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Glo bal ny kry zys fi nan so wy lat 2008–2009, kry zys za dłu że nio wy państw eu ro pej skich w la -

tach 2010–2012, szyb kie glo bal ne roz prze strze nia nie się kry zy su oraz wy so kie kosz ty pu blicz -

ne ra to wa nia in sty tu cji fi nan so wych to źró dła ko lej nych eta pów re gu la cji ryn ków fi nan so wych, w tym

sek to ra ban ko we go. Ich ce lem jest spraw ny i sta bil ny sys tem fi nan so wy. Wa run kiem spraw ne go i sta -

bil ne go sys te mu jest za pew nie nie sta bil no ści fi nan so wej in sty tu cjom te go sys te mu oraz sil nych prak -

tyk wła da nia ni mi. O ja kich prak ty kach mo wa? O ła dzie kor po ra cyj nym i je go kon sty tu cji, czy li do -

brych prak ty kach. Two rze nie i sto so wa nie do brych prak tyk ła du kor po ra cyj ne go są wspól ną

od po wie dzial no ścią re gu la to rów i uczest ni ków ryn ku.

Pro po zy cje zre for mo wa nia ła du kor po ra cyj ne go w in sty tu cjach fi nan so wych po le ga ją na na rzu ce niu

ogra ni czeń ze wnętrz nych w ob sza rze za rzą dza nia ry zy kiem oraz sys te mu wy na gra dza nia ka dry me -

na dżer skiej. Choć nie ma ja sno ści, czy te pro po zy cje są wła ści wą od po wie dzią na głęb sze przy czy ny

kry zy sów fi nan so wych, to jed nak sta ją się one fak tem, któ ry za słu gu je na dys ku sję. Pierw sza no wa re -

gu la cja (z ini cja ty wy Unii Eu ro pej skiej) by ła opu bli ko wa na w czerw cu 2010 r. Zie lo na księ ga, od no -

szą cą się do kwe stii władz twa kor po ra cyj ne go w ban kach oraz ich po li ty ki mo ty wa cyj ne go wy na gra -

dza nia kie row nic twa. Na stęp nie, na fa li kry ty ki wo bec norm ade kwat no ści ka pi ta ło wej, do ko na no re wi zji

do tych cza so wych wy tycz nych (Ba zy lea II). Ba zy lej ski Ko mi tet ds. Nad zo ru Ban ko we go (BCBS)

wzmoc nił nie któ re wy mo gi oraz wpro wa dził do dat ko we nor my w tym ob sza rze; część z nich od no si się

do nad zo ru in sty tu cjo nal ne go i pry wat ne go spra wo wa ne go nad ban ka mi. Na pod sta wie wy tycz nych

ba zy lej skich KE opra co wa ła no we re gu la cje, któ rych za sad ni czy cel to za pew nie nie zwięk sze nia sku -

tecz no ści za rzą dza nia ry zy kiem w eu ro pej skich in sty tu cjach kre dy to wych, co po win no po móc za po -

biec po dej mo wa niu nad mier ne go ry zy ka przez po szcze gól ne in sty tu cje kre dy to we, a w re zul ta cie sku -

mu lo wa niu nad mier ne go ry zy ka w sys te mie fi nan so wym. Do dat ko wo wy tycz ne na te mat sys te mu

za rzą dza nia in sty tu cją i kon tro li we wnętrz nej za war te są w do ku men tach z 2011 r. Eu ro pej skie go Urzę -
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du Nad zo ru Ban ko we go (Eu ro pe an Ban king Au tho ri ty (EBA), wcze śniej Ko mi tet Eu ro pej skich Nad -

zor ców Ban ko wych (Com mit tee of Eu ro pe an Ban king Su per vi sors, CEBS) i z 2012 r. BCBS. Szcze gó -

ło we wy tycz ne za wie ra ją do ku men ty BCBS (2010, 2011) oraz eu ro pej skie go nad zo ru ban ko we go

(2009, 2010). Wie le re ko men da cji, wy tycz nych i re gu la cji od no si się do wy na gro dzeń kie row nic twa

ban ków np.: In sti tu te of In ter na tio nal Fi nan ce (2008), Fi nan cial Sta bi li ty Bo ard (2009). 

Choć pol ski sys tem fi nan so wy nie zo stał do tknię ty kry zy sem fi nan so wym, pol skie ban ki zo sta ły ob -

ję te na rzu co ny mi z ze wnątrz zmia na mi w ła dzie kor po ra cyj nym. Zew nętrz ny mi źró dła mi zmian re gu -

la cyj nych do ty czą cych ła du kor po ra cyj ne go w ban kach są wy tycz ne opra co wa ne przez or ga ni za cje mi-

ę dzy na ro do we, zwłasz cza przez G -20, Fi nan cial Sta bi li ty Bo ard, Ba zy lej ski Ko mi tet ds. Nad zo ru

Ban ko we go; dy rek ty wy UE (w tym ostat nie CRD III i CRD IV/CRR) oraz wy tycz ne EBA. Na to miast kra -

jo we źró dła zmian re gu la cyj nych to: usta wa Pra wo ban ko we, uchwa ła Nr 258/2011 KNF w spra wie

szcze gó ło wych za sad funk cjo no wa nia sys te mu za rzą dza nia ry zy kiem i sys te mu kon tro li we wnętrz nej…

oraz re ko men da cja H do ty czą ca sys te mu kon tro li we wnętrz nej w ban kach.

O zmia nach w ła dzie kor po ra cyj nym pol skich ban ków po 2008 r. dys ku to wa li go ście 125. se mi na rium

BRE -CA SE. Se mi na rium od by ło się w War sza wie, w kwiet niu 2013 r. Or ga ni za to rzy do wy gło sze nia

re fe ra tów za pro si li An drze ja Re icha, dy rek to ra De par ta men tu Re gu la cji Ban ko wych, In sty tu cji Płat ni -

czych i Spół dziel czych Kas Oszczęd no ścio wo -Kre dy to wych Urzę du Ko mi sji Nad zo ru Fi nan so we go oraz

Wie sła wa Tho ra, wi ce pre ze sa Za rzą du BRE Ban ku.

Na po cząt ku kry zy su, kie dy to Leh man Bro thers za czął mieć kło po ty, oka za ło się, że jed ną ze ście żek

prze no sze nia kry zy su na grunt eu ro pej ski by ły in we sty cje eu ro pej skich ban ków w Sta nach Zjed no czo -

nych (Ewa To ma szew ska, UW). Wów czas dla ra to wa nia sys te mu ban ko we go in sty tu cje eu ro pej skie

prze zna czy ły istot ne środ ki na wspar cie te go sys te mu. A póź niej oka za ło się, że istot ną część tych środ -

ków po świę co no na na gro dy i pod wy ższe nia wy na gro dzeń za rzą dów ban ków. To sta ło się przy czy ną

póź niej szych de bat w Par la men cie Eu ro pej skim i by ło istot nym po wo dem do prób ure gu lo wa nia tej

kwe stii przez unij ną dy rek ty wę.

To isto ta pro ble mu (W. Thor). Do ty czył in sty tu cji, któ re mu sia ły sko rzy stać z po mo cy pań stwa. Pań -

stwo, w mo jej oce nie, po win no by ło za cho wać się jak ka żdy gracz ryn ko wy, któ ry stał się ak cjo na riu -

szem i ogra ni czyć pra wo za rzą du do wy pła ty bo nu sa. Jak? Przed sta wi ciel pań stwa mógł zło żyć for mal -

ny wnio sek na wal nym zgro ma dze niu al bo też przy mu sić wal ne zgro ma dze nie do te go, że by po pro stu

wy słu cha ne by ło je go zda nie. Ta kie pra wo ma prze cież ka żdy ak cjo na riusz. Są dzę, że na po czą tek by -

ło by to do bre roz wią za nie, bo mie ści ło by się na dal w kon wen cji dzia ła nia wol ne go ryn ku. Przy kła dem

sy tu acja Com merz bank, któ ry po sił ko wał się pań stwo wą po mo cą. Pań stwo sta ło się w czę ści jaw nym,

a w czę ści ci chym ak cjo na riu szem. Tym sa mym dys po no wa ło dość po wa żnym atu tem, a mia no wi cie
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gło sem na wal nym zgro ma dze niu ogra ni cza ją cym ewen tu al ne nad mier ne fi nan so we ape ty ty za rzą du

ban ku. Po dob nie by ło w in nych przy pad kach. Nie ste ty, ta szan sa zo sta ła utra co na. I dru gi aspekt po -

mo cy pań stwo wej. Je śli na wet w ab so lut nie słusz nym ce lu pod ję to de cy zję o po mo cy, to war te pod -

kre śle nia jest tem po za in fe ko wa nia po zo sta łej czę ści sys te mu ban ko we go, łącz nie z pol ski mi ban ka -

mi. A prze cież pol skie ban ki nie zna la zły się w kło po tach, nie wy ma ga ły po mo cy pań stwa, ra czej

wspo ma ga ły pań stwo dzię ki co raz więk szym zy skom, czy li po dat kiem do cho do wym. Pol scy ban kow -

cy nie wy pła ca li so bie bo nu sów w kwo cie 2 czy 3 mi lio nów EUR. Mi mo to pol scy ban kow cy zo sta li do -

tknię ci unij ny mi ogra ni cze nia mi. Przez pół ro ku w gru pie BRE Ban ku trwa ła dys ku sja, co zro bić z ban -

kiem hi po tecz nym (któ re go ak cje nie są no to wa ne na gieł dzie), co zro bić z pra cow ni ka mi ni ższe go szcze bla

niż za rząd (risk ta kers), któ rzy, zgod nie z sze ro ką in ter pre ta cją unij nych re gu la cji, mo gli by cze kać na swój

bo nus ko lej ne 3 la ta; a w pierw szej wer sji na wet 5 lat. W do dat ku me cha nizm, wpro wa dzo ny unij ny -

mi re gu la cja mi, na kła dał na bank obo wią zek prze ana li zo wa nia, na ile dzia ła nia sprzed 4 lat ka żde go

z człon ków ko mi te tu kre dy to we go, na przy kład w ran dze wi ce dy rek to ra de par ta men tu, wpły nę ły na po -

gor sze nie sy tu acji ban ku dzi siaj. Wy da je się, że bar dzo szyb ko za czął się nie po trzeb ny cha os de cy zyj -

ny. Unij na re gu la cja, któ rej źró dłem by ły jak naj bar dziej słusz ne prze słan ki, rap tem, w spo sób nie kon -

tro lo wa ny i tro chę sła bo ukie run ko wa ny, roz la ła się po sys te mie ban ko wym. Wy da je się, że re ak cja

na unij ną re gu la cję by ła zbyt sil na. 

Za le ce nia do ty czą ce wy na gro dzeń w sek to rze fi nan so wym wy da ła w 2009 r. Ko mi sja Eu ro pej ska. W Pol -

sce za le ce nia te zo sta ły uwzględ nio ne w uchwa le KNF nr 258/2011. Uchwa ła na kła da na ban ki obo -

wią zek wpro wa dze nia, za twier dzo nej przez ra dę nad zor czą, po li ty ki zmien nych skład ni ków wy na gro -

dzeń osób zaj mu ją cych sta no wi ska kie row ni cze w ban ku. Przez oso by zaj mu ją ce sta no wi ska

kie row ni cze w ban ku dla ce lów uchwa ły na le ży ro zu mieć m.in. człon ków za rzą du, oso by pod le głe bez -

po śred nio człon ko wi za rzą du bez wzglę du na pod sta wę ich za trud nie nia, dy rek to rów od dzia łów i ich

za stęp ców, głów ne go księ go we go, oso by od po wie dzial ne za funk cje kon tro l ne w ban ku, ka żdą oso bę,

któ rej dzia ła nia od dzia łu ją w istot nym stop niu na ak ty wa i zo bo wią za nia ban ku, a któ ra bez po śred -

nio wpły wa na za wie ra nie oraz zmia nę przez bank umów i ich wa run ki, jak rów nież ka żdą in ną oso -

bę otrzy mu ją cą cał ko wi te wy na gro dze nie na po zio mie zbli żo nym do wy na gro dze nia osób wcze śniej

wy mie nio nych. Po li ty ka zmien nych skład ni ków wy na gro dzeń osób zaj mu ją cych sta no wi ska kie row -

ni cze w ban ku po win na uwzględ niać m.in. na stę pu ją ce za sa dy: (1) w przy pad ku wy na gro dzeń za le -

ż nych od wy ni ków, pod sta wą do okre śle nia łącz nej wy so ko ści wy na gro dze nia jest oce na efek tów pra -

cy da nej oso by oraz wy ni ków ban ku kra jo we go w ob sza rze od po wie dzial no ści tej oso by z uwzględ nie niem

wy ni ków ca łe go ban ku kra jo we go; przy oce nie in dy wi du al nych efek tów pra cy bie rze się pod uwa gę

kry te ria fi nan so we i nie fi nan so we; (2) oce nie pod le ga ją wy ni ki ostat nich kil ku lat (co naj mniej 3), bo

tyl ko wte dy wy so kość wy na gro dze nia za le żne go od wy ni ków bę dzie zgod na z cy klem ko niunk tu ral -

nym ban ku i ry zy kiem zwią za nym z pro wa dzo ną przez nie go dzia łal no ścią go spo dar czą; (3) cał ko wi -

te wy na gro dze nie jest po dzie lo ne na skład ni ki sta łe i zmien ne; (4) wy na gro dze nie przy pa da ją ce z ty -
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tu łu roz wią za nia umo wy po win no od zwier cie dlać na kład pra cy, jej wy daj ność i ja kość w cią gu ostat -

nich trzech lat zaj mo wa nia sta no wi ska kie row ni cze go w ban ku; za sa dy do ty czą ce tych płat no ści win -

ny być okre śla ne tak, aby za po bie ga ły wy na gra dza niu złych wy ni ków; (5) co naj mniej 50 proc. wy na -

gro dze nia zmien ne go sta no wić ma za chę tę do szcze gól nej dba ło ści o dłu go ter mi no we do bro ban ku

i skła da się z na stę pu ją cych skład ni ków: (a) ak cje lub od po wia da ją ce im ty tu ły wła sno ści, w za le żno -

ści od for my praw nej ban ku lub zwią za ne z ni mi in stru men ty fi nan so we al bo od po wia da ją ce im in -

stru men ty nie pie nię żne, w przy pad ku ban ku, któ re go ak cje nie są do pusz czo ne do pu blicz ne go ob -

ro tu; (b) za li czo ne do fun du szy pod sta wo wych ban ku in stru men ty wy emi to wa ne, któ rych war tość

uza le żnio na jest od wia ry god no ści kre dy to wej ban ku (uchwa ła KNF wy da na na pod sta wie art. 127 ust. 5

pkt 2 lit. a usta wy Pra wo ban ko we), przy czym pra cow nik nie mo że zbyć tych in stru men tów wcze śniej

niż wy ni ka to z za sad okre ślo nych przez bank; (6) co naj mniej 40 proc. wy na gro dze nia zmien ne go wy -

pła ca się po za koń cze niu okre su oce ny, za ja ki to wy na gro dze nie przy słu gu je, przy czym wy pła ta na -

stę pu je nie wcze śniej niż w cią gu 3 do 5 lat w rów nych rocz nych ra tach płat nych z do łu i jest uza le -

żnio na od efek tów pra cy da nej oso by zaj mu ją cej sta no wi sko kie row ni cze w ban ku w okre sie oce ny (co

naj mniej 3 la ta), za ja ki przy słu gu je wy na gro dze nie oraz uwzględ nia ry zy ko ban ku. 

W opi nii KNF wy na gro dze nie zmien ne po win no sta no wić na ty le du żą część wy na gro dze nia, aby by -

ło za chę tą do dba ło ści o dłu go ter mi no wy sta bil ny roz wój ban ku. Z dru giej jed nak stro ny wy na gro dze -

nie sta łe po win no być na ty le wy so kie, aby mo żli we by ło nie wy pła ca nie, czy też ob ni ża nie wy na gro dze -

nia zmien ne go. Je śli cho dzi o mo żli wość wy pła ty czę ści zmien nej wy na gro dze nia w in stru men tach in nych

niż ak cje, KNF stwier dził, że do pusz czal ne jest wy pła ca nie wy na gro dze nia w po sta ci tzw. ak cji fan to -

mo wych (wir tu al nych), czy li wy pła ty czę ści wy na gro dze nia w wy so ko ści od po wia da ją cej ce nie ak cji. W oce -

nie KNF ak cje fan to mo we mo gą być sto so wa ne za rów no w przy pad ku ban ków, któ rych ak cje wpro wa -

dzo no, jak i ban ków, któ rych ak cji nie wpro wa dzo no do zor ga ni zo wa ne go sys te mu ob ro tu.

W pol skich ban kach oko ło 30% wy na gro dze nia ogó łem to wy na gro dze nie sta łe. Czy KNF nie oba wia

się do mi na cji sta łe go wy na gro dze nia? (Agniesz ka Słom ka -Go łę biow ska, SGH). Z an kie ty prze pro -

wa dzo nej przez KNF wy ni ka, że na ogół zmien na część wy na gro dze nia w zde cy do wa nej więk szo ści pol -

skich ban ków nie prze kra cza ła 60% wy na gro dze nia sta łe go (A. Re ich). Tyl ko w 1 ban ku by ła rów na

wy na gro dze niu sta łe mu. Prze pis do pie ro co przy ję tej dy rek ty wy CRD IV sta no wi, że wy na gro dze nie zmien -

ne nie mo że prze kra czać 100% wy na gro dze nia sta łe go, a tam, gdzie ak cjo na riu sze wy ra żą zgo dę – 200%.

Jak wi dać, na wet ten je den, przy wo ły wa ny już, pol ski bank mie ści się w li mi tach dy rek ty wy.

Czy są do bre prak ty ki przy wy zna cza niu pra cow ni ków gru py ry zy ka? (A. Słom ka -Go łe biow ska). Nie,

nie ma (A. Re ich). Ka żdy bank jest in ny. Jest pew na li sta funk cji (do syć in dy ka tyw na), któ rych re gu -

la cja mo że do ty czyć. Ale po pierw sze, re gu la cja nie do ty czy ka żdej oso by z tej li sty, bo cho dzi prze cież

o fak tycz ny wpływ na dzia łal ność ban ku, na ry zy ko po dej mo wa ne przez bank. Za tem re gu la cja mo że
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do ty czyć osób, któ re nie peł nią funk cji ob ję tych li stą in dy ka tyw ną, a w istot ny spo sób wpły wa ją na pro -

fil ry zy ka ban ku. Kim jest re gu la cyj ny risk ta ker? (W. Thor). Wy da je się, że do de fi ni cji mo żna po dejść

w spo sób funk cjo nal ny lub be ne fi cjal ny. Funk cjo nal na de fi ni cja risk ta ke ra opie ra się na tym, że ktoś

po dej mu jąc de cy zję w za kre sie ry zy ka ma wpływ na kształ to wa nie wy ni ku ban ku, usta la po ziom re zer -

wy. W mo jej in sty tu cji wy na gro dze nia tej gru py lu dzi ab so lut nie nie za le żą od po zio mu re zerw. Chcia -

łem, że by sta li się in dy fe rent ni, że by peł ni li funk cję in de pen dent bro kers, czy li spe cja li stów, dla któ rych

wiel kość re zer wy jest nie wa żna. Li czy się je dy nie, by re zer wa by ła pra wi dło wo okre ślo na. W prak ty ce,

de cy zje pra cow ni ków okre śla ją cych po ziom re zerw (a nie jed no krot nie – przy naj mniej w pol skiej ban -

ko wo ści – po ziom re zerw de cy do wał o wy ni ku ban ku) nie mia ły od zwier cie dle nia w ich wy na gro dze -

niach. Sto su jąc na to miast be ne fi cjal ną de fi ni cję risk ta ke ra ma my zgo ła od mien ną sy tu ację. Ta ka gru -

pa risk ta kers w peł ni czer pie z ewen tu al ne go nie do re zer wo wa nia, ale, co naj wy żej, ma ją po śred ni wpływ

na po dej mo wa nie de cy zji do ty czą cych ry zy ka ban ku. Stąd mie li śmy w BRE Ban ku po wa żny dy le mat,

czy do gru py risk ta ke rów za kwa li fi ko wać tych pierw szych, czy tych dru gich. W re zul ta cie żad nej z dwóch

grup nie za kwa li fi ko wa no do risk ta ke rów. Za sto so wa li śmy dość za wę ża ją cą de fi ni cję: w gru pie risk ta -

ke rów zna leź li się je dy nie człon ko wie za rzą du i dy rek to rzy za rzą dza ją cy. Za tem nie ma prak ty ki wy kształ -

ca nia się gru py risk ta ke rów. Kształ to wa nie prak ty ki do pie ro się za czy na. A po przez jej wy kształ ca nie

się w ró żnych in sty tu cjach znaj dzie my, miej my na dzie ję, mo dus ope ran di, któ ry uzna my za naj lep szy. 

Ra czej ze wnętrz ne oto cze nie ban ków, a nie ban ko we sys te my wy na gra dza nia i oce ny ry zy ka obar cza

się od po wie dzial no ścią za kry zys fi nan so wy (Ewa Bal ce ro wicz, CA SE). Po pierw sze, ze ro we ry zy -

ko ob li ga cji pań stwo wych wie lu kra jów, któ re po tem oka za ło się nie być ze ro we. Po dru gie, ni skie sto -

py pro cen to we, któ re za chę ca ją do za cią ga nia kre dy tów, a ban ki skrzęt nie wy ko rzy sty wa ły za po trze -

bo wa nie roz wi ja jąc ak cję kre dy to wą. Po trze cie, po li ty ka po dat ko wa, któ ra pre fe ru je kre dy ty

– na przy kład sub sy dia do kre dy tów hi po tecz nych zwięk sza ją ry nek. Ta kże, po li ty ka po dat ko wa, któ -

ra fa wo ry zu je fi nan so wa nie dłu giem a nie ka pi ta łem. Zew nętrz nych po wo dów kry zy su jest wie le. Za -

tem: czy zmia ny je dy nie w sys te mie wy na gra dza nia ban kow ców roz wią żą pro blem? Czy rze czy wi ście

isto tą pro ble mu są wy na gro dze nia? Wpro wa dza się ko lej ne re gu la cje, ich kon tro la kosz tu je, i kosz tu -

je też do sto so wy wa nie się do nich ban ków. Je śli prio ry te tem ma być etycz ność, uczci wość, po rząd ność,

to jed no znacz nie na le ży stwier dzić, że unij ne dzia ła nia po szu ku ją ce sku tecz nych roz wią zań ogra ni -

cza ją cych chci wość ma ją sens, bo ka żde dzia ła nie dla do bra, w ja kim kol wiek je go wy mia rze, jest słusz -

ne (W. Thor). Ale jed no cze śnie, w sen sie funk cjo nal nym, pro po no wa ne me to dy szu ka nia środ ka za -

rad cze go nie wy da ją się wła ści we, a naj lep szym do wo dem re gu la cje pła co we Leh man Bro thers w 2006 r.,

któ re, po dob nie do dzi siej szych eu ro pej skich roz wią zań pła co wych, zwięk sza ły część sta łą wy na gro dzeń.

Oczy wi ście, dys ku sji o źró dłach kry zy su nie mo żna spro wa dzić je dy nie do wy na gro dzeń (A. Re ich). Zde -

cy do wa nie optu ję za pro po no wa ny mi dzi siaj zmia na mi sys te mu wy na gro dzeń pod kre śla jąc, że rzecz

nie w wy so ko ści wy na gro dze nia (bo to we wnętrz na spra wa fir my). Isto tą spra wy są ró żne go ro dza ju za -

chę ty, czy li ste ro wa nie za cho wa nia mi pra cow ni ków (czę sto na wet nie świa do mych te go fak tu) po przez
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sys tem pła co wy. Bo nu sy ban ko we w kra jach moc no gosz czą cych (jak zwy kło się okre ślać wśród ban -

kow ców) ro sły po wo li, w prze ci wień stwie do ich pod mio tów do mi nu ją cych. Rzecz mo żna tłu ma czyć

tym, że bar dzo czę sto du że ban ki do mi nu ją ce ma ją roz pro szo ny ak cjo na riat. Ak cjo na riu sza mi są fun -

du sze, któ re za in te re so wa ne są szyb kim i du żym zy skiem. Naj lep szym spo so bem, że by osią gnąć wy -

so ki zysk w krót kim cza sie jest za chę ca nie pra cow ni ków w na praw dę naj bar dziej sku tecz ny spo sób

– czy li pie niędz mi. Je śli sys tem fi nan so wej za chę ty jest umie jęt nie skon stru owa ny, to się ga do naj niż -

szych szcze bli. Po wsta je za tem sa mo na pę dza ją cy się me cha nizm. Ka żdy zro bi wszyst ko, że by do stać

wy so ką pre mię, czy li ka żdą rzecz zwięk sza ją cą zysk ban ku. Być mo że bank za pa rę lat bę dzie miał po -

wa żne pro ble my, ale wte dy przy kła do wy fun dusz już nie bę dzie ak cjo na riu szem. Dla in we sto rów stra -

te gicz nych ban ki za le żne w na szej czę ści UE za zwy czaj są in we sty cją dłu go ter mi no wą. Bę dą więc uni -

ka ły ro bie nia krzyw dy swo im czę sto bar dzo war to ścio wym ak ty wom. Czy unij ne roz wią za nia

ra dy kal nie zmie nią sy tu ację? Ra czej, nie. Ale na pew no są jed nym z bar dzo przy dat nych in stru men -

tów. I war to pod kre ślić, że sku tecz ność ja kich kol wiek re gu la cji za le ży je dy nie od ich eg ze ku cji. 

Oczy wi ście, błę dy re gu la cyj ne sprzed kry zy su są po ra ża ją ce, bo uwie rzo no, że mo że my prze wi dy wać

przy szłość. Ale i prak ty ka in sty tu cji fi nan so wych, w tym ban ko wych, by ła za trwa ża ją ca. Przy kład z ame -

ry kań skie go ryn ku ban ko we go: klient sta ra się o kre dyt hi po tecz ny. Ja kie wa run ki mu siał speł niać, że -

by go otrzy mać? Wy ka zać się nie wiel kim wkła dem wła snym i mieć mo żli wość spłat rat kre dy tu przez 9

mie się cy. Czy ta kie dzia ła nie opła ca ło się ban ko wi? Oczy wi ście. Po nie waż wkład wła sny, spła co ne ra -

ty oraz pie nią dze ze sprze da ży do mu za bra ne go nie wy pła cal ne mu klien to wi (po 9 mie sią cach) gwa -

ran to wa ły ban ko wi zysk. Oczy wi ście, za cho wa nie bar dzo nie etycz ne, ale z biz ne so we go punk tu wi dze -

nia, mo żna po wie dzieć, że dzia ła nie do mknię te. Mo del świet ny. Nie szczę ście po le ga ło na tym, że nikt

nie prze wi dział za ła ma nia ryn ku. Ta prak ty ka by ła po wszech na i nie do ty czy ła je dy nie lo kal nych ban -

ków ame ry kań skich. O tej pro ce du rze wie dzie li nie tyl ko ame ry kań scy ban kow cy, ale tam tej szy nad -

zor ca i re gu la tor. Prak ty ka by ła po wie la na przez sek to ry ban ko we in nych czę ści świa ta. Przy kła do wo,

FSA (bry tyj ski nad zór fi nan so wy) wsz czął po stę po wa nie prze ciw ko Roy al Bank of Sco tland za to, że

sprze da wał eme ry tom oszu kań cze pro duk ty in we sty cyj ne. Przy kła dy mo żna mno żyć. Ale jest też dru -

gie dno (W. Thor). Roy al Bank of Sco tland sprze da wał eme ry tom pro dukt, któ ry miał za cząć przy no -

sić zysk w dłu gim okre sie, a więc w cza sie, kie dy klient mógł już nie żyć. Roz ma wia łem ze sprze da ją -

cym te go ty pu pro duk ty w jed nym z eu ro pej skich ban ków; któ ry był na wet oska rżo ny o dzia ła nie nie god ne.

Ów sprze daw ca oświad czył, że zgod nie z pra wem je go kra ju nie wol no mu dys kwa li fi ko wać po ten cjal -

ne go klien ta ze wzglę du na je go wiek. Oczy wi ście, praw da, jak za wsze, jest po środ ku. Część ban kow -

ców do szu ku je się ko lej nych warstw tłu ma cze nia swo je go na gan ne go po stę po wa nia i usi łu jąc zrzu -

cić z sie bie od po wie dzial ność two rzy ko lej ne re gu la cje.

Czy bank ma szan sę by cia in sty tu cją za ufa nia pu blicz ne go? Wy da je się, że w wal ce o ak cep ta cję ak -

cjo na riu szy kla sycz na funk cja ban ku to prze szłość (in ter naut ka An na). To stwier dze nie przy gnę bia -
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ją ce (W. Thor). Nie chciał bym po wie rzać swo ich pie nię dzy ko muś, do ko go nie mo gę mieć za ufa nia.

Wy da je mi się, że sek tor ban ko wy wraz z nad zo rem ro bią wszyst ko, a w Pol sce wię cej niż wszyst ko,

że by za cho wać to, co jest naj więk szą war to ścią ban ku. Naj więk szą war to ścią fir my zbie ra ją cej de po -

zy ty jest prze cież za ufa nie. Wy da je mi się, że od wie lu, wie lu lat ża den z więk szych ban ków w Pol sce

nie na ru szył te go za ufa nia. Twier dzę, że pol skie ban ki do brze speł nia ją swo ją mi sję, w do dat ku Skarb

Pań stwa czer pie ogrom ne ko rzy ści z ty tu łu po dat ku do cho do we go oraz za ku pu przez ban ki ob li ga cji

skar bo wych. Twier dzę, że pol skie ban ki nie sprze nie wie rzy ły się swo jej mi sji. Nie na ru szy ły za ufa nia.

li te ra tu ra

Mar cin kow ska M., Re ali za cja za sad ła du kor po ra cyj ne go przez pol skie ban ki, pdf,

http://zif.wzr.pl/pim/2012_4_1_36.pdf

An dru sza niec B., Krzy kow ski P., Pła ca we dług uchwa ły, „Ga ze ta Ban ko wa” nr 9/1137 2012, 3 wrze śnia

Płu karz R., Ban ko we bo nu sy w sys te mie za rzą dza nia przez ce le (MbO) – za ło że nia a re ali za cja. Ogra -

ni cze nia w ra mach za rzą dza nia ry zy kiem sys te mo wym w: Ry zy ko i nor my ostro żno ścio we w sys te mie

fi nan so wym, „Pro ble my Za rzą dza nia”, Wy dział Za rzą dza nia UW, PDF, http://pz.wz.uw.edu.pl/pl/nu -

mer/ry zy ko -i -nor my -ostro zno scio we -w -sys te mie -fi nan so wym
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Andrzej Reich – dyrektor Departamentu Regulacji Bankowych, Instytucji Płatniczych 

i Spółdzielczych Kas Oszczędnościowo-Kredytowych UKNF

Ład korporacyjny w bankach
po kryzysie – skutki regulacyjne

Źró dła zmian re gu la cyj nych
dotyczą cych ła du kor po ra cyj ne go
w ban kach

Do świad czeń po kry zy so wych by ło mnó stwo. Si łą rze -

czy ró żne też by ły wy cią ga ne z nich wnio ski. Te ma -

tyka ta by ła po ru sza na na fo rach mię dzy na ro do wych.

Wy mie nić tu na le ży: G -20, Fi nan cial Sta bi li ty Board,

Ko mi tet Ba zy lej ski ds. Nad zo ru Ban ko we go (Ba sel

Com mit tee on Ban king Su per vi sion, BCBS), Unię

Eu ro pej ską, Eu ro pej ski Urząd Nad zo ru Ban ko -

we go (Eu ro pe an Ban king Au tho ri ty, EBA), wcze śniej

– Ko mi tet Eu ro pej skich Nad zor ców Ban ko wych

(Com mit tee of Eu ro pe an Ban king Su per vi sors,

CEBS). Ka żda z tych or ga ni za cji wy da wa ła swo je do -

ku men ty, opra co wa nia i re ko men da cje. Ró żny też był

sto pień szcze gó ło wo ści tych ma te ria łów. 

Dla ła du kor po ra cyj ne go w ban kach w Unii Eu ro -

pej skiej naj istot niej sze by ły od po wied nie unij ne ak -

ty praw ne, w tym przy pad ku dy rek ty wa CRD III,

oraz – sta no wią ce jej uzu peł nie nie – wy tycz ne Ko -

mi te tu Eu ro pej skich Nad zor ców Ban ko wych,

CEBS, któ ry w grud niu 2010 r. wy dał wa żne wy -

tycz ne do ty czą ce po li ty ki wy na gro dzeń w ban kach

unij nych i prak ty ki w tym za kre sie. Wy tycz ne te,

na eta pie pro jek to wa nia, pod da ne by ły otwar tym

kon sul ta cjom z ryn kiem fi nan so wym, zwłasz cza

z sek to rem ban ko wym, oraz ze śro do wi skiem

aka de mic kim.

Eu ro pej ski ład kor po ra cyj ny
w ban kach

Jed nym z naj wa żniej szych po sta no wień CRD III był

na ło żo ny na ban ki obo wią zek wpro wa dze nia, za -

twier dzo nej przez ra dę nad zor czą, po li ty ki zmien -

nych skład ni ków wy na gro dzeń osób zaj mu ją cych

sta no wi ska kie row ni cze w ban ku. 



Spra wa za rob ków w ban kach bu dzi naj więk sze za -

in te re so wa nie, co wi dać po prze ka zach me dial nych.

Przy kła do wo, Par la ment Eu ro pej ski przy jął w kwiet -

niu 2013 ro ku dy rek ty wę ka pi ta ło wą, wpro wa dza -

ją cą znacz nie ostrzej sze niż do tych czas wy mo gi ka -

pi ta ło we wo bec ban ków. A pol ska te le wi zja, po da -

jąc wia do mość o de cy zji Par la men tu Eu ro pej -

skie go, po in for mo wa ła o przy ję ciu dy rek ty wy

ogra ni cza ją cej za rob ki człon ków za rzą dów ban ków.

Po ka zu je to wy raź nie, co na praw dę in te re su je

opi nię pu blicz ną. 

Ce lem dy rek ty wy CRD III by ła po pra wa funk cjo -

no wa nia ban ków. Za pi sa no w niej wspie ra nie

pra wi dło we go i sku tecz ne go za rzą dza nia ry zy -

kiem, znie chę ca no do po dej mo wa nia nad mier ne -

go ry zy ka wy kra cza ją ce go po za za ak cep to wa ną

przez ra dę nad zor czą skłon ność do ry zy ka ban ku

oraz dą żo no do ogra ni cza nia kon flik tu in te re sów. 

Dy rek ty wa CRD III wpro wa dzi ła obo wią zek po wo -

ła nia ko mi te tu ds. wy na gro dzeń w ban kach zna -

czą cych pod wzglę dem wiel ko ści, or ga ni za cji we -

wnętrz nej oraz ro dza ju, za kre su i zło żo no ści pro -

wa dzo nej dzia łal no ści. Usta li ła ta kże ka ta log osób

zaj mu ją cych sta no wi ska kie row ni cze w ban ku

– nie tyl ko człon ków za rzą du, ale ta kże osób, któ -

re ma ją istot ny wpływ; na pro fil ry zy ka ban ku, w tej

licz bie osób pod le głych bez po śred nio człon kom za -

rzą du bez wzglę du na pod sta wę ich za trud nie nia,

dy rek to rów od dzia łów i ich za stęp ców, głów nych

księ go wych, oso by od po wie dzial ne za funk cje

kon tro l ne w ban ku, wszyst kie oso by, któ rych dzia -

ła nia od dzia łu ją w istot nym stop niu na ak ty wa i zo -

bo wią za nia ban ku, a któ re bez po śred nio wpły wa -

ją na pro ces za wie ra nia oraz zmia ny przez bank

umów i wa run ków tych umów, jak rów nież wszyst -

kie in ne oso by, któ re otrzy mu ją cą cał ko wi te wy na -

gro dze nie na po zio mie zbli żo nym do wy na gro dze -

nia osób wcze śniej wy mie nio nych. Wresz cie, co

istot ne, dy rek ty wa ze zwo li ła na sto so wa nie za sa -

dy pro por cjo nal no ści. Sto so wa nie iden tycz nych za -

sad dla bar dzo du że go i bar dzo ma łe go ban ku,

zwłasz cza w tym okre sie, mi ja ło by się z ce lem.

Dy rek ty wa okre śla za sa dy, któ re mu si uwzględ niać

po li ty ka zmien nych skład ni ków wy na gro dzeń,

w szcze gól no ści do ty czą ce: (a) okre śla nia wy so ko -

ści wy na gro dze nia, (b) okre su, za ja ki jest do ko ny -

wa na jest oce na wy ni ków, (c) re la cji mię dzy sta ły -

mi a zmien ny mi skład ni ka mi wy na gro dze nia, (d)

wy pła ty czę ści wy na gro dze nia w in stru men tach,

w szcze gól no ści w ak cjach, (e) od ra cza nia czę ści wy -

na gro dze nia, (f) uza le żnie nia wy na gro dze nia

od wy ni ków (ban ku oraz jed nost ki or ga ni za cyj nej

i da ne go pra cow ni ka), (g) po li ty ki świad czeń eme -

ry tal nych, (h) za ka zu po dej mo wa nia dzia łań ma -

ją cych na ce lu neu tra li za cję wy mo gów w za kre sie

po li ty ki zmien nych skład ni ków wy na gro dzeń, (i)

ogra ni czeń dla ban ków ko rzy sta ją cych z wy jąt ko -

wej in ter wen cji pu blicz nej.

Rze czą naj wa żniej szą wy da je się to, że w przy pad -

ku me ne dże rów de cy zja do ty czą ca skład ni ków wy -

na gro dze nia za le żnych od wy ni ków po win na być

prze pro wa dza na na pod sta wie wy ni ków dłu go ter -

mi no wych i po win na uwzględ niać zwią za ne z ni -

mi ry zy ka. Oce na wy ni ków po win na od by wać się

w cy klach wie lo let nich, obej mu ją cych okres co naj -

mniej od trzech do pię ciu lat, tak aby pro ce du ra oce -

ny opie ra ła się na wy ni kach z dłu ższe go okre su i aby

fak tycz na wy pła ta skład ni ków wy na gro dze nia za -

le żnych od wy ni ków by ła roz ło żo na w ra mach cy -

klu ko niunk tu ral ne go, w tym przy pad ku, in sty tu -

14 125 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 18 kwietnia 2013 r. Ład korporacyjny w bankach po kryzysie



cji kre dy to wej. Po dru gie, co naj mniej po ło wa

zmien nej czę ści wy na gro dze nia ma być wy pła ca -

na w in stru men tach, któ rych war tość jest uza le żnio -

na od wy ni ków osią ga nych przez bank. Po trze cie,

wy pła ta co naj mniej po ło wy, a na wet 60% (w ban -

kach, gdzie zmien na część wy na gro dze nia to kwo -

ty szcze gól nie du że) zmien nej czę ści wy na gro dze -

nia ma być roz kła da na na co naj mniej 3 la ta.

Przy czym, co wa żne, dy rek ty wa CRD III i wy tycz -

ne CEBS prze wi du ją nie tyl ko bo nus, ale rów nież

ma lus, czy li mo żli wość ode bra nia ja kieś czę ści od -

ro czo ne go wy na gro dze nia, je śli oka że się, że oce -

na pra cow ni ka by ła na wy rost. 

Ko lej ne zmia ny w za kre sie ure gu lo wań do ty czą -

cych ła du kor po ra cyj ne go prze wi du je ta kże wspo -

mnia na już dy rek ty wa CRD IV oraz roz po rzą dze -

nie CRR, nad któ ry mi gło so wa nie w Par la men cie

Eu ro pej skim od by ło się 16 kwiet nia br. Efek tem tych

zmian ma być po pra wa za rzą dza nia ban ka mi,

a efek tem ogra ni cze nie ry zy ka po dej mo wa ne go

przez ban ki.

Dy rek ty wa CRD IV prze wi du je wpro wa dze nie

wy mo gów do ty czą cych kwa li fi ka cji człon ków za -

rzą du – w szcze gól no ści wpro wa dze nie wy mo gu za -

pew nie nia od po wied nie go zró żni co wa nia w za kre -

sie do świad cze nia i kom pe ten cji po szcze gól nych

człon ków za rzą du (kwe stie tzw. di ver si ty). We dług

pol skie go Pra wa ban ko we go dwie oso by z za rzą -

du (pre zes i je den z człon ków za rzą du) mu szą mieć

od po wied nie do świad cze nie i kwa li fi ka cje w za -

rzą dza niu ban kiem. Za ło że niem eu ro pej skiej dy -

rek ty wy jest roz sze rze nie te go wy mo gu. 

Dy rek ty wa CRD IV/CRR prze wi du je ta kże wpro -

wa dze nie ogra ni czeń w za kre sie jed no cze sne go wy -

ko ny wa nia funk cji w or ga nach kil ku ban ków zna -

czą cych pod wzglę dem wiel ko ści, or ga ni za cji we -

wnętrz nej oraz ro dza ju, za kre su i zło żo no ści pro -

wa dzo nej dzia łal no ści (nie uwzględ nia się łą cze -

nia sta no wisk w ra mach jed nej gru py). W przy pad -

ku ta kich in sty tu cji dy rek ty wa do pusz cza człon ko -

stwo w ra dach nad zor czych co naj wy żej czte rech

in sty tu cji lub za rzą dzie jed nej in sty tu cji i ra dach

nad zor czych dwóch in sty tu cji. W po zo sta łych

przy pad kach, ogra ni cze nia usta la ne są na po zio -

mie ban ku z uwzględ nie niem je go wiel ko ści. Ce -

lem te go roz wią za nia jest za pew nie nie, że da na oso -

ba bę dzie mo gła po świę cić wy star cza ją co du żo cza -

su na wy ko ny wa nie swo ich obo wiąz ków. Ure gu -

lo wa nia te zo sta ły sfor mu ło wa ne mię dzy in ny mi

na pod sta wie do świad czeń ze bra nych przez re gu -

la to rów kra jo wych. 

Dy rek ty wa pro wa dzi do po wo ła nia tzw. ko mi te tu ds.

no mi na cji. Bę dzie on od po wie dzial ny za: (a) iden -

ty fi ka cję i wska za nie kan dy da tów na człon ków za -

rzą du ban ku, ma jąc na uwa dze ko niecz ność za pew -

nie nia rów no wa gi pod wzglę dem wie dzy, umie jęt -

no ści, ró żno rod no ści i do świad cze nia (di ver si ty), (b)

przy go to wa nie opi su wy ma ga nych za dań i umie -

jęt no ści, (c) okre so wą oce nę struk tu ry, wiel ko ści,

skła du i wy ni ków za rzą du ban ku, (d) okre so wą oce -

nę wie dzy, umie jęt no ści i do świad cze nia człon ków

za rzą du ban ku, (e) okre so wy prze gląd po li ty ki or -

ga nu w od nie sie niu do re kru ta cji i po wo ły wa nia kie -

row nic twa wy ższe go szcze bla, (f) w za kre sie po li -

ty ki wy na gro dzeń – wpro wa dze nie od gór ne go

ogra ni cze nia re la cji zmien ne go i sta łe go skład ni ka

wy na gro dzeń (zmien ne skład ni ki nie mo gą prze kra -

czać po zio mu 100% war to ści sta łych skład ni ków wy -

na gro dzeń; za zgo dą ak cjo na riu szy, li mit ten mo -

że być pod nie sio ny do 200%). 
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Kra jo we re gu la cje do ty czą ce ła du
kor po ra cyj ne go w ban kach

Eu ro pej skie po sta no wie nia do ty czą ce sys te mu za -

rzą dza nia ry zy kiem, sys te mu kon tro li we wnętrz nej,

po li ty ki zmien nych skład ni ków wy na gro dzeń zo sta -

ły prze nie sio ne na pol ski grunt w 2011 ro ku. Zno -

we li zo wa ne zo sta ło Pra wo ban ko we. Ko mi sja Nad -

zo ru Fi nan so we go pod ję ła uchwa łę nr 258/2011

z dnia 4 paź dzier ni ka 2011 r. w spra wie szcze gó ło -

wych za sad funk cjo no wa nia sys te mu za rzą dza nia ry -

zy kiem i sys te mu kon tro li we wnętrz nej oraz (…) po -

li ty ki zmien nych skład ni ków wy na gro dzeń (…).

Jed no cze śnie zo sta ła zno we li zo wa na re ko men da cja

H KNF do ty czą ca sys te mu kon tro li we wnętrz nej

w ban kach; we szła ona w ży cie 19 stycz nia 2012 r.

No we li za cja re ko men da cji H mia ła na ce lu przede

wszyst kim wzmoc nie nie sys te mów kon tro li we -

wnętrz nej w ban kach, po przez m. in.: (1) uwzględ -

nie nie wpro wa dzo ne go obo wiąz ku two rze nia ko mi -

te tów au dy tu w ban kach kra jo wych (z wy łą cze niem

ban ków spół dziel czych), w usta wie z dnia 7 ma -

ja 2009 r. o bie głych re wi den tach i ich sa mo rzą dzie,

pod mio tach upraw nio nych do ba da nia spra woz dań

fi nan so wych oraz o nad zo rze pu blicz nym; (2) ogra -

ni cze nie po wią zań per so nal nych na klu czo wych sta -

no wi skach ban ku; (3) prze pro wa dza nie re gu lar nej

oce ny ze wnętrz nej (nie rza dziej jed nak niż co pięć lat)

dzia ła nia ko mór ki au dy tu we wnętrz ne go.

W uzu peł nie niu do no we li za cji uchwa ły

nr 258/2011 KNF oraz re ko men da cji H, opra co -

wa na zo sta nie re ko men da cja sta no wią ca zbiór do -

brych prak tyk w za kre sie ła du kor po ra cyj ne go, bę -

dą ca roz wi nię ciem i uzu peł nie niem w/w re gu la -

cji. Punk tem wyj ścia bę dą wy tycz ne EBA do ty czą -

ce za rzą dza nia we wnętrz ne go (GL44).

Jak sys tem wy na gro dzeń wy glą da w pol skich

ban kach? Zgod nie z uchwa łą KNF ban ki mia ły obo -

wią zek wpro wa dzić, za twier dzo ną przez ra dę nad -

zor czą, po li ty kę zmien nych skład ni ków wy na -

gro dzeń osób zaj mu ją cych sta no wi ska kie row ni -

cze w ban ku. Je sie nią ubie głe go ro ku UKNF ro ze -

słał do ban ków ko mer cyj nych an kie tę do ty czą cą

wdro że nia prze pi sów po li ty ki zmien nych skład ni -

ków wy na gro dzeń. 

Wy ni ki an kie ty po ka zu ją, że wdro że nie prze pi sów

do ty czą cych po li ty ki zmien nych skład ni ków wy -

na gro dzeń mo żna oce nić ja ko za da wa la ją ce. Ko -

mi tet ds. wy na gro dzeń zo stał utwo rzo ny w 25 ban -

kach, tj. wszyst kich, któ re speł nia ją kry te ria skut -

ku ją ce obo wiąz kiem utwo rze niu ta kie go ko mi te -

tu. Ban ki ma ją ce pod mio ty za le żne na ogół obej -

mu ją te pod mio ty po li ty ką zmien nych skład ni ków

wy na gro dzeń. Przy czym war to przy po mnieć, że

zda niem KNF nie mo żna uza le żniać zmien ne go wy -

na gro dze nia od wy ni ków pod mio tu do mi nu ją ce -

go. Ne ga tyw ne sta no wi sko KNF wy ni ka z fak tu, że

cho dzi o za rzą dza nie pod mio tem, w któ rym oso -

by wy na gra dza ne pra cu ją. Na to miast po li ty ka

wy na gro dzeń w gru pie ban ko wej po win na być spój -

na. Wszyst kie ban ki raz w ro ku do ko nu ją prze glą -

du wdro że nia po li ty ki zmien nych skład ni ków

wy na gro dzeń. Pro por cja mię dzy sta ły mi i zmien -

ny mi skład ni ka mi wy na gro dzeń nie prze kra cza

na ogół 60% (je dy nie w po je dyn czych przy pad kach

prze kra cza ona 100%), czy li jest zgod na z ww. pro -

ga mi z pro jek tu CRD IV. Zde cy do wa na więk szość

ban ków (33 ban ki) wy pła ca co naj mniej 50%

wy na gro dze nia zmien ne go w in stru men tach fi nan -

so wych. W 23 ban kach, któ re okre śli ły po ję cie

„szcze gól nie du ża kwo ta” (od ro cze nie wy pła ty

od 50 do 60% wy na gro dze nia zmien ne go), znaj -
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du je się ona w prze dzia le od 100 000 EUR

do 2 000 000 EUR (lub też zo sta ła okre ślo na na po -

zio mie 100% łącz nej kwo ty wy na gro dzeń za sad ni -

czych wy pła co nych w cią gu ro ku, al bo 100% kwo -

ty zmien nych skład ni ków wy na gro dze nia wy pła -

ca nych człon kom za rzą du – to ostat nie roz wią za -

nie sto su je je dy nie je den bank).

Po kry zy sie 2008 r. te ma tem wie lu de bat stał się

wpływ źle za pro jek to wa nych struk tur wy na gro dzeń

na pra wi dło wość za rzą dza nia ry zy kiem. Dla cze go

sys tem wy na gro dzeń ma zwią zek z sys te mem za -

rzą dza nia ry zy kiem? Czy mo żna łą czyć te tak od -

le głe od sie bie kwe stie? Mo żna, a po wód jest pro -

sty. Sys tem mo ty wa cyj ny do sko na le po zwa la kie -

ro wać ludź mi, wska zy wać prio ry te ty in sty tu cji, dzia -

ła nia, za któ re pra cow ni cy bę dą pre mio wa ni.

Zwy kło się ma wiać, że w okre sie do brej ko niunk -

tu ry ban kiem rzą dzi de par ta ment sprze da ży, w cza -

sie kry zy su de par ta ment ry zy ka. Prak ty ka po -

twier dza tę te zę. Z prac dzia ła ją cej w 2009 ro ku

przy EBC gru py ro bo czej, (ana li zu ją cej wy na gro -

dze nia w du żych ban kach dzia ła ją cych w kra jach,

z któ rych po cho dzi li człon ko wie gru py) wy ni ka ło,

że wzrost wy na gro dzeń w pol skich ban kach nie od -

bie gał w za uwa żal ny spo sób od ogól ne go wzro stu

wy na gro dzeń w kra ju. Zu peł nie od wrot nie niż

w kra jach eu ro pej skich z sil nie roz wi nię ty mi sek -

to ra mi ban ko wy mi. W tych kra jach tem po wzro -

stu wy na gro dzeń w nie któ rych wiel kich ban kach

by ło szcze gól nie gwał tow ne. To rzecz nie bez piecz -

na. I nie z po wo du kwo ty wy na gro dze nia. Isto ta

spra wy tkwi w sys te mie mo ty wa cyj nym. Mą dry sys -

tem nie stwa rza za gro że nia dla in sty tu cji. Na to miast

kon struk cja sys te mu za chę ca ją ca pra cow ni ków ró -

żnych dzia łów do pew nej sy ner gii, za wszel ką ce -

nę zwięk sza ją cej wy ni ki ban ku, ozna cza nie bez pie -

czeń stwo dla or ga ni za cji, mo że wręcz być za gro -

że niem jej by tu. Dla te go po li ty ka wy na gro dzeń mo -

że w bez po śred ni spo sób prze kła dać się na pro fil

ry zy ka ban ku, na ry zy ko, ja kie bank ge ne ru je

i na za rzą dza nie tym ry zy kiem. To pod sta wo wa kon -

klu zja for mu ło wa na na pod sta wie ana li zy do -

świad czeń ze bra nych w trak cie kry zy su. Zo sta ła ona

za ak cep to wa na nie tyl ko w Eu ro pie (w tym w Pol -

sce), ale w ca łym świa to wym sek to rze ban ko wym,

choć, co nie zro zu mia łe, w ró żnym stop niu.
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Wiesław Thor – wiceprezes Zarządu BRE Banku

Ład korporacyjny w banku
po 2008 r. – doświadczenia
BRE Banku

BRE Bank to re gu lo wa na in sty tu cja za ufa nia pu -

blicz ne go. Owo za ufa nie za wsze jest więk sze, je śli

ktoś pil nu je, aby go nie na ru szać. BRE Bank jest

spół ką no to wa ną na gieł dzie. To wszyst ko spo wo -

do wa ło, że Bank mu siał do sto so wać się do wy mo -

gów oto cze nia, ale też do wy mo gów Do brych

Prak tyk. Do dat ko wym im pul sem mo de lo wa nia ła -

du kor po ra cyj ne go (cor po ra te go ver nan ce) ta kże

w BRE Ban ku, zwłasz cza za ostrza nia dys cy pli ny

i przej rzy sto ści prze pły wu in for ma cji, był nie wąt -

pli wie kry zys ro ku 2008. Dla cze go? Efek ta mi

kry zy su fi nan so we go był kry zys za ufa nia i w kon -

se kwen cji za mro że nie funk cjo no wa nia ryn ków

mię dzy ban ko wych oraz znacz ne i gwał tow ne

zmia ny cen na ryn kach fi nan so wych, w tym kur -

sów ak cji i osła bie nie zło te go, a ta kże skut ki

ubocz ne dla go spo dar ki re al nej. Od po wie dzią

na kry zys był wzrost zna cze nia ła du kor po ra cyj -

ne go, czy li ca ło kształ tu dzia łań i re gu la cji ukie run -

ko wa nych na za pew nie nie rów no wa gi mię dzy in -

te re sa mi wszyst kich pod mio tów za an ga żo wa nych

w funk cjo no wa nie da nej spół ki (in we sto rów, klien -

tów, ka dry za rzą dza ją cej, pra cow ni ków i do staw -

ców), co sprzy ja jej har mo nij ne mu roz wo jo wi.

Ko niecz ne sta ło się usta le nie przej rzy stych re la cji

mię dzy or ga na mi spół ki i ak cjo na riu sza mi oraz po -

zo sta ły mi in te re sa riu sza mi, któ re przy wró cą za ufa -

nie na ryn ku. O bu do wa niu za ufa nia de cy du je prze -

strze ga nie za sad bę dą cych zbio rem za le ceń for mu -

ło wa nych przez da ne śro do wi sko. Za sa dy te ze bra -

ne są w Ko dek sie Do brych Prak tyk. Zbiór do brych

prak tyk, spi sa ny na po trze by pol skie go ryn ku ka -

pi ta ło we go przed sta wia pod sta wo wą część stan -

dar dów ła du kor po ra cyj ne go w spół ce ak cyj nej, bę -

dą cej spół ką pu blicz ną. 

BRE Bank od mo men tu wpro wa dze nia ak cji

spół ki do pu blicz ne go ob ro tu pa pie ra mi war to ścio -



wy mi do kła dał sta rań, aby za pew nić wszyst kim ak -

cjo na riu szom do stęp do in for ma cji o spół ce oraz

po sza no wa nie praw ak cjo na riu szy, nie za le żnie

od wiel ko ści po sia da ne go przez nich pa kie tu ak -

cji. Dą że nie do za pew nie nia peł nej trans pa rent -

no ści w dzia ła niu i po stę po wa nie zgod ne z ety kie -

tą biz ne so wą zna la zło wy raz w sto so wa niu do brych

prak tyk spół ek gieł do wych, po cząw szy od „Do -

brych prak tyk w spół kach pu blicz nych 2002” Za -

rów no Za rząd, jak Ra da Nad zor cza BRE Ban ku

pod ję ły uchwa ły, wy ra ża ją ce wo lę sto so wa nia

za war tych w Do brych Prak ty kach re ko men da cji

i za sad oraz zo bo wią za nie do in for mo wa nia o ich

na ru sze niu. 

BRE Bank sto su je się do za sad ła du kor po ra cyj ne -

go za war tych w „Do brych prak ty kach spół ek no -

to wa nych na GPW” (DPSN) przy ję tych w lip cu

2007 r. (za łącz nik do Uchwa ły Nr 20/1287/2011

Ra dy Nad zor czej Gieł dy Pa pie rów War to ścio -

wych w War sza wie SA z dnia 19 paź dzier ni -

ka 2011 r.) oraz ich zmian do ko na nych w ko lej nych

la tach m.in. w ma ju 2010 r., w li sto pa dzie 2012 r.;

peł na treść do ku men tu do stęp na jest na stro nie

http://www.corp -gov.gpw.pl, a link do stro ny znaj -

du je się rów nież na stro nie in ter ne to wej BRE

Ban ku (http://www. bre bank. pl).

DPSN to ina czej mó wiąc re ko men da cje, Do bre

Prak ty ki re ali zo wa ne przez za rzą dy, człon ków rad

nad zor czych i ak cjo na riu szy. Gieł da Pa pie rów

War to ścio wych przy ję ła mo del opar ty na for mu -

le com ply or expla in (za sto suj al bo wy ja śnij),

spół ka ma obo wią zek opu bli ko wa nia ra por tu za -

wie ra ją ce go in for ma cje o tym, ja ka za sa da nie jest

sto so wa na lub nie zo sta ła za sto so wa na, ja kie by -

ły oko licz no ści i przy czy ny nie za sto so wa nia za sa -

dy oraz w ja ki spo sób spół ka za mie rza usu nąć

ewen tu al ne skut ki nie za sto so wa nia da nej za sa dy

lub ja kie kro ki za mie rza pod jąć, by zmniej szyć ry -

zy ko nie za sto so wa nia za sad Do brych Prak tyk

w przy szło ści.

W no we li za cji DPSN z sierp nia 2011 r. wpro wa -

dzo na zo sta ła re ko men da cja wska zu ją ca, aby za -

pew nić ak cjo na riu szom od stycz nia 2013 r. mo żli -

wość udzia łu w wal nym zgro ma dze niu przy wy ko -

rzy sta niu środ ków ko mu ni ka cji elek tro nicz nej,

po le ga ją ce go na trans mi sji ob rad wal ne go zgro ma -

dze nia w cza sie rze czy wi stym, dwu stron nej ko mu -

ni ka cji w cza sie rze czy wi stym, w ra mach któ rej ak -

cjo na riu sze mo gą wy po wia dać się w to ku ob rad

wal ne go zgro ma dze nia, prze by wa jąc w miej scu in -

nym niż miej sce ob rad oraz wy ko ny wać oso bi ście

lub przez peł no moc ni ka pra wo gło su w to ku wal -

ne go zgro ma dze nia.

BRE Bank nie sto su je tej za sa dy. Dla cze go?

Bank od sze re gu lat or ga ni zu je trans mi sję wal -

ne go zgro ma dze nia w cza sie rze czy wi stym, lecz

nie umo żli wia dwu stron nej ko mu ni ka cji, w ra -

mach któ rej ak cjo na riu sze mo gą wy po wia dać się

w to ku ob rad wal ne go zgro ma dze nia prze by wa -

jąc w miej scu in nym niż miej sce ob rad. W oce -

nie Za rzą du Spół ki, wo bec bra ku ukształ to wa -

nej prak ty ki ryn ko wej, or ga ni za cja wal nych zgro -

ma dzeń przy wy ko rzy sta niu środ ków ko mu ni ka -

cji elek tro nicz nej nie sie za so bą za gro że nia za -

rów no na tu ry praw nej jak i tech nicz nej. BRE Bank

wy peł nił tym sa my na czel ną za sa dę com ply or

expla in re ko men da cji GPW, udzie la jąc wy ja śnień

dla cze go nie sto su je dwu stron nej ko mu ni ka cji

w cza sie rze czy wi stym pod czas ob rad wal nych

zgro ma dzeń.
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Za sa dy ła du kor po ra cyj ne go 
BRE Ban ku

Pod sta wo wy mi in stru men ta mi kształ tu ją cy mi ład

kor po ra cyj ny w BRE Ban ku są obo wią zu ją ce prze -

pi sy pra wa, DPSN, Za sa dy Do brej Prak ty ki Ban -

ko wej wpro wa dzo ne przez Zwią zek Ban ków Pol -

skich oraz ban ko we re gu la cje we wnętrz ne.

We wnętrz ne re gu la cje do ty czą ce za sad ła du kor -

po ra cyj ne go, w tym w szcze gól no ści od no szą ce się

do za sad funk cjo no wa nia Wal ne go Zgro ma dze nia

i Ra dy Nad zor czej (w tym jej ko mi te tów) oraz

upraw nień ak cjo na riu szy i Ra dy Nad zor czej,

uwzględ nio ne są w we wnętrz nych do ku men tach

ustro jo wych Ban ku. 

W grud niu 2012 r. wła dze ban ku za ak cep to wa -

ły Po li ty kę ła du kor po ra cyj ne go we wnątrz BRE

Ban ku. Do ku ment ten okre śla jed no li te stan dar -

dy obo wią zu ją ce w BRE Ban ku oraz w je go kra -

jo wych i za gra nicz nych od dzia łach w za kre sie two -

rze nia, do ku men to wa nia i utrzy my wa nia zin te gro -

wa nej struk tu ry or ga ni za cyj nej; w tym ta kże wy -

tycz ne w spra wie peł no moc nictw de cy zyj nych. Po -

li ty ka... po wsta ła na pod sta wie przy ję tych w Ban -

ku za sad oraz Sta tu tu BRE Ban ku, któ ry sta no wi

pod sta wę za rzą dza nia Ban kiem i two rzą cy mi go

jed nost ka mi.

Ce lem po li ty ki ła du kor po ra cyj ne go jest (a) stwo -

rze nie wy tycz nych dla sku tecz ne go za rzą dza nia

ban kiem i je go jed nost ka mi, (b) stwo rze nie pod -

staw dla sku tecz ne go sys te mu kon tro li we wnętrz -

nej, (c) za pew nie nie wy tycz nych do two rze nia

mo żli wie pła skiej struk tu ry or ga ni za cyj nej z krót -

ki mi ście żka mi de cy zyj ny mi i ja sno okre ślo ną

od po wie dzial no ścią, (d) speł nie nie wy mo gu zgod -

no ści z wy mo ga mi głów ne go ak cjo na riu sza.

Za sa dy i re gu ły po li ty ki ła du kor po ra cyj ne go po -

win ny być sto so wa ne przez wszyst kie jed nost ki or -

ga ni za cyj ne ban ku, w tym przez od dzia ły kra jo we

i za gra nicz ne, w za kre sie, w ja kim są zgod ne

z obo wiąz ka mi wy ni ka ją cy mi z bez względ nie

obo wią zu ją cych prze pi sów pra wa lub wy mo gów re -

gu la cyj nych.

W sto sun ku do spół ek za le żnych (spół ek Gru py

BRE Ban ku), po li ty ka ła du kor po ra cyj ne go ma za -

sad ni czo cha rak ter do rad czy, w za kre sie, w ja kim

jest zgod na z obo wiąz ka mi wy ni ka ją cy mi z bez -

względ nie obo wią zu ją cych prze pi sów pra wa lub

wy mo gów re gu la cyj nych.

Sys tem za rzą dza nia ła dem kor po ra cyj nym, czy li

sys te mem za rzą dza nia, obej mu je wszyst kie ele -

men ty struk tu ry or ga ni za cyj nej BRE Ban ku.

Sys tem za rzą dza nia mu si speł niać wy móg kom -

plet no ści, jed no znacz no ści i ak tu al no ści, a tak -

że mu si być zgod ny z wy mo ga mi praw ny mi i re -

gu la cyj ny mi. Do dat ko wo, je go po szcze gól ne

ele men ty mu szą być zro zu mia łe dla wszyst kich

pra cow ni ków i or ga nów oraz mu szą być do stęp -

ne za po śred nic twem cen tral nej plat for my (np.

In ter ne tu).

Sys tem za rzą dza nia cha rak te ry zu je przede wszys-

t kim struk tu ra or ga ni za cyj na opar ta na za sa dzie od -

po wie dzial no ści.

Prio ry te tem jest for mal na or ga ni za cja okre śla na

przez jed no znacz ny i kon se kwent nie trans pa rent -

ny opis hie rar chicz nej struk tu ry or ga ni za cji, a ta kże
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wła ści we kon stru owa nie i or ga ni zo wa nie pro ce sów

biz ne so wych, opar tych o po dział pra cy, w dro dze

wy zna cza nia i alo ka cji za dań (sta no wi ska).

W ten spo sób struk tu ra or ga ni za cyj na okre śla ra -

mo we wa run ki co dzien ne go funk cjo no wa nia

wszyst kich jed no stek or ga ni za cyj nych. 

Wszy scy człon ko wie Za rzą du ban ku są od po -

wie dzial ni za za rzą dza nie spół ką. Pre zes Za rzą du

po wie rza człon kom Za rzą du nad zór nad wy zna -

czo ny mi ob sza ra mi dzia łal no ści Ban ku. Za rząd

za zgo dą pre ze sa Za rzą du i na pod sta wie uchwa -

ły do ko nu je po dzia łu kom pe ten cji mię dzy dy rek -

to rów ban ku. Za rząd po wo łu je jed nost ki or ga ni -

za cyj ne i okre śla ich za kres dzia ła nia. Re gu la min

or ga ni za cyj ny ban ku okre śla za sa dy dzia ła nia

ban ku i je go jed no stek or ga ni za cyj nych. Re gu la mi -

ny or ga nów ko le gial nych okre śla ją na zwę, za da -

nia, skład, za sa dy dzia ła nia, za kres kom pe ten cji oraz

za sa dy udzia łu w ich pra cach przed sta wi cie li po -

szcze gól nych jed no stek or ga ni za cyj nych. Re gu la -

mi ny jed no stek or ga ni za cyj nych ban ku okre śla ją

ich za sa dy or ga ni za cji i funk cjo no wa nia zgod nie

z za kre sem dzia ła nia po wie rzo nym przez Za rząd.

W ce lu za pew nie nia naj wy ższej mo żli wej trans pa -

rent no ści, obo wiąz ki i za da nia ka żdej jed nost ki or -

ga ni za cyj nej mu szą być okre ślo ne ja sno i pre cy zyj -

nie. Upraw nie nia i obo wiąz ki jed no stek or ga ni za -

cyj nych nie mo gą się po kry wać. Opi sy sta no wisk

pra cy są two rzo ne dla ka żde go sta no wi ska. Opis

sta no wi ska pra cy za wie ra opis szcze gól ne go ob sza -

ru od po wie dzial no ści i za dań re ali zo wa nych

na da nym sta no wi sku. Peł no moc nic twa okre śla -

ją upraw nie nia pra cow ni ków do za cią ga nia zo bo -

wią zań ma jąt ko wych oraz re pre zen to wa nia Ban -

ku w okre ślo nych oko licz no ściach, w tym ta kże

(w za le żno ści od ro dza ju peł no moc nic twa) do po -

dej mo wa nia wszel kich czyn no ści pro ce so wych,

w po stę po wa niach przed są da mi po wszech ny mi,

or ga na mi ad mi ni stra cyj ny mi oraz wszel ki mi in ny -

mi or ga na mi orze ka ją cy mi.

Do bre Prak ty ki w BRE Ban ku

Nie za le żnie od „Do brych prak tyk spół ek no to wa -

nych na GPW”, BRE Bank już w 1995 r. zo bo wią -

zał się do bro wol nie do prze strze ga nia do brych

prak tyk bra nżo wych, czy li za sad Do brej Prak ty -

ki Ban ko wej, opra co wa nych przez Zwią zek Ban -

ków Pol skich (pod pier wot ną na zwą – Ko deks Do -

brej Prak ty ki Ban ko wej). Za sa dy Do brej Prak ty -

ki Ban ko wej sta no wią zbiór za sad po stę po wa nia

zwią za nych z dzia łal no ścią ban ków i od no szą się

do ban ków, osób w nich za trud nio nych oraz

osób, za któ rych po śred nic twem ban ki wy ko nu -

ją czyn no ści ban ko we. Zgod nie z za rzą dze niem

pre ze sa Za rzą du, w BRE Ban ku sto so wa ne są za -

sa dy Do brej Prak ty ki Ban ko wej, wy szcze gól nio -

ne w za łącz ni ku nr 1 do Uchwa ły nr 11 XXI Wal -

ne go Zgro ma dze nia Związ ku Ban ków Pol skich

z dnia 22 kwiet nia 2010 ro ku. Do ku ment ten do -

stęp ny jest na stro nie Związ ku Ban ków Pol skich

(http://www. zbp. pl/si te. php? s=MDAwMT k4)

Na czym po le ga ją Do bre Prak ty ki 

w BRE Ban ku?

Wszyst kie ma te ria ły na wal ne zgro ma dze nie z wy -

ma ga nym wy prze dze niem umiesz cza ne są na stro -

nie in ter ne to wej ban ku. W spra wach zwią za nych

z ZWZ ak cjo na riu sze mo gą się kon tak to wać z ban -

kiem pi sząc na ad res e -ma il udo stęp nio ny w ogło -

22 125 seminarium BRE-CASE, Warszawa, 18 kwietnia 2013 r. Ład korporacyjny w bankach po kryzysie

http://www. zbp. pl/site. php? s=MDAwMTk4


sze niu o zwo ła niu WZ. Ak cjo na riu sze mo gą uczest -

ni czyć w wal nym zgro ma dze niu bez po śred nio

lub przez peł no moc ni ków. Człon ko wie Za rzą du

i RN uczest ni czą w WZ i w ra zie po trze by udzie -

la ją od po wie dzi. W wal nych zgro ma dze niach mo -

gą uczest ni czyć przed sta wi cie le me diów. Trans mi -

sja ob rad w cza sie rze czy wi stym, za pis wi deo

umiesz czo ny na stro nie in ter ne to wej ban ku. Py ta -

nia ak cjo na riu szy i od po wie dzi (w spra wach ob -

ję tych po rząd kiem WZ) umiesz czo ne na stro nie in -

ter ne to wej.

Człon ko wie RN ma ją na le ży tą wie dzę i do świad -

cze nie nie zbęd ne do spra wo wa nia funk cji nad -

zor czych w in sty tu cji fi nan so wej. Czte rech człon -

ków RN speł nia kry te ria nie za le żno ści (wg Do -

brych Prak tyk po win no być co naj mniej dwóch).

RN mo ni to ru je pro ces spra woz daw czo ści fi nan -

so wej, sku tecz ność sys te mów kon tro li we wnętrz -

nej, au dy tu we wnętrz ne go oraz za rzą dza nia ry zy -

kiem. RN przed sta wia ZWZ zwię złą oce nę sy tu -

acji spół ki. W RN BRE dzia ła ją 4 ko mi sje: Ko mi -

sja Pre zy dial na, Ko mi sja ds. Ry zy ka. Ko mi sja ds.

Au dy tu i Ko mi sja ds. Wy na gro dzeń. Ra da Nad -

zor cza i wszyst kie ko mi sje udo stęp nia ją ak cjo na -

riu szom spra woz da nia ze swo jej dzia łal no ści.

Wy na gro dze nia RN są jaw ne. RN BRE zbie ra się

od 4 do 6 ra zy w ro ku. Prze wod ni czą cy RN

urzę  du je na sta łe, Ko mi sja Pre zy dial na pra cu je

rów nież mię dzy po sie dze nia mi.

Człon ko wie Za rzą du pra cu ją w spo sób ko le gial -

ny i in for mu ją się wza jem nie o naj wa żniej szych

spra wach ban ku pod le ga ją cych kom pe ten cji

po szcze gól nych człon ków Za rzą du. Za rząd prze -

ka zu je RN re gu lar ne i wy czer pu ją ce in for ma cje

o wszyst kich istot nych spra wach do ty czą cych

dzia łal no ści Ban ku oraz o ry zy ku zwią za nym

z pro wa dzo ną dzia łal no ścią. Istot na część wy na -

gro dze nia Za rzą du za le żna jest od wy ni ków fi -

nan so wych i osią gnię tych wskaź ni ków fi nan so -

wych. Za sa dy i wy so kość wy na gro dze nia Za rzą -

du pu bli ko wa ne są w Ra por cie rocz nym. W ban -

ku dzia ła 9 ko mi te tów pod prze wod nic twem

człon ków Za rzą du, m.in. Ko mi tet ds. Za rzą dza -

nia Za so ba mi, Ko mi tet ds. Za rzą dza nia Ka pi ta -

łem, Ko mi tet ds. Za rzą dza nia Ak ty wa mi i Pa sy -

wa mi, Ko mi tet Ry zy ka, Ko mi tet Kre dy to wy Za -

rzą du Ban ku, Ko mi tet ds. Za rzą dza nia Ja ko ścią

Da nych na po trze by wy li cza nia re gu la cyj ne go wy -

mo gu ka pi ta ło we go (AIRB). 

Wresz cie, przej rzy sta i efek tyw na po li ty ka in for ma -

cyj na. Przede wszyst kim sta ły dia log z in we sto ra -

mi. Stro na in ter ne to wa ban ku w ję zy ku pol skim

i an giel skim zwie ra ją ca wszyst kie in for ma cje wy -

ma ga ne przez prze pi sy i Do bre Prak ty ki. Sze ro ki

za kres in for mo wa nia o da nych fi nan so wych i biz -

ne so wych, a ta kże ko mu ni ko wa nie pro gnoz fi nan -

so wych dla Gru py BRE Ban ku. Kon fe ren cje z oka -

zji ogła sza nia wy ni ków kwar tal nych i wy da rzeń

w ban ku (trans mi to wa ne przez In ter net). Spo tka -

nia Za rzą du i pra cow ni ków ban ku z in we sto ra mi

i ana li ty ka mi. 

Udział człon ków Za rzą du w ro ad -show i w kon -

fe ren cjach kra jo wych i za gra nicz nych, rów nież

dla in we sto rów in dy wi du al nych. Ra por ty kwar tal -

ne, pół rocz ne, rocz ne oraz ra por ty bie żą ce na stro -

nie in ter ne to wej BRE Ban ku. Ra port rocz ny Gru -

py BRE Ban ku on -li ne (w 2012 r. na gro dzo ny przez

IRiP). In no wa cyj ne na rzę dzie do ana li zo wa nia

da nych BRE Ana ly zer na stro nie http://www.bre -

bank.pl. Co mie sięcz ne new slet te ry wy sy ła ne do in -
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we sto rów i ana li ty ków dro gą elek tro nicz ną. Pu bli -

ka cje pra so we, kon fe ren cje dla dzien ni ka rzy, spo -

tka nia oko licz no ścio we.

Za tem wy da je się, że BRE Bank w sen sie teo re tycz -

nym i re gu la cyj nym wy peł nia nor my Do brych

Prak tyk.

Ety ka biz ne su

Jed nak re ko men da cje i do bre prak ty ki są bez zna -

cze nia, je śli za brak nie tyl ko jed nej rze czy, a mia -

no wi cie: ety ki!

Zna ny dow cip: „Po co pi ja ne mu la tar nia? Że by

oświe tla ła mu dro gę? Nie! Że by miał się cze go przy -

trzy mać”.

Wy da je się, że cza sa mi tak sa mo jest z cor po ra te

go ver nan ce i fir ma mi. Przyj rzyj my się ide al nej in -

sty tu cji, pu blicz nie for mu łu ją cej ze staw war to ści,

któ re chce pie lę gno wać – w ra mach cor po ra te go -

ver nan ce i ety ki kor po ra cyj nej, czy li swo iste go

ba lo nu, któ ry ota cza sfe rę re gu la cyj ną. Bo wiem ety -

ka kor po ra cyj na jest wy ra że niem fun da men tal nych

war to ści i sta no wi ra my pro ce su de cy zyj ne go. Ja -

kie war to ści wy zna je na sza przy kła do wa mo de lo -

wa i ide al na in sty tu cja? Po pierw sze, sza cu nek, czy li

wa żne jest to, że by wo bec sie bie za cho wy wać się

uczci wie, rze tel nie, otwar cie, bez bru tal no ści i aro -

gan cji. Po dru gie, ele men tem we wnętrz nej kul tu -

ry win na być szcze rość i uczci wość, czy li je ste śmy

in sty tu cją wo bec sie bie i oto cze nia uczci wą.

Po trze cie, ko lej nym fi la rem cor po ra te go ver nan -

ce mo de lo wej in sty tu cji jest wła ści we ko mu ni ko -

wa nie się we wnątrz fir my i wła ści we ko mu ni ko wa -

nie się z oto cze niem, bo wie rzy my, że to ko mu ni -

ka cja czy ni lu dzi na ty le otwar ty mi i sku tecz ny mi,

że ge ne ru je war tość. Po czwar te, dą ży my do do sko -

na ło ści, któ ra jest czwar tym fi la rem kształ tu ją cym

przy kła do wą ide al ną in sty tu cję ja ko or ga ni za cję

otwar tą i sku tecz ną. 

Te opi sa ne wy żej ce le mu si speł niać ka żda in sty tu -

cja uzna ją ca ład kor po ra cyj ny. A więc sza cu nek,

szcze rość, uczci wość, ko mu ni ka cja, do sko na łość. Któ -

ra to fir ma wy zna wa ła tak szczyt ne war to ści? En ron

Cor po ra tion, przed się bior stwo, któ re pod ko niec

2001 r. ogło si ło ban kruc two, po skan da lu związa -

nym z fał szo wa niem do ku men ta cji fi nan so wej

fir my. Przed ban kruc twem En ron za trud niał oko -

ło 22 000 pra cow ni ków i był jed nym z czo ło wych

świa to wych przed się biorstw bra nży ener ge tycz nej.

Cóż wię cej mo żna po wie dzieć? Pra wie wszyst kie

fir my świa ta, w tym wszyst kie ban ki (wy star czy

przej rzeć ra por ty rocz ne) ma ją po spi sy wa ne po dob -

ne za sa dy. Nie za le żnie od re gu la cji, któ re wpro wa -

dza my sa mi lub na sze oto cze nie, je śli ktoś opi su -

je sie bie w spo sób opi sa ny po wy żej, to wła ści wie

jest fun da men tal nie ide al ną in sty tu cją w sen sie ety -

ki biz ne so wej. A co się sta ło w En ro nie? W 1998 r.

gru pa me ne dże rów (i pra cow ni ków – jak na le ży za -

kła dać) wie rzy, że spi su jąc ka ta log ety ki En ro nu, pra -

cu je nad czymś, co jest isto tą ich fir my. A 2 la ta póź -

niej ich fir ma sprze nie wie rza się wszyst kie mu, co

za pi sa no w owym ka ta lo gu i jesz cze kil ku in nym

ka no nom. Trak tu ję ich jak psy – tak mó wił me na -

dżer od po wie dzial ny za sprze daż w En ro nie o ofi -

ce rach od po wie dzial nych za ry zy ko fir my. Gdy by

ci od ry zy ka mie li zdol ność za kwe stio no wa nia dzia -

łań spe cja li stów sprze da ży, to on – mi mo utra ty 100

tys. USD pre mii – by się do sto so wał. Ale ci od ry -

zy ka gu zik mo gą – stwier dza jed no znacz nie. 
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Je śli pra cow ni cy fir my – któ rej fun da men ta mi są

czte ry wy żej omó wio ne re gu ły a com pi lan ce (od -

po wie dzial ny za funk cjo no wa nie ła du w fir mie) był

ty siąc ra zy prze glą da ny i oma wia ny – ma ją o so -

bie ta kie zda nie jak spec sprze da ży o pra cow ni kach

ry zy ka to jest to to tal na ka ta stro fa. 

Nie ste ty En ron nie jest od osob nio nym wy pad kiem

przy pra cy. Wy star czy prze czy tać Fi nan cial Ti mes,

na przy kład z 4 kwiet nia br. Je śli opi sa ne przez dzien -

ni ka rzy przy pad ki są praw dą, to po co spi sy wać fra -

ze sy o cor po ra te go ver nan ce, je że li in sty tu cje stać

w spo sób zor ga ni zo wa ny, po wta rzal ny na or ga ni za -

cję swo jej księ go wo ści wo kół pseu do za sad „kre atyw -

nej ksie go wo sci”. To na praw dę po ra ża ją ce.

Twór ca mo de lu do kal ku la cji ry zy ka, czy li wy ce -

ny in stru men tów (to rów nież pu bli ka cja Fi nan cial

Ti mes) pra co wał nie w ry zy ku, nie w fi nan sach, lecz

w jed no st ce biz ne so wej. Czy li ten, któ re go wy nik

miał być oce nia ny stwo rzył mo del wy ce ny (sic!). 

Re asu mu jąc, mam ogrom ny dy le mat. Z jed nej

stro ny wiem, że śro do wi sko ban ko we (i pol skie,

i na świe cie) sta ra się spo wo do wać, że by in sty tu -

cje fi nan so we (w tym ban ki) w peł nym te go sło wa

zna cze niu by ły na dal in sty tu cja mi za ufa nia pu blicz -

ne go. Ko lej ne re gu la cje sta ra ją się przy bli żyć

do sta nu, w któ rym na wet nie zbyt mą dre po my sły

za rzą dza ją cych in sty tu cja mi bę dą mo gły być w ten,

czy in ny spo sób blo ko wa ne. War to pod kre ślić, że

kosz tu je to wie le pra cy i cza su. Z dru giej stro ny,

ogar nia prze ra że nie. Prze cież nie wie le cza su mi nę -

ło od po cząt ku kry zy su, kie dy to Leh man Bro thers

stał się do bit nym przy kła dem kom plet nej de -

gren go la dy ety ki biz ne so wej. Mi nę ło kil ka lat i, co

przy kre, wiel kiej po pra wy nie wi dać. Sy tu acja

nie co przy po mi na za ba wę w po li cjan tów i zło dziei,

w któ rej szer mu je się środ ka mi kon tro li, i w któ -

rej nie bez zna cze nia jest spryt kon tro lo wa nych. 

Je śli przy kła do we do nie sie nia Fi nan cial Ti mes ma -

ją od zwier cie dlać rze czy wi sty ob raz sek to ra ban ko -

we go w Eu ro pie, to przy wró ce nie kul tu ry uczci wo -

ści i rze tel no ści w ban kach sta je się pil ną po trze bą.
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1 Ab sorp cja kre dy tów i po mo cy za gra nicz nej w Pol sce w la tach 1989-1992
2 Ab sorp cja za gra nicz nych kre dy tów in we sty cyj nych w Pol sce z per spek ty wy po życz ko daw ców i po życz ko bior ców
3 Roz li cze nia de wi zo we z Ro sją i in ny mi re pu bli ka mi b. ZSRR. Stan obe cny i per spek ty wy 
4 Ryn ko we me cha ni zmy ra cjo na li za cji użyt ko wa nia ener gii 
5 Re struk tu ry za cja fi nan so wa pol skich przed się biorstw i ban ków
6 Spo so by fi nan so wa nia in we sty cji w te le ko mu ni ka cji
7 In for ma cje o ban kach. Moż li wo ści za sto so wa nia ra tin gu
8 Go spo dar ka Pol ski w la tach 1990 – 92. Po mia ry a rze czy wi stość
9 Re struk tu ry za cja fi nan so wa przed się biorstw i ban ków

10 Wy ce na ry zy ka fi nan so we go
11 Ma ją tek trwa ły ja ko za bez pie cze nie kre dy to we
12 Pol ska dro ga re struk tu ry za cji złych kre dy tów
13 Pry wa ty za cja sek to ra ban ko we go w Pol sce - stan obe cny i per spek tywy
14 Ety ka bi zne su
15 Per spek ty wy ban ko wo ści in we sty cyj nej w Pol sce
16 Re struk tu ry za cja fi nan so wa przed się biorstw i po rt fe li trud nych kre dy tów ban ków ko mer cyj nych 

(pod su mo wa nie skut ków usta wy o re struk tu ry za cji)
17 Fun du sze in we sty cyj ne ja ko in stru ment kre o wa nia ryn ku fi nan so we go w Pol sce
18 Dług pu blicz ny
19 Pa pie ry war to ścio we i de ry wa ty. Pro ce sy se ku ry ty za cji
20 Obrót wie rzy tel no ścia mi
21 Ry nek fi nan so wy i ka pi ta ło wy w Pol sce a re gu la cje Unii Eu ro pej skiej
22 Nadzór wła ści ciel ski i nadzór ban ko wy
23 Sa na cja ban ków
24 Ban ki za gra nicz ne w Pol sce a kon ku ren cja w sek to rze fi nan so wym
25 Fi nan so wa nie pro jek tów eko lo gicz nych 
26 In stru men ty dłuż ne na pol skim ryn ku 
27 Obli ga cje gmin 
28 Spo so by za bez pie cza nia się przed ry zy kiem nie wy pła cal no ści kon tra hen tów 

Wy da nie spe cjal ne Jak do koń czyć pry wa ty za cję ban ków w Pol sce
29 Jak roz wią zać pro blem fi nan so wa nia bu dow nic twa mie szka nio we go 
30 Sce na riu sze roz wo ju sek to ra ban ko we go w Pol sce
31 Mie szkal nic two ja ko pro blem lo kal ny
32 Do świad cze nia w re struk tu ry za cji i pry wa ty za cji przed się biorstw w kra jach Eu ro py Środ ko wej
33 (nie ukazał się)
34 Ry nek in we sty cji ener go o szczęd nych
35 Glo ba li za cja ryn ków fi nan so wych
36 Kryzysy na rynkach finansowych – skutki dla gospodarki polskiej 
37 Przy go to wa nie pol skie go sy ste mu ban ko we go do li be ra li za cji ryn ków ka pi ta ło wych
38 Docelowy model bankowości spółdzielczej
39 Czy komercyjna instytucja finansowa może skutecznie realizować politykę gospodarczą państwa?
40 Perspektywy gospodarki światowej i polskiej po kryzysie rosyjskim
41 Jaka reforma podatkowa jest potrzebna dla szybkiego wzrostu gospodarczego?
42 Fundusze inwestycyjne na polskim rynku – znaczenie i tendencje rozwoju
43 Strategia walki z korupcją – teoria i praktyka
44 Kiedy koniec złotego?
45 Fuzje i przejęcia bankowe
46 Budżet 2000
47 Perspektywy gospodarki rosyjskiej po kryzysie i wyborach
48 Znaczenie kapitału zagranicznego dla polskiej gospodarki
49 Pierwszy rok sfery euro – doświadczenia i perspektywy
50 Finansowanie dużych przedsięwzięć o strategicznym znaczeniu dla polskiej gospodarki
51 Finansowanie budownictwa mieszkaniowego
52 Rozwój i restrukturyzacja sektora bankowego w Polsce – doświadczenia 11 lat
53 Dlaczego Niemcy boją się rozszerzenia strefy euro?
54 Doświadczenia i perspektywy rozwoju sektora finansowego w Europie Środkowo-Wschodniej
55 Portugalskie do świad cze nia w restrukturyzacji i prywatyzacji banków
56 Czy warto liczyć inflację bazową?
57 Nowy system emerytalny w Polsce – wpływ na krótko- i długoterminowe perspektywy gospodarki i rynków finansowych
58 Wpływ światowej recesji na polską gospodarkę
59 Strategia bezpośrednich celów inflacyjnych w Ameryce Łacińskiej
59/a Reformy gospodarcze w Ameryce Łacińskiej
60 (nie ukazał się)
61 Stan sektora bankowego w gospodarkach wschodzących – znaczenie prywatyzacji
62 Rola inwestycji zagranicznych w gospodarce
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63 Rola sektora nieruchomości w wydajnej realokacji zasobów przestrzennych
64 Przyszłość warszawskiej Giełdy Papierów Wartościowych
65 Stan finansów publicznych w Polsce – konieczność reformy
66 Polska w Unii Europejskiej. Jaki wzrost gospodarczy?
67 Wpływ sytuacji gospodarczej Niemiec na polską gospodarkę
68 Konkurencyjność reform podatkowych – Polska na tle innych krajów
69 Konsekwencje przystąpienia Chin do WTO dla krajów sąsiednich
70 Koszty spowolnienia prywatyzacji w Polsce
71 Polski sektor bankowy po wejściu Polski do Unii Europejskiej
72 Reforma procesu stanowienia prawa
73 Elastyczny rynek pracy w Polsce. Jak sprostać temu wyzwaniu?
74 Problem inwestycji zagranicznych w funduszu emerytalnym
75 Funkcjonowanie Unii Gospodarczej i Walutowej
76 Konkurencyjność sektora bankowego po wejściu Polski do Unii Europejskiej
77 Zmiany w systemie polityki monetarnej na drodze do euro
78 Elastyczność krajowego sektora bankowego w finansowaniu MSP
79 Czy sektor bankowy w Polsce jest innowacyjny?
80 In te gra cja eu ro pej skie go ryn ku fi nan so we go – Zmia na ro li ban ków kra jo wych
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