryzyko — polityka wynagradzania musi by¢
zbiezna z efektywnym zarzadzaniem ryzykiem?*. Polityka wynagradzania powinna
by¢ przejrzysta wewnatrz banku i ujawniana na zewnatrz>>.

7. Transparentno$¢ banku

Transparentnos¢ banku ma kilka aspektow. Najwazniejsze z nich to kwestia
przejrzystosci dziatania banku i zarzadzania nim oraz zagadnienie jawnosci (i
zrozumiato$ci) raportow na temat dziatalnosci banku i jej wynikow.

Kwestia przejrzystosci dziatania banku w znacznym stopniu wiaze si¢ z
przyjeta struktura organizacyjna. Jesli wdrazane sa skomplikowane struktury (np.
rozbudowane grupy kapitatowe i jednostki specjalnego przeznaczenia — SPV),
rozmyciu ulega odpowiedzialno$¢, latwiejsze jest transferowanie przychodow,
kosztow i ryzyka. Podobne skutki moze rodzi¢ wdrazanie struktur macierzowych
(dywizjonalizacja bankéw) w bankach powiazanych; taka struktura ogranicza
kompetencje kierownictwa podlegtego banku (decyzje podejmowane sa przez
szefow pionoéw na szczeblu centralnym; oznacza to pelna zalezno$¢ od wilasciciela) i
utrudnia cato§ciowq oceng ryzyka poszczegolnych uczestnikow takiego holdingu.

Nieprzejrzyste struktury rodza dodatkowe ryzyko (finansowe, prawne lub
reputacji) i utrudniaja odpowiednig kontrolg i nadzor (zwtaszcza w odniesieniu do

32 Walker Review, op. cit. i The Turner Review, op. cit. Rekomendacje te zostaly juz
uwzglednione w wytycznych niektorych regulatorow (np.: FSA, Reforming remuneration practices
in financial services, Policy statement 09/15, August 2009; Komisja Wspdlnot Europejskich,
Zalecenie Komisji w sprawie polityki wynagrodzen w sektorze ustug finansowych, Bruksela,
30.04.2009, K(2009)3159)

33 CEBS, High-level principles for remuneration Policies, 20 April 2009.
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wyodrgbnionych na zewnatrz obszarow oraz powiazan macierzowych). Konieczne
jest tu zatem dazenie do zapewnienia jasnosci struktur i powiazan, umozliwiajacej
uzyskanie petnego obrazu wynikéw i ryzyka ponoszonego przez bank (jako catos¢
i poszczegodlne dywizje/piony).

Druga kwestia transparentnosci banku wiaze si¢ z jawnoscia i przejrzystoscia
informacji na temat jego kondycji finansowej. Jest to podstawowy warunek
funkcjonowania efektywnej dyscypliny rynkowej, czyli prywatnego monitoringu
sprawowanego przez nabywcow papierow wartosciowych emitowanych przez
bank (a takze przez klientéw). Dyscyplina rynkowa oznacza, ze podmiot posiada
interesariuszy z sektora prywatnego, ktérzy moga ponies¢ straty finansowe na
skutek decyzji tego podmiotu, i ktérzy moga ,,dyscyplinowac” éw podmiot, czyli
wplywaé na jego postepowanie®.

Istnienieefektywnejdyscyplinyrynkowejuzaleznionejestodkilkuczynnikow,
do najwazniejszych naleza: istnienie dobrze rozwinigtych rynkéw papierow
warto$ciowych, emitowanie przez banki dluznych papieréw wartosciowych o
charakterze podporzadkowanym lub innych instrumentow hybrydowych bedacych
w obrocierynkowym, dostep do wiarygodnych, kompletnych, aktualnych informacji
o profilu ryzyka ponoszonego przez bank (i wlasciwe zrozumienie ujawnianych
przez bank informacji), wystepowanie reakcji bankéw na sygnaty rynkowe*,

Regulatorzy bankowi — dostrzegajac potencjalng rolg prywatnego
monitoringu bankéw — wzmacniaja 6w filar nadzoru ustanawiajac ostrzejsze
wymogi informacyjne dla bankéw. W rozwinigtych gospodarkach istnieja bowiem
dowody na skuteczno$¢ dyscypliny rynkowej w ocenie ryzyka bankowego (i
motywowania bankéw do jego ograniczania).

W czasie ostatniego kryzysu finansowego dyscyplina rynkowa poniosta
jednak porazke®. Ceny instrumentéw finansowych emitowanych przez banki (w
szczeg6lnosci akeji i CDS6w) nie odzwierciedlaly ryzyka ponoszonego przez te
instytucje 1 nie zapowiedzialy zblizajacych si¢ probleméw (a tym bardziej ich
skali). Gdzie szuka¢ przyczyn? Odpowiedz lezy w kilku obszarach®”:

— popierwsze krytyce poddaje si¢ same standardy rachunkowosci (niezaleznie od
przyjetej orientacji: na zasady — jak w IFRS - lub reguly — jak w US GAAP)*;

3 FRS Study Group on Disclosure, Improving Public Disclosure in Banking, Staff Study
173, Federal Reserve System, March 2000.

3 Szerzej o dyscyplinie rynkowej: M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankow, op.
cit.

3¢ The Turner Review, op. cit.

37 Szerzej: M. Marcinkowska, Czy dyscyplina rynkowa ma szanse zadziala¢? Refleksje
po ‘kryzysie subprime’, [w:] J. Bielinskim M. Czerwinska (red.), Zarzqdzanie wartoscig
przedsiebiorstwa w warunkach zaktocen na rynkach finansowych, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2008.

3 Jednak krytyka owa jest niekonsekwentna; przyktadowo: z jednej strony wskazuje sig, ze
regulacje rachunkowosci sa zbyt rozbudowane i1 skomplikowane, z drugiej strony krytykuje si¢ brak
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nalezy jednak przyznaé, ze regulacje prawne w niektorych obszarach (np.
sekurytyzacji) nie przeciwdziataty ukryciu ryzyka zwiazanego z inwestycja;
dyskusyjna jest kwestia rachunkowosci instrumentow finansowych?’;

— bankizignorowaty wymogi informacyjne, celowo zaciemniajac faktyczny obraz
swojej sytuacji finansowej (w szczeg6lnosci charakter i poziom ponoszonego
ryzyka);

— zawiodly niezalezne podmioty, ktore dokonywaly oceny bankéw i emisji
papierow wartosciowych w ramach sekurytyzacji (biegli rewidenci i agencje
ratingowe*),

— inwestorzy nie byli $wiadomi ponoszonego ryzyka czg$ciowo na skutek
wspomnianych wyzej powodow, ale czgsciowo poniesione przez nich straty
byly efektem nazbyt agresywnej polityki inwestycyjnej i niezachowaniu
dobrych praktyk zarzadzania ryzykiem.

W wielu przypadkach uszczelniono juz luki regulacyjne (nad niektorymi
kwestiami prace sa jeszcze prowadzone), jednak nalezy tu podkresli¢, ze szczegdlnie
w tym obszarze dobre regulacje nie zapewnia sukcesu. Zalezy on bowiem w
wigkszym stopniu od uczciwosci i rzetelnosci wszystkich stron bioracych udziat w
tym procesie (zwlaszcza osob sporzadzajacych sprawozdania i weryfikujacych je,
ale takze ich odbiorcow — 0s6b podejmujacych na ich podstawie decyzje).

8. Akcjonariusze banku

Nieefektywnos$¢ wiladztwa korporacyjnego czgsto jest zwigzana ze
szczegodlnymi strukturami i powigzaniami organizacyjno-kapitatowymi (gdzie banki
sa elementem wielkich konglomeratow, zwtaszcza w przypadku gdy czlonkowie
grupy kapitatowej sa wzajemnie wlascicielami swych akcji). Zaleznos$ci finansowe
(np. udzielanie kredytéw czy obejmowanie emisji obligacji) moga by¢ oparte na
niewystarczajacej analizie ryzyka, co w konsekwencji zwigksza zagrozenie dla
catej grupy.

W odniesieniu do kryzysu subprime mozna wskaza¢, ze duze znaczenie
dla jego wystapienia mialo rozdrobnienie akcjonariatu instytucji finansowych (co
rozmywa odpowiedzialno$¢ wtascicieli za losy spotki i zwigksza site kierownictwa
wykonawczego), a takze wystepowanie krzyzowych zaleznosci kapitatowych (co
spotggowalo i rozprzestrzenito kryzys) oraz agresywna, nastawiona na szybki

uregulowania wielu specyficznych zagadnien bedacych efektem innowacji finansowych; chwali sig
pewien zakres elastycznosci w doborze i stosowaniu zasad rachunkowosci, ale krytykuje dowolnos¢
w ksztattowaniu zasad skutkujaca brakiem jednolitego wzorca i nieporownywalnoscia sprawozdan;
krytykuje si¢ wyceny historyczne (nie odzwierciedlajace aktualnej wartosci aktywow i zobowiazan),
ale takze rynkowe i quasi-rynkowe (np. warto$¢ godziwa), powodujace duza zmienno$¢é wynikow w
czasie i wysoki koszt wycen (a czasem takze ich nieprzejrzystos¢).

¥ Aktualnie standardy te poddane sa gruntownej modyfikacji.

4 Po kryzysie subprime wprowadzono regulacje ostroznosciowe dotyczace dziatalno$ci
agencji ratingowych (m.in. w UE).
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zysk, polityka inwestycyjna funduszy i innych (czgsto krotkoterminowych)
inwestorow*'.

Z uwagi na duza — czasem negatywna — rolg inwestoréw instytucjonalnych
formutuje si¢ rekomendacje dla tej specyficznej grupy akcjonariuszy, odnoszace
si¢ do ich odpowiedzialno$ci, uczciwosci, starannosci, godnosci, zapobiegania
konfliktom interesow, uczciwej konkurencji i dziatan dla rozwoju rynku*.Wiele z
tych rekomendacji znalazlo si¢ takze w cytowanym Walker Review, gdyz stusznie
zauwazono, ze na dziatalno$¢ i wyniki bankow wplywaja - bezposrednio lub
posrednio, aktywnie lub pasywnie — inicjatywy i decyzje podejmowane przez
whascicieli. Podkresla si¢ tu okreslone obowiazki zarowno rady, jak i inwestorow
instytucjonalnych, a takze koniecznos$¢ dialogu i zaangazowanej wspotpracy.

Podsumowanie

Skala wykrytych w bankach i na rynkach finansowych nieprawidtowosci,
ktore doprowadzity do kryzysu finansowego spowodowata koniecznos¢ poddania
poglebionej analizie wszystkich aspektow zwigzanych z ich funkcjonowaniem,
w tym w szczegolnosci efektywnosci wiadztwa korporacyjnego. Jej efektem
byto wskazanie wielu obszarow niedoskonatosci; niekiedy wynikaty one z
nieadekwatnosci lub niewystarczalnosci przepiséw, w innych — z niedoskonatosci
ludzi. Obecnie zardwno instytucje regulacyjne, nadzorcze, jak i ciata srodowiskowe
przygotowuja propozycje gruntownych reform, ktore maja wzmocni¢ mechanizmy
wiadztwa korporacyjnego.

Bez watpienia najwigksza odpowiedzialno$¢ za nadmierne ryzyko ponosza
same banki — ich wladze wykonawcze i nadzorcze. Jednak warto zwroci¢ uwage na
fakt, ze do powstania sytuacji kryzysowej przyczynili si¢ takze inni interesariusze
bankow — od nadzoru i regulatorow, poprzez uczestnikow rynkow finansowych (w
tym inwestoréw), rewidentéw i agencje ratingowe, az po klientoéw. Co oczywiste,
wzgledy prawne, ekonomiczne i etyczne rdznicuja stopien odpowiedzialnosci i
rozmiary (dotkliwos¢) skutkéw dziatan lub zaniechan roznych podmiotow.

Nalezy zda¢ sobie sprawe z tego, ze nie istnieja regulacje doskonale, a
nawet najlepsze normy prawne nie zapewnia sukcesu. Ten bowiem uwarunkowany
jest postawami i dzialaniami ludzi — niezbgdne sg tu uczciwo$¢ 1 poczucie
odpowiedzialno$ci wszystkich interesariuszy bankow.

Jak wspomniano, wladztwo korporacyjne - zwtaszcza w sektorze bankowym
— winno zapewni¢ dbatos¢ spotki o dobro wszystkich jej interesariuszy. Owa

41 M. Marcinkowska, Regulacje w dobie kryzysu..., op. cit.

2 W Polsce jest to Kodeks dobrych praktyk inwestorow instytucjonalnych, pazdziernik
2006 (dostepny na www.izfa.pl). Warto tez zwroci¢ uwageg na Kanon Dobrych Praktyk Rynku
Finansowego - Uchwata nr 99/08 KNF z dnia 18 marca 2008 r. w sprawie rekomendacji stosowania
Kanonu Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Dz. Urz. KNF nr 3, poz. 9 (kanon 6w bazuje na
Miedzynarodowym Kodeksie Postepowania i Praktyki Rynkoéw Finansowych).
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korporacyjna uczciwos¢, przejrzystos¢ i odpowiedzialno$¢ musza jednak mieé
charakter obustronny.
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Streszczenie

Stabo$¢ 1 nieskuteczno$¢ mechanizmow wiladztwa korporacyjnego w
bankach sa wymieniane jako gtoéwne czynniki, ktore doprowadzity do kryzysu
finansowego subprime. Aby wzmocni¢ stabilno$¢ sektora finansowego konieczne
sa glebokie zmiany w tym obszarze. Artykul wskazuje kluczowe elementy, co
do ktorych postulowane sa reformy: zadania, sklad i odpowiedzialno$¢ rady
banku, zarzadzanie ryzykiem, motywacyjne wynagradzanie kierownictwa,
transparentno$¢; zwraca tez uwage na odpowiedzialno$¢ interesariuszy banku.
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Summary

The weak and ineffective corporate governance mechanisms in banks are
pointed as main factors contributing to the subprime crisis. Deep changes in this
area are necessary to reinforce financial sector stability. The paper presents kea
aspects requiring reforms: the role, constitution and accountability of board, risk
management, management remuneration, transparency; it also points out the
bank’s stakeholders’ accountability.





