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Wstep

Bankowo$¢, podobnie jak caty system finansowy, dynamicznie si¢ zmienia.
Droga, jaka przebyly banki w ostatnich kilkudziesieciu latach diametralnie
odmienita ich oblicze. Procesy te mialy szczegdlnie dynamiczny charakter,
poczynajac od schytku XX w. Przeobrazenia, ktdrych jesteSmy $wiadkami,
W znacznym stopniu wywotane sa ewolucja otoczenia. Nastgpita szeroka
deregulacja gospodarki i systemow finansowych, z jednej strony dajac impuls do
rozwoju konkurencji miedzy bankami', z drugiej — otworzyta mozliwosci (i wy-
musita koniecznos¢) rywalizacji bankéw z podmiotami z rynku pozabankowego,
a nawet pozafinansowego’. Towarzyszy temu dynamiczny rozwdj technologii,
ktory z jednej strony otwiera przed bankami nowe mozliwosci, z drugiej jednak
wymusza szybsze tempo dostosowywania si¢, ponoszenie istotnych naktadow,
wzrost ryzyka biznesowego i operacyjnego. Procesy globalizacji przyspieszaja te
zmiany i powodujg glebokie przeobrazenia modeli dzialalno$ci bankowe;.
Konkurencja przybiera na sile, przyjmujac posta¢ hiperkonkurencji’ (,konku-
rencji wysokiej predkosci™), gdzie rywalizujace banki musza wykonywaé
szybkie ruchy, by zdoby¢ nowa przewage 1 umniejszy¢ przewage konkurentow.
Szybkos¢ tych proceséw wiaze si¢ zarowno z tempem rozwoju technologii, jak
i globalizacja.

Rownolegle nastepuja wielkie zmiany na rynkach finansowych. Szybsza
realizacja transakcji, wzrost skali operacji i wigksze zapotrzebowanie na
instrumenty pozyczkowe i inwestycyjne powodujg dynamiczny rozwdj sektora
finansowego 1 glebokie przemiany w modelach biznesowych bankéw. Rosnie
tez zapotrzebowanie na kapital — wickszy popyt na kredyty zglaszaja panstwa,

! Patrz: E. Miklaszewska, Deregulacja rynkow finansowych a zmiany w strategiach bankéw
komercyjnych, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 7.

% I. Harasim, Strategie marketingowe w osigganiu przewagi konkurencyjnej w bankowosci
detalicznej, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004, s. 9.

3 R.A. D’ Aveni, Hypercompetition. Managing the Dynamics of Strategic Maneuvering, Free
Press, New York 1994,

* S.L. Brown, K.M. Eisenhardt, Competing on the Edge. Strategy as Structured Chaos, Har-
vard Business School Press, Boston 1998.
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przedsigbiorstwa i gospodarstwa domowe. Schytek wieku XX i poczatek XXI to
zycie na kredyt calych gospodarek. Tempo tego rozwoju jest tak wielkie, ze
sektor finansowy rosnie znacznie szybciej od sektora realnego, powodujac
znaczacy rozdzwigk, co nieuchronnie prowadzi do kryzysu (wszak finanse nie
moga rozwijac si¢ w oderwaniu od realiow gospodarczych).

Nasila si¢ presja wywierana na banki przez otoczenie. Zwigkszaja si¢ ocze-
kiwania klientow, ktorzy pragna wigkszej wygody, kompleksowej, szybkiej
obstugi, korzystniejszych cenowo rozwigzan. Rosng wymagania wilascicieli
dotyczace wyzszych wynikow, lepszej efektywnosci, szybszego rozwoju,
wzrostu wartosci. Conditio sine qua non przetrwania bankéw jest umiejetnos$c
zaadaptowania si¢ do warunkow turbulentnego otoczenia, dostosowania si¢ do
nowych potrzeb®. Banki zatem dostosowuja si¢, a czasami takze wyprzedzaja
zmiany w otoczeniu lub nawet je inspiruja. Oczekiwania otoczenia niekiedy sa
rozbudzane przez same banki, ktore — w imi¢ zyskania przewagi konkurencyjnej
— same inicjujg powstawanie innowacji (produktowych, technologicznych,
procesowych i marketingowych), zwickszajg skale dziatalnosci, generuja wyzsze
dochody. Tym samym rozbudzaja dalsze oczekiwania i wymuszaja ostrzejsza
rywalizacje rynkowa.

Jednym z efektow tych przemian jest wzrost ryzyka poszczegélnych ban-
kéw oraz ryzyka systemowego sektora. W konsekwencji wzrostu ryzyka
i zlego zarzadzania nim pojawiaja si¢ kryzysy finansowe — wystepujg one
czgsciej 1 majg coraz bardziej dotkliwe skutki. Kryzysy finansowe zazwyczaj
zaskakuja. Poddajac je pdzniej chtodnej analizie, mozna dostrzec symptomy,
ktore wydawaty si¢ by¢ wyraznie widoczne juz wczesniej (zwykle wszelako,
w euforii przemian, uspokojeni zyskami i spelnianiem norm nadzorczych, a tak-
ze korzystnymi efektami dla gospodarki, rozliczni interesariusze bankow — w tym
niekiedy takze nadzorcy — nie reagujg zawczasu). Kazdy kryzys ma swoje zrodta
w poluzowaniu standardow, w odejSciu od norm, w nieprzestrzeganiu zasad
— prawnych, ekonomicznych, zdroworozsadkowych, moralnych. Kazdy — na
jaki§ czas — przynosi otrzezwienie, powrdt do bardziej rygorystycznych ko-
deksow, przypomnienie o pryncypiach.

Globalny kryzys finansowy zapoczatkowany w 2007 r. dobitnie unaocznit,
ze banki nie mogg koncentrowaé si¢ wylacznie na celu generowania zyskow
1 wartosci dla akcjonariuszy. Nie brak opinii, ze to wlasnie system zarzadzania
wartos$cig byl jedna z przyczyn globalnego kryzysu. Powodem byt brak spdjno-
$ci migdzy sposobem praktycznego wdrozenia koncepcji zarzadzania ukierun-
kowanej na wzrost wartosci rynkowej przedsigbiorstwa (VBM) i systemem
zarzadzaniem ryzykiem®. Koncepcja VBM w dotychczasowej formie zostata
zatem zdyskredytowana i konieczne jest jej gruntowne przemodelowanie.

> M. Marcinkowska, Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007, s. 24.
% S. Kasiewicz, Koncepcja zarzqdzania wartoscig jako 2rédlo kryzysu finansowego, ,,Finan-
sowanie Nieruchomosci” 2009, nr 7-9, s. 56-63.
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Podkresla si¢ dzi$, ze niezaleznie od zidentyfikowanych przyczyn kryzysu
zwiagzanych z zagadnieniami ekonomicznymi, regulacyjnymi i politycznymi,
kluczowym powodem jego powstania i rozprzestrzenienia si¢ byt ,,deficyt
moralny”’ — zanizone standardy moralne i odejscie od etycznych zasad banko-
wosci  (,,bankructwu finansowemu towarzyszy bankructwo intelektualne
i moralne™®). Poniesione wskutek kryzysu straty moralne sa grozne dla fun-
damentéw bankowo$ci — w spoteczenstwie i gospodarce rungt bowiem mit
,bezpiecznego banku”, co powoduje, ze obawy o kondycj¢ bankdéw towarzysza
kazdemu niekorzystnemu zjawisku na rynkach finansowych’.

Kazdy kryzys skutkuje zaostrzeniem norm formulowanych pod adresem
instytucji finansowych (w szczego6lnosci bankow, jako kluczowych podmiotow
sektora). Obserwowana dzi$ re-regulacja (zarowno nadzorcza, jak i oddolna) jest
efektem presji spolecznej, narastajgcej wskutek negatywnej oceny nieodpowie-
dzialnych postaw i niecakceptowanych zachowan. Wspoélczesnie poszukiwane sg
nowe zasady, ktore pozwola zbudowaé nowy tad w bankowosci.

Fundamentalne zasady i pryncypia pozostaja za$ niezmienne: nalezy
by¢ odpowiedzialnym, zachowywac¢ si¢ godnie, postepowaé uczciwie i przyz-
woicie. Zasad tych nie zastapia normy prawne ani rygoryzm nadzorcow. Z uwa-
gl na zmiany oczekiwan i presji otoczenia bankow, rosnie zainteresowanie
koncepcja wartosci dla interesariuszy (stakeholder value). Nakazuje ona
uwzglednienie w wigzce celow przedsicbiorstw oczekiwan takze innych inte-
resariuszy, nizli jedynie witasciciele. Jakkolwiek pierwsze prace z tego obszaru
pojawily si¢ w potowie XX w., rozkwit publikacji nastapil w ciggu ostatnich
trzydziestu lat. Dotychczas idea ta nie zyskala wielu zwolennikow, gtownie za
sprawg jej niedoskonalosci (braku operacjonalizacji szeregu zagadnien), ale
i niedostatku szerokiej akceptacji dla zmiany modelu przedsi¢biorstwa i rede-
finicji imperatywu kreowania wartosci.

Obecnie obserwujemy wigksze zainteresowanie koncepcja wartosci dla inte-
resariuszy; podnoszonych jest tez szereg argumentéw uzasadniajacych potrzebe
szerszego uwzglednienia odpowiedzialno$ci podmiotéw gospodarczych. Pod-
kresla sig, ze nie jest mozliwe tworzenie wartosci dla wilascicieli bez uwzgled-
nienia potrzeb takze innych interesariuszy (pracownikéw, klientow, dostawcow,
spotecznosci lokalnej itd.). Bowiem w perspektywie dlugookresowej cele
ekonomiczne i1 spoteczne nie tylko nie sa ze sobg sprzeczne, ale sg ze soba
integralnie powigzane.

7J.E. Stiglitz, Freefall. Jazda bez trzymanki, PTE, Warszawa 2010, s. 320.

8 S. Flejterski, W poszukiwaniu nowego paradygmatu zarzqdzania przedsiebiorstwami ban-
kowymi, [w:] K. Rogozinski, A. Panasiuk, Zarzqdzanie organizacjami ustugowymi, ,.Zeszyty
Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu” 2010, nr 145, s. 109-120.

® L. Dziawgo, Wspélczesny Biznes Bankowy — Patologiczne otoczenie, ,, Ekonomia politycz-
na” oraz tad monetarno-instytucjonalny rynku finansowego jako zagrozenie dla bankowosci,
,»Bezpieczny Bank” 2011, nr (3)45, s. 7-21.
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Niniejsza ksigzka poswiecona jest wlasnie tej perspektywie — przedmiotem
rozwazan jest bank jako wigzka relacji z interesariuszami. Traktuje o bankach,
o pryncypiach i zasadach oraz o najwazniejszym kapitale bankoéw, ktory banki
winny stworzy¢ i pielggnowaé — o kapitale relacyjnym. Kapitat ten, niezbedny
dla stworzenia trwalej wartosci banku, budujg relacje banku z otoczeniem — z in-
teresariuszami, na ktorych bank wywiera wptyw i ktorzy oddziatujg na bank.

Kapitat relacyjny to ogoét relacji i powigzan banku z jego interesariuszami,
opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu. Kompetencje w zakresie ksztal-
towania relacji z otoczeniem stanowig o przewadze konkurencyjnej banku i sa
niezbe¢dne dla osiagnigcia sukcesu. Umiejgtne wykorzystanie kapitalu relacyj-
nego jest podstawa tworzenia wartosci banku.

Celem niniejszej monografii jest zaprezentowanie istoty kapitalu rela-
cyjnego banku i sposobow jego tworzenia, a takze oceny efektow zarzadza-
nia nim. Mojga intencjg jest przedstawienie holistycznego obrazu banku poprzez
ukazanie sieci jego relacji, kontraktow i interakcji z otoczeniem — interesariu-
szami zaangazowanymi w jego funkcjonowanie.

Tradycyjny finansowy model funkcjonowania bankéw zostaje zatem wzbo-
gacony o aspekt zwigzany z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego i spote-
cznego.

Generalng teza niniejszej rozprawy jest konstatacja, ze banki powinny da-
zy¢ do rozwoju bankowosci relacyjnej'’ (relationship banking) i bankowosci
partnerskiej (partnership banking) — tworzy¢ relacje i wiezi z kluczowymi
interesariuszami w celu realizacji ich uzasadnionych oczekiwan, by — w per-
spektywie dlugookresowej — moc generowac warto$¢ banku. Wymaga to zatem
przeformutowania funkcji celu instytucji bankowych i modeli zarzadza-
nia nimi.

W pracy zaprezentowany zostanie model kapitatu relacyjnego i zasady za-
rzadzania relacjami z interesariuszami banku. Struktur¢ podporzadkowano
celowi. Monografia sktada si¢ z trzech tomow. Pierwszy po§wigcono prezentacji
modelu tworzenia kapitatu relacyjnego, czyli ksztaltowania kapitalu relacji
bankéw z otoczeniem. W drugim tomie omdéwione bedg szczegdlowe zagad-

1% Termin ,,bankowo$¢ relacyjna” odnoszony jest do relacji banku z klientami (przeglad kon-
cepcji przedstawiony zostat np. w pracy: S. Ongena, D. C. Smith, Bank relationships: a review,
[w:] P.T. Harker, S.A. Zenios (eds.), Performance of Financial Institutions. Efficiency, Innovation,
Regulation, Cambridge University Press, Cambridge 2000, s. 221-258). W niniejszej publikacji
proponowane jest rozszerzenie go na relacje ze wszystkimi kluczowymi interesariuszami, ktore
facznie pozwalaja na stworzenie kapitalu relacyjnego, a w konsekwencji — poprawe wynikoéw
banku. Teoria interesariuszy jest bowiem zbiezna z rozszerzona perspektywa marketingu
relacyjnego (por.: M.J. Polonsky et al., The incorporation of an interactive external environment:
An extended model of marketing relationships, ,,Journal of Strategic Marketing” 1999, Vol. 7,
Issue 1, s. 41-55).
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nienia relacji bankéw z kluczowymi interesariuszami. Trzeci tom przedstawia

propozycje zasad oceny bankow w kontekscie ich relacji z interesariuszami.
Rysunek 1 ukazuje kontekst i uwarunkowania tworzenia kapitatu relacyj-

nego banku, postuzy szczegdtowej prezentacji struktury monografii.

BANK OTOCZENIE

‘/ \‘ v' Odpowiedzialnos¢
N

Reputacja -+ Zaufanie ‘/ ) ».

v Potrzeby interesariuszy

L 4 ‘\\7/‘

¥ v Uwarunkowania

"\ v Tozsamo$é
(%2)
\\,/ v" Wizerunek

Oczekiwania interesariuszy ‘/

=

Cele dziatania banku (

otoczenia

A

L‘~‘ . . . .
/—\\/ Kapitaly RRR S Strategia i dziatania
{ i
\\7 / o finansowy
0 spolegzny _ 1 _ _ — — — — J_— — — — — —

o inteldktualny

Il
I kapitat relacyjny I

Rysunek 1. Uwarunkowania tworzenia kapitatu relacyjnego banku
Zrédlo: opracowanie whasne

Jako ze osnowa kapitalu relacyjnego sg kontakty z otoczeniem, pierwszy
rozdziat pierwszego tomu pos§wigcono kwestii wymogdéw stawianych bankom
przez ich otoczenie. Wskazano zatem elementy otoczenia bankéw i na tym tle
zaprezentowano ich interesariuszy — podmioty, ktore wywieraja wplyw na bank
i na ktore on oddziatuje. Stanowi to podstaw¢ do rozwazan na temat rodzajow
i zakresu odpowiedzialnosci bankow, a w konsekwencji — na temat celow
(mikro-, mezo- i makroekonomicznych) stawianych przed tymi instytucjami.
Poniewaz zmieniajg si¢ warunki funkcjonowania bankoéw, ewoluujg formu-
lowane wobec nich oczekiwania; zaakcentowano zatem koniecznos¢ dostoso-
wywania si¢ do zmieniajacych priorytetow i elastycznego podejscia do zgtaszanych
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pod ich adresem potrzeb. Podkreslono przy tym najwazniejsza trudnosc
w zarzadzaniu relacjami z interesariuszami: potencjalne konflikty intereséw i nie-
kiedy przeciwstawnos$¢ zglaszanych roszczen wobec bankow. Niezbgdne jest
zatem znalezienie kompromisu mi¢dzy oczekiwaniami uprawnionych interesa-
riuszy i efektywne wykorzystanie ich kontrybucji.

Na oczekiwania interesariuszy wplywa wizerunek i reputacja banku oraz
don zaufanie. Reputacje tworza tozsamos$¢ i wizerunek banku. Tozsamos$¢ banku
bezposrednio wplywa na wybor celow. Drugi rozdzial poswigcono zatem
prezentacji tych zagadnien. Podstawa budowania kapitalu relacyjnego jest
wzajemne zaufanie interesariuszy, oparte na reputacji banku. Zaufanie jest
kluczowym atrybutem instytucji finansowych, niezbednym do prawidtowego
wykonywania ich funkcji i zachowania stabilnosci systemu. Wskazano tu
zasadnicze warunki niezbedne do zaskarbienia sobie przez banki statusu
instytucji zaufania publicznego. W szczegdlnosci podkreslono znaczenie
uczciwos$ci, odpowiedzialno$ci i otwartosci w relacjach z interesariuszami.
Prezentacja ta jest podstawg do nakreslenia modelu, w ktorym reputacja banku,
wespo6!t z legitymizacja spoleczng i pragmatyczna, daja podstawy dla dtugoter-
minowych relacji banku z interesariuszami.

Zaufanie do banku w znacznej mierze budowane jest przez jego kapitaty
i sit¢ finansowg. W szerszym wymiarze kapitaly i zasoby wptywaja na oczeki-
wania wobec bankow i mozliwos¢ osiggania celow (realizacji strategii). W trze-
cim rozdziale omowiono zatem fundamenty, na ktérych zbudowany jest bank
— jego kapitaly. Zaprezentowano tu kapitat finansowy (w roéznych jego wy-
miarach), jako niezbgdna podstawe funkcjonowania instytucji bankowych.
Zwazywszy wszelako na realia wspolczesnych rynkow, przedstawiono takze
dwa inne, powiazane ze soba, rodzaje kapitalow: intelektualny i spoteczny. Na
tym tle zdefiniowano kapitat relacyjny banku, jako element jego kapitatu
intelektualnego, tworzony poprzez relacje z interesariuszami, przy zastosowaniu
kapitalu ludzkiego i spotecznego, wymagajacy zaangazowania kapitatu finan-
sowego 1 strukturalnego banku. Jest to zatem element scalajacy wszystkie
kapitaty banku.

Czwarty rozdziat koncentruje si¢ na procesie zarzadzania relacjami banku
z interesariuszami, czyli na tworzeniu jego kapitalu relacyjnego. Przede wszyst-
kim opisano dyskusje toczaca si¢ w zwigzku z uzasadnieniem dla tworzenia
warto$ci dla interesariuszy (jako alternatywny dla wartosci wylacznie dla
wlascicieli). Nastgpnie omoéwiono najbardziej newralgiczne etapy procesu
zarzadzania relacjami z interesariuszami, a zatem: identyfikacj¢ interesariuszy
i ich analize (w tym okres$lenie ich oczekiwan i mozliwych kontrybucji oraz
kryteria wyboru uzasadnionych roszczen), zaangazowanie zainteresowanych
stron w funkcjonowanie banku i ocen¢ tworzonych relacji.

Drugi tom monografii sktada si¢ z dziewieciu rozdziatow, w ktorych przed-
stawiono najwazniejsze zagadnienia dotyczace ksztattowania relacji z kluczowymi
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grupami interesOw banku: nadzorem, wilascicielami, kierownictwem, pracow-
nikami, klientami, wierzycielami, konkurentami (kooperentami), kooperantami
(dostawcami i partnerami), panstwem 1 spoteczenstwem.

Jest to zarazem prezentacja funkcjonowania banku z perspektywy tych inte-
resariuszy. Kazdorazowo omoéwiono najwazniejsze aspekty wzajemnych relacji,
podsumowujac je zestawieniem oczekiwan interesariuszy wzgledem banku oraz
kontrybucji przez nich wnoszonych. Kazdy z rozdziatow tej czgsci, przedstawia-
jac okreslony obszar dziatalnos$ci banku, obrazuje jego odpowiedzialno$¢ wobec
danej grupy intereséw oraz akcentuje wptyw tych interesariuszy na funkcjono-
wanie banku. Lacznie tworzy to obraz obowigzkéw banku wobec jego otoczenia
1 jest punktem wyjscia do szczegdtowego okreslenia jego polityki w kontek$cie
realizowania tych oczekiwan.

Trzeci tom monografii po$wigcony jest ocenie banku z punktu widzenia
tworzenia kapitatu relacyjnego. Zaprezentowano tu najpierw istot¢ i narzgdzia
,rachunkowos$ci spotecznej”, czyli instrumenty pomiaru wynikow, umozli-
wiajgce analize efektéw relacji banku z interesariuszami.

Kolejne dwa rozdziaty maja charakter empiryczny. Jeden powstat na pod-
stawie badan ankietowych przeprowadzonych wsrdd polskich bankow (komer-
cyjnych i spotdzielczych). Przedstawiono tu cele dziatalnosci ankietowanych
podmiotow oraz interesariuszy, ktorych zidentyfikowaty banki. W odniesieniu
do poszczegdlnych grup interesOw wskazano diagnozowane przez banki cele
oraz stosowane mierniki sukcesu (mierniki realizacji celow). Nastepnie, na
podstawie danych ankietowych i danych ze sprawozdawczosci finansowe;j,
dokonano pomiaru wynikow banku w kontekscie kapitatu relacyjnego. Pozwoli-
to to na oceng spojnosci deklaracji odnosnie do celow dziatalnosci i uwzglednia-
nia potrzeb interesariuszy oraz na analiz¢ podobienstw miedzy bankami (na
podstawie analizy skupien).

Ostatni rozdziat zawiera studia przypadkow — na podstawie raportéw finan-
sowych, sprawozdawczosci dobrowolnej oraz ujawnien na korporacyjnych
stronach internetowych scharakteryzowano wizje i strategie czterech bankéw
oraz zaprezentowano ich podejscie do interesariuszy, a nastgpnie przedstawiono
zestawy miernikoOw pozwalajacych oceni¢ generowane wyniki z perspektywy
poszczegdlnych grup interesow.

Niniejsza rozprawa syntetyzuje istniejacy dorobek naukowy oraz dokonuje
klasyfikacji teorii i hipotez. Adaptuje teori¢ wartosci dla interesariuszy do
specyfiki sektora bankowego, prezentujac holistyczny model kapitatu rela-
cyjnego bankow. Przeprowadzone badania empiryczne potwierdzaja aplika-
cyjno$¢ tego modelu.

Lacznie, monografia rysuje obraz bankéw z odmiennej od standardowej
perspektywy: podkre§la obowigzki bankéw wobec roznych grup interesariuszy
i akcentuje wplyw zainteresowanych stron na wyniki i warto§¢ bankéw. Mysla
przewodnia tych prezentacji jest konstatacja, ze podstawa udanych relacji banku
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z interesariuszami jest odpowiedzialno$§¢ obydwu stron relacji, a warunkiem
koniecznym — zaufanie do banku. Interesariusze banku, wchodzac w relacje
z nim, ufajg bowiem, Zze bedzie on odpowiedzialnym partnerem. Z drugiej
wszakze strony, takze od interesariuszy oczekuje si¢ odpowiedzialnosci
i roztropnosci.

Publikacja przygotowana zostata na podstawie obszernych studiéw literatu-
rowych (w tym analizy regulacji nadzorczych), wlasnych do§wiadczen zawodo-
wych w sektorze bankowym oraz obserwacji realiow wspodlczesnego sektora
bankowego (w tym autorskich badan empirycznych) oraz dyskusji i debat
w gronie naukowcow 1 bankowcow. Jest zatem wypadkowa pogladéw naukow-
cow, praktykow, wlasnych doswiadczen i przemyslen; opisu rzeczywistosci. Na
jej ostateczny ksztatt mialy takze wptyw cenne uwagi i sugestie zgltoszone przez
jej Recenzenta — prof. Stanistawa Kasiewicza, ktoremu w tym miejscu sktadam
serdeczne podzigkowania. Oczywiscie wszelkie uchybienia i niedociagnigcia
obcigzaja wylacznie autorke.

Monografia moze by¢ potraktowana jako udziat w dyskusji nad pozagdanym
ksztattem sektora bankowego. Jest postulatem, by poczucie uczciwosci i odpo-
wiedzialnosci wobec interesariuszy byto fundamentem dzialan bankéw i two-
rzyto podwaliny stabilnego systemu finansowego. Jest takze zaproszeniem do
debaty i zacheta do refleksji o powinno$ciach bankdw, ale takze ich interesariuszy.

1.6dz, grudzien 2012



Rozdziat 1. Wymogi stawiane bankom

1.1. Wprowadzenie — otoczenie bankow jako kontekst
formutowania celow ich dziatalnosci

Gltowna rola bankow, bedacych podstawowym elementem systemu finan-
sowego, jest alokacja zasobow. Teoria formutuje podstawowe funkcje, jakie
muszg by¢ spelniane przez system finansowy w celu wypeklienia owego
zadania'; stanowig one jednoczesnie kluczowe oczekiwania wobec fundamen-
tow funkcjonowania bankow. Funkcje pelnione przez te podmioty sg na tyle
istotne, ze czesto system bankowy okre§lany jest mianem ,.krwiobiegu gospo-
darki”. Owa symboliczna prezentacja podkresla znaczenie tych instytucji dla
rozwoju i funkcjonowania kazdej gospodarki. Banki — tradycyjnie — sg postrze-
gane jako instytucje zaufania publicznego; renoma ta jest niezb¢dnym atrybutem
ich dziatalnosci. Czynniki te powoduja, ze na banki naktadanych jest szereg
norm, stawiajagcych wymogi odnosnie do zasad ich dziatania, majacych na celu
zapewnienie bezpieczenstwa systemu i poszczegélnych jego uczestnikow.
Ponadto formutowane sa okreslone rekomendacje, niemajace charakteru norm
powszechnie obowigzujacych, wszelako stawiajacych okreslone wymagania
wobec bankow.

Zarowno normy prawne, jak i rekomendacje, sa pochodna okre§lonych
oczekiwan organdw panstwowych i gremiéw migdzynarodowych, ksztaltujacych
zasady funkcjonowania gospodarki. Nalezy ponadto wskaza¢ na oczekiwania
spoteczne — wywolane faktycznym lub pozadanym wizerunkiem bankoéw — na
ktore takze banki musza by¢ wyczulone, by moc efektywnie egzystowac na
rynku. Presja ta moze by¢ na tyle duza, ze banki uwzglgdniaja owe oczekiwania
dobrowolnie w swych strategiach, co przyjmuje forme¢ samoregulacji. Nalezy
zatem podkresli¢, ze otoczenie bankow i oczekiwania zainteresowanych stron
ksztattuja ich cele.

Cele dziatania kazdego podmiotu, takze banku, sa wypadkowa oczekiwan
stawianych przez jego interesariuszy oraz uwarunkowan, w jakich cele te sg

! Funkcje te zostang oméwione w punkcie 1.5.2.
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formutowane i maja by¢ realizowane. To, ktore oczekiwania ktorych intere-
sariuszy zostang uwzglednione, jest zalezne od wewnetrznych uwarunkowan
dziatalnosci banku (w szczegdlnoSci jego warto$ci, wizji i misji) oraz oceny
potencjalnych mozliwosci wywierania wplywu przez okreslone grupy interesow
i egzekwowania swych roszczen. Hierarchia oczekiwan uznanych za uza-
sadnione i mozliwe do spelnienia, a w konsekwencji hierarchia celow dziatania
bankéw, wynika z determinacji i sily interesariuszy formutujacych te oczekiwa-
nia. Mozna tu zaobserwowac swoiste sprz¢zenie zwrotne: swoimi dzialaniami
1 postawami bank wptywa na swoje otoczenie i interesariuszy, mogac ksztatto-
wac¢ ich zmiany. To za§ moze w przysztosci przektadac si¢ na nowe (zredefinio-
wane) cele kierowane pod jego adresem. Schematycznie ilustruje to rysunek 2.

OCZEKIWANIA INTERESARIUSZY
//’ zewnetrznych 1 wewnetrznych ‘\\
II \\
1 \
1 \
1 \

' UWARUNKOWANIA UWARUNKOWANIA \
' ZEWNETRZNE WEWNETRZNE \
! »|-prawne, —wartosci, kultura korporacyjnajw |
: /" |-ekonomiczne, —zasoby, N ‘l
i | |-konkurencyjne, —apetyt na ryzyko, Yo
'. ) —spoteczne, —dotychczasowa skutecznosé¢ \ !
\ ! —technologiczne, w realizacji celow, ' !
i N P
1 1

1 11

L) 11

v 11
[W v 11
v 171

ANEAN 7
voN R
\\ /l
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Rysunek 2. Cele banku jako pochodna oczekiwan interesariuszy i uwarunkowan dziatalno$ci
Zrédlo: opracowanie wlasne

Aby moc realizowac swoje cele, kazde przedsigbiorstwo musi dysponowac
odpowiednimi zasobami (finansowymi, materialnymi i niematerialnymi), a takze
opiera¢ si¢ na kapitale spotecznym — relacjach i interakcjach z r6znymi interesa-
riuszami’. W wymiarze wewnetrznym kapitat spoleczny przejawia si¢ wspolny-
mi warto$ciami i normami kulturowymi, zaufaniem i komunikacja, ktore
umozliwiaja pracownikom spdjng i efektywng wspolpracg. W wymiarze

% Szerzej o zasobach i kapitatach banku w rozdziale trzecim.
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zewngtrznym kapital spoteczny moze tworzy¢ klimat zgody, ,licencji na
funkcjonowanie”; przedsigbiorstwo moze opiera¢ si¢ na szerszych strukturach
spoteczno-politycznych i wpltywac na swe otoczenie zewn¢trzne (np. wspottwo-
rzac porzadek prawny i system regulacji)’.

1.2. Otoczenie przedsiebiorstwa*

Otoczeniem systemu sg wszystkie te elementy, ktore nie wchodza w jego
sktad, ale sg z nim zwigzane, tzn. oddziatujg na stan systemu lub system oddzia-
luje na nie’. Otoczeniem przedsigbiorstwa sa wszystkie zjawiska, procesy
1 podmioty, ktore nie wchodzg w jego sktad, ale ktore sg z nim zwigzane przez
proces wzajemnego oddziatywania®. Srodowisko, w jakim funkcjonuje przedsie-
biorstwo, jest skomplikowanym systemem wielu trendow, zdarzen, rynkow,
ktore tworza kontekst jego dziatalnosci’. Otoczenie wpltywa na funkcjonowanie
podmiotu, stwarzajac szanse i zagrozenia dla jego przetrwania i rozwoju.

Analiza $rodowiska shuzy zatem zrozumieniu konfiguracji zjawisk i tren-
déw, ktoére maja znaczenie dla podmiotu, a ktérych wpltyw nie zawsze jest
oczywisty. Analiza ta winna by¢ przeprowadzana na trzech poziomach: identy-
fikacji otoczenia blizszego i dalszego, jego segmentacji (np. metodg PEST i/lub
map interesariuszy), analizy szans i zagrozen®.

Wyréznia si¢ dwa cztony otoczenia organizacji’:

— otoczenie bezposrednie (blizsze, zadaniowe, krag zewnetrzny) — obejmu-
je czynniki pozostajace poza organizacja, ktoére maja bezposredni wpltyw na jej
funkcjonowanie;

— otoczenie posrednie (dalsze, ogdlne) — wynikajace z cech nadsystemu
spotecznego warunki, w jakich dziata organizacja.

Analiza PEST sluzy generalnej segmentacji otoczenia; wyroznia si¢ tu oto-
czenie polityczno-prawne, ekonomiczne, spoleczne i technologiczne, a takze

>Forum for the Future, The Five Capitals Model — a framework for sustainability,
www.forumforthefuture.org [dostep 28.07.2012].

* W podrozdziale wykorzystano fragmenty publikacji: M. Marcinkowska, Wymogi stawiane
bankom przez ich otoczenie, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2012, nr 105, s. 165-172.

3 M. Bielski, Organizacje — istota, struktury, procesy, wyd. 2, Wyd. Uniwersytetu £.odzkie-
go, £6dz 1997, s. 56.

8 E. Urbanowska-Sojkin et al., Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 104.

" K. Obt6j, Strategia organizacji, PNE, Warszawa 2007, s. 201.

¥ Ibidem, s. 207.

’ M. Bielski, Organizacje — istota..., s. 128.
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demograficzne, przy czym do pewnego stopnia segmenty te zachodza na siebie,
a zdarzenia i trendy w jednym segmencie rodza zmiany w innych'.

Elementami otoczenia ogodlnego s3: otoczenie makroekonomiczne, otoczenie
prawno-regulacyjne, instytucjonalne, otoczenie polityczne, otoczenie demogra-
ficzne, spoteczne i kulturowo-religijne, otoczenie edukacyjne, techniczne i tech-
nologiczne, otoczenie przyrodnicze (naturalne). Do elementow otoczenia
bezposredniego zalicza si¢ odbiorcow, dostawcow, kooperantow, konkurentow,
instytucje panstwowe bezposrednio wplywajace na organizacje (np. urzedy
skarbowe), czynniki spoteczne (spotecznosci lokalne, zwigzki zawodowe, partie
polityczne) itp. W zalezno$ci od charakteru banku mozna méwi¢ o otoczeniu
lokalnym, regionalnym, krajowym, miedzynarodowym i globalnym.

Pod wzgledem zmienno$ci wyrdznia sie cztery typy otoczenia'':

— otoczenie tagodne, przypadkowe — stosunkowo niezmienne,

— otoczenie tagodne, uktadajace si¢ w cigg zdarzen — stosunkowo niezmien-
ne, istniejg jednak zagrozenia, ktorych podmiot powinien si¢ strzec,

— otoczenia zakldcajace, relatywne — bardziej ztozone, z wieloma konku-
rentami,

— burzliwe pole — dynamicznie zmieniajace si¢, o duzym stopniu niepewnosci.

Obecnie wiele podmiotéw — w tym nade wszystko banki — dziata w otocze-
niu o charakterze ,,burzliwego pola”; warunki funkcjonowania szybko si¢ zmienia-
ja, co wymaga bardzo elastycznej organizacji jednostki, by byla w stanie szybko
reagowac na sygnaly zachodzacych zmian. W szczegdlno$ci wspotczesne otocze-
nie instytucji finansowych jest bardzo dynamiczne i wymaga $ledzenia zachodza-
cych w nim trendow oraz elastycznego dostosowywania si¢ do nich.

Mozna w tym miejscu dodatkowo wskaza¢ trzy strefy otoczenia, przy
uwzglednieniu kryterium ciaglosci i prawdopodobienstwa oddziatywan'*:

— otoczenie pierwszej strefy — tworzone jest przez te sktadniki, procesy
1 zjawiska otoczenia, ktore sg w ciagtej interakcji z podmiotem, a takze istnieje
okreslone prawdopodobienstwo, ze te interakcje utrzymaja si¢ w przysztosci;

— otoczenie drugiej strefy — obejmuje te sktadniki, procesy i zjawiska oto-
czenia, ktore w danym czasie nie wplywaja na przedsigbiorstwo (i na ktore ono
nie wptywa), ale mozna z okreslonym prawdopodobienstwem oczekiwaé, ze
powiazania takie mogg wystapi¢ w przysztosci;

— otoczenie trzeciej strefy — stanowig je te skladniki, procesy i zjawiska
otoczenia, ktore nie oddziatuja na przedsigbiorstwo i na ktore przedsigbiorstwo
nie wplywa obecnie i nie jest prawdopodobne, by powigzania wystapity
w przysztosci.

10K Obtéj, Strategia..., s. 209.

"FE. Emerg, E.L. Trist, The casual textures of organisational environments, ,,Human Rela-
tions” 1965, Vol. 18, No. 1, s. 21-32.

12 E. Urbanowska-Sojkin ef al., Zarzqdzanie strategiczne..., s. 18.
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Pierwszym szczeblem wykorzystywania w zarzadzaniu bankiem (jak kaz-
dym podmiotem) wplywu otoczenia jest umiejetno$¢ dostosowywania si¢ do
niego i zmian w nim zachodzacych. Podkresla si¢, ze organizacje — by mogly
przetrwa¢ — musza adaptowa¢ sie do swego otoczenia'®. Pozwala to na przygo-
towywanie si¢ do wykorzystania szans i unikania zagrozen. Drugim poziomem
jest wywieranie wptywu na otoczenie i ksztaltowanie go w taki sposob, ktory
utatwi funkcjonowanie banku i pozwoli maksymalizowaé jego wartos¢'.
Rozréznienie elementdow otoczenia blizszego i dalszego jest o tyle istotne, ze
podmiot moze wplywac na elementy otoczenia bezposredniego, natomiast ma
ograniczony wplyw na otoczenie ogdlne (moze jedynie je wybraé, dostosowac
si¢ do niego). Jednak w dtuzszym okresie podmiot moze ksztattowa¢ w pewnym
zakresie swoje otoczenie, np. poprzez lobbing, budowanie opinii publicznej
(W szczegolnosci opinii konsumentow), wdrazanie fundamentalnych innowacji
itd. Podsumowanie strategii banku wobec zmian otoczenia przedstawiono na
rysunku 3.

OTOCZENIE | | BANK
Strategia zmienia si¢ nie zmienia si¢
bierna (brak reakcji)
Strategia zmienia si¢ _: zmienia si¢
reaktywna (reaguje na zmiany)
Strategia zmienia si¢ - S .

. o < inicjuje zmiany

proaktywna (reaguje na inicjatywy)
Strategia zmienia si¢ _ | zmienia si¢
interaktywna jednoczesnie " jednoczesnie

Rysunek 3. Podstawowe strategie reakcji banku na otoczenie
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Adamcezyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsie-
biorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 112

Jako ze otoczenie determinuje cele dzialania banku, nalezy dokonaé jego
analizy, w tym okresli¢ trendy zmian oraz zidentyfikowa¢ potencjalne szanse
i zagrozenia. W literaturze przedmiotu oraz praktyce gospodarczej stosuje si¢

3 E. Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzqdzania,
Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 1996, s. 44; M. Crozier, E. Friedberg,
Czlowiek i system. Ograniczenia dziatania zespotowego, PWE, Warszawa 1982, s. 141.

14 Szerzej: M. Marcinkowska, Ksztaftowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 83.
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dwie koncepcje analiz makrootoczenia przedsicbiorstwa: bezscenariuszowa
(wielorakich mozliwosci) — opierajaca si¢ na jednej wizji rozwoju — i scenariu-
szowa, polegajaca na opracowaniu réznych mozliwych wersji rozwoju. W obu
analizach stosuje si¢ metody: ekstrapolacji trenddéw, opinii ekspertéw (metoda
delficka), strategiczng analizg luki, za§ w przypadku metod scenariuszowych
rozwaza¢ mozna scenariusze mozliwych zdarzen, scenariusze stanow otoczenia
i scenariusze symulacyjne'”.

W analizie otoczenia warto uwzgledni¢ dwa sposoby jego segmentacji: ge-
neralng segmentacje otoczenia (np. wspomniang analiz¢ PEST), a takze zdefi-
niowanie grup, organizacji i osob, ktore majg swoj udzial w funkcjonowaniu
podmiotu, i z ktérych dzialaniami i presjami podmiot musi si¢ liczy¢. Grupy
owe nazywa si¢ interesariuszami (stakeholders), grupami interesu lub strategicz-
nymi kibicami'®.

Banki — jak wszystkie przedsigbiorstwa — sg systemami otwartymi: stale
dokonujg ,,wymiany energii i informacji z otoczeniem™'’. Musi zatem istnie¢
wzajemnos¢ w relacjach miedzy otoczeniem a bankiem: bank oferuje ustugi,
ktore zaspokajaja potrzeby otoczenia; jesli ustugi banku nie znajduja odbiorcow,
otoczenie ograniczy zasilanie i doprowadzi do bankructwa banku'®. Nalezy mie¢
przy tym na wzgledzie, ze oczekiwania i potrzeby otoczenia z czasem ulegaja
zmianom, zatem bank powinien nieustajaco je analizowa¢ i modyfikowac lub
potwierdzac¢ swa strategie.

Banki i bankowos$¢ ewoluujg zatem pod wpltywem otoczenia, w ktorym
funkcjonuja. Zmiany wywoluja zaréwno czynniki egzogeniczne'’, jak i endoge-
niczne, wsrod ktorych nalezy wskaza¢ przede wszystkim umiejetnos$¢ odbierania
sygnaléw zewnetrznych i wewnetrznych, rozumienia ich i reagowania na nie®.
Zmiany s3 na tyle istotne, ze tworza nowy paradygmat sukcesu opisujacy
pozadane cechy, jakie musi mie¢ wspolczesny bank, by efektywnie ksztattowac
swoje relacje z otoczeniem™'.

15 Szerzej: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1994, s. 39 i nast.

16 K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 208.

7 AK. Kozminski, A.M. Zawislak, Pewnos¢ i gra. Wstep do zachowar organizacyjnych,
PWE, Warszawa 1982, s. 57.

'8 7. Mikotajezyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzqdzania,
PWN, Warszawa 1995, s. 15.

19 Szerzej w podrozdziale 1.6.

2 L. Dziawgo, Era postbankowosci, [w:] J. Nowakowski, J. Ostaszewski (red.), Wybrane
zagadnienia teorii oraz praktyki finanséw, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej,
Warszawa 2005, s. 21-32.

2! Do nowych czynnikéw sukcesu zalicza sie m.in. szybkos¢ i elastyczno$é dziatania, we-
wnetrzne zintegrowanie i innowacyjnos¢. W. Blaszezyk (red.), Metody organizacji i zarzqdzania.
Ksztattowanie relacji organizacyjnych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 15.
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1.3. Interesariusze i ich oczekiwania®

1.3.1. Teoria interesariuszy

Analiza podmiotow, ktdre moga by¢ zainteresowane oceng funkcjonowania
podmiotu gospodarczego, prowadzi do rozwazenia koncepcji grup interesow,
zwanych rowniez interesariuszami (stakeholders). Koncepcja ta, szczegodlnie
mocno akcentowana w Europie kontynentalnej, kladzie nacisk na wszystkie
— nie tylko wlascicieli — grupy podmiotow, ktore wpltywaja na przedsigbiorstwo
oraz na ktore ono wywiera wptyw?.

Interesariusze przedsicbiorstwa to podmioty, na ktdre przedsigbiorstwo
wywiera lub moze wywiera¢ wpltyw i ktore wywieraja lub mogg wywierac
wplyw na przedsigbiorstwo. Uogoélniajac, mozna wigc powiedzie¢, ze sg to
wszystkie elementy otoczenia przedsigbiorstwa, ktorych faktycznie lub poten-
cjalnie dotyczy funkcjonowanie tego podmiotu. Interesariusze mogg wywierac
presje na organizacje, gdyz nie jest ona samowystarczalna — poprzez relacje
wymiany z podmiotami zewngtrznymi zalezy od swego otoczenia (zyskuje
zasoby, informacje, legitymizacje spoleczna itd.)*.

Freeman — jeden z czolowych popularyzatoréw idei interesariuszy — podaje,
ze termin stakeholders zostat po raz pierwszy uzyty w 1963 roku w dokumencie
Stanford Research Institute (w znaczeniu generalizujacym jedyna grupg, wobec
ktorej whasciciele powinni byé odpowiedzialni)”. Harrison wskazuje jednak
wezesniejsza prace — Silberta z 1952 r.%°

Zrédla omawianego w tym miejscu pojecia odnalezé mozna w pracach ta-
kich autoroéw, jak Smith (1759), Berle i Means (1932), Barnard (1938), March
i Simon (1958), Cyert i March (1963), Thompson (1967) oraz Preffer i Galancik
(1978)*". Po pierwszej publikacji zawierajacej koncepcje interesariuszy ukazato

22 W podrozdziale wykorzystano fragmenty publikacji: M. Marcinkowska, Tworzenie warto-
Sci przedsigbiorstwa dla interesariuszy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011,
nr 639, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 37, s. 855-869, oraz eadem, Wymogi
stawiane bankom przez ich otoczenie, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydziatowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, nr 105, s. 165-172.

2 Szerzej: M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa...

2 A. Kolk, J. Pinkse, Stakeholder mismanagement and corporate social responsibility crises,
,European Management Journal” 2006, Vol. 4, No. 1, s. 57-72.

2 R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press, 2010, s. 31 (jest to reedycja pierwszego wydania pracy z 1984 r.).

%6 R.E. Freeman et al., Stakeholder Theory. The State of the Art, Cambridge University Press,
Cambridge 2010, s. 31.

2 R.E. Freeman, Strategic Management..., s. 32 i nast.; R.E. Freeman et al., Stakeholder
Theory..., s. 32 1 nast., oraz J. Andriof, S. Waddock, Unfolding stakeholder engagement, [w:]
J. Andriof, et al. (eds.), Unfolding Stakeholder Thinking, Greenleaf Publishing, Sheftield 2002,
s. 29 i nast.
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si¢ wiele prac odwotujacych si¢ do tej idei — dotyczyty one: planowania korpo-
racyjnego (gtdéwnym autorem byt Ansoff), teorii systemow (Ackoff, Church-
man), teorii organizacji (Rhenman) oraz spotecznej odpowiedzialnosci przedsig-
biorstw?®.

Jakkolwiek czgsto w naukach o zarzadzaniu akcentuje si¢ teori¢ interesariu-
szy, nalezy podkresli¢, ze w istocie nie jest to jedna, zunifikowana idea. Kon-
cepcja ,,grup”, ktore maja ,,interes” i wchodza w rozmaite interakcje z przedsie-
biorstwem, czynigc jego dziatalno§¢ mozliwa, ma rozmaite oblicza. Kluczowa
jest tu roznica dwoch podejs$é: legitymizacji oraz zalezno$ci wladzy. Pierwsze
uzasadnienie znaczenia interesariuszy moze by¢ rozpatrywane z punktu widze-
nia kontraktow, wymiany, tytutu prawnego, praw moralnych, statusu podjetego
ryzyka; drugie natomiast wskazuje na dominacje¢ przedsigbiorstwa badz domina-
cje interesariuszy, wzglednie na wspolzaleznosc?.

Mozna wyodrebnié cztery rozne perspektywy teorii interesariuszy

— perspektywe klasycznej teorii agencji — koncentruje si¢ na dlugotermino-
wych wynikach przedsicbiorstwa; zarzadzanie interesariuszami ma charakter
instrumentalny i wigze si¢ z prawami wlascicieli;

— waskie ujgcie interesariuszy: teoria instytucjonalna — bazuje na nieodtacz-
nej warto$ci interesow zainteresowanych stron, okreslanych jako ,,waskie grono
interesariuszy”, czyli tych grup, ktore sg fundamentalne dla osiggania celow
organizacji;

— szerokie ujecie interesariuszy w modelu agencji: konwergentna teoria in-
teresariuszy — podkresla prawa interesariuszy w szerokim sensie, jako tych, na
ktorych wplywa dziatalnos¢ podmiotu;

—nowe ujecie oparte na solidarno$ci — dotyczy tych interesariuszy, na ktore
wpltyw moze by¢ wywarty w przysztosci (ale nie sg uwzgledniani w momencie
rozpoczgcia dziatalnosci przez podmiot); idea ta opiera si¢ na etycznym podej-
$ciu uzasadnionym prawami czlowieka i wywodzi si¢ z ekonomii opartej na
solidarnosci.

Literatura wymienia co najmniej cztery typy teorii interesariuszy’':

— podejscie opisowe (empiryczne): teorie jedynie wskazujace, ze przedsie-
biorstwa i/lub menadzerowie zachowujg si¢ w okreslony sposob; odnosza si¢ do
zachowan menadzerow (menedzeryzm, psychologia/socjologia organizacyjna)
1 zachowan organizacji (teoria organizacji, teoria decyzji);

2 R.E. Freeman, Strategic Management..., s. 32 i nast.

» J. Andriof, S. Waddock, Unfolding stakeholder..., s. 32.

30 L. Retolaza et al., CSR in business start-ups: an application method for stakeholder en-
gagement, ,,Corporate Social Responsibility and Environmental Management” 2009, Vol. 16,
Issue 6, s. 324-336.

31 J. Andriof, S. Waddock, Unfolding stakeholder..., s. 32-34; T. Donaldson, L.E. Preston,
The stakeholder theory of the corporation: concepts, evidence, and implication, ,,Academy of
Management Review” 1995, Vol. 20, Issue 1, s. 65-91.
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— podejscie instrumentalne: teorie wskazujace, ze okreslone efekty moga
by¢ osiagnigte z wigkszym prawdopodobienstwem, jesli przedsiebiorstwa/me-
nadzerowie postepuja w okreslony sposob; analizy odnoszag si¢ do zachowan
konkurencyjnych i odwoluja si¢ do relacji, transakcji i kontraktow relacyjnych
(teorie sieci spotecznych, teoria kosztow transakcyjnych);

— podejscie normatywne: teorie okreslajace, ze przedsigbiorstwa/menadze-
rowie powinni postepowaé w okreslony sposob; analizy mogg dotyczy¢: zasad
zorientowanych na system (teorie: utylitaryzmu, libertarianizmu, teorie kontrak-
tow spotecznych), zasad zorientowanych na organizacje (teorie agenta-
pryncypata), zasad zorientowanych na system (teorie kontraktow spolecznych
i teorie etyczne — imperatywow kategorycznych);

— podejscie metaforyczne (narracyjne): w tym ujgciu mamy do czynienia
raczej z opowiescia nizli konstrukcja teoretyczng — tworzone sa metafory do-
tyczace tego, w jaki sposob interesariusze tworzg i wymieniaja wartosc; jednost-
ka analiz sg uczestnicy procesOw organizacyjnych.

W kontekscie powyzszych rozwazan widoczna staje si¢ integracja koncepcji
interesariuszy z teoriami réznych dyscyplin, w tym nade wszystko: finansow,
rachunkowosci, zarzadzania i marketingu™, a takze prawa.

Sposréd wymienionych teorii bodaj najbardziej rozpowszechnione jest po-
wigzanie koncepcji interesariuszy z teorig kontraktow oraz ideg spotecznej
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw.

Teoria kontraktowa postrzega przedsigbiorstwo jako wigzke kontraktow:
poszczegdlne strony kontraktow (agenci) dostarczaja przedsigbiorstwu okreslone
kontrybucje (kapital, produkty, ustugi, umiej¢tnosci, gotowke itp.), w zamian
otrzymujac okreslone uprawnienia (korzysci — np. dywidende, wynagrodzenie,
gotowke, produkty, ustugi, odsetki, podatki itp.)™.

W idei spotecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw podkresla si¢ ko-
nieczno$¢ zréwnowazonego wpltywu podmiotu na sfer¢ ekonomiczng (kluczo-
wymi interesariuszami sg tu wiasciciele, klienci, dostawcy, kontrahenci oraz
spotecznosci lokalne i krajowe), spoteczna (pracownicy, klienci, spotecznos$ci)
oraz $rodowiska naturalnego (klienci, pracownicy, spotecznosci lokalne).
Podstawowymi kwestiami podejmowanych w poszczegdlnych obszarach sa**:

—w obszarze ekonomicznym: wynik finansowy i generowana warto$¢
przedsigbiorstwa, warto$¢ produktu, miejsca pracy, standardy etycznego obrotu,
standardy reklamowe;

2 R.E. Freeman et al., Stakeholder Theory...,s. 121-161.

3 A.A. Alchian, H. Demsetz, Production, information, costs, and economic organization,
,»2American Economic Review” 1972, Vol. 62, No. 5, s. 777-795.

3* J. Andriof, S. Waddock, Unfolding stakeholder ..., s. 26.
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—w obszarze spotecznym: polityka dotyczaca zasobow ludzkich (rowne
prawa, prawa czlowieka, rozwdj i edukacja pracownikdw) oraz zaangazowanie
w zewnetrzne kwestie spoteczne (wykluczenie spoteczne, regeneracja spotecz-
nosci, edukacja, kultura, woluntariat pracowniczy);

—w sferze ekologii: stabilny, zrownowazony wzrost, cykl zycia produktu,
zuzycie energii, emisje szkodliwych substancji, kontrola odpadow.

Koncepcja interesariuszy stala si¢ na tyle popularna, ze doczekata si¢ takze
nadinterpretacji i nieuprawnionego rozszerzania. Do tej kategorii mozna zaliczy¢
na przyktad: sugestie koniecznosci dostosowania obecnych regulacji prawnych
do idei interesariuszy (konieczno$ci narzucenia wlascicielom pozadanych
postaw), upatrywanie w tej teorii calosciowej doktryny moralnej, postrzeganie
jej jako zawoalowanej idei socjalizmu, odnoszacej si¢ do catej ekonomii, badz
tez proby ograniczania jej wyltacznie do podmiotow gospodarujacych?.

1.3.2. Grupy interesow

Powszechnie dzieli si¢ grupy interesOw na wewngtrzne i zewnetrzne, przy
czym wiele 0os6b moze naleze¢ jednoczesnie do kilku grup. Wewngtrzne grupy
interesOw moga powstawaé na przyklad w poszczegolnych departamentach,
lokalizacjach geograficznych, na r6znych szczeblach w hierarchii itp. Zewngtrz-
nymi grupami interesow sg m.in. kapitatodawcy, klienci, dostawcy, wlasciciele,
zwiazki zawodowe, agendy panstwa®. Tradycyjnie za podstawowa grupe
interesoOw uwaza si¢ wlascicieli i inwestorow, a w dalszej kolejnosci inne
podmioty wywierajace silny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstwa
(a czgsto bedace w silniejszej pozycji wobec niego, a tym samym mogace
stawia¢ niesymetrycznie wysokie wymagania): wymieni¢ tu mozna chociazby
panstwo i jego agendy (np. urzedy i izby skarbowe) oraz kapitatodawcow
(w szczegolnosci banki). W najszerszej klasyfikacji grup interesow wplywaja-
cych na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa wyrdznia si¢ podstawowych i drugorzed-
nych stakeholders spotecznych i pozaspotecznych® (tab. 1).

33 R. Phillips, Stakeholder Theory and Organizational Ethics, Berrett-Koehler Publishers,
San Francisco 2003, s. 31 i nast.

3% G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, 3 Edition, Prentice Hall, New York
1993, s.171.

7D. Wheeler, M. Sillanpid, The Stakeholder Corporation. A blueprint for Maximizing
Stakeholder Value, Pitman Publishing, London 1997, s. 5; G.E. Hund, J.A. Engel-Cox, Two-way
responsibility, [w:] J. Andriof et al. (eds.), Unfolding Stakeholder Thinking, Greenleaf Publishing,
Sheffield 2002, s. 219.
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Tabela 1. Grupy interesé6w

GRUPY

INTERESOW| SPOLECZNE POZASPOLECZNE

— spotecznosci lokalne, krajowe, migdzynaro- | — srodowisko naturalne
dowe — inne gatunki

— dostawcy i partnerzy handlowi — przyszle pokolenia

— klienci

— wlasciciele, inwestorzy

— pracownicy

— kierownictwo

pozyczkodawcy (banki, obligatariusze itd.)

PODSTAWOWE

— rzad — organizacje ekologiczne
— spoleczenstwo (grupy nacisku)

— regulatorzy i nadzorcy rynkowi

— organizacje handlowe

— konkurenci

spoteczne grupy nacisku

— zwiazki zawodowe

— media i komentatorzy

— liderzy opinii, osrodki badawcze i naukowe
— instytucje pozarzadowe

— organizacje srodowiskowe

DRUGORZEDNE
|

Zrédlo: M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy, ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 639, Finanse, Rynki Finansowe,
Ubezpieczenia, nr 37, s. 855-869 (na podstawie: D. Wheeler, M. Sillanpad, The Stakeholder
Corporation. A blueprint for maximizing stakeholder value, Pitman Publishing, London 1997, s. 5).

Z uwagi na charakter relacji mi¢dzy bankiem a interesariuszami, mozna po-
dzieli¢ grupy zainteresowanych stron na’*:

— interesariuszy substanowiacych (consubstantial stakeholders) — interesa-
riusze kluczowi dla istnienia banku (bez ktorych nie moglby on istnie€), ktérzy
wspottworza go dzieki swojej pracy, wiedzy, kompetencjom, do$wiadczeniu,
zwykle zalicza si¢ tu akcjonariuszy i wlascicieli, pracownikow i kierownictwo;

— interesariuszy kontraktowych (contractual stakeholders) — interesariusze,
ktorych wigze z bankiem pewien rodzaj formalnego kontraktu; do tej grupy
naleza: klienci, dostawcy, podwykonawcy, kapitatodawcy;

¥ M.A. Rodriguez et al., Sustainable development and the sustainability of competitive ad-
vantage: a dynamic and sustainable view of the Firm, ,Creativity & Innovation Management”
2002, Vol. 11, Issue 3, s. 135-146. Patrz takze: A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnosé
spoleczna w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 59.
Wymienione przyktady moga by¢ nieco odmienne w sytuacji konkretnego banku, np. relacje
z klientami mogga mie¢ charakter substanowiacy, a nie kontraktowy, za$ relacje z partnerami
biznesowymi — odwrotnie.
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— interesariuszy kontekstowych (contextual stakeholders) — interesariusze,
ktorzy odgrywaja kluczowa role dla uzyskania wiarygodno$ci przez bank
i akceptacji jego dziatalno$ci; grupe t¢ tworza: spoteczenstwo, spolecznosci
lokalne, wszelkie instytucje spoteczne i panstwowe (np. instytucje nadzorcze,
administracja publiczna), sSrodowiska opiniotworcze itd.

Aby moc ksztattowaé relacje banku z interesariuszami®®, nalezy wprzody
ich zidentyfikowa¢ i pozna¢ zalezno$ci migdzy nimi, dostrzec ich potrzeby
1 oczekiwania, okresli¢ ich istotnos¢ (a takze potencjalne szanse i zagrozenia
z nimi zwigzane). Wyniki analiz interesariuszy powinny prowadzi¢ do ustalenia
hierarchii wazno$ci grup interesow banku i okreslenia potencjalnie skutecznych
narzedzi wplywania na nie. Nalezy takze zdecydowa¢ o pozadanym poziomie
zaangazowania interesariuszy w funkcjonowanie banku™.

Decyzja o uwzglednieniu oczekiwan okreslonych grup interesow w strategii
banku i wybor strategii zaangazowania interesariuszy sa pochodng wizji i misji
banku; sa one podejmowane przez najsilniejszych interesariuszy (wlascicieli,
kierownictwo).

Niezaleznie od zapatrywan na teori¢ interesariuszy i poglady co do zakresu
odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa wobec nich, nalezy zauwazy¢, ze kazdy
podmiot w okre§lonym zakresie ksztaltuje swe relacje z interesariuszami.
W zaleznosci od przyjetej wizji i misji moze to by¢ bardzo waska grupa interesa-
riuszy (np. ograniczona do wilascicieli 1 wierzycieli) lub bardzo szeroka,
uwzgledniajgca w pewnym stopniu wachlarz zainteresowanych stron.

Pierwszym etapem ksztaltowania relacji z zainteresowanymi stronami jest
poznanie aktualnych i potencjalnych interesariuszy banku. Analiza ta wymaga
w pierwszym rzedzie zidentyfikowania podmiotow, ktére wptywajg na bank i na
ktore bank wywiera wplyw swym dziataniem. Na rysunku 4 pokazano gléwne
kategorie interesariuszy banku (wewngtrznych oraz zewnetrznych — blizszych
i dalszych) oraz ich usytuowanie w jego otoczeniu (mikro i makro)*'. Jest to
generalna prezentacja; nalezy mie¢ na wzgledzie, ze kazdy podmiot powinien
samodzielnie zidentyfikowa¢ swych interesariuszy, uwzgledniajac $rodowisko
w jakim funkcjonuje i misje, jaka chce wypelniac.

39 7agadnienie zarzadzania relacjami z interesariuszami jest szerzej omowione w rozdziale 4.

40 L. Schuster (ed.), Shareholder Value Management in Banks, Macmillan Press Ltd, London
2000, s. 5.

“'Na podstawie: Z. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsigbior-
stwem, PWE, Warszawa 2003, s. 102; M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzqdzanie finansowe bankiem,
PWE, Warszawa 2005, s. 21; M. Kiezel, Strategie promocji detalicznych ustug bankowych, Wyd.
Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2004, s. 106; B. Zurawik, W. Zurawik,
Marketing bankowy, PWE, Warszawa 1995, s. 104; M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug banko-
wych, PWE, Warszawa 1999, s. 28.
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MAKROOTOCZENIE
- interesariusze zewnetrzni dalsi
SPOLECZNE
KULTUROWE
RELIGUNE MAKROEKONOMICZNE STRUKTURA SYSTEMU
EDUKACYINE FINANSOWEGO
Rynki
DEMOGRAFICZNE _ MIKROOTOCZENIE L _ﬁzaﬂs‘owe
: - interesariusze zewnetrzni bligsi 1 Dostawcy
- Spolecznosci 1 infe i
lokalne, | Klienci Wierzyciele: Wiasciciele: | informacji
narodowe, : - pozycqudawcy - strqt@giczrni' Vdgencje
migdzynarodowe | - obligatariusze - mniejszosciowil = tingowe
- Opinia publicznay Konkurenci: - kredytodawcy - inwestorzy 1
" Spoleczne grupy \ - z sektora BANK : Organizacje
nacisku I - spoza scktora : Interesariusze wewnetrzni: % | branzowe
- Szkolnictwo : . nearb—bréllknks ! kierownictwo ! Rada I
+ NGOs .nonbanks & i « nadzorcza
amn pracownicy H 1 _
- Media i I potencjalni 2 System wartoéci : ; MIEDZYNARO
komentatorzy : Misja i strategia 1 DOWE,
- Potencjalni : Kultura organizacyjna : | GLOBALNE
Kienci 1 Kooperanci = Styl zarzadzania : |
1 Part = Zasoby (finansowe, rzeczowe) .
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Rysunek 4. Otoczenie i interesariusze bankoéw
Zrodlo: M. Marcinkowska, Wymogi stawiane bankom przez ich otoczenie, ,,Studia Ekonomiczne. Ze-
szyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, nr 105, s. 165-172

Analiza strategiczna interesariuszy — poza sama ich identyfikacja i okresle-
niem wptywu na bank — winna wskaza¢ wartosci kluczowych interesariuszy oraz
zidentyfikowaé¢ najwazniejsze kwestie (ekonomiczne, polityczne, spoleczne,
technologiczne itp.), jakie beda ich dotyczyly w ciagu najblizszych kilku lat
i oceni¢, w jaki sposob te kwestie wplywaja na bank i jego interesariuszy*”.
Aspekty te pozwola antycypowac jak moga si¢ zmienia¢ oczekiwania grup
interesow banku, a w konsekwencji — jak moga ewoluowac jego cele.

2 Por.: R.E. Freeman, Strategic Management..., s. 92.
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1.4. Odpowiedzialnos¢ bankéw

Aby okreslic w jaki sposob uwarunkowania dziatalnosci banku ksztattuja
jego cele oraz ktore oczekiwania interesariuszy zostang uznane za uzasadnione,
konieczne jest zdefiniowanie odpowiedzialnosci bankow.

W podejsciu stosowanym przez AccountAbility odpowiedzialno$¢ przedsig-
biorstwa i banku rozumiana jest jako uznanie i przyjecie zobowigzan za skutki
strategii, decyzji, dziatan, produktow i innej zwigzanej z nimi aktywnoSci,
a takze przejrzysto$s¢ w tym zakresie. Podkresla si¢, ze podstawowymi zasadami
obowigzujacymi w odpowiedzialnym przedsigbiorstwie sa*: wlaczanie interesa-
riuszy®, identyfikacja kwestii istotnych dla niego i jego interesariuszy oraz
odpowiadanie na kwestie podnoszone przez interesariuszy, a wplywajace na
wyniki przedsigbiorstwa™.

Obowiazki i1 oczekiwania spoteczne wobec banku moga si¢ rézni¢, nie sa
kategorig stata, podlegaja zmianom wraz ze przemianami spolecznymi i ekono-
micznymi. Mogg zmienia¢ si¢ zarbwno same obowigzki, jak i przypisywane im
znaczenie 1 priorytet. Generalnie mozna jednak wskaza¢ cztery kategorie
obowiazkoéw (odpowiedzialnosci) kazdego banku* (ich komponenty zestawiono
w tabeli 2):

— odpowiedzialno$¢ ekonomiczng — jest pierwszym i najwazniejszym obo-
wigzkiem banku (ktory, jak kazde przedsigbiorstwo, jest powotany dla realizacji
celow gospodarczych); bank musi zatem $wiadczy¢é ustugi zaspokajajace
potrzeby klientow oraz generowac zysk; pozostate role biznesowe bazujg na tym
fundamentalnym zatozeniu;

— odpowiedzialno$¢ prawng — wynika z zalozenia, ze bank bedzie dziatat
zgodnie z obowigzujagcym prawem i regulacjami; oczekuje sig, ze bedzie
wypehial swe zadania ekonomiczne w ramach obowigzujacych przepisoéw;

4 AccountAbility, 441000 Accountability Principles Standard 2008, www.accountability.org
[dostep 23.02.2012].

4 Dla organizacji, ktéra uznaje swoja odpowiedzialnosé wobec tych, na ktérych wywiera wplyw,
i tych, ktérzy maja wplyw na nia, wlaczanie oznacza uczestnictwo interesariuszy w tworzeniu
i osigganiu odpowiedzialnej i strategicznej odpowiedzi na wyzwania zrownowazonego rozwoju”.

4 Odpowiadanie to reakcja organizacji na kwestie podnoszone przez interesariuszy, majace
wplyw na wyniki jej dziatania w obszarze zrownowazonego rozwoju; odpowiadanie nastepuje
poprzez decyzje, dziatania i ich efekty, jak rowniez poprzez komunikacj¢ z interesariuszami”.

* A.B. Caroll, 4 three-dimensional conceptual model of corporate performance, ,,Academy
of Management Review” 1979, Vol. 4, No. 4, s. 497-505. W p6zniejszym artykule autor ostatnig
grupe obowiazkow nazywa filantropijnymi: A.B. Caroll, The pyramid of corporate social
responsibility: toward the Moral Management of Organizational Stakeholders, ,Business
Horizons” 1991, Vol. 34, Issue 4, s. 39-48. Szersze omowienie tego modelu na przyktadach
zaczerpnigtych z bankowosci: S. Decker, C. Sale, An analysis of corporate social responsibility,
trust and reputation in the banking profession, [w:] S. O. Idowu, W.L. Filho (eds.), Professionals’
Perspectives of Corporate Social Responsibility, Springer, Heidelberg 2009, s. 135-156.
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— odpowiedzialno$¢ etyczng — przed bankami stawia si¢ oczekiwania wy-
kraczajgce poza przestrzeganie prawa; obowiazki etyczne sa stabo zdefiniowane,
a przez to trudne do realizacji; wynikaja z norm i warto$ci uznawanych w danym
spoleczenstwie;

— odpowiedzialnos¢ dyskrecjonalng (wolicjonalna) — obowiazki, co do kto-
rych spoteczenstwo nie ma jasno zdefiniowanych oczekiwan — sg pozostawione
indywidualnym osadom i wyborom banku; sg to role czysto dobrowolne
i wynikaja z checi przedsigbiorstwa bycia postrzeganym jako spotecznie
odpowiedzialne.

Obowiazki bankow wzgledem roznych grup interesariuszy moga mie¢ od-
zwierciedlenie w roznym stopniu w roznych komponentach odpowiedzialno$ci.
Przyktadowo, obowiazki wzgledem wtascicieli mieszczg si¢ gtownie w obszarze
odpowiedzialnosci ekonomicznej, ale takze prawnej i etycznej. Obowigzki
banku wzgledem jego pracownikdéw dotycza odpowiedzialnosci prawnej i ety-
cznej, ale takze ekonomicznej i dyskrecjonalnej. Obowiazki banku wzglgdem
panstwa to przede wszystkim odpowiedzialno$¢ prawna, ale takze ekonomiczna
(generowanie dochodow, a w konsekwencji ptacenie podatkéw) oraz etyczna
i — posrednio — dyskrecjonalna. Obowiazki wzgledem klientow wiaza si¢ przede
wszystkim z odpowiedzialno$cig prawng i etyczna, odnoszg si¢ do sfery ekono-
micznej, mogg mie¢ takze charakter dyskrecjonalny.

Tabela 2. Komponenty odpowiedzialno$ci (obowigzkoéw) banku

Kategoria
odpowiedzialnosci

1 2

— Wazne jest, aby dziata¢ w sposob umozliwiajacy maksymalizacje
zysku na akcje

— Wazne jest, aby dziata¢ w sposob, umozliwiajacy generowanie moz-

Odpowiedzialno$¢ liwie najwyzszego zysku

ekonomiczna Wazne jest, aby utrzymac silng pozycje¢ konkurencyjng

Wazne jest, aby zachowa¢ wysoki poziom efektywnosci operacyjnej

Wazne jest, aby przedsigbiorstwo sukcesu zdefiniowac jako takie,

ktore jest stale rentowne

Komponenty odpowiedzialnosci (obowiazkow)

— Wazne jest, aby dziala¢ w sposob zgodny z prawem i oczekiwaniami
rzadu

— Wazne jest, aby przestrzega¢ wszystkich regulacji

Odpowiedzialno$é — Wazne jest, aby by¢ praworzadnym obywatelem korporacyjnym

prawna — Wazne jest, aby przedsigbiorstwo sukcesu zdefiniowac jako takie,
ktore wypelnia swoje obowigzki prawne

— Wazne jest, aby wytwarzane produkty i §wiadczone ustugi spetnialy
co najmniej minimalne wymogi prawne
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Tabela 2 (cd.)

1 2

— Wazne jest, aby dziata¢ w sposob zgodny z wymogami obyczajow
spotecznych i norm etycznych

— Wazne jest, aby rozpozna¢ i respektowac nowe lub zmieniajace si¢
etyczne normy moralne przyjete przez spoteczenstwo

Odpowiedzialnos¢ — Wazne jest, aby zapobiec podwazaniu norm etycznych dla realizacji

etyczna celow firmy

— Wazne jest, aby dobre ,,obywatelstwo spoteczne” byto definiowane
jako robienie tego, co jest oczekiwane moralnie czy etycznie

— Wazne jest, aby uzna¢, ze uczciwe i etyczne zachowanie wykracza
poza zwykla zgodnos¢ z prawem i regulacjami

— Wazne jest, aby dziala¢ w sposob zgodny z oczekiwaniami spoteczen-
stwa dotyczacymi dobroczynnosci i dziatan charytatywnych

— Wazne jest, aby wspiera¢ kulturg i sztuke

— Wazne jest, by kierownictwo i pracownicy uczestniczyli w dziataniach
wolontariackich i charytatywnych w swoich spotecznosciach lokal-
nych

— Wazne jest, aby wspiera¢ nauke i oswiate

— Wazne jest, aby wspiera¢ te projekty, ktore polepszaja jako$¢ zycia
danej spotecznosci

Odpowiedzialno$¢
dyskrecjonalna

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie A.B. Caroll, The pyramid of corporate social
responsibility: toward the moral management of organizational stakeholders, ,,Business Horizons”
1991, Vol. 34, Issue 4, s. 39-48.

D. Korenik, w rozprawie kompleksowo opisujacej odpowiedzialno$¢ ban-
kow, wskazata, ze odpowiedzialno$¢ zintegrowana (catosciowa) banku tworza*':
odpowiedzialnos¢ publiczna banku, odpowiedzialno§¢ wewnetrzna oraz odpo-
wiedzialno$é wobec wiascicieli®®. W ramach drugiej z nich wyrdznita za$
odpowiedzialno$¢: mikroekonomiczng, prawng, finansowsa, etyczng, wobec
klienta, ekologiczng i strategiczno-organizacyjng (rys. 5). Autorka dowodzi, ze
odpowiedzialno$¢ banku wynika ze stuzebnej roli, jaka winien petni¢*. Jest to

"D, Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku komercyjnego. Proba syntezy, Difin, Warsza-
wa 20009.

8 Autorka wskazuje na wystepowanie trzech modeli odpowiedzialnoéci zagregowanej: tech-
nokratycznego, spotecznego i mieszanego. Klasyczne (tradycyjne, technokratyczne) podejscie
rynkowe odpowiada paradygmatowi ekonomii normatywnej, opiera si¢ na pogladzie, ze nie jest
mozliwe pogodzenie wymogow etycznych z wymogami wolnego rynku. Spoleczne podejscie
odpowiada paradygmatowi ekonomii spotecznej, opiera si¢ na pogladzie, ze prawa i mechanizmy
rynkowe nie sa wystarczajagcymi wskazowkami w biznesie; wymusza wysoki etos moralnosci
w dziatalno$ci banku. W mieszanym podejsciu przyjmuje si¢, ze standardy etyczne sg uzyteczne
o tyle, o ile przysparzaja mierzalnego zysku. Ibidem, s. 222 i nast.

* D. Korenik, O roli stuzebnej bankéw komercyjnych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2009.
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zatem rozszerzenie i uszczegotowienie modelu odpowiedzialnosci Carolla,
zaadaptowane do specyfiki bankowe;j.

Korenik konstatuje, ze sukces w wymiarze ekonomicznym (rynkowym
i finansowym) moga odnie$¢ jedynie te banki, ktore wiasciwie uwzglednia
kwestie odpowiedzialnosci w swojej misji 1 strategii i wkomponuja jej zasady
w biezace funkcjonowanie™.

ODPOWIEDZIALNOSC CALOSCIOWA BANKU

A

wobec klienta

Odpowiedzialno$¢
{ strategiczno-
organizacyjna

Odpowiedzialno$¢
ekologiczna

ODPOWIEDZIALNOSC ODPOWIEDZIALNOSC ODPOWIEDZIALNOSC
WEWNETRZNA PUBLICZNA WOBEC WELASCICIELI
Odpowiedzialno$¢ — —
|| mikroekonomiczna | | Odpowiedzialnos¢
i finansowa spoteczna
Odpowiedzialnos¢ | | Odpowiedzialnos¢
B prawna makroekonomiczna
| | Odpowiedzialno$¢ | | Odpowiedzialnos¢
etyczna mezzoekonomiczna
Odpowiedzialno$¢

Rysunek 5. Struktura odpowiedzialnosci banku

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: D. Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku komercyjnego.

Proba syntezy, Difin, Warszawa 2009, s. 43—45

3 D. Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku...
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Wymiary i granice odpowiedzialnosci, jakie bank akceptuje i ktore naktada
na siebie, wyznaczaja uznawane przezen obowigzki (uzasadnione oczekiwania)
1 przetoza si¢ na przyjete cele jego dziatalnosci.

1.5. Cele dziatania bankéw"’

1.5.1. Cele przedsiebiorstw

Kazde przedsiebiorstwo winno mie¢ ustalone cele swojej dziatalnosci. For-
mutowanie celow ma istotne znaczenie dla zarzadzania przedsicbiorstwem, gdyz
stwarza to niezbedne warunki do™:

— okreslenia kluczowych funkcji przedsigbiorstwa,

— ujawnienia dziatan koniecznych do realizacji, wyznaczania ich hierarchii,
czasu 1 rozmiarow,

— rozpoznania i podj¢cia decyzji potrzebnych do tego, aby kazda jednostka
wewnetrzna podmiotu miata wskazane cele, ktorych osiagnigcie przyczyni si¢
do efektywnej realizacji celow calego przedsigbiorstwa.

Sformutowane cele przedsicbiorstwa moga spetnia¢ cztery istotne funkcje™:

— s3 wskazowka i nadaja kierunek dziataniom pracownikow (funkcja in-
formacyjna),

— sg miarg skutecznosci dziatan (funkcja oceny i kontroli),

— mogg mobilizowaé pracownikow do dziatania (funkcja motywacyjna),

— praktyka ich ustalania wplywa na planowanie i alokacj¢ zasobow.

Na szczycie hierarchii dgzen przedsigbiorstwa jest jego wizja i misja. Wizja
jest najogodlniejszym oswiadczeniem podmiotu, wskazujacym sposob, w jaki
przedsigbiorstwo chce wptywac na swoje otoczenie. Misja powinna odzwiercie-
dla¢ role, jaka organizacja zamierza odegra¢ w spoteczenstwie w dlugim okresie,
1 jego tozsamos$¢. Z misji wynikaja okreslone cele, jakie przed sobag stawia
przedsigbiorstwo — na og6t s one okreslone w odniesieniu do poszczegodlnych
grup interesow’’. Strategie okreslaja, w jaki sposob organizacja chce osiagnaé
postawione sobie cele, by zrealizowa¢ swa misje i wizje. Obecnie akcentuje sig,
ze strategia jest zestawem decyzji lub koncepcja dziatania, majgca na celu
zachowanie réwnowagi przedsigbiorstwa z jego Srodowiskiem zewngtrznym

3! Podrozdziat jest zmodyfikowang i rozszerzong wersja publikacji: M. Marcinkowska, Cele
dzialania banku, [w:] Bankowos¢ w Unii Europejskiej — szanse i zagrozenia, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2009, s. 231-248.

32 J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsiebiorstwa, wyd. 2, PWE, Warszawa 2004, s. 52.

33 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1999, s. 201.

34 M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 105.
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(obecnym oraz przysztym)®. M. Porter podkreslat, ze istota formutowania
strategii jest odniesienie przedsigbiorstwa do jego otoczenia®®.

Wsrdd celow przedsigbiorstw mozna wskaza¢ cele powszechne i autono-
miczne. Cele powszechne moga by¢ realizowane przez jednostki lub ich grupy
W sposob inny anizeli poprzez dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (przedsigbiorstwo
jest jednym ze sposobow osiagniecia takich celow)’’, za$ cele autonomiczne
moga by¢ wcielane w zycie wytacznie poprzez zalozenie, funkcjonowanie
i rozwéj przedsigbiorstwa™. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze nie istnieje konsen-
sus co do celow powszechnych przedsigbiorstw (sa one zalezne od §wiatopogla-
du i zapatrywan ekonomicznych). Przyktadami konkurujacych celéw powszech-
nych przedsigbiorstw sg: przetrwanie przedsi¢biorstwa na rynku, rozwdj i wzrost
przedsigbiorstwa, udziat w rynku (osiagniecie okreslonego poziomu lub wzrost),
maksymalizacja wielkosci sprzedazy/przychodoéw ze sprzedazy, satysfakcjonu-
jacy zysk, maksymalizacja zysku, maksymalizacja dochodu przecietnego,
maksymalizacja warto$ci rynkowej (wartosci dla akcjonariuszy), maksymaliza-
cja wielorakiej funkcji preferencji, maksymalizacja dochodéw menadzerow,
realizacja aspiracji (np. wiascicieli, kierownictwa), preferencje wydatkéw (np.
na wynagrodzenia, inwestycje), utrzymanie optymalnego poziomu ptynnosci,
maksymalizacja $redniej wartosci dodanej, odpowiedzialnos¢ spoteczna™.

A. Noga omawia dwadziescia celow autonomicznych, zaznaczajac przy
tym, ze przedsigbiorcy nie zawsze sg ich §wiadomi oraz Ze ,,najbardziej tworcza,
przedsiebiorczg aktywnoscia jest »>komponowanie« tych celow autonomicznych
dla powstawania i rozwoju przedsigbiorstwa oraz odkrywanie nowych”®. Do
przyktadowych celéw autonomicznych nalezg: nadwyzka efektywnos$ci agencji
nad efektywnoscig transakcji, nadwyzka korzysci zakresu nad kosztami ztozono-
$ci, nadwyzka korzysci dotarcie do rzadkich czynnikow wytworczych nad

55 . Jezak, Strategiczne zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Studium koncepcji i doswiadczer
amerykanskich oraz zachodnioeuropejskich, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1990, s. 13.

8 MLE. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
szawa 1994, s. 21-22. Porter wskazat pig¢ ,,sit konkurencyjnych” — czynnikéw, ktore tacznie
wyznaczaja potencjat sektora, w ktorym dziata przedsigbiorstwo: rywalizacj¢ mi¢dzy dotychcza-
sowymi konkurentami w sektorze, silg¢ przetargowa dostawcow, sile przetargowa nabywcow,
grozbe nowych wejs¢, grozbe pojawienia si¢ substytutow.

57 Cele powszechne sa zatem warunkiem koniecznym wyjaéniajacym wystepowanie w go-
spodarce przedsigbiorstwa, lecz nie sa warunkiem wystarczajacym.

38 Porownaj: A. Noga, Teorie przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2009, s. 65. Autor shisznie
przy tym zaznacza, ze ,cele powszechne w praktyce biznesowej si¢ autonomizujg [...]. Ta
autonomizacja moze by¢ powodem erozji warunku koniecznego istnienia przedsigbiorstwa”
(s. 66).

PIbidem, s. 114-115, oraz D. Laidler, S. Estrin, Wstep do mikroekonomii, Gebethner i Ska,
Warszawa 1991, s. 260-280 (autorzy akcentuja, ze cele przedsigbiorstw i sposob ich realizacji
beda odmienne w zaleznosci od struktury rynku oraz rodzajow instytucji).

60 A, Noga, Teorie..., s. 67.
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kosztami kreowania niekontestowalnosci rynkéw, nadwyzka korzysci sieci nad
kosztami sieci, nadwyzka korzys$ci kreowania wiedzy nad kosztami uczenia sig,
nadwyzka korzysci pierwszenstwa na rynku oraz narzucania standardow nad
kosztami zmiany standardow, nadwyzka korzysci z kontroli niekompletnych
kontraktow nad kosztami niekompletnych kontraktow, nadwyzka wykorzysty-
wania luk regulacyjnych nad kosztami prawnymi przedsigbiorstwa, nadwyzka
korzysci nierownowagi z otoczeniem nad kosztami negatywnego wplywu
otoczenia.

K. Obtdj argumentuje, ze cel strategiczny powinien by¢ tylko jeden (ponie-
waz podgza¢ mozna tylko w jednym kierunku), precyzyjnie sformutowany
(a dzieki temu mierzalny), ambitny (ale osiagalny) i dobrze osadzony w czasie®'.
Naturalnym za$ dopelnieniem celu strategicznego sa priorytety dziatania. Mozna
zatem mowi¢ o wigzce celow przedsicbiorstwa, ktora obejmuje jego cel strate-
giczny (cele glowne), cele dodatkowe, sprzyjajace realizacji celu gltdéwnego,
hierarchie celow (ich priorytetyzacje) oraz horyzont czasowy®.

Warto w tym miejscu dodatkowo podkresli¢ dwa wymiary formutowania
celow przedsigbiorstw: instytucjonalny i normatywny®. W pierwszym przypad-
ku cele wskazywane sa w zapisach aktoéw prawnych (konstytucji, ustawach,
uchwatach, zarzadzeniach itd.), aktach erekcyjnych, statutach przedsigbiorstw
itp. W drugim wymiarze cele traktowane sg jako normatywny model zachowan
lub stanow, ktore przedsiebiorstwo powinno osiggnaé poprzez swoje dziatania.

Cele przedsigbiorstwa wyrazaja odrgbnos¢ jego interesow, potwierdzajg je-
go predyspozycje rozwojowe, a takze wyrazaja skale akceptacji podejmowania
ryzyka. Na podstawie deklaracji celéw przedsiebiorstwa mozna wnioskowa¢ na
temat®*:

— wizji przysztosci przedsigbiorstwa®,

— oczekiwan, interesow i korzysci zwigzanych z realizacja celow,

— aspiracji rozwojowych, hierarchii potrzeb i dazenia do samorealizacji,

— wartosci, ktore leza u podstaw przyjetych celow,

— kultury korporacyjnej przedsigbiorstwa,

— kompetencji kierownictwa oraz koncepcji i stylu kierowania,

— odpowiedzialnosci przedsi¢biorstwa za podejmowane decyzje i sposob
gospodarowania,

— efektywnos$ci wykorzystania posiadanych zasobow,

1 K. Obloj, Pasja i dyscyplina strategii. Jak z marzen i decyzji zbudowaé sukces firmy, Pol-
text, Warszawa 2010, s. 90.

62 7. Drazek, B. Niemczynowicz, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE, War-
szaw 2003, s. 37.

67, Duraj, Podstawy ekonomiki..., s. 53.

84 J. Komorowski, Cele i wartosci wspélczesnego przedsiebiorstwa. Ujecie behawioralne,
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2011, s. 195 1 206.

85 Oraz — do pewnego stopnia — jego otoczenia.
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— sposobu komunikowania si¢ i ksztattowania relacji z interesariuszami
przedsiebiorstwa.

Nadto tres¢ celow przedsigbiorstwa (oraz forma ich komunikowania) po-
zwala okresli¢ hierarchi¢ interesariuszy przedsicbiorstwa oraz przyjety kompro-
mis realizacji ich uzasadnionych oczekiwan.

Podkresli¢ zatem nalezy ponownie, ze cele obrane przez bank sa wypadko-
wg uwarunkowan, w jakich funkcjonuje oraz oczekiwan jego interesariuszy
(1 legitymizacji tych podmiotéw do ich egzekwowania), a takze aspiracji banku
do ksztaltowania przezen jego otoczenia. Mozna zatem wskazaé wyzwania
egzogeniczne i endogeniczne, przed jakimi staja banki (patrz rys. 6)°°; odpowie-
dzi na nie wyznaczaja kompromis miedzy oczekiwaniami otoczenia wzgledem
bankéw i jego wlasnymi aspiracjami.

Elementy bedace przedmiotem odpowiedzi

Otoczenie Banki
Egzogeniczne wyzwanie: Egzo- lub endogeniczne
\§ Otoczenic (1) Jak zachowaja si¢ instytucje | wyzwanie:
8 niefinansowe wzglgdem siebie? | (2) Jak otoczenie ksztattuje
5 bank?
.‘5 Endogeniczne wyzwanie: Endogeniczne wyzwanie:
_§ Instytucje finansowe l((?;)zg;l:ui.nsti/tucje fn{l)ansowe (4) Jak bank ksztattuje si¢ pod
s ja otoczenie? wplywem wewngtrznych
impulsow?

Rysunek 6. Typologia wyzwan stojacych przed bankami
Zrédlo: J.K. Solarz, Zarzgdzanie strategiczne w bankach, Poltext, Warszawa 1997, s. 21

Bank, jak kazde przedsigbiorstwo, musi mie¢ sprecyzowane cele swego
funkcjonowania. Jest wszakze przedsigbiorstwem specyficznym, co nakazuje
rozwazy¢, czy i ewentualnie w jakim stopniu specyfika owa wptywa na stano-
wienie celow ich istnienia.

Zarowno w literaturze, jak i realiach zycia gospodarczego prowadzi si¢ dys-
kusje na temat celéw dziatania bankéw. Kazdy bank ma okre$lona wigzke
celow, wynikajaca z jego wizji 1 misji oraz oczekiwan jego interesariuszy
(uznanych za uzasadnione). Mozna wskaza¢ pewna grupe podstawowych celow,
ktore sa uwzgledniane przez wszystkie banki — celdéw o charakterze uniwersal-
nym (niezaleznych od uwarunkowan otoczenia), jak rowniez cele specyficzne,
podyktowane np. okreslong specjalizacja lub formg prawng dziatalnosci.
Przyczyny istnienia bankéw i petnione przez nie funkcje implikuja sformutowa-
nie specyficznych dla tego sektora celow mikro-, mezo- i makroekonomicz-

66 Szerzej: J.K. Solarz, Zarzqdzanie strategiczne w bankach, Poltext, Warszawa 1997,
s. 20-21.
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nych”’. Uzasadnieniem postulatow nalozenia na instytucje bankowe celow
odnoszacych si¢ do sektora bankowego i gospodarki jest przede wszystkim ich
odpowiedzialno$¢ publiczna® oraz splacenie swoistego dlugu za kontrybucje
panstwa, jaka jest tworzenie podstaw funkcjonowania bankéw, zapewnienie im
sprawne;j infrastruktury i dbato$¢ o bezpieczenstwo systemu bankowego.

1.5.2. Powody istnienia bankow i ich funkcje

Omawiajac cele funkcjonowania bankdéw, warto najpierw rozwazy¢ powo-
dy ich istnienia i pelnione przez nie funkcje. W literaturze odnalez¢ mozna trzy
podstawowe argumenty wyjasniajace konieczno$¢ istnienia bankow: koszty
transakcyjne”, asymetria informacji’® oraz preferencje plynnosci deponentow
i kredytobiorcow”'. Wynika stad, iz egzystencja bankéw jest konsekwencja

67 Szerzej: M. Marcinkowska: Cele dziatania banku, [w:] Bankowos¢é w Unii Europejskiej
— szanse i zagrozenia, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtownej Handlowej, Warszawa 2009,
s. 231-248.

88 Patrz podrozdziat 01.4.

5 Posrednicy finansowi sa cenni ze wzgledu na dostarczanie ustug podzielnosci i transfor-
macji ryzyka, ktorych sami pozyczkobiorcy nie osiagna ze wzglgdu na koszty transakcyjne; jesli
bowiem istnieja pewne stale koszty jakiej§ transakcji finansowej, pozyczkobiorcy utworza
koalicjg, by dziata¢ wspolnie celem zaoszczedzenia owych kosztow. J. Gurley, E. Shaw, Money in
a Theory of Finance, Brookings Institution, Washington 1960, [za:] J.A.C. Santos, Bank capital
regulation in contemporary banking theory, ,,Financial Markets, Institutions & Instruments” 2001,
Vol. 10, Issue 2, s. 41-84.

7 Banki, zbierajac z rynku informacje o potrzebach potencjalnych deponentéw i kredyto-
biorcow, maja lepsza mozliwo$¢ przeprowadzania ustug monitoringu: po pierwsze znaja ich
preferencje dotyczace terminu i kwot inwestycji (depozytéw i kredytéw), po drugie maja lepszy
dostep do informacji, a zatem lepsza mozliwos¢ oceny ryzyka zwigzanego z inwestycja — moga
zatem unikna¢ powielania kosztow monitoringu. D.W. Diamond, Financial intermediation and
delegated monitoring, ,,Review of Economic Studiem” 1984, Vol. 51, Issue 166, s. 393-414.
Powdd ten taczy si¢ zatem z pierwsza z wymienionych przyczyn w zakresie kosztow informacji.
Banki maja mozliwo$¢ skorzystania z efektu synergii — informacyjnej ekonomii zakresu
w przypadku kredytdw — mogg one stworzy¢ pule aktywdw o tym samym poziomie oczekiwanego
dochodu, a nizszym ryzyku, anizeli byliby to w stanie uczyni¢ deponenci, ktérzy samodzielnie
probowaliby pozyczaé pieniadze. S. Heffernan, Modern Banking In Theory And Practice, John
Wiley and Sons, Chichester 1996, s. 18.

" Banki kreujg ptynno$¢: transformuja nieptynne aktywa w plynne zobowigzania — D.W.
Diamond, R.G. Rajan, Liquidity Risk, Liquidity Creation and Financial Fragility: A Theory of
Banking, National Bureau of Economic Research, NBER Working Paper No. w7430, December
1998. Istnieje co prawda mozliwos¢ odnalezienia potencjalnego deponenta i kredytobiorcy,
zainteresowanych tym samym terminem inwestycji, jednakze obie strony moga w mi¢dzyczasie
zmieni¢ swe decyzji w przypadku zaistnienia nieprzewidzianych poczatkowo okolicznosci. Banki
natomiast sa3 w stanie zebra¢ duza liczb¢ deponentdéw i kredytobiorcow, a tym samym spetnic¢
wymagania obu stron i dostarczy¢ im zadanej ptynnosci. Banki wystepuja tu zatem jako ,,ubezpie-
czyciele ptynnosci dla agentéw o nieznanych terminach potrzeb konsumpcyjnych”. D. Diamond,
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niedoskonatosci rynkoéw: gdyby bowiem istnial pelny, darmowy dostep do
informacji (a zatem potencjalni deponenci i kredytobiorcy, zainteresowani
lokata/kredytem o tym samym przedziale czasu byliby w stanie sami si¢
odnalez¢) oraz nie istniatyby koszty transakcji, banki nie miatyby racji bytu: nie
byly by nikomu potrzebne. Kolejna teza przemawiajaca za konieczno$cia
istnienia bankoéw wynika z obserwacji, iz — pomimo istnienia mozliwos$ci
pozyskiwania funduszy z innych, czestokro¢ tanszych, zrodet (np. z rynku
kapitatlowego) — wiele podmiotow nadal korzysta z kredytéw bankowych.
Wyjasnienie tego faktu niesie teoria sygnatow: przedsi¢biorstwo zacigga kredyt
w banku, aby zasygnalizowa¢ innym uczestnikom rynku swag wiarygodnosc
kredytowa (od pozytywnej oceny tejze uzaleznione jest bowiem przyznanie
kredytu), co umozliwi mu pozyskanie tanszych funduszy z innych zrodet’,
a ponadto zacheci klientow i dostawcow do angazowania si¢ w dluzsze z nim
relacje”.

Gltowna rolg bankow, bedacych podstawowym elementem systemu finan-
sowego, jest alokacja zasobow. Merton wskazal podstawowe funkcje, jakie
muszg by¢ spetlniane przez system finansowy w celu wypeklienia owego
zadania’*:

—rozliczanie i dokonywanie ptatnosci dla utatwienia wymiany dobr i ustug,

— agregacja funduszy w celu finansowania duzych projektow,

— transfer zasoboéw ekonomicznych w czasie, przestrzeni i migdzy branzami,

— dostarczanie sposobow zarzadzania niepewno$cig i kontroli ryzyka,

— rozpowszechnianie informacji o cenach dla celéw podejmowania decyz;ji
w réznych sektorach gospodarki,

— dostarczanie sposobOw rozwigzywania problemow asymetrii informacji
oraz motywacji, powstajacych przy tworzeniu kontraktow finansowych.

W. Jaworski podkresla role petnione przez bank w gospodarce narodowej’”:

—udzial w kreacji pieniadza — bank komercyjny przyjmuje depozyt, czes¢
tej kwoty przechowuje na rachunku w banku centralnym i w skarbcu jako
plynne rezerwy, natomiast pozostala cze$§¢ przeznacza na udzielenie kredytu;
wyplacony kredyt powoduje zwigkszenie ilosci pieniadza w gospodarce;

P. Dybvig, Bank runs, deposit insurance and liquidity, ,Journal of Political Economy” 1983,
Vol. 91, No. 3, s. 401-419.

2 E.F. Fama, What'’s different about banks?, ,Journal of Monetary Economics” 1985,
Vol. 15, Issue 1, s. 29-39.

3 IE. Stiglitz, A. Weiss, Credit rationing in markets with imperfect information, ,,American
Economic Review” 1981, Vol. 71, Issue 3, s. 393-410.

™ R.C. Merton, 4 functional perspective of financial intermediation, ,,Financial Manage-
ment” 1995, Vol. 24, Issue 2, s. 23-41.

5 W. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowos¢. Podrecznik akademicki, wyd. 11, Poltext,
Warszawa 2004, s. 22.



38 Ksztattowanie relacji banku z otoczeniem

— udziat w spotecznym podziale pracy — bank przejmuje od przedsigbiorstw,
gospodarstw domowych i innych podmiotow czynnosci z zakresu gospodarki
finansowej, co zmniejsza liczbe¢ stosunkoéw finansowych poszczegolnych
uczestnikéw rynku migdzy sobg do ograniczonej liczby relacji z bankami;

— dokonywanie alokacji i transformacji §rodkéw — bank, posredniczac mig-
dzy réznymi podmiotami na rynku (w szczegdlnosci przyjmujac depozyty
i udzielajac kredytéw), dokonuje transformacji informacji, wielkosci kwot
pienigznych, terminu i ryzyka, jakie charakteryzuja przeptywy miedzy poszcze-
gblnymi uczestnikami rynku finansowego.

Banki sg zatem specyficznym rodzajem podmiotow gospodarczych, co wy-
nika z roli, jaka pelnia w gospodarce, a implikuje to zaré6wno regulacyjne
warunki ich funkcjonowania, jak i ich organizacj¢ i sposob zarzadzania. Analiza
przyczyn istnienia bankéw i funkcji przez nie petnionych prowadzi do konstata-
cji, ze oprocz typowych dla zwyktych przedsigbiorstw celéw dziatalnosci,
wobec bankéw zasadnym jest sformulowanie dodatkowych celow, zarowno
odwotujacych sie¢ do poszczegbdlnych instytucji (celéw mikroekonomicznych),
jak 1 sektora bankowego (celéw mezo- i makroekonomicznych). W kolejnych
dwoéch punktach przedstawione zostang cele, ktore moga by¢ stawiane przed
bankami’®,

1.5.3. Mikroekonomiczne cele dziatalnosci banku

Regulacje prawne ksztaltuja warunki funkcjonowania bankdéw i ograniczaja
swobode wyboru celéw ich dzialalnosci oraz strategii ich realizacji’’, jednak
zmieniajace si¢ oczekiwania klientow i inwestorow nakazujg bankom poszuki-
wanie sposobow zyskania przewagi konkurencyjnej. Zatem w ramach granic
narzuconych przez nomy prawne, banki ksztaltujg swa polityke rynkowa.

Kwintesencja dziatalno$ci bankowej jest ponoszenie ryzyka': §wiadome
narazanie si¢ na nie i zarzadzanie nim. Ryzyko jako immanentna cecha dziatal-

7 Jest to, oczywiscie, niepelna lista; nie moze tez byé traktowana jako bezwzglednie obo-
wiazujaca. Sa to raczej przykltady postulowanych celéw. Raz jeszcze nalezy podkreslic, ze wybor
celu danego banku dokonywany jest w konkretnych uwarunkowaniach, przy uwzglednieniu
faktycznych oczekiwan tych sposrdd jego interesariuszy, ktérzy maja realny wplyw na owe
decyzje.

"7 M. Zaleska okresla to trafnie: ,,w bankowo$ci mamy do czynienia ze zjawiskiem »wolno-
$ci regulowanej«”’. M. Zaleska (red.), Bankowosé, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 36.

8 M. Marcinkowska, Kapitalowe normy ostroznosciowe dla bankéw — dostosowanie pol-
skich regulacji prawnych do norm miedzynarodowych, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2004,
Folia Oeconomica, nr 176, s. 33—52. Podobng opini¢ wyraza M. Zaleska: ,,celem dziatalnosci
bankowej jest kupno i sprzedaz ryzyka oraz zarzadzanie tym ryzykiem w dazeniu o generowania
wyniku finansowego oraz wzrostu wartosci banku”. M. Zaleska (red.), Wspolczesna bankowosé,
t. I, Difin, Warszawa 2007, s. 26.
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nosci bankowej uwzgledniane jest takze w legislacyjnej definicji banku — ustawa
Prawo bankowe definiuje ten podmiot jako osobg¢ prawng ,,utworzong zgodnie
z przepisami ustaw, dziatajaca na podstawie zezwolen uprawniajacych do
wykonywania czynnos$ci bankowych obciazajacych ryzykiem $rodki powierzone
pod jakimkolwiek tytutem zwrotnym™”.

Ustawa ta ogranicza zakres dziatalno$ci bankow do czynno$ci bankowych
oraz kilku innych, enumeratywnie wskazanych czynnosci. Ma to stuzy¢ ochronie
klientow tych instytucji przez kumulowaniem ryzyka z roznych typow dziatal-
nosci. Ustawa okre§la dwa rodzaje czynnosci bankowych: czynnosci bankowe
1 czynnosci, ktdre stajg si¢ czynnos$ciami bankowymi, gdy sa wykonywane przez
banki (art. 5)*. Ustawa wymienia takze (art. 6) pozostale czynnosci, jakie moze
wykonywac¢ bank. Dalsze ograniczenia zakresu dziatalnosci naktadane sa np. na
banki hipoteczne® i banki spotdzielcze™. Dodatkowo przepisy okreslaja szereg
norm ostrozno$ciowych, ktorych wypehienie jest wazne z punku widzenia
zapewnienia bezpiecznego funkcjonowania bankow.

W obrebie tych ograniczen bank tworzy ofert¢ dla klientéw oraz organizuje
swg gospodarke finansowa. W odniesieniu do oferty bankowej definiowane sa
operacje bankowe®. Banki moga konstruowa¢ swa oferte na bazie wszystkich
dozwolonych prawem bankowym czynnos$ci badz tez ograniczy¢ si¢ do wybra-
nego zakresu. Podobnie jest z wyborem grupy klientow, do ktérych bank
adresuje owg ofertg: moze to by¢ wyraznie sprecyzowana grupa badz oferta
moze mie¢ charakter uniwersalny, skierowany do réznych segmentow rynku.
Miedzy innymi te aspekty sa podstawa wyroznienia rodzajow bankow™;

7 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, tj: Dz.U. 2012, nr 0, poz. 1376, art. 2.

80 Wykonywanie czynnosci z pierwszej grupy — czesto okreslanych jako czynnosci bankowe
sensu stricto — jest zastrzezone wylacznie dla bankéw. Pozostale natomiast — nazywane czynno-
$ciami bankowymi sensu largo — nie podlegaja takim ograniczeniom i bank oferujac je klientom
bezposrednio konkuruje nie tylko z bankami, ale takze innymi rodzajami podmiotow.

81 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o listach zastawnych i bankach hipotecznych, tj, Dz.U.
2003, nr 99, poz. 919, ze zm.

82 Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych, ich zrzeszaniu
si¢ 1 bankach zrzeszajacych, Dz.U., nr 119, poz. 1252, ze zm.

8 Operacje bankowe to umowne relacje miedzy bankiem i klientem, w ktorych bank $wiad-
czy ushugi, a klient jest ustugobiorca; z operacjami tymi wiaza si¢ okre$lone $wiadczenia badz to
na rzecz banku (np. prowizje, odsetki od kredytéw), badZ tez na rzecz klienta (np. odsetki od
depozytow). W. Jaworski, Bankowos¢. Podstawowe zatozenia, Poltext, Warszawa 1996, s. 85—-89.

8 Wszelkie ostre podziaty rodzajow systemow bankowych i rodzajéw samych bankéw za-
czynaja si¢ w ostatnich latach zaciera¢. Coraz czeSciej banki lacza dzialalno$¢ uniwersalng
i specjalistyczna (w tym inwestycyjna), badz tworzg holdingi lub konglomeraty finansowe; wynika
to z checi cato$ciowej obstugi klienta przez jeden podmiot (lub grupe podmiotow powigzanych).
Szerzej na ten temat: M. Iwanicz-Drozdowska (red.), Konglomeraty finansowe, PWE, Warszawa
2007, oraz M. Marcinkowska, Rozwdj instytucji finansowych — ewolucja nurtuall-finance, [w:]
T. Michalski (red.), Ubezpieczenia gospodarze wobec globalizacji rynkow finansowych — historia
i perspektywy rozwoju, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gléwnej Handlowej, Warszawa 2007,
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wyodrebnia si¢ banki uniwersalne, banki depozytowo-kredytowe, banki inwe-
stycyjne, banki specjalistyczne, spotdzielczos¢ kredytowa, kasy oszczednoscio-
we™. Owa koncentracja na okreslonych grupach klientéw lub produktow zwykle
skutkuje odmiennoscig celow dzialania bankow.

Mozna bowiem wyrdézni¢ pewna grupg podstawowych celow, ktore sa
uwzgledniane przez wszystkie banki, jak rowniez cele specyficzne, podyktowa-
ne np. okreslong specjalizacjg dziatalnosci.

W.J. Jaworski wymienia pieé¢ kluczowych celow*’:

— osigganie zysku,

— rozwdj czynnosci bankowych,

— zwigkszenie sumy bilansowe;j,

— maksymalizacje wartosci akcji,

— zachowanie bezpieczenstwa banku.

Cele te wyznaczaja podstawowe, ogolne kierunki dazen bankoéw. W powyz-
szym katalogu trzy cele mozna uzna¢ za fundamentalne, wspolne wszystkim
bankom: rozwdj czynnos$ci bankowych (doskonalenie i ewentualnie poszerzanie
oferty dla klientow), zwigkszanie sumy bilansowej (utozsamiane z rozwojem,
w efekcie zwigkszania bazy klientow i operacji z nimi przeprowadzanych)*’ oraz
zachowanie bezpieczenstwa banku (bedace nadrzednym wymogiem dla wszyst-
kich instytucji finansowych). Zauwazmy przy tym, ze cele owe mogg by¢
przeciwstawne, np. szybkie zwigkszanie sumy bilansowej oraz osiggnigcie przez
bank duzych rozmiaréw moze powodowaé nadmierne zwigkszenie ryzyka (czyli
ograniczy¢ mozliwos$¢ zachowania bezpieczenstwa dziatalnos$ci).

Cele powyzsze sa zbiezne przede wszystkim z oczekiwaniami klientow, ale
takze np. panstwa i spoleczenstwa (zarowno w aspekcie bezpieczenstwa
dziatalnosci, jak i rozwoju ustug i skali dziatalnosci, gdyz przektada si¢ to np. na

s. 179-200. Mozna tez wskazaé, ze zmiany modeli systemow bankowych zachodza wraz
z poglebianiem si¢ procesow globalizacji, ktore powoduja w istotnym stopniu ujednolicanie tych
modeli. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze panstwo niekiedy (w szczegdlnosci w okresach pokryzyso-
wych) ingeruje w struktur¢ i model sektora bankowego, np. zakazujac taczenia réznych typow
dziatalnosci bankowe;.

8 Por. m.in.: W. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowosé..., s. 43.

8 M. Iwanicz-Drozdowska et al. (red.), Bankowosé. Zagadnienia podstawowe, nowe wyda-
nie zaktualizowane, Poltext, Warszawa 2006, s. 185.

87 Mozna zauwazyé, ze banki niekiedy nie daza do zwigkszania sumy bilansowej, lecz
w wigkszym stopniu koncentruja si¢ na pozycjach pozabilansowych. Moze by¢ to powodowane
np. (a) regulacjami, ktére ograniczaja skal¢ podstawowej (odzwierciedlonej w bilansie) dziatalno-
$ci lub naktadaja na nig wigksze wymogi kapitatlowe, (b) preferencjami klientow do zawierania
umoéw na okreslonego typu instrumenty finansowe (ujmowane ksiggowo w pozycjach pozabilan-
sowych), (c) aktywnym podejsciem do zarzadzania ryzykiem np. z wykorzystaniem instrumentow
pochodnych, (d) checig uzyskania wyzszych dochodow z transakcji pozabilansowych,
(e) rozszerzeniem zakresu dziatalnosci banku na nowe typy operacji finansowych. W wielu
bankach skala operacji pozabilansowych jest wielokrotnoscia sumy bilansowej. Punkt 6w
nalezatoby zatem wspoétczesnie przeformutowac np. na ,,zwickszenie skali dziatalno$ci”.
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kwestie zwigzane z rozwojem gospodarki, ograniczaniem wykluczenia finanso-
wego) lub partneréw biznesowych (realizacja tych celow moze dawac podstawe
do dalszej wspoélpracy).

Osigganie zysku (cho¢ niekoniecznie jego maksymalizacja), jakkolwiek po-
strzegane jest zwykle jako wymog stawiany przez wiascicieli, jest niezbedne
z punktu widzenia mozliwosci stabilnego, bezpiecznego prowadzenia dziatalno-
$ci oraz jej rozwoju. Z tego punktu widzenia celem tym winni by¢ zainteresowa-
ni wszyscy interesariusze banku.

Maksymalizacja wartosci akcji (lub szerzej: maksymalizacja warto$ci banku
dla wiascicieli lub maksymalizacja bogactwa wiascicieli) jest jedynym w tej
grupie celem wysuwanym przez jedna grupe interesariuszy — jego wiascicieli.
Z powodu uprzywilejowania tej grupy interesow (posiadania najwiekszej mozli-
wosci zglaszania roszczen), cel ten czgsto wysuwany jest jako najwazniejszy.

Z punktu widzenia kierownictwa banku, kazdy z powyzszych celow moze
by¢ istotny i uzasadniony. Wynika to na przyktad wprost z oczekiwan wtascicie-
li (ktorych realizacja warunkuje przedtuzenie kontraktu), konstrukcji motywa-
cyjnego systemu wynagradzania lub wilasnych aspiracji (np. prestiz zwigzany
z kierowaniem duzym bankiem).

Jakkolwiek zatem mozna powiedzie¢, ze wymienione cele majg charakter
uniwersalny (z wyjatkiem maksymalizacji wartosci akcji), mozna wszelako
wyrozni¢ kilka czynnikow, ktore réznicuja 6w pakiet aspiracji: modyfikuja
ogolne cele lub naktadajg dodatkowe.

Pierwszym z nich jest forma prawna i typ whasnos$ci. W szczegodlnosci na-
lezy tu wymieni¢ banki spoéldzielcze i banki panstwowe. Te pierwsze dzialaja
zgodnie z ideg spotdzielczoici™, zatem ich glownym celem jest realizacja
potrzeb ich cztonkow (spotdzielcow)™; mozna zatem sadzié, ze kwestie finan-
sowe (generowanie zysku i warto$ci) nie muszg by¢ tutaj uwzglgdniane. Warto
jednak podkreslic, ze — jakkolwiek istnieje konflikt celu przedsigbiorstwa
spotdzielni w modelu rynkowym z wartosciami i celami spotdzielczymi’
— banki spotdzielcze potrafig z powodzeniem taczy¢ zalety rozwigzan spotdziel-
czych z podejsciem komercyjnych instytucji finansowych i realizowa¢ innowa-

8 Ustawa z dnia 16 wrzesnia 1982 Prawo spéldzielcze, tj, Dz.U. 2003 nr 188, poz. 1848, ze
zm. (,,Spoldzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem [...], ktore w interesie swoich czlonkéw
prowadzi wspolna dzialalno§¢ gospodarcza” — art. 1 i ,Spoldzielnia prowadzi dzialalnosé
gospodarcza na zasadach rachunku ekonomicznego przy zapewnieniu korzysci czlonkom
spoldzielni” — art. 67)

% J. Szambelanczyk wymienia zasady spotdzielcze majace zastosowanie w bankowosci
spoldzielczej: dobrowolnego i otwartego cztonkostwa, demokratycznego nadzoru ze strony
cztonkow, ekonomicznego uczestnictwa, samorzadnosci i niezaleznosci, szkolenia i informacji,
kooperacji migdzy spotdzielniami, troski o spolecznos¢. J. Szambelanczyk, Banki spotdzielcze
w Polsce w procesach zmian systemowych, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan
2006, s. 90.

% Ibidem, s. 99.
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cyjne strategie biznesowe zapewniajace osiaganie satysfakcjonujacych rezulta-
tow finansowych i rynkowych®. Jako iz banki spétdzielcze w Polsce maja
obowigzek zrzeszenia si¢ w banku zrzeszajacym, nalezy wspomnie¢ o dodatko-
wym celu funkcjonowania narzuconym bankom zrzeszajagcym przez ustawe,
a mianowicie wspieranie dziatalnosci zrzeszonych bankow’”.

Odnosnie do bankéw panstwowych prymat nad celami ekonomicznymi
(osiggania zysku, generowania warto$ci) majg cele zwigzane z wypelnianiem
okreslonych zadan bedacych realizacjg niektorych funkcji panstwa. W przypad-
ku sprecyzowania takich zadan kryterium sukcesu jest sprawne i efektywne ich
przeprowadzenie. Wigze si¢ to przede wszystkim z zarzadzaniem panstwowymi
funduszami celowymi” (majacymi za zadanie np. wspieranie rozwoju budow-
nictwa spotecznego, infrastruktury, innowacji, wspomaganie samorzadoéw
w korzystaniu ze $rodkow unijnych, wspieranie projektow zwigzanych z ochro-
na $rodowiska) i obstuga programéw rzadowych® (majacych na celu rozwiaza-
nie konkretnych problemoéw, np. w zakresie budownictwa mieszkaniowego,
eksportu, przeciwdziatania skutkom klesk zywiotowych, skutecznej absorpcji
srodkow unijnych przez samorzady).

Kolejnym czynnikiem roznicujagcym wigzke celow dziatalnosci banku moze
by¢ rodzaj wlasciciela i przynaleznosé¢ do grupy kapitalowej. W przypadku
gdy bank nalezy do grupy kapitatlowej, cele jego funkcjonowania w pewnym
zakresie sg pochodnymi celow catego holdingu. Sita i rodzaj powigzan mig¢dzy
cztonkami grupy oraz znaczenie samego banku w tych strukturach definiujg jego
role i wptywaja na zdefiniowane cele. Jesli bowiem bank bgdzie podmiotem
dominujagcym w grupie (z punktu widzenia powigzan kapitalowych), zwykle
jego cele sa nadrzgdne wobec celow innych podmiotow w grupie (de facto cele
banku stajg si¢ celami grupy kapitatlowej). Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce
bez wzgledu na strukturg kapitatowa — moze wynika¢ z decyzji wiadz grupy.
W przypadku natomiast gdy bank jest jednostka podporzadkowana, jego cele
podyktowane sg polityka podmiotu dominujacego (zwykle — najwyzszego

o Szerzej: A. Gospodarowicz (red.), Funkcjonowanie spotdzielczych grup bankowych w Pol-
sce i wybranych krajach Unii Europejskiej, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2008.

%2 Ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych. .., art. 4.

% Sa to np.: Krajowy Fundusz Mieszkaniowy, Fundusz Termomodernizacji, Krajowy Fun-
dusz Porgczen Kredytowych, Fundusz Porgczen Unijnych, Fundusz Rozwoju Inwestycji
Komunalnych, Fundusz Kredytu Technologicznego, Fundusz Pozyczek i Kredytow Studenckich,
Fundusz Rozwoju Kultury Fizycznej, Krajowy Fundusz Kapitatlowy. Szerzej: http://www.bgk.pl/
index.php?module=site&catld=387&pl.

% S to np.: Program Rodzina na Swoim, Program wsparcia budownictwa socjalnego ze
srodkow Funduszu Doptat, Program wsparcia eksportu DOKE, Program Pierwszy Biznes,
Program Efektywnosci Energetycznej GEF, Program doptat do oprocentowania kredytow dla
lekarzy i pielggniarek. Szerzej: www.bgk.pl/index.php?module=site&catld=388&pl.
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szczebla). Wiasciciel, okreslajac cele holdingu, moze wyznaczy¢ bankowi cele
wspierania kluczowego obszaru dziatalno$ci grupy. Szczegolnym przykladem
moga tu by¢ banki specjalistyczne. Mozliwe s3 sytuacje zatozenia lub nabycia
przez bank uniwersalny (cho¢ nie wylacznie) banku specjalistycznego po to, by
mogl on przeja¢ wybrany obszar dziatalnosci. Decyzja taka moze by¢ podykto-
wana wzgledami regulacyjnymi i ekonomicznymi (w szczegdlnosci dotyczacymi
zarzadzania ryzykiem) lub rynkowymi (w zatozeniu: lepsze dotarcie do docelo-
wych segmentow klientow). Specjalizacja tych bankéow moze dotyczy¢ albo
rodzaju dzialalnos$ci (np. banki hipoteczne zaktadane przez banki uniwersalne),
albo rodzaju klientow (np. banki detaliczne, banki obstugujace klientow
z segmentu private, rzadziej — banki inwestycyjne).

Innym przyktadem sg banki bgdace wlasnoscig koncernéw produkcyjnych
—nadrzednym celem ich dziatalnosci jest zwykle kredytowanie zakupu wyrobow
produkowanych przez spotke macierzysta (lub inng, kluczowa dla holdingu),
a tym samym wspomaganie sprzedazy tych produktow (co jest celem nadrzed-
nym grupy). Przyktadem takich bankéw sg instytucje tworzone przy koncernach
motoryzacyjnych®. Niekiedy banki, ktére byly zakladane z mys$la o takim
profilu dziatalnosci, z czasem zyskuja na tyle znaczaca pozycje rynkowa
(wzglgdnie zmienia si¢ zatozenie dotyczace ich funkcjonowania), ze ich strate-
gia moze ewoluowa¢ w strong typowych bankéw uniwersalnych, a tym samym
ich cele przestaja by¢ podporzadkowane celom jednostek nadrzednych i sa
analogiczne, jak podstawowe — ogdlne cele bankow’®.

Podobnie rzecz ma si¢ z bankami, ktore nie maja kierowniczej roli w kon-
glomeracie finansowym — wowczas ich oferta jest elementem dopetniajagcym
oferte kluczowych podmiotow takiej grupy (zwykle zakladow ubezpieczen).

Wsréd wymienionych celow funkcjonowania bankéw dominuja elementy
zwigzane z finansami, rynkiem i ekonomig. Jest to oczywiste, zwazywszy na
fakt, iz bank jest przede wszystkim przedsigbiorstwem prowadzacym dziatalno$¢
gospodarcza, a nie instytucjg charytatywna, a zatem jego dziatalno$¢ — prowa-
dzona wszak w sferze finansowej — musi koncentrowac si¢ na tych obszarach.
Warto wszelako zwrdci¢ uwage rowniez na to, ze i banki moga wpisywac si¢
w nurt spolecznej odpowiedzialnosci biznesu (Corporate Social Responsibility
— CSR), ktory akcentuje konieczno$¢ uwzglednienia w wigzce celow kazdego
podmiotu gospodarujacego takze zagadnien spotecznych, etycznych i ekologicz-
nych. Banki moga odgrywac¢ olbrzymia role w promowaniu koncepcji CSR,
wywierajac wplyw na swoich klientow, dlatego tez stajg si¢ one obiektem
inicjatyw regulacyjnych i §rodowiskowych szerzacych ide¢ odpowiedzialnosci
spotecznej oraz ekologicznej i motywujacych instytucje finansowe do uwzgled-

% Np. Banque PSA Finance, FCE Bank, BMW Bank.
% Np. Toyota Barnk, Bank of Tokyo — Mitsubishi UFJ.
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nienia tych wartoéci w ich strategiach’’. W praktyce oznacza to, ze niezaleznie
od celow ekonomicznych, bank powinien realizowac cele etyczne, ekologiczne
i spoteczne. Odpowiedzialno$¢ etyczna oznacza respektowanie wymagan
etycznych wyartykutowanych i sformalizowanych dla branzy bankowej oraz
powstrzymywanie si¢ od hazardu moralnego w dziatalnosci®®.

Globalny kryzys finansowy zapoczatkowany w 2007 r. dobitnie unaocznit,
ze banki nie mogg koncentrowaé si¢ wylacznie na celu generowania zyskow
i wartosci dodanej dla akcjonariuszy. Nie brak opinii, ze to wlasnie system
zarzadzania wartoscig (czy raczej sposob jego praktycznego wdrozenia) byt
jedna z przyczyn globalnego kryzysu, a to za sprawa braku spojnosci miedzy
koncepcja VBM (koncepcja zarzadzania ukierunkowana na wzrost warto$ci
rynkowej przedsiebiorstwa) a zintegrowanym zarzadzaniem ryzykiem®. Istotnie,
nalezy przyznac, ze byt to jeden z kluczowych czynnikoéw, ktory przyczynit sie
do wywotania kryzysu, cho¢ w szerszym wymiarze nalezy wskaza¢ na niesku-
teczno$¢ mechanizmoéw wiladztwa korporacyjnego w tym obszarze (w tym
w szczego6lnosci brak adekwatnego nadzoru ze strony rad nadzorczych i wlasci-
cieli oraz konstrukcje systemoéw wynagradzania kierownictwa, motywujace do
ponoszenia wyzszego ryzyka i generowania krétkoterminowych zyskow)'*. Bez
watpienia jednak koncepcja VBM w dotychczasowej formie zostata zdyskredy-
towana i konieczne jest jej gruntowne przemodelowanie.

W tym konteks$cie nalezy ponownie zaakcentowac, ze powinno$cia bankow
jest nade wszystko odpowiedzialno$¢ za powierzone zasoby (zapewnienie
bezpieczenstwa zdeponowanych wktadoéw i innych $rodkow) oraz wspottwo-
rzenie stabilnosci systemu finansowego'”".

Odnoszac si¢ do potencjalnej redefinicji jednego z nadrzgdnych celéw
przedsigbiorstw — kreowania warto$ci — mozna wskazaé, ze toczy si¢ dyskusja
na temat tego, kto winien by¢ beneficjentem generowanej wartosci. W litera-
turze i praktyce gospodarczej $cieraja si¢ dwa skrajne podejscia: wartosci
dla wilascicieli (shareholder value) i wartosci dla interesariuszy (stakeholder

value)'®; coraz czeiciej wszelako ksztaltuje sie kompromis, przyjmujacy

97 M. Marcinkowska, Banki jako podmioty odpowiedzialne spolecznie i ekonomicznie, [w:]
M. Marcinkowska, S. Wieteska (red.), Harmonizacja bankowosci i ubezpieczen w skali narodowej
i europejskiej, Difin, Warszawa 2007, s. 451-462. Szerzej o odpowiedzialnosci spotecznej w II to-
mie, rozdz. 9.

% D. Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku komercyjnego. Proba syntezy, Difin, Warszawa
2009, s. 82.

9'S. Kasiewicz, Koncepcja zarzqdzania wartosciq jako Zrédio kryzysu finansowego, ,,Finan-
sowanie Nieruchomos$ci” 2009, nr 7-9, s. 56-63.

10" Szerzej: M. Marcinkowska, Corporate governance in banks: problems and remedies,
,Financial Assets and Investing” 2012, Issue 2, s. 47-67.

1" Ow ostatni aspekt jest fundamentalnym celem banku ma poziomie makro, mezo i mikro.

12 Szerzej w rozdziale czwartym.
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nadrzgdne znaczenie oczekiwan wlascicieli, ale akcentujacy koniecznos$¢ spet-
nienia uzasadnionych oczekiwan innych zainteresowanych stron'” — w szcze-
golnosci klientéw, kapitalodawcow innych niz wiasciciele (np. obligatariuszy,
kredytodawcow 1 pozyczkodawcdw, pracownikoéw, kooperantéw, nadzoru,
spotecznosci lokalnych itd.). Kompromis 6w jest efektem prostej konstatacji, ze
dla zapewnienia trwatego sukcesu finansowego (w postaci pomnazania warto$ci
banku dla wiascicieli) niezbedne jest spetienie okreslonych oczekiwan innych
zainteresowanych stron (w tym w szczegdlnoSci zapewnienie satysfakcji
klientow, pracownikéw, dostawcow, partnerow biznesowych itd.). Podejscie to
bywa utozsamiane z ideg spotecznej odpowiedzialnosci przedsicbiorstw,
zgodnie z ktoéra organizacje s3 integralna czeScia spoteczenstwa i winny
w sposob rownorzedny ksztattowaé swoje relacje ze wszystkimi grupami
interesu. Idea ta zasadza si¢ zatem na zalozeniu, Zze obowiazkiem przedsig¢bior-
stwa jest spetnienie oczekiwan nie tylko jego wiascicieli (lub szerzej: kapitato-
dawcow), ale takze innych interesariuszy, w tym m.in. pracownikow, spotecznos$ci
lokalnej, sSrodowiska naturalnego, przysztych pokolen itd.

Takze 1 w przypadku bankow mozna przyjac takie zmodyfikowane pojmo-
wanie warto$ci. Na marginesie warto podkresli¢, ze nawet w wymiarze finanso-
wym warto$¢ banku jest pojeciem niejednoznacznym: percepcje rozmaitych
grup interesOw banku sg odmienne, stad rézne takze oczekiwania dotyczace

poziomu kapitatu i ocena efektywnosci jego wykorzystania'®*.

1.5.4. Mezo- i makroekonomiczne cele dziatalnosci banku

Wsréd fundamentalnych mikroekonomicznych celéw dzialania bankow
podkreslono zachowanie bezpieczenstwa. Warunek ten musi bezsprzecznie
istnie¢ w wigzce celow kazdej instytucji finansowej. Co wigcej, postulat ten
mozna przenies¢ na skale mezo: kazdy bank ma za zadanie wspottworzyc
bezpieczenstwo sektora finansowego. Sektor ten jest szczego6lnie narazony na
zaistnienie ,,efektu zarazania si¢” kryzysem (,,efektu domina”). Tym samym
w interesie kazdego banku lezy zachowanie stabilnosci kazdego uczestnika tego
sektora. Ksztaltuje to specyficzny charakter konkurencji w sektorze finansowym.

Nalezy przy tym zwroci¢ uwage na roéznorodne postrzeganie kwestii bez-
pieczenstwa przez réznych uczestnikow rynku (a zatem — réznych interesariusz
bankoéw). Przyktadowo, w tabeli 3 zestawiono definicje bezpieczenstwa rynku
ushug finansowych z perspektywy wiladzy publicznej, sieci bezpieczenstwa
finansowego, klientow, konkurentéw oraz catej gospodarki (spoteczenstwa). To

103 Szerzej: M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci...

104 Ch. Matten, Managing Bank Capital, second ed., John Wiley & Sons, Chichester 2000;
M. Marcinkowska, Wartos¢ banku. Kreowanie wartosci i pomiar wynikow dziatalnosci banku,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2003. Szerzej o kapitatach banku w rozdziale trzecim.
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zroznicowanie podej$¢ sugeruje trudno$ci w jednoznacznym okresleniu celu
dziatania banku w postaci zapewnienia bezpiecznego funkcjonowania (zarowno
na szczeblu mikro-, jak i mezoekonomicznym). Sprawia to, ze kompromisy
w ustaleniu obowigzujacej bank wigzki celow sg jeszcze trudniejsze.

Tabela 3. Definicja bezpieczenstwa rynku ustug finansowych z perspektywy réznych grup

interesariuszy
Interesariusze Definicja bezpieczenstwa rynku uslug finansowych
1 2
Wrtadza publiczna — posrednicy finansowi wypetniaja w sposob prawidtowy zadania na

rzecz gospodarki narodowej

— kompetencje i odpowiedzialno$¢ instytucji sieci bezpieczenstwa sa
jasno okreslone

— kraj jest postrzegany na rynku jako wiarygodny partner, co moze ogra-
niczy¢ efekt zarazania

—w przypadku kryzysu bedzie zgoda polityczna na podjgcie dziatan in-
terwencyjnych majgcych na celu przywrdcenie stabilno$ci na szczeblu
zar6wno lokalnym, jak i migdzynarodowym; zasady ustalania odpo-
wiedzialno$cig sa okreslane ex ante

Nadzor (sie¢
bezpieczenstwa)

— istniejg regulacje, ktore pozwalaja instytucjom sieci bezpieczenstwa na
oceng i kontrole ryzyka zwigzanego z funkcjonowaniem posrednikow
finansowych

— istniejg sformalizowane mechanizmy pozwalajace na interwencje
w przypadku stwierdzenia, ze ryzyko danego podmiotu jest lub moze
by¢ nadmierne

— upadto$¢ posrednikow finansowych wystgpuje sporadycznie

Klienci

— istniejg mechanizmy, ktoére dopuszczaja na rynek tylko instytucje god-

ne zaufania i wpltywaja na sposob prowadzenia biznesu

— podmiot korzystajacy z tych ustug posiada odpowiednie informacje ich
dotyczace (w tym nt. ceny i ryzyka)

— podmiot korzystajacy z tych ustug posiada odpowiednie informacje na
temat posrednika §wiadczacego je, pozwalajace oceni¢ ryzyko posred-
nika

— ushugi finansowe s3 dopasowane do potrzeb i mozliwosci klienta

— istniejg mechanizmy ochronne w sytuacji, gdyby posrednik finansowy
stat si¢ niewyptacalny (ochrona antyupadtosciowa)

Konkurenci

— istniejg mechanizmy, ktore zapewniaja wolng konkurencj¢ oraz
ochrong przed nieuczciwymi praktykami konkurentow
— istniejg mechanizmy (zaréwno formalne — regulacyjne, jak i nieformal-
ne — samoregulacyjne), ktore umozliwiaja dyscyplinowanie podmio-
tow podejmujacych nadmierne ryzyko
— Wszyscy uczestnicy systemu dziataja dla wspodlnego dobra — zachowa-
nia jego stabilnosci
— istniejg mechanizmy umozliwiajace uzyskanie pomocy ze strony sieci
bezpieczenstwa w przypadku zagrozenia niewypltacalnoscig posrednika
finansowego
— istnieje mozliwos$¢ zabezpieczenia si¢ przed efektem zarazania
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1 2
Gospodarka i spo- — posrednicy finansowi zmniejszaja konsekwencje niedoskonatosci
teczenstwo rynkow

— posrednicy finansowi wypetniaja w sposob prawidtowy zadania na
rzecz gospodarki narodowej

dziatalno$¢ posrednikow finansowych przyczynia si¢ do wzrostu
gospodarczego i dobrobytu spolecznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Iwanicz-Drozdowska, Bezpieczeristwo ustug
finansowych. Perspektywa Unii Europejskiej, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej,
Warszawa 2008, s. 27-28.

Sama konkurencyjnos¢ pojmowana jest podobnie jak w innych sektorach
— jako dlugofalowa zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania
produktow, ktorych ceny, jako$¢ i inne walory sa bardziej atrakcyjne od odpo-
wiednich cech produktow oferowanych przez konkurentow krajowych lub
zagranicznych'®. Zasadne jest takze stwierdzenie, ze konkurencja oznacza
wspotzawodnictwo w dazeniu do osiggania pewnych celow; pojawia sie
wowczas, gdy dzialanie jakiego$ podmiotu w celu osiggnigcia jakiego$ dobra
napotyka na podobne dziatanie ze strony innego'®.

Szczegodlna natura konkurencji w sektorze finansowym wynika z istoty po-
srednikow finansowych; nie moze by¢ to ostre, rujnujace wspotzawodnictwo
(nie dazy sie¢ do zniszczenia innych graczy rynkowych)'”’. Funkcjonowanie
instytucji finansowych opiera si¢ bowiem na zaufaniu spolecznym; podmiotom
tym zalezy zatem na bezpiecznej, stabilnej dziatalno$ci wszystkich tych instytu-
cji, co jest warunkiem koniecznym (cho¢ nie wystarczajacym) dla stworzenia
odpowiedniego wizerunku — godnych zaufania podmiotow. Kolejnym zZrédlem
odmiennosci konkurowania w sektorze finansowym jest fakt, ze zaden
z podmiotéw w nim funkcjonujacych nie moze dziata¢ w pojedynke, niezaleznie
od systemu. Wynika to z charakteru dziatalnosci finansowej, wymagajacej
uczestnictwa w systemie wzajemnych rozliczen, dokonywania operacji na rynku
pieni¢znym i kapitatowym, a czasem takze wspdlnego oferowania produktow
(np. w ramach konsorcjow kredytowych lub taczonych ofert migdzysektorowych
— produktéw bankowo-ubezpieczeniowo-inwestycyjnych). W odniesieniu do
tego sektora szczegolnie zasadne wydaje si¢ by¢ stosowanie angielskiego
neologizmu coopetition (koopurencja lub kooperencja), propagowanego pod

195°S. Flejterski, Konkurencyjnosé a dylematy dywersyfikacji struktury bankowosci w Polsce,
[w:] Finanse i bankowosé a wejscie Polski do Unii Europejskiej, Wyd. Szkoty Glownej Handlo-
wej, Warszawa, Pultusk 1999, s. 39.

196 T Przybycinski, Konkurencja a sektor bankowy w Polsce, Wyd. Szkoty Glownej Han-
dlowej, Warszawa 2000, s. 7.

197 B. Kosifiski, Tendencje rozwojowe na rynku ustug bankowych, [w:] L. Oreziak, B. Pie-
trzak (red.), Bankowos¢ na swiecie i w Polsce, OLYMPUS, Warszawa 2000-2001, s. 129-130.
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koniec ubieglego wieku, oznaczajacego taki sposdb konkurowania (competi-
tion), ktory wymaga kooperacji (cooperation) podmiotow'*.

Zachowanie bezpieczenstwa i stabilne funkcjonowanie — jako cel mezoeko-
nomiczny i mikroekonomiczny — ma prymat nad pozostatymi celami dziatalno-
sci bankow'”. Przyktadowym przejawem tego pierwszenstwa jest chocby
uczestnictwo bankow w systemie gwarantowania depozytow oraz ponoszenie
kosztow funkcjonowania nadzoru bankowego. Dla zapewnienia bezpieczenstwa
systemu (oraz poszczegélnych bankoéw) wszystkie instytucje ponosza koszty
przynalezno$ci do niego zwigzane z monitoringiem i nadzorem sprawowanym
przez uprawnione instytucje (BFG, KNF). Tym samym poswigcony zostaje cel
maksymalizacji zyskow — bank ponosi dodatkowe koszty, co obniza jego wynik.
Regulacje ostrozno$ciowe (w tym w szczegolnosci odnoszace si¢ do funkcjono-
wania sieci bezpieczenstwa) wptywaja takze na warto$¢ banku. Optymalny
poziom i struktura kapitatu banku bylyby inne w przypadku, gdyby podstawg ich
ksztaltowania byly jedynie cele wlascicieli (zainteresowanych maksymalizacja
wartosci banku — moéwi si¢ tu o tzw. optymalnym poziomie kapitalu z punktu
widzenia prywatnego — privately optimal capital level), a inne z punktu widzenia
instytucji nadzorczych i klientow (zainteresowanych zapewnieniem bezpieczen-
stwa dziatalnosci banku — méwi si¢ tu o tzw. optymalnym poziomie kapitatu
z punktu widzenia spotecznego — socially optimal capital level). Poziom
i struktura kapitatu w bankach sg bowiem przede wszystkim zdeterminowane
rozwigzaniami systemowymi: regulacjami ksztaltujgcymi strukture systemu
finansowego' .

Wsrdd postulowanych celéw makroekonomicznych funkcjonowania ban-
kéw nalezy wymieni¢ ponadto te, ktore sg zwigzane z (wspomnianymi juz)
funkcjami i rolami pelnionymi przez banki w gospodarce. Cele te sg realizowane
wraz z odpowiednim i odpowiedzialnym wypeklianiem zadan i celow w sferze
mikro (w szczego6lnosci dotyczy to wykonywania operacji bankowych, rozwoju
oferty, zwickszania skali dzialalno$ci, ale i zapewnienia bezpieczenstwa).
Szczegolng role odgrywa kredytowanie gospodarki (przedsiebiorstw i gospo-
darstw domowych).

1% M. Marcinkowska, Ocena dziatalnosci instytucji finansowych, Difin, Warszawa 2007,
s. 577. Szerzej w tomie II, rozdz. 7.

1% W praktyce mamy do czynienia z poszukiwaniem kompromisu migdzy wymogiem za-
pewnienia bezpiecznego funkcjonowania i utrzymaniem zaufania spolecznego a osiaganiem
wynikéw finansowych. A. Janc, Credibility vs. Risk in contemporary credit institutions in the
context of safety net solutions, ,,Bezpieczny Bank” 2009, nr 2(39), s. 55-63

"9 Szerzej: S.A. Buser et al., Federal deposit insurance, regulatory policy, and optimal bank
capital, ,Journal of Finance” 1981, Vol. 36, No. 1, s. 51-60; J.F. Sinkey Jr., Commercial Bank
Management, 6th ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey, 2002, s. 265; A. Demirgiig-
-Kunt, H. Huizinga, Financial Structure and Bank Profitability, The Word Bank Policy Research
Working Paper 2430, August 2000; V.V. Acharya, Is the International Convergence of Capital
Adequacy Regulation Desirable?, London Business School, March 2002.



Wymogi stawiane bankom 49

Przyjmujac szersza perspektywe, zwracajac uwage na powody istnienia
bankéw 1 ich funkcje pelnione w gospodarce, wskazuje si¢ na fundamentalne
znaczenie bankéw dla sprawnego funkcjonowania gospodarki oraz dla rozwoju
gospodarczego.

Wskazuje sie, ze operacje dokonywane przez bank stymuluja wzrost go-
spodarczy''":

— poprzez ofertg depozytowa zachecaja do gromadzenia oszczgdnosci,

— umozliwiajg zamiang¢ oszczgdnosci na kredyty,

— przyspieszaja obieg pienigdza w gospodarce,

— umozliwiajg ograniczanie ryzyka ponoszonego przez przedsicbiorstwa
(co umozliwia ograniczanie strat/zwickszenie zyskow, inwestowanie i wzrost
produkcji),

— wytwarzajac zysk, powigkszajg baze¢ kapitalowa, bedaca podstawg roz-
woju dziatalnosci aktywnej (do finansowania inwestycji).

Wplyw funkcjonowania bankow (czy szerzej: systemu finansowego) na
rozwdj gospodarczy jest przedmiotem wielu opracowan''2. W szerszym wymia-
rze mozna zaakcentowac jeszcze bardziej doniosty postulowany cel bankow:
wnoszenie jak najwigkszego wkladu do dobrobytu spoleczenstwa, do ksztal-
towania si¢ pozadanego tadu spoteczno-gospodarczego''. Takie podejscie jest
efektem spojrzenia na gospodarke przez pryzmat zrownowazonego rozwoju
spoteczno-gospodarczego i jest zbiezne z celem odpowiedzialnosci spotecznej
(CSR) w skali mikro.

1.5.5. Hierarchia celéw banku

Omowione wyzej najistotniejsze w skali makro cele dziatania bankow sa
podkreslane w szczegolnosci w sytuacjach spowolnienia gospodarczego, recesji
1 kryzysow gospodarczych. To banki bowiem majg mozliwos¢ stymulowania
rozwoju gospodarki i uratowania jej przed powaznym zatamaniem (podkresla si¢
gtownie znaczenie bankoéw w sferze kredytowania przedsicbiorstw i gospo-
darstw domowych), ale i z bankami wigze si¢ ryzyko inicjowania kryzysow
finansowych, a nawet gospodarczych.

Moze tu wszelako do$¢ do kolizji mikoro- i makroekonomicznych celéw
banku: z punktu widzenia celdéw mikroekonomicznych konieczne jest genero-

LA, Janc, A. Krymarys-Balcerzak, Wspélczesny bank i jego znaczenie dla wzrostu gospo-
darczego, [w:] R. Szewczyk (red.), Nauki finansowe wobec wspotczesnych problemow gospodarki
polskiej, t. 3, Bankowos¢, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 39-47.

"2 Np. L. Balcerowicz, Rozwéj systemu finansowego, ,Bezpieczny Bank™ 2005, nr 4 (29),
s. 125-132; S. Flejterski, Podstawy metodologii finansow. Elementy komparatystyki, Wyd.
Economicus, Szczecin 2006, s. 75; F.S. Mishkin, Ekonomika pienigdza, bankowosci i rynkow
finansowych, PWN, Warszawa 2001, s. 55. Szerzej w 11 tomie, rodz. 9.

3D, Korenik, Odpowiedzialno$é bankau..., s. 139.
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wanie zyskoOw i1 zmniejszenie ponoszonego ryzyka. A zatem w czasach deko-
niunktury, recesji, kryzysu, banki przejawiaja niech¢¢ do podejmowania
wigkszego ryzyka — ograniczajg akcje kredytowg i w wyzszym stopniu angazuja
si¢ w bezpieczne operacje (glownie zakup rzadowych papierow wartoscio-
wych)'"'*. Z punktu widzenia makroekonomicznego jest to niekorzystne, moze
bowiem jeszcze bardziej ostabi¢ i zdestabilizowa¢ gospodarke. Konflikt ten nie
ma prostego rozwigzania — nie istniejg bowiem normy ani mechanizmy, ktore
nakazywalyby bankom przedkladanie celow ogolnych, spoteczno-gospo-
darczych, ponad ich cele indywidualne. Konflikt ten moze by¢ zazegnany badz
to przez altruistyczne (nakierowane na dobro wspolne) decyzje wilascicieli
bankéw (powodowane poczuciem odpowiedzialnosci spotecznej), badz tez — co
bardziej prawdopodobne — przez zachety stosowane przez panstwo, sklaniajace
banki do okreslonych dzialan i rekompensujace im ich ewentualne negatywne
konsekwencje finansowe (moga to by¢ np. pozyczki udzielane bankom pod
warunkiem przeznaczenia ich na kredyty, gwarancje 1 porgczenia splaty kredy-
tow, skupowanie wierzytelnosci zagrozonych itp.)'".

Powyzsze rozwazania prowadza to do konstatacji, ze w przypadku bankow
hierarchia celéw ustalana jest przede wszystkim przez wilascicieli lub kierow-
nictwo''’, z jednym wszelako wyjatkiem: jako bezsprzecznie najwazniejszy cel,
usankcjonowany prawnie, przyjmuje si¢ zapewnienie bezpiecznego funkcjono-
wania banku (w zagwarantowanie realizacji tego celu wiaczone sg instytucje
sieci bezpieczenstwa). Jako drugi cel mozna wskaza¢ generowanie wartosci
banku, przy czym — jak zaakcentowano — warto§¢ owa moze by¢ pojmowana
badz to jedynie przez pryzmat wilascicieli (bedzie wowczas mowa o ekonomicz-
nej wartosci kapitatu banku — niezaleznie od jego formy prawnej), badz tez przez
pryzmat szerszej grupy interesariuszy (wowczas moga zostaé uwzglednione
takze oczekiwania innych, nie tylko wtlascicieli, zainteresowanych stron
— stakeholder value). Kolejne cele sg pochodng owych nadrzednych celow, jak
roOwniez przyjetej przez bank wizji i misji (i uwzgledniaja m.in. generowanie
zyskow, rozwoj czynno$ci bankowych, wzrost rozmiaréw prowadzonej dziatal-
no$ci — udzialu w rynku, wspieranie dziatalnosci innych podmiotéw grupy
kapitatowej).

Uogolniajac, mozna powiedzie¢, ze wiazka celéw dzialania banku jest
kompromisem potrzeb i oczekiwan roznych grup interesariuszy. Zakres
i hierarchia realizowanych przez bank oczekiwan jego otoczenia (a w konse-
kwencji hierarchia zaakceptowanych do realizacji celow jego funkcjonowania)
wynika z legitymizacji, sily i narzedzi wptywu interesariuszy banku. Dodatkowo

"4 Mozna tu zauwazy¢, ze niektore regulacje bankowe (np. Bazylejska Nowa Umowa Kapi-
talowa — Basel II) wzmacniajg takie procykliczne zachowania bankow.

1s Oczywiscie jesli panstwo jest whascicielem bankow, bezposrednio moze realizowaé swoje
cele nadrzgdne.

16 W zaleznosci od tego, kto realnie wplywa na podejmowane kierunkowe decyzje.
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nalezy mie¢ na wzgledzie, ze wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu
zmieniajg si¢ oczekiwania formutowane pod adresem bankow. Nalezy zatem
stale analizowa¢ trendy w otoczeniu bankow.

1.6. Trendy w otoczeniu bankdw i ich wptyw na
oczekiwania wobec bankow

1.6.1. Trendy w otoczeniu bankow

Generalnie, na rozw¢j kazdego sektora wptywaja czynniki o charakterze
spotecznym, ekonomicznym, technicznym, zachodzace w gospodarce swiatowej
i w gospodarkach krajowych i lokalnych. Ogolnie rzecz biorgc, gtéwnymi
czynnikami ksztattujacymi rozwoéj danego sektora sg: rozwdj spoleczny
i ewolucja potrzeb cztowieka, czas zycia produktu, innowacje technologiczne,
zachowania podmiotow sektora, warunki konkurencji i bariery wejscia, cykl
koniunkturalny gospodarki i sektora'"”.

Jak juz wspomniano, trendy zachodzace w makrootoczeniu bankow wpty-
waja na warunki ich funkcjonowania i oczekiwania formutowane wzgledem ich
celow. W szczegolnosci dotyczy to otoczenia politycznego i regulacyjnego
(liberalizacja lub zaostrzenie przepisow) i makroekonomicznego (polityka
fiskalna i monetarna panstwa, sytuacja na rynkach finansowych) — trendy tu
zachodzace wptywaja na fundamenty dziatania wszystkich bankéw. Dodatkowo
nalezy mie¢ na wzglgdzie kierunki zmian w otoczeniu demograficznym
i spoteczno-kulturowym oraz tendencje rozwoju techniczno-technologicznego;
te aspekty takze istotnie ksztattuja strategie bankow.

Wspolczesnie na przeobrazenia w sektorze bankowym wplywaja przede
wszystkim nastepujace trendy''*:

— liberalizacja i deregulacja, a nastepnie re-regulacja,

— globalizacja bankowosci 1 integracja miedzynarodowa,

— konsolidacja i ekspansja geograficzna,

— wzrost skali i zakresu dzialalno$ci bankéw (w tym finansjalizacja'"),

"7 J. Bielifiski, Rozwdj sektoréw we wspolczesnej gospodarce, Wyd. Uniwersytetu Gdafi-
skiego, Gdansk 20006, s. 42.

8 p S. Rose, Zarzqdzanie bankiem komercyjnym, t. 1, Zwiazek Bankow Polskich, Warszawa
1997, s. 17-20; K. Matthews, J. Thompson, Ekonomika bankowosci, PWE, Warszawa 2007, s. 11-29;
W.L. Jaworski, Z. Zawadzka (red.), Bankowos¢. Podrecznik akademicki, Poltext, Warszawa 2004,
s. 67-74; D. Korenik, O roli stuzebnej bankow komercyjnych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 68-95; J.0.S. Wilson et al., Emerging themes in banking:
Recent literature and directions for future research, ,,The British Accounting Review” 2010,
Vol. 42, Issue 3, s. 153-169.
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— dezintermediacja (,,odposredniczenie™),

— zwiekszenie zakresu $wiadczonych ustug i innowacje finansowe, dywer-
syfikacja,

— przemiany demograficzne (w tym starzenie si¢ spoleczenstw) i zmiana
stylu zycia (,,spoteczenstwo konsumpcyjne”), polaryzacja biedy i bogactwa,

— wzrost konkurencji (w sektorze i z podmiotami spoza sektora),

— rewolucja technologiczna,

— zmniejszona rentownos$¢ dziatalnos$ci 1 wzrost presji na wyniki,

— rosngce koszty finansowania,

— bardziej wrazliwa na stopy procentowe struktura funduszy,

— wazrost ryzyka finansowego,

— zwiekszone ryzyko upadtosci.

Dodatkowo nalezy wymieni¢ takze zmian¢ nastawienia do sprawowania
nadzoru nad rynkami i instytucjami finansowymi, co taczy si¢ z ogélnym nurtem
zmian regulacyjnych dotyczacych tego sektora. Generalnie mozna zaobserwo-
wacé, ze nastawienie prawno-nadzorcze fluktuuje; w znacznym stopniu wigze si¢ to
z sytuacja w gospodarce: szybki rozwdj gospodarczy rodzi okreslone potrzeby
finansowe w gospodarce, co sprzyja liberalizacji norm prawnych (i w konsekwen-
cji wspiera dalszy rozwdj ekonomiczny), natomiast w fazie recesji, a tym bardziej
kryzysow finansowych, wprowadzane sg bardziej restrykcyjne przepisy'*.

W pewnym zakresie taczy si¢ to z nurtem globalizacji i integracji migdzyna-
rodowej — niezbgdna jest bowiem konwergencja regulacji (jej brak skutkuje
arbitrazem regulacyjnym, ktéry moze by¢ zjawiskiem negatywnym). Globaliza-
cja bankowo$ci wynika zarowno z ogolnych tendencji gospodarczych oraz
potrzeb klientdow, jak i z procesow konsolidacyjnych i ekspansji geograficzne;j.
Te zagadnienia — w polaczeniu z przemianami demograficznymi, a takze
z ogbélnym wzrostem $wiadomosci finansowej klientéw — wymuszajg na ban-
kach postawy innowacyjne. Na innowacje produktowe i marketingowe przede
wszystkim wplywaja wyzsze oczekiwania klientow (wzrost zapotrzebowania na
spersonalizowane ustugi finansowe), tendencje dezintermediacji i koniecznosci
konkurowania z innymi podmiotami finansowymi (oraz niefinansowymi),
innowacje procesowe i marketingowe w znacznym stopniu stymulowane sg
zachodzaca rewolucja technologiczng, innowacje organizacyjne s w znacznej
mierze pochodng wczes$niejszych zmian, przemian w strukturze sektora oraz
koniecznoscia zwickszenia efektywnosci dziatania. Nalezy mie¢ przy tym na
wzgledzie coraz wyzszy poziom ryzyka finansowego, mniejszg dostgpnosc
kapitatu i wyzszy jego koszt. Te czynniki, w potaczeniu z rosnacg konkurencja

"9 G.A. Epstein (ed.), Financialization and The World Economy, Edward Elgar Publishing,
Northampton 2005.

120 7 uwagi na czas opracowywania i wdrazania regulacji mozna ,,przyja¢ zatozenie, ze regu-
lacja bedzie nieustannie niezsynchronizowana z pogladami przypisywanymi opinii publicznej”.
H. Davies, D. Green, Globalny nadzor i regulacja sektora finansowego, PWN, Warszawa 2010, s. 69.
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1 wyzszymi oczekiwaniami klientow (a takze wyzsza ich silg przetargowa),
powoduja spadek rentownosci dziatalnosci bankéw. Jednoczes$nie presja na
generowane wyniki finansowe wzmaga koncentracje na efektach krotkotermi-
nowych, co jest tendencja niebezpieczna.

Globalne badania prowadzone cyklicznie przez Centre for the Study of Fi-
nancial Innovation i PwC ws$réd menadzerow bankowych, przedstawicieli
nadzoru oraz $rodowiska akademickiego i analitykow, wskazuja na najwaznie;j-
sze czynniki w otoczeniu bankéw, ktore mogag stwarza¢ zagrozenie dla ich
dziatalno$ci (tzw. Banana Skins). Badanie to jednocze$nie pozwala analizowac
trendy zachodzace w sektorze bankowym i jego otoczeniu. Obecnie w opinii
respondentdw najistotniejszymi czynnikami ryzyka w dziatalnosci banku
(w kolejnosci wedtug istotnosci) sa'*': trendy makroekonomiczne, ryzyko
kredytowe, ptynnos¢, dostepnos¢ kapitatu, wpltywy polityczne, regulacje,
rentowos$¢, instrumenty pochodne, corporate governance, jako$¢ zarzadzania
ryzykiem, wycena ryzyka, zdolno$¢ do kontynuacji dziatalnosci, funkcje zaple-
czowe (back office), wynagrodzenia kierownictwa, zarzadzanie zmiang, stopy
procentowe i waluty, wysoka zalezno$¢ od technologii, praktyki biznesowe.
W poréwnaniu z wynikami poprzednich lat mozna wskaza¢ rosngce zagrozenia
wynikajace z trenddw makroekonomicznych, rentownosci, ptynnosci i dostepno-
$ci kapitatu, tadu korporacyjnego.

Wymienione trendy wplywaja na oczekiwania stawiane bankom przez ich
interesariuszy.

1.6.2. Wptyw zmian w otoczeniu na oczekiwania wobec bankéow

Opisane w poprzednim punkcie tendencje w otoczeniu bankoéw rodza kon-
sekwencje zarowno dla kwestii biznesowych, jak i finansowych i organizacyj-
nych. Obserwujac dziatania bankow, mozna zatem dostrzec nastgpujace zmiany:

— rozszerzenie oferty — wzrost znaczenia produktow spoza obszaru rdzennej
bankowosci i rozwoj kanatow dystrybucii,

— orientacje na tworzenie dlugoterminowych relacji z klientami i wzrost
znaczenia jakosci,

—rozwo0j outsourcingu, wzrost automatyzacji, zmiany organizacji we-
wnetrzne;j,

— zwigkszenie poziomu ryzyka, zmiany w strukturze dochodow i w struktu-
rze finansowania,

— wzrost powigzan kapitatlowych i transakcyjnych migdzy instytucjami fi-
nansowymi i zwigkszenie ryzyka systemowego.

12l CSFI, PWC: Banking Banana Skins 2012. The system in peril. The CSFI survey of bank
risk, February 2012.
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Wspolczesnie wazg si¢ losy przysziosci sektora bankowego. Po analizie
przyczyn globalnego kryzysu finansowego formulowane sa nowe standardy,
probuje si¢ tworzy¢ podwaliny nowego tadu gospodarczego, w tym nade
wszystko nowego tadu rynku finansowego. Niezaleznie od zidentyfikowanych
przyczyn globalnego kryzysu finansowego zwigzanych z zagadnieniami
ekonomicznymi, regulacyjnymi i politycznymi, nalezy wyraznie podkresli¢, ze
kluczowym powodem jego powstania i rozprzestrzenienia si¢ byly zanizone
standardy moralne i odejécie od etycznych zasad bankowosci — ,,bankructwu
finansowemu towarzyszy bankructwo intelektualne i moralne”' >,

,,Chciwose”, ,,pazernose”, ,,zadza zyskow”, ktore pod koniec XX w. staly
si¢ kluczowym przestaniem w biznesie (opakowanym w filozofi¢ generowania
warto$ci dla akcjonariuszy — shareholder value), spowodowaly erozje wartosci
moralnych w zyciu gospodarczym'”’. Owa obsesja efektywnosci finansowe;j,
dogmat wyzszych zyskow i zwrotow z kapitatu deprawuje kierownictwo, ostabia
przedsigbiorstwa, a w konsekwencji — takze calg tkanke spoleczna, degradujac
wartosci humanitarne, prowadzac do niemoralnosci i korupcji'®*.

Nie brak zatem opinii, ze wsrod czynnikow, ktore stworzyty warunki kryzy-
sogenne, byly m.in. wyolbrzymione oczekiwania wtascicieli bankow dotyczace
stop zwrotu z inwestycji, nadmierne oczekiwania kierownictwa bankow co do
poziomu zarobkow'®, oczekiwania klientow (wsparte presja politykow) doty-
czace zaspokojenia potrzeb finansowych bez wnikliwej analizy ryzyka, a takze
zanizone wymogi stawiane przez nadzorcow.

Wspolng troska bankow i ich interesariuszy winno by¢ okreslenie zdrowych
zasad funkcjonowania tego sektora i jego interakcji z otoczeniem. Nalezy przy

1223 Flejterski, W poszukiwaniu nowego paradygmatu zarzqdzania przedsiebiorstwami ban-
kowymi, [w:] K. Rogozinski, A. Panasiuk, Zarzgdzanie organizacjami ustugowymi, ,.Zeszyty
Naukowe. Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu” 2010, nr 145, s. 109-120.

123 Globalny kryzys finansowy jest wyrazem braku odpowiedzialnosci na wielu szczeblach
— od poszczegodlnych osob (kierownictwa) i przedsigbiorstw, po sektor finansowy i caly system
kapitalistyczny”. W. Visser, CSR 2.0: from the age of greed to the age of responsibility, [w:]
W. Sun et al., (eds.), Reframing Corporate Social Responsibility: Lessons from the Global
Financial Crisis, Emerald 2010, s. 232. Autor opisuje obserwowang kulture ,,chciwosci wbudowa-
ng w DNA przedsi¢biorstw i rynkéw finansowych”, wskazujac na odrodzony system spolecznej
odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw jako remedium.

124 P H. Dembinski, Finanse po zawale. Od euforii finansowej do gospodarczego tadu, Stu-
dio EMKA, Warszawa 2011, s. 147, oraz H. Minzberg, Managers not MBAs. A Hard Look At the
Soft Practice of Managing and Management Development, FT Prentice Hall, London 2004 (autor,
krytykujac aktualne trendy w praktyce i edukacji zarzadzania, wskazuje konsekwencje: korupcje
procesu edukacyjnego, korupcje praktyk kierowniczych, korupcje organizacji i korupcje instytucji
spotecznych).

125 J.C. Bogle, parafrazujac stowa Churchilla, podsumowat fortuny szefow instytucji finan-
sowych ,,zbite na klgsce™: ,,nigdy tak wiele nie zostalo wyptacone tak wielu za tak niewiele
osiagnie¢”. J.C. Bogle, Dos¢. Prawdziwe miary bogactwa, biznesu i zycia, PTE, Warszawa 2009,
s. 40.
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tym wskaza¢, ze zmiany zachodzgce w otoczeniu bankow modyfikujg oczeki-
wania wobec nich, a zmieniajace si¢ oczekiwania interesariuszy bankow
wplywajg na przewarto$ciowanie celow dziatania tych instytucji.

Wspotczesnie podkresla si¢, ze zasady funkcjonowania bankow zostaly po-
luzowane do tego stopnia, ze — w polaczeniu z wygoérowanymi zadaniami
dotyczacymi ich zyskownosci — w wielu przypadkach spowodowato to m.in.
odejscie od etycznych wzorcow, a takze dobrych praktyk postgpowania bizne-
sowego oraz standardow zarzadzania ryzykiem i wartoscig. Proby stworzenia
nowego ladu gospodarczego i sformutowania nowych standardow i wzorcow
moralnych w $§wiecie biznesu opierajg si¢ zatem znéw na sugestiach powrotu do
idei odpowiedzialnosci, etyki biznesowej, poszanowania wartosci. Jak nigdy
przedtem silna staje si¢ tendencja inkorporacji koncepcji interesariuszy do
fundamentow strategii przedsigbiorstw'*®. Nie ulega watpliwosci, ze rdzennym
elementem ulepszonego stabilnego i odpowiedzialnego systemu finansowego
winna byé etyka oraz poczucie odpowiedzialno$ci, wsparte silniejszym
systemem regulacyjnym i udoskonalonymi instytucjami nadzorczymi (oraz
nadzorem makroostroznosciowym)'*’.

Kryzys finansowy spowodowat znaczacy spadek zaufania do bankow. Ob-
nazy!t on niedoskonalos¢ regulacji i nieskuteczno$¢ nadzoru, ale przede wszyst-
kim luki w systemie tadu korporacyjnego bankoéw i nieumiejetnos¢ zarzadzania
ryzykiem (w szczegolno$ci jego pomiaru). Rodzi to szereg wyzwan dla bankow.
Fundamentalng kwestig jest odbudowa zaufania. Jednym z postulatow jest
powr6t do zasad tradycyjnej bankowosci (w tym koncentracja na podstawowych
ustugach bankowosci uniwersalnej). Bezwzglednym wymogiem jest zmniejsze-
nie ryzyka, jakim banki obcigzajg $rodki klientow, ograniczenie ryzyka syste-
mowego oraz integracja procesu zarzadzania ryzykiem i lepsze zabezpieczenie
kapitatowe dziatalno$ci (delewarowanie) oraz bardziej adekwatne dostosowanie
struktury finansowania.

Kolejne wyzwanie ma szerszy kontekst ekonomiczny i spoteczny i wiaze si¢
z potrzebg wzrostu ,,ubankowienia”. Dotyczy to przede wszystkim ograniczenia
zagrozenia wykluczenia finansowego obserwowanego w niektoérych grupach
spotecznych, dostosowania oferty do zmieniajacej si¢ struktury spoteczenstwa
(w szczego6lInosci starzenia si¢ spoteczenstw), a takze szerszego wsparcia sektora
mikro 1 matych przedsigbiorstw.

Przemiany w $rodowisku konkurencyjnym bankéw powodujg za$ presje na
innowacyjno$¢ 1 wymuszajg szersza wspolprac¢ z innymi podmiotami. W ban-
kowosci szczeg6lnie wazna jest potrzeba wdrozenia specyficznego modelu
konkurencji — uwzgledniajacego szeroka wspolprace z konkurentami (,,koope-
rencja’); sprzyja to bezpiecznemu rozwojowi tego sektora.

126 M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci. ..
127 European Commission, Towards more responsibility and competitiveness in the European
financial sector, EU 2010, s. 31.
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European Banking Federation opracowata zasady, ktore winny przyswiecac
wprowadzanym wspotcze$nie zmianom; s3 one adresowane zarowno do
regulatorow i nadzoréw, jak i samego sektora bankowego'**. Zasady owe
obejmuja dziewicé zagadnien'*’:

— Bankowos$¢ w otwartej gospodarce — reformy powinny respektowaé war-
tos¢ otwartosci gospodarki, swobody przeptywu kapitatu, swobody przedsig-
biorczosci i rownych szans migdzy instytucjami finansowymi.

— Bankowo$¢ odpowiednio nadzorowana — model nadzoru bankowego musi
zapewnic stabilno$¢ i funkcjonalnos¢ rynkow, a takze nadazanie za nowoczesna
bankowoscia.

— Prawdziwie komercyjna bankowos¢ — banki musza utrzymac¢ komercyjny
charakter, dlatego interwencje publiczne wywotane kryzysem powinny by¢
wycofane jak najszybciej, w sposob skoordynowany i wrazliwy na rynek.
Trwala interwencji panstwa w system finansowy niesie niebezpieczenstwo
dezaktywacji mechanizméw rynkowych i zaklocenia konkurencji.

— Bankowo$¢ bez ograniczen wielkosci — aby uczyni¢ bankowo$¢ bardziej
bezpieczna, politycy powinni skupi¢ si¢ na systemowych aspektach instytucji
finansowych, a nie tylko na ich wielkosci (odnosi si¢ do dziatalnosci danej
instytucji, podstaw prawnych dziatania jej jednostek sktadowych, jej modelu
biznesowego oraz skali i charakteru wzajemnych powigzan z innymi).

— Zroznicowane modele bankowe — narzucenie konkretnego modelu ban-
kowos$ci ograniczy innowacje i skuteczne dziatania biznesowe. Dla bankow
wazne sg stabilne relacje — moze je oferowac wiele modeli i profili. Nie powinny
by¢ narzucane strukturalne zasady (forma prawna, reguta regionalna, obowigz-
kowa przynalezno$¢ do grupy).

— Bankowos$¢ zorientowana na klienta — europejskie organy regulacyjne
powinny nadal koncentrowaé si¢ na klientach bankowosci, w zwigzku z tym
istnieje potrzeba zwickszenia przejrzystosci i budowy zaufania, w szczegolnosci
w zakresie posrednictwa kredytowego i informacji dla konsumentéw. Kryzys
podkreslit znaczenie edukacji finansowe;j.

— Silna bankowo$¢ — dziatalno§¢ bankowa jest bardzo wrazliwa na zmiany
wymogow kapitatowych. Nadgorliwe zaostrzenie systemu kapitalowego moze

128 Celem winno by¢ poszukiwanie optymalnych proporcji miedzy regulowaniem sektora
finansowego i wspieraniem samoregulacji. Ani same regulacje, ani wylacznie mechanizmy tadu
korporacyjnego, nie sa gwarantem sukcesu. Najlepsze efekty moga daé regulacje nadzorcze
wspierajace silny tad korporacyjny, oparty na etycznych fundamentach. M. Marcinkowska, Nowy
tad w bankowosci, [w:] P. Urbanek (red.), Nadzor korporacyjny a stabilnosé sektora finansowego,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2012, s. 43-62.

129 European Banking Federation, Principles for a Successful Future of Banking in Europe,
Brussels 2010, s. 2.



Wymogi stawiane bankom 57

mie¢ dramatyczny wptyw na bankowos¢, jak réwniez na gospodarke (zwlaszcza
jesli uwaga nie jest nastawiona na skumulowany efekt zmian). Wymogi kapita-
towe muszg by¢ odpowiednio skalibrowane, aby zapewnié¢ stabilno$¢ i unikngé
zmniejszenia dostepnosci kredytu i innych zasobow finansowych w skali calej
gospodarki.

— Zrownowazona bankowo$¢ — banki i inne instytucje finansowe musza
w dalszym ciggu bada¢ role, jaka odgrywaja w finansowaniu rozwoju realnej
gospodarki oraz poprawie stabilnosci finansowej. Sektor bankowy w znacznym
stopniu zalezy od zaufania publicznego. Zaréwno dobro publiczne, jak i mozli-
wosci dostawcow odnosnie do wypelnienia swoich zadan w sposob konkuren-
cyjny, efektywny i optacalny, moze by¢ ograniczone przez niedostatek zawodo-
wej rzetelno$ci, przejrzystosci 1 odpowiedzialno$ci. Banki musza poprawic
zarzadzanie ryzykiem, dostosowaé systemy wynagradzania do tworzenia
dhugoterminowej warto$ci oraz silniej dostosowaé systemy bodzcoéw do zyczen
klientoéw 1 ich dlugoterminowych interesow.

— Adaptacyjna bankowo$¢ — banki musza opracowac silne strategie, aby
moéc dostosowac si¢ do ciagle ewoluujacych warunkéw rynkowych i zmian
w popycie na ustugi bankowe. Zdolnosci adaptacyjne i kreatywnos$¢ w takich
finansowych obszarach jak zmiana zrddet finansowania, brak zabezpieczen,
poprawa dziatalno$ci sekurytyzacyjnej, jak réwniez w wykorzystaniu technolo-
gii, pozwola im lepiej pomoéc spoteczenstwu w radzeniu sobie z jego wlasnymi
problemami.

Szereg oczekiwan formulowanych obecnie wobec bankow podzielanych
jest przez wszystkie lub wigkszos$¢ zainteresowanych stron (jak choc¢by zwiek-
szenie bezpieczenstwa, wsparcie rozwoju gospodarczego); niektdore maja
charakter dyskusyjny. W bardzo wielu jednak przypadkach — nawet gdy nad-
rzedne cele nie budza watpliwosci — oczekiwania majg sprzeczny charakter
i prowadzg do konfliktu interesow.

Dobitnym przykladem takiej sprzecznosci jest chocby proba wdrozenia
ostrzejszych norm kapitalowych (,,Bazylea III”). Istnieje pelna zgoda co do
konieczno$ci ograniczenia ryzyka i zapewnienia lepszej adekwatnosci kapitato-
wej bankow. Powoduje to, ze banki muszg albo pozyskaé¢ dodatkowe fundusze,
albo ograniczy¢ skalg¢ prowadzonej dziatalnos$ci. Potrzeby gospodarki wymagaja,
by banki nie zmniejszaty, a zwigkszaty skale udzielanych kredytow. Powoduje
to wszakze dalszy wzrost ryzyka. Z drugiej strony barierg jest zmniejszona
podaz kapitatéw na rynku i znaczaco ograniczona mozliwos¢ dokapitalizowania
bankow. Wymusza to zatem kompromis celow; konsekwencja jest decyzja
polityczna o odsuwaniu w czasie wdrozenia zaostrzonych regulacji.

W tabeli 4 zestawiono przyktady wielu innych konfliktow oczekiwan sta-
wianych bankom (warto zwréci¢ uwage, ze nawet w obrgbie tej samej grupy
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interesariuszy badz pokrewnych grup, moga wystgpowac sprzeczne oczekiwa-
nia). Unaocznia to skalg problemu osob decydujacych o przyjetych do realizacji
celach banku wobec koniecznos$ci wyboru potrzeb interesariuszy, ktore zostang

. 1
zaspokojone' .

Tabela 4. Sprzeczne oczekiwania wobec bankdéw — konflikty intereséw (celow)

tow)

CEL NADRZEDNY . L CEL NADRZEDNY
. ] oczekiwania oczekiwania . ,
(grupa interesow) (grupa interesow)
1 2 3 4
. . Rentowno$¢ dziatal-
. , Ograniczanie L
Bezpieczenstwo , nosci
, generowanego Wzrost zyskow L ,
(nadzor) svka (wlasciciele, nadzor,
yzy kierownictwo)
Bezpieczenstwo Zmniejszenie skali Wzrost Rozwdj gospodarki
(nadzor) dziatalnosci bankoéw kredytowania (panstwo)
Bezpieczenstwo Dokapitalizowanie Wzrost Rozwdj gospodarki
(nadzor) bankow kredytowania (panstwo)
. ki iany, S
Bezpieczenstwo o s Szyb ,l? zmiany Konkurencyjnos¢
, i Stabilno$¢ tatwo$¢ przystoso- ..
(nadzér, panstwo) L (klienci)
wania si¢
Bezpieczenstwo
klientow Ochrona klientow Rozwoj gospodarki
L . L Wzrost e,
(klienci, instytucje Odpowiedzialne . i klientow
. kredytowania R L
ochrony konsumen- kredytowanie (panstwo, klienci)

Zapobieganie
wykluczeniu finanso-

Bezpieczenstwo Zmniejszenie skali Wzrost poziomu

. . L. , . wemu

(nadzor) dzialalnos$ci bankow ,ubankowienia , i
(panstwo, spoteczen-
stwo)

. , , . Szybkie zmiany, .
Bezpieczenstwo Powr6t do tradycyj- Y ., Y Konkurencyjnos¢

, . , tatwo$¢ przystoso- .

(nadzor) nej bankowosci .. (klienci)
wania si¢
. Nowe instrument

. , . . Dywersyfikacja Y
Bezpieczenstwo Powr6t do tradycyj- . L finansowe

, . P i stabilizacja L .
(nadzér) nej bankowosci , (wlasciciele, wierzy-

przychodow .
ciele)

. , - . L. Rentowno$¢ inwesty-
Bezpieczenstwo Dokapitalizowanie Wysoka dzwignia cii Y
(nadzoér) bankow finansowa ) L.

(wlasciciele)

130 Wybér oczekiwan uznanych za uzasadnione, a w konsekwencji — wybér celéw do realiza-
cji jest uzalezniony od charakterystyki interesariuszy zglaszajacych te oczekiwania. Zagadnienie to
jest szerzej omowione w podrozdziale 4.3.
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1 2 3 4
Rentowno$é
dziatalnosci Powro6t do trady- Bezpieczenstwo
L. , Wzrost zyskow & A y, . P N
(wlasciciele, nadzor, cyjnej bankowosci  (nadzér)
kierownictwo)
. , , . Nowe produkty, .,
Bezpieczenstwo Powr6t do tradycyj- P .. 4 Innowacyjnosé
, . i <& usprawnienie .
(nadzor) nej bankowosci , (klienci)
procesow
. , . . Nowe produkty, .,
Bezpieczenstwo Ograniczanie produkty Innowacyjnosé
, & usprawnienie .
(nadzor) ryzyka , (klienci)
procesow
Dostosowanie do
. , , . trendéw spotecznych,
Bezpieczenstwo Powrb6t do tradycyj- P o4
, . i < Nowe produkty kulturowych
(nadzér) nej bankowosci L ,
(klienci, spoteczen-
stwo)
Bezpieczenstwo , . Konkurencyjnosé
. P . Wspolpraca z Poprawa pozycji . V) .
i rozwoj . . . o (wlasciciele, kierow-
, L innymi bankami konkurencyjnej .
(nadzér, klienci) nictwo)
Zapobieganie
Rentowno$é pobiesar
. L. . wykluczeniu finanso-
dziatalnosci , Wzrost poziomu
L , Wzrost zyskow & C wemu
(wlasciciele, nadzor, ,ubankowienia , i
. . (panstwo, spoleczen-
kierownictwo)
Stwo)
Zapobieganie
Rentowno$¢ pobice .
. L. . wykluczeniu finanso-
dziatalnosci , <& Wazrost poziomu
Y , Wzrost zyskow . wemu
(wlasciciele, nadzor, ? ,,ubankowienia , i
. . (panstwo, spoteczen-
kierownictwo)
stwo)
. . Zapobieganie
Ograniczanie P B .
. , . wykluczeniu finanso-
Bezpieczenstwo ryzyka Wzrost poziomu
, s & e wemu
(nadzor) Adekwatno$¢ ,ubankowienia , i
. (panstwo, spoteczen-
kapitatowa
stwo)
Rentowno$é
dziatalnosci , Dhugoterminowe Warto$¢ dla klienta
. , Wzrost zyskow & . L.
(wlasciciele, nadzor, relacje (klienci)
kierownictwo)
L Globalna dostgp-
Efektywnos$¢ s o @ . .
. o Sprawnos¢ struktur nosé Rozwdj (whasciciele,
dziatalnosci (kierow- . . . . .
. . organizacyjnych Wzrost skali kierownictwo)
nictwo, klienci) . , .
dziatalnosci
. , Lokalny rozwdj Globalna dostep-
Bezpieczenstwo Y ,J 2 @ s Y
. . Lokalny nadzér nosé Rozwdj 1 rentownos¢
ekonomiczne kraju It L . .
, , Rozwoj lokalnego Sprawnos¢ (kierownictwo)
(panstwo, nadzor) .
rynku zarzadzania
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Tabela 4 (cd.)
1 2 3 4
. , . . Globalna
Bezpieczenstwo Ograniczanie . . .
(nadzbr, rynki ryzyka systemowe- < dostepnosé Rozwoj 1 rentownos¢
’ Wazrost skali (kierownictwo)
finansowe) 20 . L.
dziatalnosci
Lokalny charakter Dostosowanie do Dostgpnosé
Ly . lokalnego charakte- Globalna . Qp. .
(klienci lokalni, > & ., (klienci globalni/
spotecznosci) ru rynkow i dostepnosc miedzynarodowi)
P Klientow e
Rentownos¢ . .
dziatalnodci Wielokanalowost, i obnose, wygoda
. , Wzrost zyskow < dostgpnosé SIEPIIOSE, WYE
(wlasciciele, nadzor, (klienci)
. . catodobowa
kierownictwo)
716 . )
Rentowno$¢ Spoteczna rgwngwazpny roz
. .. , & L. L, woj (klienci, spotecz-
inwestycji Wzrost zyskow odpowiedzialno$¢ L., .
L ? , nosci, srodowisko
(wlasciciele) bankow
naturalne)
Rentownos¢ Indywidualizacja
dziatalnosci Standaryzacja & produktow i ob- Dostosowanie do

(whasciciele, kierow-
nictwo)

produktow i obstugi

stugi

potrzeb (klienci)

Bezpieczenstwo Ponoszenie . .
. . Ochrona przed L , . Ograniczenie pokusy
ekonomiczne kraju odpowiedzialnosci L i
Ce o, bankructwem & naduzy¢ (panstwo,
i klientow . . za generowane ,
R , i efektem domina nadzor)
(panstwo, nadzor) ryzyko
Rentownos$¢ .
. .. Szybki wzrost zys- . . . i
inwestycji ) . Stabilny rozwdj, Bezpieczny rozwoj
L, kéw, szybka reali- h
(wlasciciele) sacia wlasnvch < perspektywa (panstwo, gospodarka,
Bonusy (kierownic- : Y dhugoterminowa nadzor rynki, klienci)

two)

zyskow

Zrodlo: opracowanie wilasne.

1.7. Podsumowanie

Banki funkcjonujg w turbulentnym otoczeniu i poddane s3 presji oczekiwan
zglaszanych przez wiele grup interesow. Ich potrzeby i cele bywajag skrajnie
odmienne i trudno jest wskaza¢ ich wlasciwg hierarchi¢. Konflikt oczekiwan
— rowniez tych zglaszanych przez najbardziej ,,uprawnionych” interesariuszy
— zwigksza trudno$¢ okreslenia zasad dziatania bankow.

Obecnie panuje konsensus co do tego, ze aby unikna¢ powtorzenia kryzysu
finansowego (na t¢ skale), niezbedne jest zarowno dokonanie zmian w obszarze
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polityki panstwa, jak i wdrozenie reform finansowych''. Analizy przyczyn
globalnego kryzysu prowadza do wskazania niedociggni¢¢ wielu elementow
systemu nadzoru nad rynkiem finansowym, a takze systemu wladztwa korpora-
cyjnego'*?. Aktualnie wdrazane reformy — rozwiazania prawno-systemowe oraz
wytyczne i rekomendacje — majg stanowi¢ podwaliny dla nowego tadu rynku
finansowego. Zatem oprocz tworzenia nowych regulacji, otoczenie bankow
naktania je do dobrowolnego przyjecia wewnetrznych norm dziatania, opartych
przede wszystkim na idei odpowiedzialno$ci — wobec szerokiego kregu zaintere-
sowanych stron. To, w jakim stopniu (i na jak dlugo) normy owe zostang
wcielone, w znacznym stopniu zalezy od partykularnych celow réznych intere-
sariuszy, ktorzy beda w stanie zmotywowaé¢ banki do ich respektowania,
rezygnujac przy tym z czgsci wlasnych oczekiwan.

Osiagniecie sukcesu uwarunkowane jest postawami i dziataniami ludzi
— niezbg¢dne sg tu uczciwos¢ i poczucie odpowiedzialnosci zarowno bankow, jak
i ich interesariuszy. Korporacyjna uczciwosé, przejrzystos¢ i odpowiedzialnosé
musza mie¢ charakter obustronny'>. Wszak to otoczenie banku — jego interesa-
riusze ksztattuja jego postawy. Reformy systemu finansowego wymagaja zatem
zaangazowania wszystkich zainteresowanych stron.

Banki postrzegane sg jako instytucje zaufania publicznego; zaufanie to jed-
nak zostato nadszarpnicte nicodpowiedzialnymi postawami bankowcoéw i ban-
kierow, ktore (wsrod innych czynnikow) byly przyczyna ostatniego globalnego
kryzysu finansowego. Bez zaufania klientow (i innych interesariuszy) banki nie
sa w stanie istnie¢, a bez stabilnych bankoéw nie moze sprawnie funkcjonowac
gospodarka. W zwiazku z powyzszym prowadzone sa debaty na temat odpowie-
dzialnos$ci bankow, koniecznosci redefinicji ich celow i oparcia ich dziatalnosci
na podwalinach odwolujacych sie do wyzszych wartosci'™. Szczegdlnie
w bankowosci nie moze by¢ bowiem przyzwolenia dla prymatu wysokich,
szybko generowanych zyskow finansowych nad ksztattowaniem dtugotermino-
wych, obustronnie satysfakcjonujacych relacji z interesariuszami. Bank jest
bowiem szczegdlnym rodzajem przedsigbiorstwa i musi w swej wiazce celow
uwzgledni¢ nie tylko generowanie wartosci dla wlascicieli, ale przede wszyst-

M. Dewatripont et al., Balancing the Banks. Global Lessons from the Financial Crisis,
Princeton University Press, Princeton 2010, s. 47.

132 Szerzej: G. Kirkpatrick, The corporate governance lessons from the financial crisis, ,Fi-
nancial Market Trends”, September 2009, No. 96, Vol. 1, s. 51-77; A. Turner, A regulatory
response to the global banking crisis, FSA, March 2009; D. Walker, 4 Review of Corporate
Governance in UK Banks and Other Financial Industry Entities. Final Recommendations, 26
November 2009.

133 M. Marcinkowska, Jak wzmocni¢ wladztwo korporacyjne w bankach?, [w:] P. Urbanek
(red.), Nadzor korporacyjny ..., s. 168.

13 Szerzej np. w: D. Korenik, Odpowiedzialnos¢ banku..., 2009; eadem, O roli stuzebnej
bankow komercyjnych, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.
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kim zapewnienie bezpieczenstwa i stabilnosci, a takze realizowanie innych
potrzeb zainteresowanych stron. Podkresla si¢, ze spelnienie uzasadnionych
oczekiwan spotecznych jest konieczne z uwagi na pelione przez banki role
w gospodarce i spoteczenstwie' ™.

Wazna jest tu obserwacja, ze jesliby praca bankéw nie byta wykonywana ku
pozytkowi systemu spotecznego (gospodarki, spoteczenstwa), to podwazony
bylby sens myslenia o systemie bankowym jako o dobru publicznym, ktore
wspolnym wysitkiem trzeba chroni¢ 1 wspolnie ponosi¢ ewentualne skutki jego
zatamania'*°. To wazny argument w dyskusji nad rola bankow i konieczno$cia

szerszego pojmowania ich odpowiedzialnosci.

135 M. Marcinkowska, Recenzja monografii autorstwa Doroty Korenik: ,,O roli stuzebnej
bankow komercyjnych” oraz ,,Odpowiedzialnos¢ banku komercyjnego. Proba syntezy”, ,Ruch
Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2010, R. LXXII, z. 2, s. 287-289.

86 D, Korenik, O roli stuzebnej bankow..., s. 23.



Rozdziat 2. Reputacja i zaufanie do banku

Reputacja banku bardzo czgsto jest postrzegana jako funkcja jego relacji
z interesariuszami. Wizerunek i reputacja banku sa czynnikami ocenianymi
przez potencjalnych interesariuszy przy rozwazaniu zaangazowania si¢ w relacje
z danym partnerem i — jak wskazano w pierwszym rozdziale — wptywaja one
W pewnej mierze na oczekiwania interesariuszy wzgledem banku.

W centrum reputacji korporacyjnej znajduje si¢ zaufanie. Jest ono szczegol-
nie istotne w przypadku bankow, dla ktorych jest ono fundamentalnym zasobem
warunkujgcym mozliwos¢ prowadzenia dziatalnosci. Podstawg bankowosci jest
bowiem zaufanie publiczne, bedace efektem przekonania, Zze banki sag podmio-
tami bezpiecznymi i solidnymi, postepujacymi zgodnie z przyjetymi zasadami.
To przekonanie, poparte doswiadczeniami, jest podstawa relacji z interesa-
riuszami.

2.1. Reputacja banku

2.1.1. Reputacja - definicja i atrybuty

Reputacja banku wyraza dokonang przez interesariuszy ocen¢ (dokonang na
podstawie ich wiasnych wartosci) stopnia, w jakim dziatania banku odpowiada-
ja potrzebom i oczekiwaniom zainteresowanych stron'. Jest ich percepcja
— zbiorowym osadem banku, w oparciu o ocen¢ jego przesztych oddziatywan
finansowych, spolecznych i $rodowiskowych; jest to zbiorowe postrzeganie
banku — ksztaltowane na przestrzeni czasu, na podstawie jego dokonan

"'N. Jurgens et al., Stakeholder theory and practice in Europe and North America: The key to
success lies in a marketing approach, ,JIndustrial Marketing Management” 2010, Vol. 39, Issue 5,
s. 769-775; S. Waddock, The multiple bottom lines of corporate citizenship: social investing,
reputation and responsibility audits, ,,Business and Society Review” 2000, Vol. 105, Issue 3,
s. 323-345; B.A. Neville et al., Corporate reputation, stakeholders and the social performance
— financial performance relationship, ,,European Journal of Marketing” 2005, Vol. 39, Issue 9/10,
s. 1184-1198
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i postaw’. Jest to zatem konstrukcja wielowymiarowa, a w jej definicjach
odzwierciedlane sg rozne perspektywy”.

Reputacja moze by¢ rozwazana z kilku perspektyw”:

— ekonomicznej — reputacja wyroznia dang organizacj¢, pomaga wyjasnié
i okresli¢ jej strategie poprzez analize komunikacji kierowanej do otoczenia;
reputacja organizacji jest poziomem oszacowania jej wartosci przez uczestnikow
otoczenia;

— strategicznej — reputacja jest programem majacym na wzgledzie cel stra-
tegiczny (wzrost wartosci przedsigbiorstwa); rolg reputacji jest zwigkszenie
konkurencyjnos$ci i wyrdznienie podmiotu na rynku; moze stanowic barierg
wejscia na rynek dla innych (potencjalnych) graczy;

— marketingowej — reputacja jest synonimem wizerunku marki, przekazuje
obraz okreslonych wartosci i emocji, manifestuje tozsamos¢ przedsigbiorstwa;

— integracyjnej — reputacja jest zespotem wielu zintegrowanych doswiad-
czen na temat podmiotu (korporacji, marki, osoby), ktore tracg swa indywidual-
ng tre$¢ na rzecz jednej, zintegrowanej reputacji;

— finansowej (ksiggowej) i organizacyjnej — reputacja postrzegana jest jako
goodwill, renoma — warto$¢ firmy, czyli ogét niematerialnych czynnikow sta-
nowigcy o nadwyzce wartosci rynkowej nad wartoscig ksiegowa przedsigbiorstwa;

— spotecznej — socjologiczne podejécie do zagadnienia reputacji zawiera si¢
w koncepcji zaufania oraz zasadzie i normie wzajemnosci.

Dobra reputacja postrzegana jest jako zaséb strategiczny — silna reputacja
tworzy przewage strategiczng kazdego przedsigbiorstwa’. Jest ona fundamental-
na dla ksztaltowania dlugoterminowych relacji z interesariuszami i odniesienia
sukcesu strategicznego. Jej znaczenie jest szczegodlnie istotne w sektorze ustug,
a jest warunkiem koniecznym w sektorze ustug finansowych. Jest wigc zasobem
umozliwiajagcym korzystanie z innych zasobow.

2 ML.L. Barnett et al., Corporate reputation: the definitional landscape, ,,Corporate Reputa-
tion Review” 2006, Vol. 9, No. 1, s. 26-38; K. Weigelt, C. Camerer, Reputation and corporate
strategy: a review of recent theory and applications, ,Strategic Management Journal” 1988,
Vol. 9, Issue 5, s. 443-454; J.M.T. Balmer, Corporate identity and the advent of corporate
marketing, ,,Journal of Marketing Management” 1998, Vol. 14, Issue 8, s. 963-996.

3 Szerszy przeglad definicji reputacji przedstawia np. T.J. Dabrowski, Zarzqdzanie relacjami
z interesariuszami jako element ksztaltowania reputacji i zaufania do banku, ,Bezpieczny Bank”
2010, nr 3 (42),s. 116-139.

* C.J. Fombrun, CB.M. van Riel, The reputational landscape, ,,Corporate Reputation
Review” 1999, Vol. 2, Issue 1, [za:] D. Walczak-Duraj, Marketingowe funkcje tresci etycznych
w gospodarce rynkowej — istotne zZrodlo wartosci przedsigbiorstwa, [w:] J. Duraj (red.), Wartosé
przedsigbiorstwa — z teorii i praktyki zarzqdzania, t. V1, cz. 1, NOVUM, Plock, £.6dZ 2006, s. 57-88;
M. Schwaiger, Components and parameters of corporate reputation — an empirical study,
,,Schmalenbach Business Review” 2004, Vol. 56, s. 46-71.

> C.J. Fombrun, Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, Harvard Business
School Press, Cambridge 1996, s. 80
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Fombrun i van Riel obrazowo przedstawiajg reputacj¢ jako magnes, ktory
pomaga przedsigbiorstwu przycigga¢ zasoby, oddziatujac na swych interesa-
riuszy®:

— wplywajgc na pracownikow — czyni zajecie bardziej atrakcyjnym i moty-
wuje do wytezonej pracy,

— oddziatujac na klientow — zacheca do kolejnych transakcji i buduje udziat
w rynku,

—w relacjach z inwestorami — utatwia pozyskanie kapitalu i pomaga obni-
za¢ koszt kapitatu,

— wplywajgc na media i dziennikarzy — pozwala na uzyskanie bardziej przy-
chylnego opisu,

—w relacjach z analitykami finansowymi — wplywa na rekomendacje i oce-
ny analityczne.

Niekiedy mowi si¢ nawet o kapitale reputacji’, definiujac go jako:

— zdolnos¢ banku do ksztaltowania wzajemnych relacji z interesariuszami®
(co jednak nalezatoby utozsamia¢ z kapitatem relacyjnym i spotecznym’),

— postrzeganie banku przez tych interesariuszy, ktorych zwigzek z nim jest
bezposrednio wykorzystywany do osiagniecia dlugoterminowego wzrostu i war-
tosci dla akcjonariuszy'’,

— wartos$¢ przedsigbiorstwa, ktora jest narazona na ryzyko (at risk) w co-
dziennych relacjach z interesariuszami''.

W kontekscie wymienionych znaczen i perspektyw reputacji, mozna po-
wiedzie¢, ze kapitat reputacji nie stanowi wyodrebnionego elementu kapitatow
banku, lecz jest czescia kapitalu intelektualnego (w perspektywie goodwill),
nawiazuje tez do kapitalu spotecznego. Reputacja tworzona jest mi¢gdzy innymi
dzieki posiadanym przez bank zasobom — zaréwno kapitatowi fizycznemu, jak
i intelektualnemu. Z drugiej strony, reputacja — podobnie jak kapitat spoteczny
— umozliwia tworzenie kapitatu intelektualnego i1 generowanie efektow

6 C.J. Fombrun, C.B.M. van Riel, Fame and Fortune: How Successful Companies Build
Winning Reputations, FT Prentice Hall, New York 2004, s. 5.

7 J. Klewers, R. Wreschniok (eds.), Reputation Capital. Building and Maintaining Trust in
the 21* Century, Springer, Heidelberg 2009

8 M. Iwanicz-Drozdowska, Zarzgdzanie finansowe bankiem, wyd. 1II, PWE, Warszawa
2012, s. 221.

? Kapitat reputacji w tym aspekcie winien by¢ traktowany jako czynnik warunkujacy mozli-
wos$¢ nawigzywania i ksztaltowania relacji z interesariuszami.

M. Tonello, Reputation Risk. A Corporate Governance Perspective, The Conference Board
Research Report R-1412-07-WG, www.complianceweek.com/s/documents/ConfBReputation.pdf
[dostep 5.08.2012].

"'C.J. Fombrun et al., Opportunity platforms and safety nets: corporate citizenship and
reputational risk, ,,Business and Society Review” 2000, Vol. 105, Issue 1, s. 85-106.
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z wykorzystania wszystkich kapitaléw banku (finansowego, intelektualnego
fizycznego, spolecznego). Nie jest to zatem odrebny kapitat, a efekt zasto-
sowania innych kapitatdw i1 czynnik umozliwiajagcy ich dalsze efektywne
wykorzystanie.

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage na trzy terminy, ktore niekiedy bywa-
ja stosowane jako synonimy: reputacja, wizerunek, tozsamos¢ banku. Wizerunek
1 tozsamos¢ nalezy jednak postrzegaé jako — Scisle ze sobg powiagzane — gtowne
determinanty reputacji. Cho¢ nalezy zaznaczy¢, ze nie kreujg jej automatycznie;
wypracowanie reputacji wymaga odpowiednich dzialan i postaw'’.Tozsamo$é
banku powstaje wewnatrz, jego wizerunek istnieje zarowno wewnatrz, jak i na
zewnatrz organizacji, za$ reputacja tkwi w otoczeniu'’; jak wskazano, reputacje
organizacji buduja oceny jej interesariuszy.

Tozsamo$¢ banku to jego samoswiadomos¢; sktadajg si¢ na nig przyjete
przez bank warto$ci, normy, przekonania i zasady. Wynika ona bezposrednio
z przyjete] wizji i misji, wyznawanej filozofii korporacyjnej, jest pochodna
kultury korporacyijnej'.

Mozna mowi¢ o tozsamosci':

—idealnej — wyraza optymalne pozycjonowanie przedsigbiorstwa na danym
rynku, w danym czasie, wynika z dopasowania jej zasobow do srodowiska,
w ktérym funkcjonuje,

— pozadanej — okreslona jest w wizji sformutowanej przez wiascicieli, zato-
zycieli lub kierownictwo, czesto wpltywaja nan osobiste doswiadczenia i prag-
nienia tych interesariuszy (i bywa, ze — odmiennie niz tozsamo$¢ idealna — nie
wynika ona z analizy uwarunkowan),

— faktycznej — odzwierciedla rzeczywiste, aktualne wartosci korporacyjne,
zachowania i postawy przedsigbiorstwa, wartosci, ktorymi kierujg si¢ cztonko-
wie organizacji;

— komunikowanej — jest ,,oficjalna” tozsamoscia komunikowang bezposred-
nio przez samo przedsiebiorstwo i zawarta w komunikacji, ktérej przedsiebior-
stwo nie kontroluje (np. przez media),

— postrzeganej — to tozsamo$¢ wykreowana w oczach interesariuszy organi-
zacji; jest sumg ich wyobrazen, tozsama z wizerunkiem przedsigbiorstwa.

12 A. Kwiecien, Zarzqdzanie reputacjq przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Katowicach, Katowice 2010, s. 69.

13 T.J. Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa. Tworzenie kapitalu zaufania, Wolters Klu-
wer Polska, Warszawa 2010, s. 38.

4 Szerzej o pogladach na temat tozsamosci, np.: K. Majchrzak, Zarzgdzanie reputacjg
w przedsiebiorstwach sektora naftowego, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gloéwnej Handlowej,
Warszawa 2011, s. 19-30, oraz T.J. Dabrowski, Reputacja przedsigbiorstwa..., s. 39—65.

5 T M.T, Balmer, From the Pentagon: a new identity framework, ,,Corporate Reputation
Review” 2001, Vol. 4, Issue 1, s. 11-22.
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Badania empiryczne wskazaly, Zze najwazniejszymi warto§ciami korpora-
cyjnymi istotnymi w ocenie tozsamos$ci przedsi¢biorstw z branzy finansowej sa
(w kolejnosci wskazan)':

—na $wiecie: innowacyjno$¢, satysfakcja klienta, uczciwos¢, odpowiedzial-
no$¢ spoleczna, jakos¢, know-how, zaufanie, odpowiedzialno$¢, duch wspotpra-
cy, sukces;

—w Polsce: satysfakcja klienta i uczciwos$¢, odpowiedzialnos¢, duch wspot-
zawodnictwa, innowacyjnos¢, jakos$¢, duch wspotpracy, etyka, profesjonalizm,
know-how, jako$¢ obstugi, zaufanie, doskonatos$¢, sukces, odpowiedzialnos¢
spoteczna, wydajnos¢, zrownowazony rozwdj, konkurencyjno$¢, humanizm,
pomystowos¢/wynalazczo$¢, nowoczesnose, pasja, tradycja.

Wizerunek jest konsekwencjg tozsamosci, jest jej obrazem w oczach inte-
resariuszy' . Kazdy uczestnik otoczenia organizacji wytworzyt sobie jej wizeru-
nek. Wizerunek banku jest sumag oczekiwan i wyobrazen wszystkich jego
interesariuszy, ktory powstal w efekcie przekazoéw informacyjnych kierowanych
przez sam bank, jak rowniez przekazdéw strony trzeciej (np. mediéw, anality-
koéw, instytucji nadzoru, organizacji branzowych, organizacji rzadowych i poza-
rzadowych itd.), a takze doswiadczen tych interesariuszy w zakresie relacji
z bankiem'®. Wizerunek jest kategoria relatywna (powstaje w relacji do innego
wizerunku lub wizerunku idealnego); tworzony jest w wyniku analizy informacji
przychodzacych i zgromadzonych jako zdobyte doswiadczenia'’.

Na wyobrazenie o przedsigbiorstwie wplywaja cztery grupy czynnikow?’:

— organizacyjne — wizja i misja organizacji, formalne polityka i strategia,
obowigzujaca kultura organizacyjna,

— polityczne — autoprezentacje podmiotu oraz prezentacje i ocena jego
dziatan przez otoczenie (media, agencje ratingowe, analitykéw finansowych,
regulatoréw rynkowych itd.),

— marketingowe — postrzegane jako$¢ produktow i ushug, komunikacja
marketingowa,

— relacyjne — jakos$¢ relacji podmiotu z interesariuszami.

16 ECCO International Communications Network, Corporate Values Index 2009, November
2009, www.onboard.pl/pl/badania_publikacje/corporate_values_index [dostep 30.07.2010].

17 Niektorzy badacze utozsamiaja wizerunek z reputacja, jednak w wickszosci przypadkow
wizerunek traktowany jest odrgbnie od reputacji; reputacja jest postrzegana jako realizacja
wartos$ci wynikajacej z wizerunku lub jako efekt relacji z interesariuszami. Szerzej opisuje to np.
C. Falkenreck, Reputation Transfer to Enter New B-to-B Markets. Measuring and Modelling
Approaches, Springer, Berlin, Heidelberg 2010.

¥ Szerzej na temat wizerunku: K. Majchrzak, Zarzgdzanie reputacjq..., s. 31-38, oraz
T.J. Dabrowski, Reputacja przedsigbiorstwa..., s. 65-72.

9 W. Budzynski, Ksztaltowanie wizerunku réwnoleglego, Oficyna Wydawnicza Szkoly
Glownej Handlowej, Warszawa 2012, s. 76.

2 E. Ghuszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 144.
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W przypadku instytucji finansowych, na wizerunek silnie wplywa oferta
produktowa (oferowane ushugi i ich dostepnos¢, procedury operacyjne itd.),
personel, z ktorym kontaktujg si¢ klienci (kompetencje, postawa i zachowanie,
powierzchownos$¢) oraz wyglad placowek (architektura, wystroj wnetrza,
atmosfera itp.)*".

Mozna zatem mowic o roznych ,,warstwach” obrazu — o wizerunkach czast-
kowych przedsigbiorstwa, np. wizerunku (image ’'u) wewnetrznym, produkto-
wym/ustugowym, rynkowym, technologicznym, finansowym, publicznym,
spoteczno-politycznym itd.** Wszystkie wizerunki powinny byé zgodne
zZ pozytywnymi i negatywnymi osiggni¢ciami organizacji. Brak roéwnowagi
i spojnosci w wizerunkach determinujacych reputacje moze by¢ zrodtem kry-
zysu zaufania do organizacji>.

Nalezy przy tym wyr6zni¢ wizerunek pozadany (docelowy, intencjonalny
obraz bedacy aspiracja banku) i wizerunek rzeczywisty, stanowiacy holistyczne
wrazenie powstate w oparciu o kompleksowa oceng zasobow, w rezultacie ogdtu
do$wiadczen, wrazen, przekonan, doznah i wiedzy interesariuszy®*. Miedzy
pozadanym a rzeczywistym wizerunkiem banku zwykle istnieje dysonans, ktory
jest efektem m.in.>:

— niewlasciwego dopasowania atrybutéw tozsamosci do cech docelowego
segmentu rynku (kolizjg migdzy tozsamoscia idealng a pozadang),

—rozbieznosci migdzy deklarowanymi a rzeczywistymi zachowaniami
banku,

— nieskutecznos$ci komunikacyjnej banku,

— oddziatywania konkurentow,

— zmienno$ci otoczenia.

Modyfikacja wizerunku korporacji jest zalezna od znajomosci aktualnych
wyobrazen interesariuszy (rzeczywistego wizerunku) i mozliwosci wplywania

g o , . . , . 2
na te czynniki, na ktérych opiera si¢ 6w image’.

2l G. LeBlanc, N. Nguyen, Cues used by customers evaluating corporate image in service
firms. An empirical study in financial institutions, ,International Journal of Service Industry
Management” 1995,Vol. 7, No. 2, s. 44-56.

22 K. Majchrzak, Zarzqdzanie reputacjq..., s. 37; A. Kwiecien, Zarzqdzanie reputacjg..., s. 40.

2 W.M. Grudzewski et al., Zarzqdzanie zaufaniem w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer
Polska, Krakéw 2009, s. 180—181.

241, Szlis, Aspiracje a rzeczywisto$é — wizerunek banku jako efekt sieci interakcji, CeDeWu,
Warszawa 2012, s. 75. Patrz takze R.M. Worcester, Managing the image of your bank: the glue
that binds, ,International Journal of Bank Marketing”, Vol. 15, Issue 5, s. 146-152.

3. Altkorn, Wizerunek firmy, Wyzsza Szkota Biznesu w Dgbrowie Gorniczej, Dgbrowa
Gornicza 2004, s. 18.

% G.R. Dowling, Managing your corporate images, ,Industrial Marketing Management”
1986, Vol. 15, Issue 2, s. 109-115.
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Reputacja banku jest — jak wskazano — pochodna jego tozsamosci i wize-
runku wyksztalconego w umyslach jego interesariuszy, wynika zaréwno
z dziatan jego samego, jak i jego otoczenia (nade wszystko za$ innych uczestni-
kéw rynku finansowego). Schematyczng prezentacje zalezno$ci migdzy tozsa-
moscia, wizerunkiem i reputacjg przedstawia rysunek 7.

Warto podkresli¢, ze zwykle na wizerunek i reputacj¢ przedsigbiorstwa
wplywaja wizerunek i reputacja sektora i kraju, w ktérym prowadzi on swoja
dzialalno§¢. W przypadku bankéw ta zalezno$¢ jest znacznie silniejsza niz
w przypadku innych branz. Na postrzeganie konkretnego banku znaczaco
wplywaja opinie na temat calego sektora bankowego, co wynika przede
wszystkim z powigzan migdzy instytucjami finansowymi i obserwowany efekt
»zarazania si¢” bankéw kryzysem (oznaczajacy latwo$¢ przenoszenia si¢
negatywnych konsekwencji trudnosci finansowych odczuwanych przez jeden
bank na inne banki). Podobnie, sytuacja makroekonomiczna kraju ma funda-
mentalny wptyw na kondycje¢ finansowg bankow, totez problemy finansowe
odczuwane przez gospodarke narodowa maja przetozenie na oczekiwania
i wyobrazenia o sektorze bankowym i poszczegoélnych instytucjach. Nadto
reputacja kraju wplywa na reputacje sektora bankowego, m.in. poprzez ksztalt
i site sieci bezpieczenstwa finansowego i sktonnos$¢ panstwa do udzielania
zagrozonym bankom pomocy. Tylko bardzo silne kapitatowo banki, o znako-
mitej renomie, moga oprze¢ si¢ trudnosciom wynikajacym z pogorszenia
wizerunku panstwa lub krajowego sektora bankowego. Nalezy mie¢ przy tym
na wzgledzie, ze sita kapitatowa i dobra reputacja sg warunkiem koniecznym,
ale nigdy nie s3 warunkiem wystarczajacym dla stabilnego funkcjonowania
banku.

Na wizerunek i reputacj¢ banku, jako podmiotu rynku finansowego, wpty-
waja w znacznej mierze opinie o nim formulowane przez analitykdéw, media
i inwestorow. Ci za$§ ufaja tym przedsicbiorstwom, ktore sa prowadzone przez
doswiadczonych, zaangazowanych i szanowanych przywodcow, ktore w przej-
rzysty i kompleksowy sposob komunikujg swoje plany i dziatania korporacyj-
ne oraz majg solidne fundamenty finansowe i adekwatne systemy kontroli
i nadzoru®’.

27 p. Mazzola et al., How to build reputation in financial markets, ,,Long Range Planning”
2006, Vol. 39, Issue 4, s. 385-407; C. Gabbioneta et al., Corporate reputation and stock market
behavior, [w:] S. Helm, K. Liehr-Gobbers, C. Storck (eds.), Reputation Management for
Professionals, Springer, Berlin, Heidelberg 2011, s. 215-229.
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Rysunek 7. Tozsamos¢, wizerunek i reputacja banku
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: C.J. Fombrun, Reputation: Realizing Value from the
Corporate Image, Harvard Business School Press, Cambridge 1996; G. Dowling, Creating Corpo-
rate Reputations: Identity, Image, and Performance, Oxford University Press, New York 2001;
V. P. Rindova, The image cascade and the formation of corporate reputations, ,,Corporate Reputa-
tion Review” 1997,Vol. 1, Issue 2, s. 188-194

2.1.2. Zrédta i znaczenie reputacji

Reputacja opiera si¢ na czterech fundamentalnych czynnikach: odpowie-
dzialnosci, zaufaniu, wiarygodnosci i solidnosci®.

Fombrun i van Riel podj¢li probe okreslenia, czym wyr6zniaja si¢ korpora-
cje o najwickszej reputacji; wskazali pig¢ czynnikow (nazwali je ,.korzeniami
stawy”), stanowiacych o ekspresywnosci i wyrazistosci, ulatwiajacych tworzenie
wizerunku — sg nimi: widoczno$¢, przejrzystos¢, wyroznienie, spojnosc i auten-
tyczno$é”. Widoczno$é ogranicza konieczno$é poszukiwania potrzebnych
informacji. Przejrzysto$§¢ czyni przekazy informacyjne i dzialania przedsie-
biorstwa wiarygodnymi, ograniczajac konieczno$¢ weryfikacji. Wyroznienie

28 C.J. Fombrun, Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, Harvard Business
School Press, Cambridge 1996.
2 C.J. Fombrun, C.B.M. van Riel, Fame and Fortune..., s. 86, 96.
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(odrgbnos¢) utatwia rozpoznanie korporacji. Spojnos¢ (konsekwencja) pozwala
oceni¢ rozleglos¢ dziatan przedsigbiorstwa i interpretowaé je. Autentyczno$c¢
czyni przedsigbiorstwo przewidywalnym i wiarygodnym™.

W modelu opracowanym przez C. Fombruna i Harris Interactive (Harris-
Fombrun-Reputation Quotient™)’', na reputacje wplywa sze$¢ czynnikow:
odbior emocjonalny (jak bardzo przedsigbiorstwo jest lubiane, szanowane
i podziwiane), produkty i ustugi (percepcja jakosci, innowacyjnosci, wartosci
i rzetelno$ci produktow i ustug przedsigbiorstwa), wizja i przywddztwo (w jakim
stopniu przedsigbiorstwo demonstruje swa wizj¢ 1 silne przywodztwo), atmosfera
pracy (percepcja jakosci zarzadzania przedsigbiorstwem, jakosci pracownikow,
jakos$ci przedsigbiorstwa jako miejsca pracy), wyniki finansowe (postrzeganie
rentownos$ci i ryzyka przedsiebiorstwa oraz jego perspektyw rozwojowych),
odpowiedzialno$¢ spoteczna (postrzeganie przedsigbiorstwa jako spotecznie
odpowiedzialnego — ocena relacji ze spotecznos$ciami, pracownikami i Srodowi-
skiem naturalnym)®?,

W bardziej ogolnej generalizacji reputacja przedsigbiorstwa oceniana jest
przez pryzmat dwéch komponentow’’:

— reputacji biznesowej — ktora tworza: tad korporacyjny i jako$¢ zarzadza-
nia, jako$¢ produktow i ustug, zdolno$¢ przyciggania i zatrzymania utalentowa-
nych ludzi, poziom innowacyjnosci, efektywnos¢ wykorzystania zasobow
przedsigbiorstwa, warto$¢ inwestycyjna w dlugim okresie,

— reputacji spotecznej — na ktorg sktadaja si¢ sila finansowa przedsig¢bior-
stwa oraz jego odpowiedzialno$¢ spoteczna.

Reputacja przedstawia fundamentalng warto$§¢ dla dziatalnosci kazdego
przedsigbiorstwa, a szczegdlnie w przypadku podmiotow finansowych jest
zasobem o krytycznym znaczeniu — przedsi¢ebiorstwo finansowe o zlej reputacji
nie jest w stanie funkcjonowac na rynku.

Przeprowadzono wiele badan, ktérych wyniki wskazuja na bezposrednie
i posrednie korzysci odnoszone przez podmioty o dobrej (lepszej od konkuren-
tow) reputacii; sa to korzysci rynkowe, operacyjne i finansowe™*:

3% Wymienione zrédta reputacji szeroko omawia T.J. Dabrowski, Reputacja przedsiebior-
stwa...,s. 86—139.

3! Narzedzie to jest wykorzystywane przez Harris Interactive do niezaleznej oceny reputacii
korporacji amerykanskich. Szerzej: www.harrisinteractive.com/Products/ReputationQuotient.aspx
[dostep 7.08.2012].

32 Lacznie autorzy wymienili wsrdd tych szesciu czynnikéw 20 atrybutéw reputacii.
C.J. Fombrun et al., The reputation quotient: a multi-stakeholder measure of corporate reputation,
Journal of Brand Management”, Vol. 7, No. 4, s. 241-255.

33 G.M. de Castro et al., Business and social reputation: exploring the concept and main dimen-
sions of corporate reputation, ,,Journal of Business Ethics” 2006, Vol. 63, No. 4, s. 361-370.

*GR. Dowling, How good corporate reputations create corporate value, ,,Corporate Repu-
tation Review” 2006, Vol. 9, Issue 2, s. 134-143; M. Acquaah, Organizational competence and
firm-specific Tobin's q: the moderating role of corporate reputation, ,Strategic Organization”
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— wzrost warto$ci przedsigbiorstwa (w tym wzrost wskaznika g-Tobina),

— ograniczenie kosztu kapitatu (m.in. poprzez zmniejszenie wspotczynnika
B, zmniejszenie zmiennosci cen papierow wartos§ciowych),

— wzrost udzialu w rynku (zwigkszenie liczby klientow, wzrost skali trans-
akcji z klientami, zwickszenie lojalnosci klientow),

— wzrost satysfakcji klientow,

— mozliwos$¢ sprzedawania produktéw i ustug po wyzszych cenach (uzy-
skiwanie premii cenowej), mniejsza wrazliwos¢ cenowa klientow,

— efekty synergiczne — wzmocnienie relacji migdzy zasobami i kompeten-
cjami a wynikami przedsigbiorstwa.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niektore badania wykazuja bardzo zrdzni-
cowane wyniki. Na przyktad, cz¢s¢ z nich przedstawia silny zwigzek reputacji
z wynikami finansowymi (przychodami, rentownoscia), a niektore nie wykazuja
takiego zwiazku (wzglednie relacja nie jest silna). Ten brak spdjnosci moze by¢
spowodowany, po pierwsze, zastosowaniem roéznych miar reputacji przedsie-
biorstwa, a po drugie — prowadzeniem badan na réznych probach i w réznych
okresach®.

Warto podkresli¢, ze omawiane zaleznosci sg dwubiegunowe: zaréwno lep-
sza reputacja wpltywa na poprawe efektow dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jak
i lepsze wyniki finansowe — poprawiajac wizerunek podmiotu — wzmacniaja
jego reputacje’®. W przypadku sektora bankowego potwierdzono, ze kluczowy-
mi finansowymi determinantami reputacji byty wyniki finansowe (zysk) i wiel-
ko$¢ banku (suma bilansowa); najwazniejszym elementem okazaty si¢ jednak
koszty reklamy®’.

2003, Vol. 1, No. 4, s. 383-411; Y. Koh et al., Impact of brand recognition and brand reputation
on firm performance: U.S.-based multinational restaurant companies’ perspective, ,International
Journal of Hospitality Management” 2009, Vol. 28, Issue 4, s. 620-630; J.L.F. Sanchez,
L.L. Sotorrio, The creation of value through corporate reputation, ,Journal of Business Ethics”
2007, Vol. 76, No. 3, s. 335-346;

33 E. de Quevedo Puente et al., Financial impacts of corporate reputation, [w:] S. Helm et al.
(eds.), Reputation Management, Springer, Berlin, Heidelberg 2011, s. 163-178. Autorzy
zestawiaja wiele studidéw empirycznych nad relacjami migdzy reputacja i wynikami przedsig-
biorstw, dokonujac m.in. pordwnania metodologii i efektow tych badan.

36 S.A. Hammond, J.W. Slocum, The impact of prior firm financial performance on subse-
quent corporate reputation, ,Journal of Business Ethics” 1996, Vol. 15, No. 2, s. 159-165.
Dodatkowo, w przypadku przedsigbiorstw niefinansowych potwierdzono, ze zmienno$¢ poziomu
reputacji niemal w potowie zalezy od wynikow finansowych przedsigbiorstwa, a jedynie w ok. 5%
od czynnikéw zaleznych od branzy. S. Sur, C.A.T. Sirsly, What’s in a name? Decomposing
corporate reputation to assess the relative impact of temporal, firm and industry level factors,
,Journal of Management and Governance”, w druku, DOI: 10.1007/s10997-012-9214-9.

370. Shenkar, E. Yuchtman-Yaar, Applying a non parametric methodology to the study of
corporate reputation, ,,Quality & Quantity” 1996, Vol. 30, No. 4. s. 371-388.
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2.1.3. Ryzyko reputacyjne

Reputacja stymuluje rozwdj i pomaga zapobiec lub cho¢by zminimalizowaé
negatywne efekty réznych wydarzen®. Jak wskazano, jest postrzegana jako
strategiczny zasob i element przewagi konkurencyjnej. Nalezy jednak zwrécié
uwage takze na drugg strone medalu: w przypadku, gdy bank ma zta reputacje,
nie jest w stanie uzyska¢ pozytywnych efektow z zastosowania swego kapitatu
(finansowego, intelektualnego, spotecznego). W tym kontekscie mowi si¢ zatem
o ryzyku reputacyjnym.

Ryzyko (utraty) reputacji mozna okreslié¢ jako™:

—obecny oraz przyszty wplyw negatywnej opinii publicznej na zyski
i kapitaty banku; oddzialuje ono na zdolno$¢ instytucji do tworzenia nowych
relacji z klientami badz kontynuacji juz istniejacych relacji;

—ryzyko, ze utajone problemy zwigzane z reputacjg stang si¢ rzeczywiste;

—ryzyko reputacji w operacjach detalicznych (dotyczy dziatania systemu
rozliczen i zwigzanych z nim oczekiwan klienta co do §wiadczonych ustug
rozliczeniowych 1 ich zgodno$ci z obwigzujacymi regulacjami; zaufanie klien-
tow i kontrahentow zostanie zszargane jesli zostanie dostrzezone badz faktycz-
nie nastgpi naruszenie zasad bezpiecznego i odpowiedzialnego prowadzenia
biznesu) i ryzyko reputacji w operacjach hurtowych (wigze si¢ z systemem
platniczym, ze wzgledu na wysokie kwoty dokonywanych rozliczen; bledy lub
defraudacja moga mie¢ znaczacy wplyw na postrzeganie instytucji finansowe;j
przez opini¢ publiczng).

Mozna zatem uog6lni¢, ze ryzyko reputacji urzeczywistnia si¢, gdy nega-
tywne publicity wywolane przez okre§lone zdarzenia (spowodowane przez
przedsigbiorstwo lub niezalezne od niego) zagraza kapitalowi reputacji i po-
woduje utrate wartoéci przedsiebiorstwa*.

W postrzeganiu ryzyka reputacji dominuje koncepcja negatywna (ryzyko
jako zagrozenie). Fombrun, Gardberg i Barnett proponuja, by ryzyko reputacji
postrzega¢ analogicznie jak inne rodzaje ryzyka: wedlug koncepcji neutralnej
— to jest zaro6wno jako zagrozenie, jak i szans¢ (mozliwo$¢ generowania pozy-
tywnych rezultatow)*'. Ryzyko reputacji jako zagrozenie mozna rozumie¢ jako

3 T. Gable, Wizerunek jako czesé strategii korporacyjnej. Budowanie reputacji dla zyskania
dtugookresowych korzysci, [w:] P.F. Anthonissen (red.), Komunikacja kryzysowa, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2010, s. 61-71.

% Szereg definicji ryzyka reputacji przedstawia M. Iwanicz-Drozdowska, Ryzyko reputacji
a spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w instytucjach finansowych, [w:] L. Dziawgo (red.),
Wspélczesne finanse. Stan i perspektywy rozwoju bankowosci, Wyd. Naukowe Uniwersytetu
Mikotaja Kopernika, Torun 2008, s. 259-265.

M. Tonello, Reputation Risk. A Corporate Governance Perspective, The Conference Board
Research Report R-1412-07-WG, www.complianceweek.com/s/documents/ConfBReputation.pdf
[dostep 5.08.2012].

41'C. J. Fombrun et al., Opportunity Platforms...
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niebezpieczenstwo niewniesienia przez interesariuszy obiecanych kontrybucji
i jako niebezpieczenstwo ich negatywnych postaw i zachowan (np. nieuczciwe-
go zachowania pracownikow, odejscia klientow, zerwania kontraktow przez
partnerow, podjecia krokow prawnych przez nadzorcow, ztej opinii w mediach
itd.). Ryzyko reputacji jako szanse¢ mozna rozumie¢ jako obietnice interesariuszy
wniesienia okreslonych kontrybucji na rzecz banku (pracownicy obiecuja
zaangazowanie, klienci — lojalno$¢, partnerzy — wspotprace, inwestorzy — kapi-
taty, media — korzystne wizerunek itd.).

Badania wskazuja, ze ryzyko reputacyjne jest obecnie wskazywane jako
najwazniejszy (poza ryzykiem finansowym) rodzaj ryzyka w dziatalno$ci
przedsiebiorstw*?, ktorego znaczenie wzrosto w ostatnich latach®. W percepcji
dyrektorow odpowiedzialnych za zarzadzanie ryzykiem, ryzyko reputacji taczy
si¢ z ryzykiem operacyjnym i og6élnym ryzykiem biznesowym. Jako gltéwne
zrodia ryzyka reputacji wskazuja oni: brak zgodnos$ci z regulacjami prawnymi,
zagrozenie nieetycznymi praktykami, naruszenie bezpieczenstwa (np. wyciek
danych, kradziez danych finansowych klientow), niedostarczenie minimalnych
standardow produktow i jakosci obstugi klientdow, zte zarzadzanie kryzysowe,
nieskuteczno$¢ w realizacji celow finansowych, ryzyko w relacjach z dostaw-
cami i partnerami o niskiej reputacji, nieadekwatne zachowanie w odniesieniu
do probleméw majacych znaczenie dla spoteczenstwa (np. zmiany klimatyczne),
naruszenia dotyczace ochrony $rodowiska naturalnego, niepokoje pracownicze™.

Symptomami tracenia kapitatu reputacyjnego moga by¢: odplyw klientow,
zmnigjszenie udzialu rynku, odej$cie inwestorow, znaczace spadki cen papieréw
warto$ciowych banku na rynku, wzrost kosztow finansowania, utrata pracowni-
kow, wzrost kosztow transakcyjnych®.

Amerykanski Office of the Comptroller of the Currency w wytycznych do-
tyczacych analizy nadzorczej duzych bankow wskazuje grupy czynnikow, z kto-
rymi moze si¢ wigzaé ryzyko reputacyjne. Wymienia*:

— czynniki strategiczne — warto$¢ i typy zarzadzanych aktywow oraz liczbe
rachunkow, plany i mozliwosci polaczen i1 przeje¢ kapitalowych, potencjalne
wejscie w nowy obszar dziatalnosci (produkty, technologie, kanaly dystrybucji);

2 Ryzyko reputacyjne miato ponad 2/3 wskazan. Szerzej o badaniu: Eisner Amper, Third
Annual Board of Directors Survey — 2012. Concerns About Risks Confronting Boards, May 2012,
www.eisneramper.com/board-directors-risk-survey-0512.aspx [dostep 7.08.2012].

* Economist Intelligence Unit, Reputation: Risk of risks, EIU, 2005, www.online-
reputationmanagement.org/images/WhitePapers/risk_reputation_report_online-reputation-management
-solutions.pdf [dostep 7.08.2012].

* Ibidem.

45 1. Walter, Reputational risk, [w:] J.R. Boatright (ed.), Finance Ethics. Critical Issues in
Theory and Practice, John Wiley & Sons, Hoboken 2010, s. 105.

* Office of the Comptroller of the Currency, Large Bank Supervision. Comptroller’s Hand-
book, January 2010.



Reputacja i zaufanie do banku 75

— czynniki zewngtrzne — rynkowa lub publiczng percepcje misji, kultury,
,obywatelstwa spotecznego” i poziomu tolerancji ryzyka banku, rynkowa lub
publiczng percepcj¢ stabilnosci finansowej banku, rynkowa lub publiczng
percepcje jakosci produktow i ustug swiadczonych przez bank, konsekwencje
warunkow ekonomicznych, rynkowych, sektorowych, zmian regulacyjnych,
rozwoju technologii;

— zarzadzanie, procesy 1 systemy — dotychczasowe doswiadczenia we wdra-
zaniu nowych produktow i technologii, mozliwo$¢ ograniczania finansowych
konsekwencji pozwow oraz skutkow przekroczenia prawa, doswiadczenie rady
nadzorczej i kierownictwa w promowaniu etycznej kultury, sktonnos¢ i zdolnos¢
kierownictwa do dostosowania strategii w reakcji na zmiany regulacji, zakltoce-
nia rynkowe, percepcj¢ rynkowa lub spoteczna, jako$¢ i spdjnos¢ systemow
informacji zarzadczej, adekwatno$¢ kontroli monitorowania decyzji bizneso-
wych, zdolno$¢ komunikowania si¢ z rynkiem, mediami i spoleczenstwem,
systemy ochrony poufnych informacji o klientach, adekwatno$¢ systemow
wynagradzania kierownictwa.

Ryzyko reputacyjne wiaze si¢ zatem jednoznacznie z relacjami banku z in-
teresariuszami. Warto zauwazy¢, ze ryzyko to jest ponoszone przez obie strony
relacji. Pogorszenie wizerunku banku i spadek jego reputacji pogarszaja jego
wyniki operacyjne, rynkowe i finansowe, a w konsekwencji uderzaja w interesy
zainteresowanych stron. W tabeli 5 podano przyktady wptywu ryzyka reputacyj-
nego banku na jego interesariuszy.

Tabela 5. Wplyw ryzyka reputacyjnego banku na jego interesariuszy

Interesariusze odczuwa-

jacy konsekwencje Powiazanie ryzyka reputacyjnego z innymi rodzajami ryzyka

bankowego — przyktady

ryzyka reputacyjnego
1 2
Akcjonariusze, Ryzyko strategiczne (brak spojnej strategii biznesowej, gwattowne

inwestorzy, wierzyciele | zmiany strategiczne, niepowodzenia we wdrazaniu strategii)
Ryzyko operacyjne (etyka, zgodno$¢ z przepisami)

Ryzyko wyniku finansowego, ryzyko kapitatowe

Klienci Ryzyko operacyjne (jako$¢ produktow, jakos¢ obstugi, erozja marki,
etyka, zgodno$¢ z przepisami)

Ryzyko finansowe (cenowe, wyniku finansowego, kapitalowe)

Pracownicy Ryzyko operacyjne (bezpieczenstwo pracy, etyka, zgodno$¢ z
przepisami)
Ryzyko finansowe (wyniku finansowego)

Kierownictwo Ryzyko operacyjne (etyka, zgodnos¢ z przepisami)
Ryzyko finansowe (wyniku finansowego, kapitatowe)

Dostawcy i partnerzy | Ryzyko operacyjne (jakos¢ procesow, wydajnos¢, problem skalowalno-
$ci)
Ryzyko finansowe (cenowe, wyniku finansowego, kapitatowe)
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Tabela 5 (cd.)

1 2
Spotecznos¢ lokalna Ryzyko operacyjne (bezpieczenstwo pracy, bezpieczenstwo ekologii-
czne)
Ryzyko finansowe (wyniku finansowego)

Panstwo Ryzyko operacyjne (zgodno$¢ z przepisami)
Ryzyko finansowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Tonello, Reputation Risk. A Corporate Gov-
ernance Perspective, The Conference Board Research Report R-1412-07-WG, www.complianceweek.
com/s/documents/ConfBReputation.pdf [dostep 5.08.2012].

Ryzyko reputacji jest trudne (o ile w ogole mozliwe) do zmierzenia. Nie
zostato zatem odrgbnie uwzglednione w regulacjach nadzorczych bankow.
Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego wylaczyt ryzyko reputacyjne (oraz
ryzyko strategiczne) z ogdlnego ryzyka operacyjnego. Wobec powyzszego,
banki nie majg obowigzku kwantyfikacji tego ryzyka i uwzgledniania go
w wymogach kapitatowych. Natomiast pozadane jest, by banki monitorowaty to
ryzyko i — w miar¢ mozliwosci — uwzgledniaty je w drugim filarze Nowej
Umowy Kapitalowej, w ramach procesu wewnetrznej oceny adekwatnosci
kapitatowej’. W praktyce banki — o ile je uwzgledniaja w swych analizach
— ujmuja ryzyko reputacyjne w grupie ryzyka trudno mierzalnego i nie uwzgled-
niaja odrebnego kapitalu na jego pokrycie, cho¢ w polityce zarzadzania kapita-
fem i ryzykiem wskazujg na znaczenie reputacji dla mozliwosci bezpiecznego
funkcjonowania i pozyskiwania kapitatow, zwlaszcza w sytuacjach awaryjnych.

Zwazywszy na znaczenie reputacji w dzialalno$ci instytucji finansowych
oraz skale potencjalnych konsekwencji w sytuacji jej utraty, banki powinny
identyfikowa¢ i analizowa¢ ryzyko reputacji i przeprowadza¢ stosowne audyty*®,
podobnie jak w przypadku innych rodzajow ryzyka.

Identyfikacja i analiza ryzyka reputacji w znacznej mierze powinny opierac
si¢ na analizie relacji z interesariuszami i wychwytywaniu negatywnych
sygnatow. W szczeg6lnosci analiza i zarzadzanie ryzykiem reputacji wymaga
zbierania i analizy informacji zwrotnych od klientdow, monitoringu mediow
(w tym blogow i forow), zarzadzania relacjami z mediami, zarzgdzania relacja-
mi z inwestorami, oceny zgodnosci z przepisami prawa i zarzadzaniem relacjami
z regulatorami, analizg biznesowych, ekonomicznych i spotecznych trendow,

47 Szerzej nt. NUK: M. Marcinkowska, Standardy kapitatlowe bankéw. Bazylejska Nowa
Umowa Kapitatowa w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009.

8 Zasady przeprowadzania audytu ryzyka reputacji przedstawiaja C. Bronn, G. Dowling,
Corporate reputation risk: creating an audit trail, [w:] S. Helm et al. (eds.), Reputation Manage-
ment for Professionals, Springer, Berlin, Heidelberg 2011, s. 239-255.
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ktore mogg stac si¢ zrodtem ryzyka, zarzadzania relacjami z potencjalnie wrogo
nastawionymi grupami interesow™.

W cytowanych juz badaniach na temat ryzyka reputacji, dyrektorzy odpo-
wiedzialni za zarzadzanie nim wskazywali nastepujace przyktady dziatan, jakie
ich korporacje podejmowaty w celu ograniczania tego ryzyka (w kolejnosci
popularnosci wskazan): planowanie i dokumentowanie proceséw zarzadzania
kryzysowego, regularny pomiar postrzegania przedsigbiorstwa przez zewngtrz-
nych interesariuszy (klientoéw, media, grupy nacisku itp.), stworzenie szerokiego
programu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, umozliwiajacego odniesienie
si¢ do ewentualnych zrodet ryzyka utraty reputacji, systematyczne monitorowa-
nie zagrozen dla reputacji, szkolenie pracownikow w kierunku identyfikacji
1 analizy ryzyka reputacji, zarzadzanie ryzykiem reputacji i zarzgdzanie kryzy-
sowe powierzone s3 miedzydepartamentowemu zespolowi (z kilku funkcji,
obszaréw przedsigbiorstwa), kompetencje departamentu/funkcji ryzyka obejmu-
ja obecnie kluczowe zagrozenia i wyzwania zwigzane z reputacjg, normy
dotyczace ochrony $rodowiska, praw cztowieka i praktyk pracy sg przedstawio-
ne publicznie, ustanawiane s3 oparte na zaufaniu relacje z grupami nacisku
i innymi potencjalnymi krytykami przedsiebiorstwa’’.

Specyfika ryzyka reputacji wymaga, by banki koncentrowaly si¢ na aktyw-
nym podejsciu do zarzadzania nim. Nie wystarczy bowiem postawa pasywna
(brak zarzadzania ryzykiem, akceptowanie go) badz postawa reaktywna (reago-
wanie na ryzyko dopiero w momencie ujawnienia si¢ negatywnych skutkow
okreslonych zdarzen). Oczywiscie minimalizowanie skutkéw tego ryzyka (np.
przygotowanie i realizacja planéw postgpowania w sytuacjach kryzysowych),
takze musi by¢ uwzglednione w procesie zarzadzania ryzykiem reputacji.
Kluczowe jednak znaczenie ma podejscie aktywne, ktére w przypadku tego
ryzyka oznacza minimalizowanie prawdopodobienstwa jego wystgpienia.
Wskazuje si¢ tu na dwie grupy dziatan: skierowane do wewnatrz (ksztattowanie
etycznej kultury banku) oraz skierowane do otoczenia (ksztattowanie relacji
z interesariuszami banku)’'.

Konsultanci PricewaterhouseCoopers sugeruja pi¢¢ etapéw zarzadzania ry-
zykiem reputacji’*:

— we wstegpnej fazie nalezy przypisa¢ odpowiedzialnos¢ liderom posz-
czegolnych jednostek biznesowych, zidentyfikowac interesariuszy i kryteria,

* Zurich, Reputational risk and crisis management, 2010, http://www.zurichna.com/internet/zna/
SiteCollectionDocuments/en/media/whitepapers/Zurich-M-Reputation.pdf [dostep 7.08.2012].

3% Economist Intelligence Unit, Reputation: Risk of risks.

ST'A. Adamska, T. Dabrowski, Zarzqdzanie ryzykiem reputacji w banku, ,,Finanse” 2010,
nr 1(2), s. 93-111.

32 PricewaterhouseCoopers, Predicting the Unpredictable: Protecting Retail and Consumer
Companies Against Reputation Risk, 2005, www.pwc.com/th/en/publications/predicting-the-
unpredictable.jhtml [dostep 7.08.2012].
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wedtug ktorych oceniajg oni organizacje, dokona¢ oceny aktualnej reputacji
podmiotu (na tle konkurentow),

— w drugim kroku nalezy przewidzie¢ czynniki, ktore potencjalnie moga
wpltywacé na ryzyko reputacji i dokona¢ ich systematyzacji,

— W nastgpnym etapie nalezy okresli¢ prawdopodobienstwo wystgpienia
tych zdarzen i okoliczno$ci oraz skale i znaczenie ich konsekwencji,

— czwarty etap wiaze si¢ z ustaleniem podejscia do kontroli ryzyka reputa-
cji (unikanie, akceptacja badz redukcja — minimalizowanie prawdopodobienstwa
jego realizacji),

— w ostatniej fazie zalecane jest dokonanie oceny dziatan kontrolnych
i przeprowadzenie symulacji zdarzen majacych wptyw na reputacje.

Powyzszy katalog nalezatoby uzupehi¢ o dziatania podejmowane na etapie
zarzadzania kryzysem. Odbudowa reputacji jest najtrudniejszym etapem
zarzadzania nig.

W badaniach przeprowadzonych przez Weber Shandwick ustalono, ze dzia-
taniami, ktore pomagaja przedsicbiorstwom odzyskac¢ reputacje po przebytym
kryzysie, sa: publiczne ogloszenie konkretnych dziatan, jakie beda podjete
w celu rozwigzania problemu, szybkie publiczne ujawnienie co si¢ stato, regu-
larne publiczne oglaszanie raportow wskazujacych postepy prac dotyczacych
danego zagadnienia, ustanowienie systemu wczesnego ostrzegania, ustalenie
polityki celoéw dotyczacych spotecznej odpowiedzialnosci, zatwierdzanie przez
prawnikow wszelkich oswiadczen wydawanych w imieniu podmiotu, ustalenie
— przed podjeciem dziatan — czy problem dotyczy catego sektora, czy tylko
danego przedsigbiorstwa, realizowanie kwartalnych celow finansowych (przy-
chodéw, zysku), publiczne przeprosiny przez prezesa lub przewodniczacego
rady nadzorczej, stworzenie stanowiska kierowniczego dla osoby odpowiedzial-
nej za zarzadzanie reputacja przedsigbiorstwa, odpowiedzi adresowane do
blogerow, ktorzy przedstawiaja niewlasciwie fakty, zmiana lub eliminacja
cztonkéw kierownictwa (zarzadu, rady nadzorczej), utrzymywanie prezesa
z dala od mediow™.

W przypadku bankéw odbudowa reputacji jest szczegdlnie trudna, a bywa,
ze niemozliwa — raz utracone zaufanie klientow, inwestoroOw i partnerow moze
nie zosta¢ odzyskane. Tym bardziej nalezy koncentrowaé si¢ na budowaniu
trwatych fundamentéw reputacji — odpowiednim ksztaltowaniu relacji z interesa-
riuszami, opartym na uczciwos$ci i odpowiedzialnosci.

>3 Wskazania w roznych regionach §wiata nieznacznie si¢ roznity, ale kolejnos¢ wymienio-
nych dziatan byla zblizona. Podana tu kolejnos¢ dotyczy Europy. Weber Shandwick, Safeguarding
reputation survey, March 2007, www.webershandwick.com/Default.aspx/Insights/ThoughtLeadership/
Researchlnitiatives/SafeguardingReputationSurvey [dostep 5.08.2012].
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2.1.4. Pomiar reputacji

Trudno$¢ pomiaru reputacji wynika z faktu niejednoznacznosci jej definicji
oraz bardzo duzego zrdznicowania wewngtrznego tego pojecia i subiektywnego
charakteru.

W pierwszym rzedzie nalezatoby doprecyzowac sam obiekt pomiaru, czyli
wskaza¢ co jest mierzone (reputacja za co, w jakim ujeciu) i z czyjego punktu
widzenia (reputacja dla kogo)**. Mozna zatem ocenia¢ reputacje banku z pozycji
pracodawcy, reputacje na rynku ustug bankowych, reputacj¢ na rynku kapitato-
wym, reputacje jako banku innowacyjnego itd.>

Niektérzy autorzy proponujg dokonywanie wyceny reputacji, utozsamiajgc
ja z wartoscig firmy (goodwill)’®. Warto$¢ reputacji oznaczalaby zatem roznice
miedzy warto$cia rynkowa i ksiegowa przedsigbiorstwa. Jak jednak zostanie
wskazane w rozdziale trzecim, jest to uproszczone podejscie do szacowania
warto$ci kapitatu intelektualnego (nie pozbawione wad!), a nie jest zasadnym
utozsamianie reputacji z kapitatem intelektualnym przedsi¢biorstwa.

Zamiast wyceny reputacji proponuje si¢ jej pomiar w kategoriach niemone-
tarnych. Pomiar reputacji dokonywany jest w sposob posredni, poprzez odnie-
sienie do cech konstytuujacych ja. Zwykle pomiar bazuje na badaniach opinii
interesariuszy, wzglednie na wielkosciach, ktoére moga by¢ uznane za ich
surogaty (uznaje si¢, ze sg one odzwierciedleniem okre§lonych opinii i konse-
kwencja postaw interesariuszy wyrazajacych te oceny). Zardbwno w literaturze,
jak i w praktyce gospodarczej istnieje wiele podejs¢ do budowy miernika
reputacji przedsigbiorstw.

Prasa biznesowa oraz firmy konsultingowe tworza rankingi reputacji przed-
sigbiorstw; przyktadami s3: Fortune AMAC (America’s Most Admired Compa-
nies) i Fortune’s GMAC-Global Most Admired Companies; Financial Times:
World’s (Europe’s) Most Respected Companies; Managermagazin — ,,Gesamt-
reputation”; Harris-Fombrun Reputation Quotient (RQ); Management Today:
Britain’s Most Admired Companies; Burson-Marsteller: Maximizing Corporate
Reputation; Corporate Branding LLC: Corporate Branding Index; Asian
Business: Asia’s Most Admired Companies; Far Eastern Economic Review:
REVIEW 200; Delahaye Medialink: Delahaye Medialink Corporate Reputation

3 P.G. Lewellyn, Corporate reputation. focusing the zeitgeist, ,,Business & Society” 2002,
Vol. 41, No. 4, s. 446-455.

35 Niektore badania reputacji odnosza si¢ do oceny wizerunku przedsicbiorstwa (czy jest
znane) lub konkretnej cechy (jest znane z czego$), albo oceniaja catkowita jego percepcje.
Przeglad badan zawiera praca D. Lange, P.M. Lee, Organizational reputation: a review, ,,Journal
of Management” 2011, Vol. 37, No. 1, s. 153-184.

%6 Poréwnaj: F. Krawiec, Kreowanie i zarzqdzanie reputacjq firmy, Difin, Warszawa 2009;
A. Kwiecien, Zarzqdzanie reputacjq...; E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi
przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004.



80 Ksztattowanie relacji banku z otoczeniem

Index; MORI Reputation Centre; RRC Rating Research; Corporate Character
Scale; model SPIRIT?.

Do pewnego stopnia surogatami miernikow reputacji przedsigbiorstw moga
by¢ ich ratingi z perspektywy zrownowazonego rozwoju, tj. uwzgledniajace
aspekty ekonomiczne, spoleczne i ekologiczne (niekiedy takze czynniki doty-
czace tadu korporacyjnego i etyki)™. Nie uwzgledniaja one jednak wszystkich
atrybutow reputacji, stad jest to fragmentaryczna, uproszczona jej ocena.

W literaturze przedmiotu proponuje si¢, by ocena reputacji przedsigbiorstwa
— nawigzujac do definicji i atrybutéw reputacji — uwzgledniata: jako$¢ pracow-
nikéw, jako$¢ zarzadzania, kulture korporacyjng, strategi¢c i wyniki finansowe,
jako$¢ produktow i ushug, przywodztwo rynkowe, postrzeganie przez klientow,
alianse i partnerstwo rynkowe, atrakcyjno$¢, innowacyjnos¢, odpowiedzialnosé
spoleczng, zachowania etyczne, wiarygodno$é®. Skoro reputacja jest funkcja
wizerunku banku wsrdd jego interesariuszy, to winna by¢ oceniana wilasnie na
podstawie ich opinii. Zwraca si¢ wszelako uwage na trudnosci metodologiczne
zwigzane z oceng kwestii istotnych dla danej grupy interesariuszy oraz
z konstrukcja indeksow®, a takze wskazuje, ze zasadnym bytoby uwzglednianie
w lacznej ocenie wag, okreslajacych rozna istotnos¢ poszczegdlnych grup
zainteresowanych stron, a w konsekwencji ich wptyw na calkowita reputacje
przedsigbiorstwa®.

2.1.5. Zarzadzanie reputacjg

Z definicji reputacji wynika konstatacja, ze zarzadzanie nig w istocie bezpo-
srednio wigze si¢ z zarzadzaniem relacjami z interesariuszami. Punktem wyjscia
jest bowiem ksztaltowanie tozsamos$ci i wizerunku banku, a w konsekwencji

37 Ich metodologie opisuja i poréwnujg m.in.: M. Schwaiger, Components and parameters of
corporate reputation — an empirical study, ,,Schmalenbach Business Review” 2004, Vol. 56,
s. 46-71; K. Majchrzak, Zarzgdzanie reputacjq..., 85-97; T.J. Dabrowski, Reputacja przedsie-
biorstwa..., s. 198-226.

38 Szerzej o ratingach zréwnowazonego rozwoju i gieldowych indeksach spotek respektuja-
cych ideg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w: M. Marcinkowska, Odpowiedzialne przedsie-
biorstwo na rynku kapitatowym — czyli o gietdowych indeksach zréwnowazonego rozwoju, [w:]
J. Duraj (red.), Przedsigbiorstwo na rynku kapitatowym, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £odz
2010, s. 123-144.

% M. Schwaiger, Components and parameters of corporate reputation — an empirical study,
,Schmalenbach Business Review” 2004, Vol. 56, s. 46-71; K. Cravens et al., The Reputation
Index: Measuring and Managing Corporate Reputation, ,,European Management Journal” 2003,
Vol. 21, No. 2, s. 201-212.

S, Helm, C. Klode, Challenges in measuring corporate reputation, [w:] S. Helm et al.
(eds.), Reputation Management for Professionals, Springer, Berlin, Heidelberg 2011, s. 99-110.

1'S. L. Wartick, Measuring corporate reputation. Definition and data, ,Business Society”
2002, Vol. 41, No. 4, s. 371-392.
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— wyksztatcenie okreslonych oczekiwan interesariuszy. Dalsze etapy zarzadza-
nia reputacja to wlasnie zarzadzanie relacjami z zainteresowanymi stronami:
doskonalenie dziatan, umozliwiajacych realizacj¢ ich potrzeb i oczekiwan oraz
stale komunikowanie si¢ z interesariuszami i podtrzymywanie wizerunku
banku® (patrz rys. 8). Ujmujac zarzadzanie reputacja w proces trwajacy
w czasie, mozna tez mowi¢ o fazach budowania reputacji, ksztaltowania relacji
z interesariuszami, podtrzymywania reputacji i jej obronie®.

Kluczowym narzedziem we wszystkich fazach jest public relations. Ban-
kowy PR mozna zdefiniowa¢ jako korzystnag integracje relacji bankéw ze
wszystkimi interesariuszami poprzez zarzadzanie catoscig komunikowania sig¢
banku z otoczeniem (poszczegdlnymi grupami zainteresowanych stron), majaca
na celu stworzenie i propagowanie jego wizerunku jako instytucji finansowe;j
o wiarygodnej reputacji, zorientowanej spotecznie i godnej zaufania®.

Ksztattowanie
tozsamosci
przedsigbiorstwa
Komunikowanie si¢ Zarzadzanie
i rozwijanie dialogu reputacja relacjami
7 interesariuszami z interesariuszami

Doskonalenie dziatan
w podstawowym
obszarze dziatalnosci
i ich rozwijanie
w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci

Rysunek 8. Zarzadzanie reputacja
Zrédlo: T.J. Dgbrowski, Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami jako element ksztattowania
reputacji i zaufania do banku, ,,Bezpieczny Bank” 2010, nr 3 (42), s. 116-139

82 T J. Dabrowski, Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami jako element ksztaltowania re-
putacji i zaufania do banku, ,,Bezpieczny Bank” 2010, nr 3 (42), s. 116-139.

8 E. Gluszek, Zarzgdzanie zasobami. .., s. 143—-156.

84 M. Macierzynski, Public Relations w bankach wirtualnych, CeDeWu, Warszawa 2008, s. 103.
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Fombrun i van Riel wspominaja o cyklu wartosci reputacji, akcentujac
w jaki sposéb splecione sa ze sobg dziatania i postawy przedsigbiorstwa, jego
atrybuty finansowe (warto$¢ rynkowa oraz przychody, zyski i perspektywy
rozwoju) oraz poparcie udzielane przez interesariuszy®. Wskazuja oni, ze
wszystkie te elementy sa powigzane ze soba i tacznie wpltywaja na reputacje.
Tym samym zarzadzanie reputacja wymaga dbatosci o te trzy sfery.

Dla powodzenia zarzadzania reputacjg decydujace znaczenie ma znalezienie
odpowiedzi na nastgpujace pytania®:

— co powoduje wzmocnienie i stabilizacje¢ dobrej reputacji banku?

— co powoduje deprecjacje dobrej reputacji banku?

—jaka jest reputacja naszego banku w poréwnaniu z reputacja konkuren-
tow?

— jaka jest reputacja najsilniejszych i najlepszych bankow na rynku?

— jaki jest wplyw zarzadzajacych bankiem na jego reputacje?

— czy istnieje spojnos¢ miedzy wizerunkami banku a jej faktycznymi doko-
naniami?

— czy reputacja banku generuje wzrost poziomu zaufania, czy wzrost po-
ziomu nieufnosci?

— czy istnieje koherencja zarzadzania reputacjg z zarzadzaniem zaufaniem?

Tozsamos$¢ .|  Wizerunek .| Reputacja
banku g banku g banku

Zaufanie

do banku

Rysunek 9. Zwiazek migdzy reputacja i zaufaniem
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: W.M. Grudzewski et al., Zarzqdzanie zaufaniem w przed-
sigbiorstwie, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2009, s. 187

Socjologiczne ujecie reputacji bazuje na pojgciu zaufania. W centrum repu-
tacji korporacyjnej znajduje si¢ zaufanie — reputacja i respekt moga by¢ budo-
wane tylko na fundamentach uczciwosci i zaufania®. Przedsiebiorstwo godne

8 C.J. Fombrun, C.B.M. van Riel, Fame and Fortune..., s. 29.
56 W .M. Grudzewski et al., Zarzqdzanie zaufaniem. .., s. 187.
7 F. Krawiec, Kreowanie i zarzqdzanie reputacjq firmy, Difin, Warszawa 2009, s. 99, 114.
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zaufania jest lojalne, solidne, uczciwe i dotrzymujace obietnic®. Zarzadzanie
reputacja banku musi zatem oznacza¢ najpierw uksztattowanie akceptowalnej
tozsamosci, opartej na kulturze etycznej, nastgpnie zbudowanie wizerunku
instytucji budzacej zaufanie (patrz rys. 9), a dopiero w nastepnych krokach
— zarzadzanie relacjami z interesariuszami®.

2.2. Zaufanie do banku

2.2.1. Definicja i warunki zaufania

Podstawa ksztattowania kapitatu relacyjnego banku jest zaufanie. Jest ono
fundamentem reputacji banku, ktora umozliwia tworzenie kapitatu spotecznego.
Zaufanie jest kolejnym pojeciem o szerokim znaczeniu. W tabeli 6 zestawiono
definicje tego terminu (pogrubiong czcionka zaznaczono te definicje, ktore sa
szczegolnie przydane w kontek$cie rozpatrywania relacji banku z interesariu-
szami).

Tabela 6. Definicje zaufania

Autor Definicja
1 2
Baier Poleganie na kompetencjach innych oraz gotowosci do opiekowania sie,

a nie wyrzadzenia krzywdy

Barney, Hansen

Wzajemna wiara, ze zadna ze stron w wymianie nie wykorzysta podatnosci
drugiej

Blomgqvist, Stahle

Oczekiwanie aktora gry (wymiany) rynkowej w zakresie kompetencji,
dobrej woli oraz postepowania

Bhattacharya,
Devinney, Pillutla

Zaufanie wystepuje w warunkach niepewnosci oraz srodowisku ryzyka,
odzwierciedla aspekt przewidywalno$ci — to znaczy jest oczekiwaniem

Bugdol

Zaufanie to cos$, co zostato stworzone w organizacji dla ludzi i przez ludzi,
a oparte jest na pewnym poziomie przewidywalnosci (skutkoéw i konse-
kwencji).

Jest przekonaniem, Ze podejmowane dzialania doprowadzg do osiag-
nigcia wyznaczonych celow i uzyskania korzySci przez wszystkich
interesariuszy

Carnevale, Oczekiwanie etycznego, uczciwego, niegroznego zachowania i troski
Werschler o prawa innych
Cook, Wall Stopien, do ktérego dana osoba jest gotowa przypisywac innym dobre

intencje, wierzy¢ w stowa i dziatania innych ludzi

58 D. Walczak-Duraj, Marketingowe funkcje. ..
% Porownaj takze: E.R. Gray, JIM.T. Balmer, Managing corporate image and corporate
reputation, ,,Long Range Planning” 1998, Vol. 31, No. 5, s. 695-702.
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Tabela 6 (cd.)

1

2

Cummings,
Brimiley

Zaufanie, jako indywidualne lub wspdlne przekonanie jednostek w grupie,
ze inna jednostka lub grupa (a) podejmie dobrej wierze dzialania zgodne

z ukrytymi i jawnymi zobowigzaniami, (b) jest szczera w negocjacjach
poprzedzajacych te zobowigzania, (c) nie wykorzysta przewagi nad druga
strona, kiedy pojawi si¢ okazja

Currall, Judge

Poleganie jednostki na innej osobie w sytuacji ryzyka

Dasgupta

Oczekiwania dotyczace wyboru dzialania innych, ktére maja wptyw na
wybor dziatania strony

Doney, Cannon

Postrzegana wiarygodnosé i zyczliwos¢ obiektu zaufania

Dyer, Chu Przeswiadczenie jednej strony, ze druga strona w relacji wymiany nie
wykorzysta jej wrazliwosci na atak

Fukuyama Mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych cztonkow danej spotecznosci
cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspolnie wyzna-
wanych normach

Gambetta Prawdopodobienstwo, Ze osoba, z ktorg wspoélpracujemy wykona od-
powiednio powierzone zadanie lub Ze co najmniej jej dzialania nie
beda szkodliwe na tyle, by konieczne bylo zerwanie z nia wspélpracy

Griffin Poleganie na poczynaniach osoby w celu osiagnigcia pozadanego, ale
niepewnego celu w sytuacji ryzykowne;j

Grudzewski, To przekonanie, na podstawie ktérego jednostka A w konkretnej

Hejduk, Sankow-
ska, Wantuchowicz

sytuacji godzi si¢ na zalezno$¢ od jednostki B (jednostki, przedmiotu,
organizacji), majac poczucie wzglednego bezpieczenstwa, mimo ze
negatywne konsekwencje sa mozliwe

Hacker Chec¢ zwigkszenia podatnosci na dziatania innej osoby, oparta na percepcji
jego zdolnosci, zaangazowania oraz konsekwencji innej strony

Handy Zawierzenie w czyje$ kompetencje, w zaangazowanie w cel

Hardin Ufaé, to wierzy¢, ze osoba jest (a) wiarygodna w okreslonym kontekscie,

(b) zdolna do tego, czego od niej oczekujemy

Heath, Seshandri,
Lee

Postrzegane kompetencje, uczciwosé, konsekwencja, dobra wola, po-
ufnos¢ i przewidywanie co do tego, Ze inni beda w dzialaniu raczej
wspieraé niz eksploatowa¢ drugg strone. Uczucie, Ze mozna polegaé na
partnerach relacji

Hollis Wywodzi si¢ z ograniczonej racjonalnosci cztowieka (nikt nie dysponuje
doskonatg informacja, nie ma w pelni okreslonych preferencji, nie
przetwarza optymalnie danych)

Hosmer To optymistyczne oczekiwanie osoby, grupy, firmy, dotyczace zachowania

innej osoby, grupy, firmy we wspdlnym przedsiewzigciu lub ekonomiczne;j
wymianie w warunkach uwrazliwienia i uzaleznienia strony ufajacej, w ce-
lu utatwienia kooperacji pomigdzy stronami, ktora ma przynie$¢ w ostate-
cznosci obopolne korzysci, ale w warunkach braku efektywnych kontrak-
towych, hierarchicznych, prawnych i spotecznych srodkéw przymusu,

z poleganiem na dobrowolnie zaakceptowanym obowigzku przez zaufang
stron¢ ochrony praw oraz intereséw innych zaangazowanych w przedsie-
wzigcie oraz wymiang
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Kohn

Polega na gotowosci do akceptacji uwrazliwienia si¢ na ryzyko poniesienia
szkody lub straty w sytuacji, w ktdrej strona, ktorej powierzono, nie dziata
tak, jak zawierzono, ze begdzie

Larzelere, Huston

Poziom, do ktorego dana osoba wierzy w zyczliwos¢ i uczciwos¢ drugiej
0soby (0sob)

Lazaric, Lorenz

Ocena w sytuacji niepewnosci uksztaltowana w czasie na podstawie bez-
posrednich interakcji pomiedzy jednostkami

Lin

Przekonanie czy oczekiwanie, Ze partner wezmie pod uwage nasze inte-
resy w toku wymiany

Mayer i in.

Gotowos¢ strony do uwrazliwienia si¢ na dzialania drugiej strony opar-
ta na przekonaniu, Ze druga strona wykona konkretne, istotne dla
ufajacego dzialania, niezaleznie od zdolnosci do jej monitorowania

i kontroli

McAllister

Poziom, do ktérego osoba jest przekonana i gotowa dziata¢ na podstawie
stéw, dzialan oraz decyzji innych

Mishra, Morrisem

Gotowosé do wspolpracy oparta na wierze, ze ta druga strona jest
kompetentna, otwarta, troskliwa i odpowiedzialna

Mika

Wiara podzielana przez podmiot dzialania spolecznego, ze jego par-
tnerzy interakcji beda zachowywacé sie odpowiedzialnie

Morgan, Hunt

Zawierzenie w niezawodno$¢ oraz uczciwos¢ partnera transakeji
Wystepuje wtedy, gdy jedna strona jest przekonana o rzetelno$ci
i uczciwosci partnera wymiany

Musacco

Gotowos¢ ufajacego do podjecia ryzyka polegania na powierniku,
oparta na przekonaniu i osadzie, ze intencje powiernika sa zyczliwe
albo wolne od wrogosci oraz ze powiernik albo jego przedstawiciel jest
kompetentny spelni¢ oczekiwania ufajacego

Nooteboom

Zaufanie do rzeczy lub ludzi pociaga za soba gotowos¢ zgodzenia si¢ na
ryzyko, ze moga nas zawies¢ w oczekiwaniu, ze stanie si¢ inaczej, albo
odrzucenie lub brak swiadomosci, ze istnieje mozliwo$¢, ze moga tak
uczynic¢

Pirson

Refleksyjne dziatanie zwigzane z uwrazliwieniem si¢ na osobg, grupe, or-
ganizacje¢, oparte na oczekiwaniu wiarygodnosci sktadajacej si¢ z kompe-
tencji, zyczliwo$ci, niezawodnosci, otwartosci i uczciwosei

Ratnasingam,
Pavlou

Subiektywne prawdopodobienstwo, za pomoca ktorego cztonkowie orga-
nizacji oceniajg kolektywnie czy dana transakcja zostanie zawarta

Rotter

Ogolne oczekiwanie jednostki, ze slowo, obietnica, ustne lub pisemne
przyrzeczenie innej jednostki lub grupy jest wiarygodne

Rousseau i in.

To stan psychiczny obejmujacy zamiar akceptacji narazenia na atak, oparty
na pozytywnym przekonaniu dotyczacym intencji i zachowan innych

Sako To stan umystu, oczekiwania, utrzymywany przez partnera transakcji o in-
nym partnerze odnosnie do tego, ze zachowa si¢ lub zareaguje w przewi-
dywalny i wzajemnie akceptowany sposob

Seligmann Pewien rodzaj przekonania na temat dobrej woli drugiego, w warunkach
nieprzejrzystosci jego intencji i kalkulacji

Shaw Przekonanie, Ze ci, od ktérych zalezymy, wypelnia nasze oczekiwania
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Tabela 6 (cd.)
1 2

Spitzer Oczekiwanie jednostki lub grupy co do tego, ze obietnice bedg dotrzymane
oraz podatnos¢ na atak nie bedzie wykorzystana

Sprenger Jestem gotoéw zrezygnowac z kontrolowania drugiej osoby, poniewaz licz¢
na to, ze jest ona kompetentna, nieskazitelna i zyczliwa

Sztompka Jest zaktadem podejmowanym na temat niepewnych, przysztych dziatan
ludzi

Tschannen-Moran | Gotowo$¢ strony do uwrazliwienia si¢ na inna strone, oparta na przekona-
niu, ze ta druga strona jest zyczliwa, niezawodna, kompetentna, szczera

i otwarta

Williamson X poktada zaufanie osobiste w Y, jezeli: (a) §wiadomie odmawia monitoro-
wania Y, (b) X jest predysponowany do przypisywania dobrych intencji Y,
gdy sprawy toczg si¢ niepomyslnie i (c) traktuje Y w dyskretny strukturalny
sposob

Yamagishi Oczekiwanie korzystnego zachowania ze strony kogo$ w spoteczenstwie
niepewnej sytuacji, oparte na wiedzy o jego sktonnosciach (w tym jego
uczuciach wobec partnera)

Zaheer, McEvily, |Oczekiwanie co do uczestnika, ze (a) wypelni swoje obowiazki, (b) bedzie
Perlone zachowywat si¢ w przewidywalny sposob, (c¢) bedzie dziatal i negocjowat
uczciwie nawet wtedy, gdy moze zachowac¢ si¢ w sposob oportunistyczny

Zucker Zbior oczekiwan wspolnych dla uczestniczacych w wymianie

Zrédlo: opracowanie na podstawie J. Wierzbinski, Badanie zaufania do organizacji: pro-
blemy metodologiczne, Wyd. Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2009, s. 26-27; A. Sankowska, Wplyw zaufania na zarzqdzanie przedsigbiorstwem.
Perspektywa wewngtrzorganizacyjna, Difin, Warszawa 2011, s. 31-33; B. Mika, Sie¢ zaufania.
Jak dzieki zaufaniu niektorzy internetowi kupcy zarabiajq wiecej od konkurencji, Europejskie
Centrum Edukacyjne, Torun 2009, s. 83.

Trudnos$ci ze zdefiniowaniem pojecia ,,zaufanie” wynikajg z faktu jego
ztozonego, wieloaspektowego statusu. Sztompka wymienia réozne wymiary
zaufania’’:

— zaufanie jako relacja — zaufanie jest cecha relacji; nawet jesli poczatkowo
wyraza jedynie jednostronne oczekiwanie i oparte na tym dziatanie (zaangazo-
wanie), jego skutkiem jest zawsze relacja: bezposrednia lub posrednia wymia-
na’'; specyfika wymiany wymagajacej zaufania polega na tym, ze towarzyszy jej
niepewno$¢ lub ryzyko; najbardziej zlozone systemy zaufania pojawiaja si¢
wowcezas, gdy dochodzi do wspodtpracy — sukces jednostki zalezy takze od
dziatan innych, co zwigksza niepewnos$¢ i ryzyko; zaufanie wigze si¢ z ,,posta-
wieniem” na kazdego z partnerow, od ktérych oczekuje si¢ wykonania ich czesci
zadania;

70 p. Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczeristwa, Wyd. ZNAK, Krakow 2007, s. 134-147.
" Relacyjnym charakterem zaufania zajmuje si¢ teoria racjonalnego wyboru.
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— zaufanie jako tendencja osobowosciowa — zaufanie traktuje si¢ jako
sktonno$¢ osobowo$ciows, raczej przymiot osoby obdarzajacej zaufaniem niz
relacji z partnerem’”; zaklada sig, ze istnieje zaufanie podstawowe (,,impuls
zaufania”, ,,fundamentalna ufnos$¢”), bedace wynikiem udanej socjalizacji
w intymnym, serdecznym, przyjaznym klimacie zdrowej rodziny; sktonnos¢ do
ufnosci moze by¢ poézniej wzmocniona przez pomys$ine do§wiadczenia osobiste;
impuls zaufania odnosi si¢ wytacznie do innych ludzi;

— zaufanie jako reguta kulturowa — decyzj¢ o udzieleniu lub odmowie zau-
fania podejmuje si¢ zawsze w zastanym kontekscie kulturowym, gdzie reguty
normatywne popychaja jednostke do zaufania lub ja od niego powstrzymuja;
reguly zaufania odnoszg si¢ zarowno do tych, ktérzy obdarzaja zaufaniem, jak
i do tych, ktérzy sa nim obdarzani.

W odniesieniu do kazdego z nich mozna wskaza¢ podstawy (filary) zaufa-
nia: zaufanie rozpatrywane jako relacja z innymi opiera si¢ na ocenie wiarygod-
nosci adresatow zaufania. Filary zaufania w pozostalych wymiarach maja
genealogicznych charakter: sg nimi odpowiednio ufnos¢ (jako sktonno$é psy-
chologiczna) i reguty kulturowe. Wiarygodno$¢ przy tym moze mie¢ charakter
immanentny (wynika¢ z wizerunku, reputacji partnera relacji i jego dokonan) lub
wymuszony (wynikajacy z kontekstu, w ktorym funkcjonuja partnerzy’>)’*.

Fukuyama argumentowat, ze zaufanie stanowi wymierng warto$¢ ekono-
miczna i jest istotnym elementem w kazdym udanym zwiazku ekonomicznym.
Jest podstawowym czynnikiem umozliwiajacym tworzenie wiasciwych relacji
przedsiebiorstwa z interesariuszami. Bez zaufania nie jest mozliwe kreowanie
obopolnie korzystnych, stabilnych relacji z partnerami.

Jak podkreslono, zaufanie wigze si¢ z ryzykiem. Sztompka wymienia cztery
rodzaje takiego ryzyka’:

— ryzyko pierwszego stopnia wigze si¢ z mozliwo$cig przysztych nieko-
rzystnych zdarzen, niezaleznych od aktu zaufania — jest to ryzyko, ze inni
zachowaja si¢ w danej relacji zle (odmiennie niz oczekiwano), albo ich poste-
powanie zawiedzie oczekiwania partnera relacji,

— ryzyko drugiego stopnia wigze si¢ z samym aktem zaufania — obdarzenie
zaufaniem kogos, kto (jak si¢ pdzniej okazato) nie zastugiwat na to, prowadzi do
negatywnych skutkow psychicznych (np. zal, rozgoryczenie, wstyd, rozczaro-
wanie itp.),

72 Takie podejécie jest charakterystyczne dla psychologii spoteczne;.

¥ Wiarygodno$é moze byé np. egzekwowana przez partnera lub agendy zewnetrzne (poprzez
wymierzanie okreslonych sankcji wobec tych, ktorzy okaza si¢ niewiarygodni).

4p, Sztompka, Zaufanie..., s. 152 i nast.

P F. Fukuyama, Kapital spoteczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa, Wroclaw
1997, s. 38.

76 p. Sztompka, Zaufanie..., s. $3-85.
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—ryzyko trzeciego stopnia zdarza si¢ tylko wowczas, gdy druga strona jest
swiadoma udzielanego jej kredytu zaufania i go akceptuje, a zatem powinna
czu¢ si¢ moralnie zobowigzana; w przypadku nieodpowiedniego postgpowania
osoby obdarzonej zaufaniem powstaje dodatkowe poczucie krzywdy,

—ryzyko czwartego stopnia towarzyszy przypadkom, kiedy powierza si¢
co$, co stanowi dla kogo§ wartos¢, pieczy kogo$, kto dobrowolnie si¢ na to
zgadza — ryzyko zwigzane z naduzyciem zaufania ma dodatkowo aspekt
materialny (finansowy).

Seligmann podsumowuje, ze ryzyko stato si¢ nicodlaczne w oczekiwaniach
zwigzanych z rolami, gdzie — przy transformacji rél spoltecznych i rozwoju
segmentacji 16l — zrodzit si¢ naturalny limit oczekiwan (ufnosci) wobec pehio-
nych przez partneréw rol”’. Tym samym coraz trudniej jest oceniaé wiarygod-
no$¢ partnerow na podstawie ich rol spotecznych, a co za tym idzie — ufa¢ im.
Obserwacja ta wydaje si¢ by¢ stuszna, zwazywszy chocby na wzrost liczby
relacji 1 mnogos$¢ (a wrgcz powszechnos$¢) niespelnionych oczekiwan, jednak
nalezy podkresli¢, ze jest to czynnik bardzo zalezny od cech osobowosciowych
konkretnych ludzi.

2.2.2. Zaufanie organizacyjne i spoteczne

Zaufanie moze by¢ kierowane ku roznym adresatom. Mozna zatem mowié
o zaufaniu interpersonalnym, osobistym (gdy adresowane jest do konkretnych
ludzi, z ktorymi wchodzimy w reakcje) lub spolecznym (bgdacym pochodng
zaufania osobistego). Réznica migdzy zaufaniem osobistym a spolecznym nie
jest fundamentalna; mozna méwi¢ o stopniowo rozszerzajacych si¢ koncen-
trycznych krggach zaufania — od najbardziej konkretnych relacji migdzyosobo-
wych do bardziej abstrakcyjnego odniesienia wobec obiektow publicznych:
struktur, instytucji, organizacji, panstwa’™.

Zaufanie spoteczne moze mie¢ zrodta w oczekiwaniach i odczuciach o cha-
rakterze moralnym (odnosi si¢ to gtdéwne do tzw. zaufania poziomego — wobec
0sOb) oraz w oczekiwaniach o charakterze racjonalnym (odnosi si¢ do tzw.
zaufania pionowego, adresowanego do struktur instytucjonalnych)”.

P. Sztopmka wskazuje, Zze zaufanie do instytucji i organizacji jest abstrak-
cyjnym przypadkiem zaufania. Jest to szczegdlna odmiana zaufania spoteczne-
go, ktorg okresla si¢ jako ,,zaufanie publiczne”. Miara zaufania, jakie ludzie
poktadajg w instytucjach, jest rézna w zalezno$ci od spoteczenstwa i podlega
zmianom w czasie®.

" A.B. Seligman, The Problem of Trust, PrincetonUniversity Press, New Jersey 1997, s. 170.
8 p. Sztompka, Zaufanie. .., s. 103—104.

™ D. Walczak-Duraj, Socjologia dla ekonomistéw, PWE, Warszawa 2010, s. 82-83.

80 p. Sztompka, Zaufanie..., s. 107.
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Zaufanie poktadane w konkretnych osobach moze by¢ przeniesione na zau-
fanie do danej grupy spotecznej czy instytucji, ktora ta osoba reprezentuje lub
wspiera. Mechanizm ten jest czesto wykorzystywany przez przedsigbiorstwa,
ktore np. starajg si¢ zaangazowaé do kampanii marketingowej osoby, ktorym
spoteczenstwo (lub dana grupa spoteczna) ufa i uznaje za wiarygodne. Ten sam
mechanizm dotyczy sytuacji, w ktérej pracownik zmienia miejsce pracy.
W przypadku niektorych zawoddéw mozna zaobserwowaé, ze dotychczasowi
kontrahenci, z ktérymi ta osoba miata do czynienia, podazaja za nia (najczesciej
dotyczy to klientow ,,przypisanych” do danego pracownika, nickiedy takze
dostawcow czy innych partneréw biznesowych)®.

Zaufanie organizacyjne (zwane tez wewnetrznym, kolektywnym, intraorga-
nizacyjnym) moze wystgpowaé na poziomie indywidualnym (np. zaufanie
pracownika do pracodawcy) lub na poziomie grupowym (kolektywne przekona-
nie czlonkéw organizacji o przewidywalnosci zachowan w organizacji)®.
Mozna tez méwic¢ o zaufaniu wewnetrznym (pracownikow do przedsigbiorstwa,
pracownikéw do kierownictwa, przetozonych do pracownikow, pracownikow do
pracownikoéw itp.) oraz zaufaniu zewnetrznym (otoczenia zewnetrznego do
organizacji, jej pracownikow i kierownictwa itd.). Nie mozna zbudowac
trwalego zaufania w perspektywie zewnetrznej bez zbudowania solidnej
podstawy w postaci zaufania wewnetrznego™.

Organizacyjne zaufanie jest funkcja stopnia, w jakim interesariusze postrze-
gaja organizacj¢ pozytywnie w wymiarach, ktére maja dla nich znaczenie.
Dlatego banki, chcac zbudowa¢ zaufanie szerokiego kregu zainteresowanych
stron powinny bra¢ pod uwage czynniki, ktéore rézne podmioty uznaja za
wazne™. Powraca zatem kwestia doglebnej analizy interesariuszy — okre$lenia
ich oczekiwan, potrzeb, ale takze legitymizacji i sily.

Zaufanie do organizacji moze opiera¢ si¢ na empatii, wspotuczestnictwie,
na wartosciach, motywach 1 strukturach, na tozsamoS$ci i zaangazowaniu,
zaufanie to konstytuuja rézne aspekty wiarygodnosci: kompetencja, zyczliwos¢
i uczciwosc®. Zaufanie do organizacji moze mie¢ wymiar®:

81 Mozna to taczy¢ z kwestia kapitatu spotecznego — osobistych sieci relacji tych osob. Sze-
rzej o kapitale spotecznym w podrozdziale 3.4.

82 Przeglad definicji zaufania organizacyjnego przedstawia A. Sankowska, Wphyw zaufania
na zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna, Difin, Warszawa 2011,
s. 45-48.

8 WM. Grudzewski ef al., Sustainability w biznesie czyli przedsiebiorstwo przyszlosci.
Zmiany paradygmatow i koncepcji zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 81.

8 M. Pirson, D. Malhotra, Antecedents of stakeholder trust: what matters to whom?, ,,Ford-
ham University Schools of Business Research Paper” 2010, No. 2010-016, dostgpne na SSRN:
http://ssrn.com/abstract=1556832

8 W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zaufanie w kreowaniu strategii przedsiebiorstwa, , Kwartal-
nik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2007, nr 2(3), s. 11-16; A. Sankowska, Wplyw zaufania...,s. 52.

8 W.M. Grudzewski, 1. Hejduk, Zaufanie w kreowaniu...
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— osobowo$ciowy — oparty jest na systemie norm i warto$ci podzielanych
przez cztonkow organizacji,

— kalkulacyjny — jednostka dokonuje kalkulacji korzysci i kosztow zwiaza-
nych z powstaniem relacji zaufania,

— instytucjonalny — zrodtem jest jasno$¢ i stabilno$¢ otoczenia,

— percepcyjny — znaczenie ma postrzeganie si¢ partnerow relacji zaufania,

— kumulacyjny — bazuje na wiedzy posiadanej przez partnerow relacji.

Barierami, ktére utrudniaja organizacji zdobycie zaufania moga by¢*’:

— nieckonsekwentne standardy — niejednakowe zachowanie w podobnych
sytuacjach,

— niekonsekwentna komunikacja — odmiennos$¢ przekazow, zarowno we-
wnatrz, jak i na zewnatrz,

— nieodpowiednia zyczliwos¢ — brak reakcji kierownictwa na nicadekwatne
zachowanie pracownikow, wynikajaca z trudnosci z przekazaniem pracownikom
ztych wiadomosci, udzieleniem kary itd.,

— falszywe sygnaty zwrotne — brak uczciwosci, informowania pracownikow
(i innych interesariuszy) o btedach i niedociagnieciach itp.,

— nieumiejetnos$¢ zaufania innym - trudnosci w zaufaniu komus i np. po-
wierzeniu mu okreslonych zadan (ufanie tylko sobie),

— ,,ston w sktadzie porcelany” — nieradzenie sobie z trudnymi, niezrecznymi
sytuacjami i unikanie (ignorowanie) problemow,

— plotki w prézni — w przypadku wprowadzania duzych zmian i przygoto-
wywania strategicznych posunieé, powstaje czasowo prdznia informacyjna,
ktora zwykle wypeniaja plotki,

— konsekwentne generowanie stabych wynikoéw — state problemy z osiaga-
niem wyznaczonych celéow (finansowych i operacyjnych) niszczy zaufanie.

Niezaleznie zatem od wiarygodno$ci i reputacji danego przedsi¢biorstwa,
zaufanie don jest utrzymywane dzigki istnieniu okre§lonych gwarancji i zabez-
pieczen. Moga mie¢ one charakter umowny (wprowadzenie do umow zapisow
o zabezpieczeniach, sankcjach finansowych za niedotrzymanie warunkow umo-
wy), prawny (istnienie przepisow okreslajacych zasady ochrony konsumentow,
wierzycieli itd.), etyczny (stosowanie kodeksow etycznych) lub instytucjonalny.
W ostatnim przypadku okreslone instytucje panstwowe (np. UOKiK, PIP, KNF)
lub prywatne (np. agencje ratingowe, biegli rewidenci, organizacje branzowe lub
zawodowe) mogg by¢ straznikami i gwarantami wiarygodnosci organizacji.

Studia empiryczne potwierdzity szereg korzysci odnoszonych przez przed-
sicbiorstwa, ktorym si¢ ufa®. To przede wszystkim: satysfakcja interesariuszy,

87 R. Galford, A.S. Drapeau, The enemies of trust, ,,Harvard Business Review”, February
2003, s. 88-95. Autorzy przedstawiaja wymienione problemy przede wszystkim jako bariery
utrudniajace zdobycie zaufania wewnatrz organizacji (wsréd pracownikéw), jednak moga one by¢
rozciagnigte takze na relacje z innymi interesariuszami.
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stabilno$¢ dziatania, lepsza komunikacja, zaangazowanie, wspotpraca i cheé
kontynuacji, dlugoterminowa orientacja interesariuszy, przewidywanie przy-
sztych interakcji, wyzsze przychody®, zmniejszenie niepewnosci.

Mowi si¢ takze o ,kapitale zaufania” (wiarygodnos$ci, ufnosci), ktory ozna-
cza sume¢ zasobow i korzysci spoteczno-ekonomicznych, bedacych efektem
tego, ze przedsiebiorstwo jest obdarzone zaufaniem®.

Zaufanie jest zasobem, ktérego wartosci nie mozna przecenic; dla przedsig-
biorstw jest fundamentem relacji z jego interesariuszami, umozliwia stabilne
funkcjonowanie. Jest niezbednym atrybutem szczegdlnie w przypadku relacji
dlugoterminowych (wystepujacych badz to odnosnie do dlugoterminowych
umow, badz tez w sytuacji transakcji wielokrotnie powtarzanych) oraz relacji,
w ktorych drugiej stronie zawierzany jest majatek o okre$lonej wartosci.
Prowadzi to do oczywistej konstatacji, ze zaufanie winno by¢ warunkiem
koniecznym relacji banku z jego interesariuszami.

2.2.3. Banki jako instytucje zaufania publicznego

Funkcje, jakie w spotecznym podziale pracy wypelniajg instytucje kredyto-
we, poprzez odptatne dysponowanie cudzg wiasnoscig (gtownie depozytami)
w celach zarobkowych obcigzonych ryzykiem, stanowia o normatywnym
przydawaniu bankom cech instytucji zaufania publicznego, a systemowi
bankowemu jako catosci — przymiotu dobra publicznego, z ktorego spoteczen-
stwo czerpie wigksze korzys$ci niz wlasciciele bankéw z uzyskiwanych dy-
widend”'.

Koncepcja kapitalu spotecznego’ umozliwia interpretacje stosunkéw na
rynku ustug finansowych w réznych aspektach, w tym zwlaszcza w ujeciu
wizerunkowym. Kategoria spotecznego wizerunku banku (generalizowana
w wizerunek bankéw) jest jednym z podstawowych warunkow spolecznego

8 Przeglad tych badan zawiera praca I. Geyskens et al., Generalizations about trust in mar-
keting channel relationships using meta-analysis, ,,International Journal of Research in Marketing”
1998, Vol. 15, Issue 3, s. 223-248.

% Potwierdzony statystycznie wptyw na inne wielkosci finansowe byt zroznicowany.

% K. Zadlo, Budowa kapitatu zaufania, [w:] A. Szablewski (red.), Zmienno$é rynkéw a war-
tos¢ przedsigbiorstw, Poltext, Warszawa 2010, s. 179-208.

' J. Szambelanczyk, Kapital spoleczny jako warunek stabilnosci systemu bankowego, [w:]
J. Szambelanczyk (red.), Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w opiniach ekonomistow
polskich, ZBP, Warszawa 2009, s. 97-106. P. Masiukiewicz wskazuje na szereg argumentow za
uznaniem banku za dobro publiczne. P. Masiukiewicz, Rola panstwa w przezwycigzaniu kryzysu
banku, [w:] J Szambelanczyk (red.), Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w opiniach
ekonomistow polskich, ZBP, Warszawa 2009, s. 31-40.

%2 Patrz podrozdziat 3.4.
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zaufania do systemu bankowego i fundamentalng determinantg stabilnosci sys-
temu finansowego (ogranicza bowiem ryzyko runu na bank lub banki)™.

Istnieje zalezno$¢ (sprze¢zenie zwrotne) miedzy stabilnoscig systemu finan-
sowego, a zaufaniem do niego i instytucji go tworzacych®. Spadek zaufania do
poszczegblnych bankéw (lub innych instytucji systemu finansowego) moze by¢
czynnikiem destabilizujacym funkcjonowanie systemu finansowego, czego
nastgpstwem moze by¢ obnizenie zaufania do poszczeg6élnych instytucji i za-
chwianie stanu rownowagi ich dziatalnosci.

Warto podkresli¢, ze banki wystepuja w obu rolach relacji uwzgledniaja-
cych zaufanie: jako podmioty obdarzone zaufaniem swych interesariuszy oraz
podmioty udzielajace kredytu zaufania swym interesariuszom. Tak jak deponen-
ci banku ufaja, ze odzyskaja powierzone bankowi pienigdze (oraz uzyskaja
godziwy zarobek), pracownicy ufaja, ze bank bedzie odpowiedzialnym
i troskliwym pracodawcg, kontrahenci ufaja, ze bank bedzie wiarygodnym
partnerem, inwestorzy ufaja, ze bank bedzie bezpieczng i rentowng inwestycja,
tak réwniez bank ufa, ze odzyska kapitat pozyczony kredytobiorcom, klienci
beda postepowali uczciwie, pracownicy beda lojalni, kontrahenci beda wiary-
godnymi partnerami, regulatorzy begda stanowili sprawiedliwe prawo itd. W re-
lacjach banku z interesariuszami zaufanie ma charakter dwustronny.
Oczywiscie w przypadku niektoérych interesariuszy (np. klientow) bank ma
znaczacg przewage — zarowno z uwagi na mozliwosci weryfikacji klientow
dzigki posiadanym informacjom, jak i zwazywszy na skal¢ transakcji z punktu
widzenia zasobno$ci stron relacji oraz mozliwe do zastosowania instrumenty
ochrony i egzekwowania wlasnych interesow.

Nalezy tu jeszcze nadmieni¢ o trzeciej roli, w jakiej banki mogg wystepo-
waé w relacjach uwzgledniajacych zaufanie: jako jego dostarczyciel. Bank, jako
strona transakcji moze uwiarygadniaé swego klienta. Teoria sygnatow stanowi,
ze bank, udzielajac kredytu, wysyta uczestnikom rynku finansowego sygnatl, ze
uznat klienta za wiarygodnego (domyslnie: klient pozytywnie przeszedt proce-
durg badania zdolnosci kredytowej), co otwiera temu podmiotowi mozliwos$ci
pozyskania dodatkowego kapitalu na rynku (np. poprzez emisje akcji lub
obligacji), gdyz dla kolejnych kapitalodawcow wystarczajacym zapewnieniem
bezpieczenstwa transakcji bedzie ocena dokonana przez bank. Zgodnie
z obserwowanymi dowodami teorii sygnatow, klient taki tatwiej pozyska kapitat
z rynku i poniesie nizsze koszty”’. Innym przykladem moze by¢ wystgpowanie

9 J. Szambelanczyk, Stabilnosé systemu bankowego a paradygmat bankowosci, ,Finanse”
2010, nr 1(2), s. 37-65

'S, Flejterski, Zaufanie do instytucji bankowo-finansowych jako fundament stabilnego sys-
temu finansowego, [w:] J. Nowakowski, T. Famulska (red.), Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu
bankowego, Difin, Warszawa 2008, s. 17-28.

%5 A.M. Spence, Competitive and optimal responses to signals: An analysis of efficiency and
distribution, ,,JJournal of Economic Theory” 1974, Vol. 7, Issue 3, s. 296-332; S.A. Ross, The
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banku w roli organizatora lub gwaranta emisji; klienci bankéw o wysokiej
reputacji tatwiej plasuja emisje na rynku i ograniczaja ryzyko niedoszacowania
IPO”®. Mozna zatem powiedzieé, ze bank uzycza swym klientom zaufania
— czyni ich wiarygodnymi dzigki temu, ze — sam cieszac si¢ zaufaniem rynku
— zaufal im.

Zaufanie do instytucji finansowych ma u swych podstaw przekonanie, ze
beda si¢ one zachowywaly etycznie oraz bgdg dziatalty w poszanowaniu przyje-
tych zasad. Transakcje finansowe zaktadajg reguty moralne oraz zgodne z nimi
zachowania, dotyczace (m.in.): zakazu sprzeniewierzania i manipulacji, uczci-
wosci (nierdwna informacja, sita przetargowa), przestrzegania umoéw (powier-
nictwo, przedstawicielstwo), wplywu na spoteczenstwo, bycia fair wobec
interesariuszy’’. Zaufanie mozna budowa¢ na wigziach osobistych, kartach
i kodeksach deontologicznych oraz na przepisach i regulacjach®.

Podobnie jak w przypadku innych przedsigbiorstw, mozna mowic o réznych
poziomach zaufania interesariuszy do bankow. Wsrdd czynnikoéw, ktore warun-
kuja zaufanie w relacjach z bankami, znajduja si¢: wezesniejsze doswiadczenia
w kontaktach z dang instytucja, profesjonalizm jej pracownikéow, relacje
emocjonalne miedzy partnerami, perspektywa powtarzalnosci lub dlugotermi-
nowego charakteru transakcji, a takze ogdlna cecha osobowosciowa ufnosci lub
podejrzliwosci interesariuszy oraz poziom ochotny prawnej i instytucjonalnej” .
W przypadku bankéw ten ostatni czynnik ma wyrdzniajgce znaczenie — nalezy
tu zwroci¢ uwage na zabezpieczenia udzielane przez panstwo, a takze instytucje
prywatne.

determination of financial structure: the incentive-signalling approach, ,,The Bell Journal of
Economics” 1977, Vol. 8, No. 1, s. 23—40; M. Poitevin, Financial signaling and the deep-pocket
argument, ,,Round Journal of Economics” 1989, Vol. 20, No. 1, s. 26-40. Szerzej o teorii
sygnalizacji: J. Gajdka, Teorie struktury kapitatu i ich aplikacja w warunkach polskich, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dZz 2002.

% Emitent dodatkowo moze zwickszy¢ swoja wiarygodnos$é poprzez wynajecie renomowa-
nego bieglego rewidenta. R.B. Carter et al., Underwriter reputation, initial returns, and the long-
run performance of IPO stocks, ,,The Journal of Finance” 1998, Vol. 53, No. 1, s. 285-311;
R. Carter, S. Manaster, Initial public offerings and underwriter reputation, ,,The Journal of
Finance” 1990,Vol. 45, No. 4, s. 1045-1067; R.J. Balvers, B. McDonald, R.E. Miller, Under-
pricing of new issues and the choice of auditor as a signal of investment banker reputation, ,,The
Accounting Review” 1988, Vol. 63, No. 4, s. 605-622.

7 W. Gasparski et al., Etyka w $wiecie finanséw: pojecia i zagadnienia, [w:] W. Gasparski
(red.), Uczciwos¢ w swiecie finansow, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci
1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 25.

% P H. Dembinski, Wyzwania etyczne w dziatalnosci finansowej, [w:] W. Gasparski (red.),
Uczciwosc w swiecie finansow, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Koz-
minskiego, Warszawa 2004, s. 51-59.

% P. Masiukiewicz, Zaufanie a stratyfikacja firm, Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”
2007, nr 2(3), s. 47-52.
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Fundamentalnym czynnikiem rodzacym zaufanie do sektora bankowego sa
rozwigzania prawno-instytucjonalne wprowadzone 1 gwarantowane przez
panstwo'®. Regulacje bankowe sa przejawem odpowiedzialnosci pafistwa za
stabilno$¢ sektora bankowego'”'. Panstwo, ustanawiajac normy prawne, ustala
ogo6lne zasady funkcjonowania bankow, w tym kwestie dotyczace zakresu ich
dziatalnosci, dopuszczalnej skali narazenia na ryzyko, zasad zarzadzania oraz
zasady sprawowania nadzoru nad nimi. Instytucje sieci bezpieczenstwa sa
instrumentem gwarancji panstwa udzielanej interesariuszom (przede wszystkim
klientom) bankéw. Dotyczy to zardbwno gwarancji per se (systemu gwarantowa-
nia depozytdow zorganizowanego i zarzagdzanego przez instytucje panstwowe),
jak i ogdlnego zapewnienia, ze sprawowana jest kontrola nad funkcjonowaniem
bankéw, banki dziatajg zgodnie z ustalonymi normami prawnymi, a w przypad-
ku zaistnienia niebezpieczenstwa dostepne beda rozwigzania ulatwiajace albo
przywrdcenie stabilnosci, albo ograniczenie negatywnych konsekwencji dla
klientéw 1 innych interesariuszy.

Silnym instrumentem wspierajgcym budowe zaufania jest samoregulacja
— normy migkkiego prawa, zasady postepowania przyjmowane dobrowolnie
przez instytucje. Moga to by¢ wiasne rozwigzania (np. kodeksy etyczne) lub
normy zewngtrzne: branzowe (np. kodeks dobrej praktyki bankowe;j), srodowi-
skowe (np. kodeks etyczny ksiggowych) lub zwigzane z funkcjonowaniem na
danym rynku (np. kodeksy tadu korporacyjnego, kodeks praktyki rynkow
finansowych). Specyficznym rodzajem norm s3 rekomendacje nadzorcze, ktore
nie sg regulacjami prawnymi, ale ktorych respektowanie jest istotnym elemen-
tem oceny nadzorczej.

Dodatkowo nalezy wspomnie¢ o zabezpieczeniach udzielanych przez inne
instytucje, takie jak agencje ratingowe (dokonujace oceny wiarygodnosci
finansowej), bieglych rewidentow (zapewniajacych o wiarygodnosci sprawoz-
dan finansowych), organizacje §rodowiskowe (m.in. okreslajace zasady dobrej

praktyki bankowej i dbajace o przestrzeganie regul uczciwej konkurencji)'®.

190 ¥ Grabowski omawia strefy budowy zaufania na rynku finansowym, wskazujac na strefe
regulacji prawnych (prawo rynku finansowego, prawo spotek) oraz stref¢ samoregulacji (zasady
tadu korporacyjnego, zasady dobrych praktyk). Zasady ustanowione w tych normach wptywaja na
relacje spotki z interesariuszami (klientami, whascicielami itd.). K. Grabowski, Strefy budowania
zaufania na rynku finansowym, [w:] W. Gasparski, B. Rok (red.), Ku obywatelskiej rzeczpospolitej
gospodarczej, Poltext, Warszawa 2010, s. 76-88.

191 Regulacje prawne sg instrumentem wyznaczajacym kompromis (réwnowage) miedzy
konkurencja a stabilnoscia. S. Kasiewicz, Nowe regulacje — instrument rownowazenia konkuren-
cyjnosci i stabilnosci sektora bankowego, [w:] L. Kurklinski (red.), Zarzqdzanie ryzykiem
— reakcje i wyzwania pokryzysowe, BIK, Warszawa 2011, s. 8-27.

192 Niie zawsze instytucje, ktorych zadaniem jest uwiarygodnienie kogo$ i wsparcie zaufania
don same sa wiarygodne. Seria skandali finansowych z udzialem audytoréw, niewiarygodno$¢
ocen ratingowych potwierdzona w trakcie kryzysu finansowego, przyktady braku profesjonalizmu
w dzialaniach specjalistow zatrudnionych w tych instytucjach, powoduja spadek zaufania do tych
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Dodatkowymi czynnikami zwigkszajacymi wiarygodno§¢ bankow moga by¢
przyznawane im certyfikaty, $wiadczace o spetnianiu okreslonych nieobowigz-
kowych norm (np. dotyczacych zarzadzania jako$cig, wplywu na $rodowisko
naturalne itp.) oraz zdobyte nagrody i wyrdznienia, potwierdzajace ich wybitny
poziom pod wzgledem jakiej$ cechy (np. kondycji finansowej, standardow
relacji z klientami, nowoczesnosci, innowacyjnosci itd.).

Powyzsze rozwazania prowadza do wskazania réznych poziomow wiary-
godnosci bankow i zaufania w nich poktadanego, z zaznaczeniem zabezpieczen
owej wiarygodnosci — patrz rysunek 10.

Poziom zaufania klientow
i innvch interesariuszv

Poziom wiarygodnoSci
banku

Brak zaufania

Kontrola
i zabezpieczenie

Niesolidno$¢ kupiecka
(lub brak wiedzy o
solidnosci)

Niskie zaufanie

Zaufanie jednostkowe, oparte
na poznaniu lub afekcie,
przypadkowy kontakt

z bankiem

Wysoki poziom
zabezpieczenia kontraktu.
W przypadku monopolu
skazanie na transakcje

Solidno$¢ kupiecka banku
(wobec klientow,
dostawcow, partnerow)

Wysokie zaufanie
Zaufanie spoteczne ogdlne
(nie oparte na wczeséniejszej
znajomosci banku)

Zabezpieczenie
kontraktowe, prawo
ochrony konsumenta.
Kontrola panstwa

Wysoka wiarygodnosé
(dobra reputacja,
pozytywny wizerunek
banku)

Bardzo wysokie zaufanie
Zaufanie spoleczne generalne
(ogdlna sktonnos¢ spoteczna)

Zabezpieczenia jw.
Oparcie na podstawach
etycznych (dobra praktyka
bankowa)

Bardzo wysoka
wiarygodnos$¢ (bardzo
dobra reputacja, dobry
wizerunek banku, znana
i szanowana marka)

Najwyzsze zaufanie
Zaufanie publiczne
(zawierzenie instytucjom)

Kodeks etyczny banku
Kontrola panstwowa
Oceny ratingowe
Nagrody i wyrdznienia

Wysoka wiarygodno$é
catego sektora (bardzo
dobry wizerunek, wysoka
reputacja kazdego banku,
znane i cenione marki)

Rysunek 10. Zaufanie i wiarygodnos$¢ banku

Gwarancje instytucjonalne
(regulacje prawne,
licencje, nadzor, fundusze
gwarancyjne)
Ograniczone
zabezpieczenia
kontraktowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie P. Masiukiewicz, Zaufanie a stratyfikacja firm,
»-Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2007, nr 2(3), s. 47-52

podmiotow, a w konsekwencji watpliwa jest ich rola jako uwiarygodniajgcych renome jakichkol-
wiek innych instytucji, m.in. bankow.
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Zaufanie do banku oznacza postrzegane prawdopodobienstwo spetnienia
jego zobowigzan finansowych — albo przez niego samego (dzigki posiadanym
kapitalom i umiejetnym zarzadzaniem finansami), albo przez panstwo (gwaran-
cje depozytowe, pomoc rzadowa).

Kluczowymi determinantami zaufania do pojedynczego banku sa: jego
wielkos¢ 1 stabilno§¢ dochodéw, ryzyko z nim zwigzane oraz mozliwosé
ograniczenia ryzyka ponoszonego przez klientow (dzigki nadzorowi, systemowi
gwarantowania depozytow oraz potencjalnym interwencjom panstwa).

E.J. Kane opracowal funkcje zaufania do banku (F), w ktorej wystepuja

wlasnie te czynniki'®:

® = O ®

F=f(NW.o.cF.G)

gdzie:

NW — wartos¢ netto, kapitat wiasny,

G — zmienno$¢ zyskow,

Cr — koszt 1 mozliwa niewiarygodno$¢ publikowanych informacji rachun-
kowosci na temat NW i o,

G — warto$¢ rynkowa gwarancji zewngtrznych.

Zaufanie do banku jest tym wieksze, im wicksze ma kapitaty wilasne. Jak
wskazano w rozdziale drugim, kapital pelni w banku przede wszystkim role
ograniczania strat, dzigki czemu przypisuje mu si¢ funkcje gwarancyjng (zabez-
pieczajacg), co umozliwia tworzenie zaufania do tej instytucji. Wysokos$¢
kapitatéw wilasnych jest zdeterminowana przede wszystkim skalg prowadzonej
dziatalno$ci 1 rozmiarami ponoszonego ryzyka.

Ryzyko negatywnie wplywa na zaufanie do banku, jednak nie sposob go
unikng¢ — istotg dziatalnosci bankowej jest podejmowanie ryzyka. Nalezy
wszelako odpowiedzialnie nim zarzadza¢. W modelu Kane’a ryzyko uwzgled-
nione jest jako zmienno$¢ zyskow. Im bardziej stabilne sa wyniki banku (im
lepiej zarzadza on ryzykiem), tym wigkszy jest wplyw na zaufanie do niego.

Kane zwraca dodatkowo uwage na kwesti¢ ryzyka zwigzanego z informa-
cjami finansowymi, na podstawie ktorych dokonywane sg oceny kapitatow,
rentownosci 1 ryzyka. W modelu wystepuje zmienna okreslajaca koszt i poten-
cjalng niewiarygodnos$¢ danych ksiegowych. Im wigksze ryzyko, ze sprawozda-
nia nie przedstawiajg prawdziwego i rzetelnego obrazu sytuacji majatkowe;j
i finansowej banku, tym mniejsze zaufanie do banku.

Ostatnim elementem wplywajacym na zaufanie jest w modelu Kane’a po-
strzegana przez rynek wartos¢ zewnetrznych gwarancji. Dotyczy to przede
wszystkim systemu gwarantowania depozytow — warto$¢ tych gwarancji zalezna

'SEJ. Kane, Competitive financial regulation: an international perspective, [w:]
R. Portes, A.K. Swoboda, Threats to International Stability, Cambridge University Press,
Cambridge 1987, s. 117.
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jest od limitu gwarantowanych kwot, okresu, w ktorym mozliwe jest odzyskanie
depozytow oraz prawdopodobienstwa zrealizowania gwarancji (co zalezy od
kondycji finansowej gwaranta i panstwa — w przypadku panstwowych funduszy
gwarancyjnych). Dodatkowo nalezy w tym miejscu uwzgledni¢ takze wszelkie
inne formy wsparcia, na jakie bank moze potencjalnie liczy¢ ze strony instytucji
sieci bezpieczenstwa (w tym zwlaszcza srodki pomocowe z systemu gwaranto-
wania depozytéw, banku centralnego i rzadu).

E. Kudlinska-Sadlocha i G. Kotlinski, analizujagc proces rozwoju zaufania
spotecznego do bankéw w Polce, wskazali, ze na jego charakter i poziom
w najwiekszym stopniu wptywato'**:

— powstanie instytucji sieci bezpieczenstwa bankowego,

—rozwdj rynku kapitalowego i zwigzanych z nim standardow dotyczacych
funkcjonowania spotek publicznych,

—zmiany prawne w funkcjonowaniu bankow, wynikajace z dostosowania
przepisdéw do wymogdéw gospodarki rynkowej, w tym norm OECD i dyrektyw UE,

—udziat branzowych inwestordw zagranicznych w prywatyzacji i restruktu-
ryzacji bankow,

—rozwdj teleinformatyki oraz innowacje bankowe,

— afery gospodarcze i finansowe z udzialem bankow,

— upadki bankow,

—nawigzana i rozwijana wspélpraca miedzybankowa, przedkltadajaca inte-
res wspolny ponad indywidualny partykularyzm.

Powyzszy katalog nalezy uzupehi¢ o warunki makroekonomiczne i kondy-
cje innych podsektoréw finansowych (w tym takze parabankow).

Na opini¢ o bankach w najwigkszym stopniu negatywnie rzutuje ich dziatal-
nos¢, ktora niekiedy prowadzi do destabilizacji sektora, a nawet kryzysow
finansowych. Mozna zauwazy¢, ze tak jak pojawiaja si¢ w historii okresy ,.kryzys
— reformy sektora finansowego — kryzys — reformy sektora finansowego...”,
w zblizony sposob faluje zaufanie do bankow, z ta réznica, ze zaufanie tracone
jest bardzo szybko, natomiast jego odbudowa jest procesem dtugotrwatym.

Globalny kryzys finansowy poczatku XXI wieku unaocznit tak wielkg skalg
nieprawidlowosci w funkcjonowaniu bankoéw, ze naruszyl zasade zaufania
publicznego. Nie sposdb polemizowaé z pogladem, ze kryzys obnazyt degenera-
cje w zakresie zarzadzania wspotczesnymi instytucjami finansowymi — zard6wno
w skali mikro-, jak 1 makroekonomicznej; wiele bankéw istotnie udowodnito, ze
sa instytucjami BRAKU zaufania publicznego'”. A w sektorze bankowym

1% E. Kudlinska-Sadtocha, G. Kotlinski, Zaufanie jako element rozwoju nowego systemu
bankowego w Polsce, [w:] A. Janc (red.), Stabilizowanie sektora bankowego w okresie kryzysu,
,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu” 2010, nr 155, s. 144-161.

1951 Dziawgo, Bank jako ., instytucia BRAKU zaufania publicznego”, [w:] J. Szambelan-
czyk (red.), Globalny kryzys finansowy i jego konsekwencje w opiniach ekonomistow polskich,
ZBP, Warszawa 2009, s. 107-112.
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negatywne opinie o jednej instytucji moga nadszarpna¢ zaufanie do catego
systemu. Negatywne nastawienie jest wi¢c przenoszone takze na zdrowe
i stabilne podmioty. Historia wielokrotnie dowiodta wystepowania tzw. efektu
domina lub zarazania si¢ kryzysem: trudnos$ci finansowe (a w szczegdlno$ci
upadto$¢) jednego banku moga spowodowac trudnosci finansowe (a nawet
upadtos$¢) kolejnych. Czesciowo moze to wynika¢ z powiazan kapitatowych
i transakcyjnych miedzy tymi bankami, ale kluczowym kanalem przenoszenia
si¢ sytuacji kryzysowych jest utrata zaufania klientow i1 inwestorow.

Obserwowany obecnie ,.kryzys warto$ci” w biznesie bankowym nie byt
wynikiem gwaltownego, dramatycznego procesu — wywotaly go powolne,
tagodne procesy, niemal niezauwazalne'®. Staly sie zatem tym grozniejsze, gdyz
stopniowo przyzwyczajaty pracownikow, menadzerow i wilasdcicieli bankéw
i upewnialy ich w przekonaniu, ze nie robig niczego nieakceptowanego. Co
gorsza, zachecaly konkurentow do podobnych zachowan, pokazujac, ze nie
groza za nie sankcje. Budzily spoteczng niechg¢ do bankoéw, ktora po przekro-
czeniu pewnego progu zaczela lawinowo narastac.

Trudno zatem dziwi¢ si¢ wynikom badania opinii publicznej, wskazujacym
na powazny problem z zaufaniem do bankéw. Jedynie niespetna co czwarty
respondent potwierdzit, ze banki zastuguja na status spotki zaufania publicznego
(23%). Ponad 40% udzielito odpowiedzi negatywnej, a ponad 1/3 respondentéw
(36%) nie ma zdania w tej sprawie'"".

Od poczatku §wiatowego kryzysu finansowego coraz mniejszy odsetek re-
spondentéw podpisuje si¢ pod deklaracja ,,mdj bank jest godny zaufania, wiec
nie boje sie o swoje pienigdze”'*.

Badania TNS Pentor przeprowadzonych w marcu 2012 r. na zlecenie KNF
wskazaly, ze bankom ogélnie ufa 76% ich klientow'”. W badaniach przeprowa-
dzonych przez t¢ samg firm¢ w tym samym okresie (na zlecenie ZBP), 46%
respondentdw przyznalo, ze ma zaufanie do banku, z ktérego korzysta (co byto
wynikiem znacznie wyzszym niz dla innych grup instytucji finansowych)'".
Jakkolwiek nie mozna bezposrednio poréwnywa¢ wynikow tych badan''’,
mozna jednak wysnu¢ wniosek, ze generalnie, osoby korzystajace z bankow

1% L. Dziawgo, Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu a bezpieczeristwo systemu bankowego,
[w:] J. Nowakowski, T. Famulska (red.), Stabilnos¢ i bezpieczenstwo systemu bankowego, Difin,
Warszawa 2008, s. 119-128.

1971, Dziawgo, D. Dziawgo, CSR i IR — nielatwe antidotum na toksyczng bankowos¢, , Bez-
pieczny Bank” 2010, nr 1(40), s. 98-113. Badanie przeprowadzono w pazdzierniku 2009 r. na
reprezentatywnej probie polskiego spoteczenstwa.

198 p Minkina, Falujgce zaufanie, ,,Bank”, czerwiec 2010.

19 www.parkiet.com/artykul/10,1221893-Dla-klienta-najwazniejsze-sa-odsetki.html [dostep
27.03.2012].

10 Zaufanie do instytucji finansowych, ,,Rzeczpospolita”, 18.04.2012.

" Wyniki tych badan nie mogg byé poréwnywane z uwagi na inng probe badawczg i (byé
moze) inng metodologi¢ badania.
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maja relatywnie wysokie zaufanie do sektora bankowego (instytucji bankow
jako takich), natomiast mniejsze zaufanie do konkretnej instytucji, na co moga
rzutowa¢ doswiadczenia z relacji z nimi (m.in. niezadowolenie z cen, jako$ci
obstugi itp., ktore wplywaja na ogoélne postrzeganie banku; wida¢ tu zatem
powigzanie migdzy wizerunkiem, reputacja i zaufaniem).

Konsultanci Ernst & Young, prowadzac globalne badania klientéw banko-
wosci detalicznej, zidentyfikowali dalszy, bardzo istotny spadek zaufania
klientow w roku 2012: $rednio globalnie 40% klientow utracito w ciggu roku
zaufanie do bankéw, a 22% zyskalo. W krajach dotknigtych kryzysem te
tendencje byly jeszcze ostrzejsze (np. zaufanie utracito 76% klientoéw w Hiszpa-
nii 1 72% we Wloszech). W Polsce zaobserwowany spadek byl jednym
z najnizszych w Europie — wynidst 39% (rok wczesniej: 26%), a jednoczesnie
11% klientow zadeklarowato wyzsze zaufanie''’. Najistotniejszym powodem
spadku zaufania byly powody makroekonomiczne (58% wskazan) oraz nieza-
dowolenie z jakosci doradztwa, oferowanych produktow i ustug (47%); na
powdd ,,zaufanie do mojego banku w zakresie moich aktywow i bezpieczenstwa
danych” wskazato 19% respondentoéw; cho¢ to w dalszym ciagu duzo odpowie-
dzi, to jednak doprecyzowuje wyniki badania opinii publicznej i nieco rozjasnia
czarny obraz malowany wcze$niej podanymi ogdlnymi danymi. Dopiero ta
odpowiedz daje poglad na kwesti¢ faktycznego zaufania do instytucji banko-
wych, a nie na (powigzane z nim) postrzeganie wizerunku banku i obawy
zwigzane z 0g6lng sytuacja gospodarczg.

Obserwacje E&Y sa zbiezne z wynikami cyklicznych badan zaufania Edel-
man Trust Barometr: w roku 2012 postepowal spadek zaufania do bankow
i innych instytucji finansowych. Jedynie 47% respondentéw przyznalo, ze ufa
bankom (rok wczesniej 50%), co dawato jeden z gorszych wynikéw w zestawie-
niu badanych sektoréow'"’. Nalezy przy tym zaznaczyé, ze spadek zaufania
dotyczy niemal wszystkich rodzajow instytucji i sektorow przemystu. Mozna
zatem mowic o globalnym kryzysie zaufania.

Cykliczne badania bankowosci detalicznej prowadzone przez Capgemini
wskazujg, ze globalnie srednio dwa razy wigcej klientow (31%) moéwi, ze nie ma
zaufania do sektora bankowego lub zaufanie to jest niskie, w poroéwnaniu
z liczba klientow, ktorzy deklaruja zaufanie (15%)''*. Nalezy jednak zwrocié
uwage na bardzo duze zréznicowanie odpowiedzi w réznych regionach $wiata.
Najwickszy odsetek braku zaufania do bankow jest w krajach Srodkowego
Wschodu i Afryki, Ameryki Lacinskiej i regionu Azji i Pacyfiku. Lepiej od

"2 Ernst & Young, The customer takes control. Global Consumer Banking Survey 2012,
www.ey.com/GL/en/Industries/Financial-Services/Banking---Capital-Markets/Global-consumer-
banking-survey-2012--The-voice-of-todays-banking-customer [dostep 4.08.2012].

3 Edelman Trust Barometer 2012, http://trust.edelman.com [dostep 29.01.2012].

1% Capgemini, World Retail Banking Report 2012, www.capgemini.com/insights-and-
resources/by-publication/world-retail-banking-report-2012/ [dostgp 4.08.2012].
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$redniej prezentuja si¢ wyniki dla Ameryki Polocnej (21% braku zaufania, 20%
zaufania) i Europy Zachodniej (18% braku zaufania, 23% zaufania — jedyny
region, w ktorym wystepuje nadwyzka odpowiedzi pozytywnych). Wyniki
odnotowane w regionie Europy Srodkowej sa zblizone do wynikow globalnych
(30% braku zaufania, 13% zaufania).

Analizowany przez OECD indeks zaufania do sektora finansowego (finan-
cial sector confidence'” — patrz rys. 11) wyraznie wskazuje na dramatyczny
spadek ufnoséci pokladanej w bankach w roku 2009 (po upadiosci jednego
z najwickszych bankow inwestycyjnych — Lehman Brothers i fali bankructw
bankéw w USA oraz nadzwyczajnych dzialaniach ratunkowych rzadéw wielu
krajow europejskich, wspierajacych krajowe banki), jej stopniowy wzrost
i ponowny gwaltowny spadek w 2011 roku (na skutek kryzysu gospodarczego

w kilku panstwach strefy euro)' .
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Rysunek 11. Indeks zaufania do instytucji finansowych
Zrodlo: A. Gurria, P.C. Padoan, OECD Economic Outlook No. 90. Press conference, www.oecd.org/
OECDEconomicOutlook [dostep 15.06.2012]

5 Patrz takze: P.C. Padoan, The global economy at the turning point, ,,Bezpieczny Bank”
2012, nr 2 (47), s. 21-40.

116 Wskaznik zaufania jest $rednig arytmetyczng salda pytan (w punktach procentowych)
dotyczacych warunkéw biznesowych oraz przeszlej i oczekiwanej zmiany popytu. Salda sa
r6znica migdzy odsetkiem odpowiedzi pozytywnych i negatywnych.
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L. Dziawgo — nazywajac banki instytucjami BRAKU zaufania publicznego
— zadaje prowokacyjne pytanie, czy status ,.instytucji zaufania publicznego” jest
w bankowosci konieczny, skoro — jak pokazuja badania — zaufanie zostato
w znacznym stopniu utracone, a banki nadal prowadza dzialalnos¢'”. Wydaje
si¢ wszelako, ze mozna wskazaé, ze spadek zaufania nie dotknat fundamentéw
bankowosci; szczegodlnie w Polsce nie zaistnialy po temu przestanki (zaden
bank nie upadt w trakcie kryzysu, zaden nie musial korzysta¢ z pomocy
publicznej). Obserwowany w badaniach opinii publicznej spadek zaufania do
bankow mozna czg$ciowo tlumaczy¢ niezadowoleniem z ich uslug (w tym
zwlaszcza ich ceng), cho¢ zapewne przede wszystkim wiaze si¢ on z uzasad-
niong negatywna oceng obserwowanych licznych i powaznych nieprawidtowo-
$ci w systemie bankowym.

Szczegolnie niebezpieczng sytuacja moze by¢ nagly, gwattowny i masowy
spadek zaufania do banku (tym grozniejszy, jesli przenosi si¢ takze na inne
banki i instytucje finansowe). Moze tu dojs¢ do paniki i szturmu (runu) na kasy,
czyli naglego, powszechnego wycofywania depozytow z banku. Jesli zjawisko
przyjmie rozlegla skale, moze stanowi¢ zagrozenie dla bezpieczenstwa nawet
stabilnego i bezpiecznego kapitalowo banku. Kazdy bank jest zatem zobowigza-
ny do posiadania plandw awaryjnych, ktére powinny przewidywacé sposoby
zarzadzania panika klientow.

Celem zarzadzania panika klientow jest szybkie ograniczenie tego zjawiska
1 niedopuszczenie do runu na kasy, a takze zahamowanie migracji klientow i ich
kapitalow do innych podmiotéw. Wymienia si¢ trzy glowne grupy instrumentow
zarzadzania panika: instrumenty public relations (przede wszystkim state komuni-
katy w mediach, konferencje prasowe, listy do klientdw i bezposrednie rozmowy
pracownikow 1 kierownictwa z klientami, organizacja punktow informacyjnych
itd.), dziatania operacyjne (dzialania zwigzane ze sprawnoscia obshugi klientow
i zarzadzaniem gotowka) oraz utrzymanie ptynnosci (np. poprzez sprzedaz
aktywow, zaciagnigcie pozyczki na rynku migdzybankowym Iub od inwestora,
wsparcie finansowe ze strony instytucji sieci bezpieczenstwa)''®.

Funkcjonowanie kazdego biznesu wymaga kapitatu zaufania, a w dzialalno-
$ci bankowej jest on niezbednym elementem. Bez zaufania banki nie zbuduja
trwatych relacji z klientami, fundamenty ich dziatalnosci moga by¢ tatwo
zniszczone 1 ulegng degradacji. A bez sprawnie funkcjonujacego systemu
bankowego niemozliwe jest sprawne funkcjonowanie gospodarki. Spadek

"L Dziawgo, Bank jako..., s. 107-112. Na tym tle cickawie wyglada formalnie stosowana
kategoria ,,jednostki ZAINTERESOWANIA publicznego”, do ktoérej zaliczane sa m.in. banki
i inne instytucje finansowe (pojecie takie stosowane jest np. w ustawie z dnia 7 maja 2009
o bieglych rewidentach i ich samorzadzie, podmiotach uprawnionych do badania sprawozdan
finansowych oraz o nadzorze publicznym, Dz.U., nr 77, poz. 649, ze zm.).

18 Szerzej: P. Masiukiewicz, Panika jako przyczyna migracji klientow w kryzysie finanso-
wym, [w:] B. Dobiegata-Korona (red.), Migracje klientow a wartos¢ przedsigbiorstwa, Wyd.
Profesjonalne PWN, Warszawa 2009, s. 53-94.
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zaufania klientow do banku moze powodowac¢ ich migracje do innych instytucji
finansowych, a w skrajnym przypadku w ogole wycofanie si¢ klientow z rynku
finansowego.

Brak zaufania do bankow i bankowosci moze mie¢ rozlegte szkodliwe skut-
ki dla przemyshu i gospodarki. Poniesione wskutek kryzysu straty moralne sg
grozne dla fundamentow bankowo$ci — w spoteczenstwie i gospodarce runat
bowiem mit ,,bezpiecznego banku”, co powoduje, ze obawy o kondycj¢ bankow
towarzysza kazdemu niekorzystnemu zjawisku na rynkach finansowych'".

Przyjecie tezy, ze zaufanie jest funkcjonalnym warunkiem dziatalnosci ban-
koéw, jest uzasadnieniem dla regulacji tego sektora, wynikajacych z niedoskona-
fosci rynku (takich jaka symetria informacji, charakter uméw finansowych
i wystepowanie efektow zewnetrznych)'*. Na tym etapie kryzysu uwidacznia
si¢ po raz kolejny rola panstwa, ktdre stara si¢ przywroci¢ zaufanie do bankow
oraz motywowa¢ kierownictwo i witascicieli tych instytucji do gruntowne;j
odnowy i budowania rzetelnych standardow'>'.

W ostatnich latach bardzo silnie akcentuje si¢ znaczenie wtadztwa korpora-
cyjnego (corporate governance)'** w kreowaniu whasciwych zachowan bankow.
Podkresla sig, ze efektywne praktyki wladztwa korporacyjnego maja fundamen-
talne znaczenie dla zdobycia i utrzymania zaufania publicznego (dla samego
banku i catego systemu bankowego), niezbednego dla prawidtowego funkcjo-

nowania systemu finansowego i catej gospodarki'®.

"9 L. Dziawgo, Wspdlczesny Biznes Bankowy — Patologiczne otoczenie, ,,ekonomia politycz-
na” oraz tad monetarno-instytucjonalny rynku finansowego jako zagrozenie dla bankowosci,
.Bezpieczny Bank” 2011, nr (3) 45, s. 7-21.

1205 Decker, C. Sale, An analysis of corporate social responsibility, trust and reputation in
the banking profession, [w:] S.O. Idowu, W.L. Filho (eds.), Professionals’ Perspectives of
Corporate Social Responsibility, Springer, Heidelberg 2009, s. 135-156.

2! Dorazne dziatania panstwa stabilizujace sektor bankowy i majace zwickszy¢ zaufanie
publiczne dotycza np. udzielania gwarancji dla klientow (rozszerzania skali istniejacych systemow
gwarantowania depozytow), udzielania wsparcia finansowego (pozyczek), umozliwiajacego
ustabilizowanie sytuacji finansowej bankow, catkowitej lub czg$ciowej nacjonalizacji bankow
przezywajacych trudnos$ci (panstwo staje si¢ wlascicielem, restrukturyzuje bank i zapewnia solidne
fundamenty dalszej dziatalnosci). Diugofalowe dzialania systemowe dotycza wdrazania surow-
szych norm prawnych: finansowych norm ostroznosciowych (limit dzwigni finansowej, wspot-
czynnik wyplacalnosci itd.), rozszerzenia zakresu obowiazkowych wujawniefn, zaostrzenia
wymogoéw dotyczacych kontroli wewnetrznej i zarzadzania ryzykiem, zaostrzenia wymogow
wobec kierownictwa bankow, wprowadzenia ograniczen dotyczacych wynagrodzen kierownictwa
bankéw itd.

12 7oodnie z fundamentalnym dokumentem OECD, ,,ramy nadzoru korporacyjnego powin-
ny promowac przejrzyste oraz skutecznie dziatajace rynki, powinny by¢ zgodne z literg prawa oraz
wyraznie wskazywa¢ na podziat zakresu obowiazkéw miedzy réznymi wladzami nadzorczymi,
regulacyjnymi oraz wykonawczymi”. OECD, OECD Principles of Corporate Governance, 2004.

12 BCBS, Enhancing corporate governance for banking organisations, BIS, Basel, February
2006 oraz BCBS, Principles for enhancing corporate governance, BIS, Basel, October 2010.
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Pierwotnie celem zasad wtadztwa korporacyjnego byta ochrona inwestorow
(przed nieefektywnos$cia, wykroczeniami, oszukanczg sprawozdawczo$cig fi-
nansowg), wspolczesnie raczej podkresla si¢ szerszy wymiar — zapewnienie
realizacji uzasadnionych oczekiwan wszystkich kluczowych interesariuszy
podmiotu'*,

Zaufanie interesariuszy do banku jest rownoznaczne z ich przekonaniem, ze
bank bedzie uczciwie wypelnial swe zobowigzania. Przedstawione powyzej
zasady dotyczace obowigzkow, odpowiedzialnosci, uczciwosci i przejrzystosci
sa zatem fundamentami potencjalnego sukcesu banku w relacjach z tymi
interesariuszami.

Bankowo$¢ musi opieraé si¢ na uczciwosci i odpowiedzialno$ci. Dziala-
nia i komunikacja bankéw muszg by¢ przejrzyste. Banki musza wypekniaé
swe obowiazki z najwyzsza staranno$cia i troska o interesariuszy. To
podstawowy kanon zasad, ktorymi musza kierowa¢ si¢ banki, by zastluzy¢
na miano podmiotéw zaufania publicznego.

Podsumowujac rozwazania o wspotczesnym wizerunku i reputacji bankow,
nie sposob oprze¢ si¢ refleksji, ze bankowo$¢ powinna powr6ci¢ do swych
korzeni — podstawowego, tradycyjnego zakresu ustug finansowych. Nie oznacza
to negacji potrzeby innowacji. Innowacje produktowe wszelako nie moga
zwigkszaé ryzyka, na jakie bank naraza §rodki powierzone przez klientow. Wraz
ze wzrostem ryzyka klientow ros$nie ryzyko utraty reputacji banku — nie jest on
bowiem postrzegany jako zaufany doradca, ktory ma dobrg wole i traktuje
swych interesariuszy po partnersku.

Wzrost wielkosci (skali dzialalnosci) i wynikéw banku nie moze by¢ celem
samym w sobie. Prowadzi to do wypaczenia podstawowych funkcji bankéw
i narusza zasady funkcjonowania gospodarki. Sfera finansowa musi by¢ $cisle
powiazana ze sferg realng; w przeciwnym razie system finansowy destabilizuje
gospodarke 1 jest grozny dla jej procesow. Konsekwencje bezrefleksyjnej
finansjalizacji (dazenia do szybkiego wzrostu sektora finansowego) widoczne sa
w skali kosztow spolecznych i prywatnych poniesionych wskutek globalnego

kryzysu finansowego XXI wieku'”>.

124 Jak podkresla J. Jezak, ,znaczenie dobrego nadzoru korporacyjnego wychodzi daleko
poza interesy akcjonariuszy pojedynczej spotki i sigga gospodarki jako celowosci. Jako$¢ nadzoru
korporacyjnego wptywa bowiem bezposrednio na zdolno$¢ danej gospodarki do mobilizacji
kapitatu, a takze na jego mniej lub bardziej efektywna alokacje oraz mniej lub bardziej skuteczny
monitoring jego wykorzystania” — J. Jezak (red.), Struktura i formy sprawowania wiadzy
w spotkach kapitatowych, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dZ 2005, s. 49.

125 O teorii finansjalizacji pisze np. M.E. Lewitt, The Death of Capital. How Creative Policy
Can Restore Stability, John Wiley & Sons, Hoboken 2010.
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Odpowiedzialno$§¢ bankoéw przejawia si¢ respektowaniem celow nadrzed-
nych, jakimi sg zapewnienie bezpiecznego funkcjonowania samych instytucji
i catego systemu bankowego. Niezbedne sg zatem kompromisy (ktore naswietlono
w rozdziale pierwszym) migdzy koniecznos$cig generowania zyskow i tworzenia
warto$ci banku a wieloaspektowym respektowaniem zjawiska ryzyka, przy
jednoczesnym zachowaniu wiarygodnosci podmiotu bezpiecznego i sprawdzaja-

cego sie w roli instytucji zaufania publicznego'*°.

2.3. Podsumowanie

Zaufanie do bankow rozpatruje si¢ zazwyczaj z punktu widzenia klientow,
co jest oczywiscie uzasadnione ich centralnym znaczeniem ze wzgledu na
funkcje petnione przez bank. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na to, ze wypelnia-
nie tych funkcji 1 prowadzenie dziatalnosci banku nie jest mozliwe bez zaanga-
zowania innych interesariuszy i zdobycia ich zaufania. W niniejszym rozdziale
skoncentrowano si¢ na istocie zaufania spotecznego i zaufania klientow do
bankow, ale trzeba zaakcentowaé konieczno$¢ zdobycia zaufania takze innych
interesariuszy. W szczeg6lnosci nalezy tu wymieni¢ zaufanie poktadane w ban-
ku przez regulatoréw, inwestorow, partneréw biznesowych, inne banki. Jak
przedstawiono w niniejszym rozdziale (rys. 7), reputacja banku jest generalizo-
wanym zbiorowym wizerunkiem jego otoczenia.

Istota zaufania i reputacji w relacjach z kazda grupg jest identyczna: bank
musi by¢ podmiotem odpowiedzialnym, wyczulonym na realizacj¢ uzasadnio-
nych oczekiwan partnerow tych relacji.

Reputacja banku i zaufanie don odgrywaja fundamentalna role w ksztatto-
waniu relacji interesariuszy z bankiem. Przede wszystkim, proces podejmowania
przez interesariuszy decyzji o nawigzaniu relacji z bankiem opiera si¢ na
dotychczasowych doswiadczeniach interesariuszy z danym podmiotem. Jesli za$
takiej wiedzy nie posiadaja, podstawa decyzji jest ocena reputacji banku,
a w dalszych etapach ocena legitymacji spotecznej i pragmatycznej oraz analiza

korzyséci odnoszonych z relacji (patrz rys. 12)'".

126 A. Gospodarowicz, A. Nosowski (red.), Zarzqdzanie instytucjami kredytowymi, C.H.
Beck, Warszawa 2012, s. 37.

127'p. Puncheva, The Role of corporate reputation in the stakeholder decision-making pro-
cess, ,,Business & Society” 2008, Vol. 47, No. 3, s. 272-290.
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Wizerunek i reputacja banku s3 czynnikami rozwazanymi przez potencjal-
nych interesariuszy przy poszukiwaniu partnera relacji. Jesli ich ocena jest
pozytywna, interesariusze analizuja legitymizacje spoteczng. Jest ona oceniana
przez pryzmat dziatan instytucjonalnych banku, interesariusze sprawdzajg, czy
postepowanie i postawa banku sa zgodne z normami spofecznymi'?®. Jesli
dzialania instytucjonalne nie pozostaja w zgodzie ze spotecznym systemem
wartosci (wartosci respektowanych przez interesariusza), interesariusze rezygnu-
ja ze wspolpracy. W przeciwnym razie proces decyzyjny jest kontynuowany. Na
kolejnym etapie interesariusze oceniajg ,legitymizacj¢ pragmatycznga” — na
podstawie percepcji zgodnosci wynikéw dziatalnosci banku ze standardami
ekonomicznymi obowiazujacymi dla sektora bankowego. Jesli informacje nie
potwierdzaja takiej legitymizacji, interesariusze rezygnuja ze wspOtpracy. Jesli
natomiast wyniki banku sa zgodne ze standardami sektorowymi, interesariusz
rozwaza warunki potencjalnej wymiany (transakcji). Jesli interesariusz uzna, ze
potencjalne korzysci sg wysokie, dochodzi do zawarcia transakcji (rozpoczgcia
relacji). Ocena poziomu satysfakcji interesariuszy jest dokonywana z perspek-
tywy subiektywnych oczekiwan. Jesli zostana one spelnione, interesariusze beda
zainteresowani ksztaltowaniem dlugoterminowych relacji, jesli nie — interesa-
riusz nie bedzie dokonywat kolejnych transakcji z bankiem. Co istotne
— potwierdzono, ze je§li podmiot ma dobra reputacje, interesariusze beda sktonni
wytlumaczy¢ swoje negatywne doswiadczenia czynnikami zewngtrznymi
i uznaé negatywne efekty transakcji za zbieg niepomyslnych okolicznosci'®.
OczywiScie, wraz z narastaniem kolejnych negatywnych do$wiadczen, znacze-
nie ogodlnej reputacji zmniejszy si¢ i interesariusz utraci zaufanie i nie bedzie
sktonny kontynuowaé relacji z bankiem. Jesli natomiast bank konsekwentnie
bedzie speiniatl oczekiwania interesariusza, jego zaufanie wzros$nie i bedzie
sktonny kontynuowac relacje. W konsekwencji wzros$nie reputacja banku
1 bedzie on w stanie przycigga¢ kolejnych interesariuszy.

128 Nalezy tu podkresli¢, ze dokonywana jest ocena zgodnoéci z normami podzielanymi przez
danego interesariusza. W praktyce mozna bowiem zauwazy¢, ze niektorzy klienci, dostawcy i inne
podmioty zawieraja transakcje z przedsigbiorstwami, ktoére nie respektuja ogdlnych norm
moralnych (innymi stowy: nie zawsze nieetyczne postawy przedsigbiorstw sg napi¢tnowane,
podmioty te sa bojkotowane przez do$¢ waskie grono interesariuszy). Decyzje te sa zalezne m.in.
od kompromiséw migdzy kryteriami moralnymi i ekonomicznymi zawieranych przez interesariu-
szy, ale takze od ich wiedzy i $wiadomosci okreslonych postaw i poczynan ocenianego podmiotu
(i chgci ich poznania).

122 P Herbig, J. Milewicz, To be or not to be... credible that is: A model of reputation and
credibility among competing firms, ,,Corporate Communications: An International Journal” 1996,
Vol. 1, Issue 2, s. 19-29.
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Rysunek 12. Proces podejmowania przez interesariuszy decyzji o wejsciu w dtugoterminowe
relacje z bankiem
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: P. Puncheva, The role of corporate reputation in the
stakeholder decision-making process, ,,Business & Society” 2008, Vol. 47, No. 3, s. 272-290

Nalezy zatem ponownie podkresli¢, ze reputacje i zaufanie do banku buduje
nie tylko jego wizerunek (stworzony autoprezentacja i opiniami otoczenia), ale
nade wszystko jego dzialania i postawa wobec kwestii istotnych dla interesariu-
szy. W zaleznosci od sity, legitymizacji i zdeterminowania interesariuszy, moga
oni by¢ w stanie wplywac na zachowania banku (az po zmiang strategii banku).
W dobie szybkiej, globalnej komunikacji internetowej sg takze w stanie natych-
miastowo wptywac na wizerunek banku i jego spoteczne postrzeganie. Jest to
kolejny bodziec dla uczciwego i odpowiedzialnego traktowania interesariuszy
przez bank.



Rozdziat 3. Zasoby i kapitaty banku
Miejsce kapitatu relacyjnego wsrod
kapitatéw banku

Dotychczas przeprowadzone rozwazania dotyczyty relacji bankéw z intere-
sariuszami, odnosity si¢ do interakcji i wigzi z otoczeniem. Jak wskazano we
wstepie, dla prowadzenia dziatalnosci i utrzymywania relacji niezbedne jest
dysponowanie przez bank okre§lonymi zasobami i kapitalami. Same relacje
przyczyniaja si¢ takze do tworzenia waznego skladnika kapitatow — kapitalu
relacyjnego. Dla jego powstania istotne jest zaufanie do banku, to za$ z kolei
— jak juz wskazano — jest uzaleznione m.in. od wielkosci banku, wyrazonej
zgromadzonym przezen kapitatem finansowym (a ponadto od stabilnosci banku
1 mozliwos$ci ograniczenia ryzyka ponoszonego przez klientow).

W niniejszym rozdziale zostang zaprezentowane kluczowe rodzaje zasobow
i kapitatéw bankow, a na tym tle zostanie uwypuklona istota kapitatu relacyjnego.

3.1. Rodzaje zasobow i kapitatow w dziatalnosci banku

Kapital w ekonomii postrzegany jest dwojako: w ujeciu makroekonomicz-
nym uwaza si¢ zan zasoby podmiotéw gospodarczych (np. rodki trwate, zapasy
materiatow, $rodki pieni¢zne), za§ w ujeciu mikroekonomicznym postrzegany
jest jako zrodia finansowania majatku podmiotow gospodarczych (np. kapitat
wlasny, kapital obcy — zobowiazania)'. Jak zauwaza J. Ijiri, kapital i zasoby to
dwie finansowe strony tego samego podmiotu®. Funkcjonowanie tego podmiotu
wymaga zarowno zarzadzania kapitalem (gromadzenia kapitatu i optymalnego

Y 'W. Brzezin, Ogéina teoria rachunkowosci, Wyd. Politechniki Czestochowskiej, Czesto-
chowa 1995, s. 102.

2], ljiri, Segment statements and informativeness measures: managing capital vs. managing
resources, ,,Accounting Horizons” 1995, Vol. 9, No. 3, s. 55-67; M. Dobija, How to place human
resources into the balance sheet?, ,,Journal of Human Resources Costing and Accounting”, Spring
1998, Vol. 3, No. 1, s. 83-92.
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alokowania go na projekty, z uwzglednieniem stopy zwrotu i poziomu ryzyka),
jak 1 zarzadzania zasobami (angazowania zasobow w projekty i efektywnego
zarzadzania tymi proj ektami)®.

Literatura ekonomiczna tradycyjnie wymienia trzy rodzaje zasobow: prace
(zasoby ludzkie, w tym menadzerskie), kapitat (zasoby finansowe®) i zasoby
naturalne (np. ziemia, surowce)’; do tego katalogu bywa réwniez dodawana
przedsicbiorczo$¢®. Teorie przedsicbiorstwa czesto oparte sa na kategorii
zasobow. W teorii zasobowe] przedsicbiorstwo postrzegane jest jako wigzka
zasobow, ktore sg wykorzystywane do wytwarzania produktow lub §wiadczenia
ustug, sprzedawanych na rynku w celu osiggnigcia zyskow; zasoby wewnetrzne
determinujg strategiczna pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa, a tym samym
daja podstawe do generowania ponadprzecigtnych zyskow. Zasoby sa tu przy
tym pojmowane bardzo szeroko: przykladowo, Wernerfelt okresla tym mianem
wszystko, co moze by¢ rozumiane jako silna lub staba strona podmiotu, tj.
zardbwno aktywa materialne, jak i niematerialne. Podobng specyfikacje podaje
Barney: do zasobow zalicza on aktywa, umiejetnosci, procesy organizacyjne,
informacje, wiedze itp., kontrolowane przez podmiot i umozliwiajace mu
wdrazanie strategii poprawiajacych jego efektywno$¢ i wydajno$¢. Penrose
akcentuje w szczego6lnosci znaczenie zasoboéw ludzkich (zwlaszcza menadzer-
skich)'.

Wspolczesnie literatura z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
promuje ,,model pigciu kapitatdéw”, wskazujacy, ze kazdy podmiot korzysta
w swej dziatalnosci z pieciu rodzajow kapitatow (zasobow)®:

% J. ljiri, Segment statements. ..

* W teorii ekonomii przyjmuje sie, ze kapitat finansowy pozwala na nabywanie czynnikow
produkcji niezbednych do wytwarzania produktow i $wiadczenia ustug, sam za$ nie bierze udziatu
w procesach produkcji. R. Milewski, E. Kwiatkowski (red.), Podstawy ekonomii, PWN, Warszawa
2005, s. 192.

5D. Begg et al., Ekonomia, t. 2, PWE, Warszawa 1992, s. 335.

® Por.: J. Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsiebiorczo$é i innowacyjnosé, Difin, Warszawa
2010, s. 19.

"E.T. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, 3 Edition, Oxford University Press,
Oxford 1995 (pierwsze wydanie tej kluczowej dla teorii zasobowej ksiazki pochodzi z 1959 r.),
B. Wernerfelt, A resource-based view of a firm, ,,Strategic Management Journal”, April/May 1984,
Vol. 5, Issue 2, s. 171-180; J.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage,
,Journal of Management” 1991, Vol. 17, No 1, s. 99-120.

& Oczywiscie nie kazdy rodzaj kapitaléw jest w rownym stopniu dostepny i wykorzystywany
we wszystkich organizacjach. Szerzej: Forum for the Future, The Five Capitals Model
— a framework for sustainability, www.forumforthefuture.org [dostep 28.07.2012]; A.L. White,
The five capitals of integrated reporting: toward a holistic architecture for corporate disclosure,
[w:] R.G. Eccles et al. (eds.), The Landscape of Integrated Reporting. Reflections and next steps,
Harvard Business School Press, Cambridge, Mass., 2010, s. 31; Integrated Reporting, Towards
Integrated Reporting. Reporting Value in the 21% Century. Discussion Paper, September 2011,
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— kapitatu finansowego — tworzonego przez fundusze (wtasne i pozyczo-
ne), umozliwiajace finansowanie zasobdéw i funkcjonowanie przedsiebiorstwa;
zasoby finansowe obejmujg gotdwke i papiery warto$ciowe oraz inne instrumen-
ty finansowe);

— kapitalu naturalnego ($rodowiskowego, ekologicznego) — obejmujacego
zasoby naturalne (energi¢ i materig);

— kapitalu wytworzonego (materialnego) — tworzonego przez zasoby mate-
rialne i infrastrukture kontrolowane przez przedsigbiorstwo i wykorzystywane
w procesie produkcji lub $wiadczenia ustug (np. budynki, urzadzenia, wypo-
sazenie);

— kapitatu intelektualnego — uwzgledniajacego zasoby niematerialne, takie
jak zdolno$¢ do innowacji, patenty, oprogramowanie, systemy zarzadzania,
marke i reputacje oraz zasoby relacyjne, takie jak jako$¢ relacji z dostawcami
oraz partnerami; w szczego6lnosci wymienia si¢ kapitat ludzki (czyli wiedze,
umiejetnosci, zdrowie, motywacje, doswiadczenie, zdolnos¢ tworzenia relacji)
oraz kapital organizacyjny (systemy, procedury, protokoty, kodeksy, ktore
umozliwiajg funkcjonowanie przedsigbiorstwa i wykonywanie pracy na coraz
wyzszym poziomie produktywnosci);

— kapitatu spotecznego — wigzacego si¢ ze spojnoscia, wspotpracg i wspol-
notg (spotecznoscig) migdzy ludzmi w sieci, co pozwala zwigksza¢ indywidualny
i zbiorowy dobrostan (well-being); jest wartosciag dodana do dziatan i eko-
nomicznych efektow dziatalnosci przedsigbiorstw, tworzong przez relacje mig-
dzyludzkie, partnerstwa i wspotprace.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze okreslenia ,kapital” i ,,zasoby” nie
zawsze beda tozsame (nie w kazdym przypadku suma zasobdéw bedzie rowna
sumie kapitalow®). M. Dobija podkresla, ze zasoby sa policzalne (,aktywa to
srodki ekonomiczne, w ktorych uciele$niony jest kapital”, ,,warto§¢ okresla
koncentracja kapitalu w obiekcie”), za$ kapitat jest mierzony'®. Dodatkowo
nalezy wskaza¢, ze kapital moze by¢ postrzegany w ujeciu statycznym (jako
zgromadzone zasoby finansowe wniesione przez inwestorOw poprzez zakup
wyemitowanych instrumentéw finansowych itp."") lub dynamicznym (jako

http://Amww.theiirc.org/wp-content/uploads/2012/06/Discussion-Paper-Summary-p12.pdf  [dostep
28.07.2012].

® Wyjasnieniem moze byé np. zjawisko synergii miedzy réznymi zasobami. W szczegolno-
$ci bedzie to istotne w przypadku kapitatu intelektualnego i zasobéw niematerialnych (intelektual-
nych). Jest to tym bardziej zasadne, ze przedsigbiorstwo, by mdc zrealizowa¢ potencjal wartosci
wynikajacy z kapitata intelektualnego, musi zaangazowac takze inne zasoby (i kapitaty); dopiero
nalezyty dobor i wykorzystanie réznych typdw zasobdw pozwoli na generowanie ponadprzeciet-
nych zyskow, a tym samym — tworzenie wartosci.

M. Dobija (red.), Teoria pomiaru kapitatu i zysku, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2010, s. 331 191.

Y porownaj: I. Gajdka, Teorie struktury kapitatu i ich aplikacja w warunkach polskich, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2002, s. 19.
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rezultat przeptywow $rodkéw finansowych miedzy przedsigbiorstwem a jego
whascicielami i wierzycielami)'.

Zasoby, jakimi dysponuje bank, umozliwiaja mu prowadzenie dziatalno$ci
i realizacj¢ wytyczonej strategii w celu kreowania warto$ci. Zasoby sg tu
rozumiane w szerokim sensie, tj. uwzgledniaja zarowno majatek, jak i kapitat
banku. Wérdd sktadnikow majatku wyrdznic¢ nalezy zasoby finansowe, material-
ne (fizyczne) i niematerialne (prawne, relacyjne, ludzkie, organizacyjne,
informacyjne)*® — patrz tabela 7. Cze$é z owych zasobow spetnia regulacyjna
definicje aktywow i jest ujmowana w bilansie, cze$¢ natomiast pozostaje
nieujawniona w sprawozdawczosci (wplywajac na réznice migdzy postrzegana
wartoscig rynkowa banku a jego wartoscia ksiegowa).

To, jakie zasoby sag w dyspozycji banku, zdeterminowane jest jego pozycja
finansowg — czyli mozliwo$ciami finansowymi (co jest pochodng zgromadzone-
go kapitatu) oraz strategia dziatania (w tym decyzjami o kierunkach, sile
i charakterze relacji z réznymi interesariuszami). Powyzsze kwestie implikuja
decyzje o kierunku i tempie rozwoju, w tym takze — 0 inwestycjach w zasoby.

Tabela 7. Klasyfikacja zasobow

Kategorie zasoboéw Zasoby
Fizyczne Lokalizacja, grunty, nieruchomosci, maszyny i urzadzenia, wyposaze-
nie, zapasy materialdw i surowcow
Finansowe Nalezno$ci z tytutu udzielonych kredytow i pozyczek, inwestycje

w dhuzne papiery wartosciowe, inwestycje w kapitalowe papiery war-
tosciowe, lokaty bankowe, gotdwka, inne instrumenty finansowe

Prawne Umowy, patenty, licencje, prawa autorskie, zarejestrowane wzory,
tajemnica handlowa, znaki towarowe, marka

Relacyjne Relacje wewnatrzorganizacyjne, relacje z dostawcami, relacje z klien-
tami, relacje z konkurentami, relacje z innymi podmiotami zewng-
trznymi

Ludzkie Osobiste sieci kontaktow, doswiadczenie, wyksztatcenie, cechy oso-
biste, wiedza

Organizacyjne Kultura, struktura, procesy, marka, reputacja

Informacyjne Informacje branzowe, informacje o klientach, informacje o dostawcach,

informacje wewnetrzne, informacje o produktach

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: M. Seppinen, Empirical classification of re-
sources in a business model concept, ,,Intangible Capital” 2009, Vol. 5, No. 2, s. 102-124, oraz
M. Marcinkowska, Wartos¢ banku. Kreowanie wartosci i pomiar wynikéw dziatalnosci banku,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2003, s. 258 i nast.

12 Szerzej: E. Chojnacka, Struktura kapitatu spélek akeyjnych w Polsce w $wietle teorii hie-
rarchii Zrédel finansowania, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 14 i nast.

13 M. Marcinkowska, Wartos¢ banku. Kreowanie wartosci i pomiar wynikéw dzialalnosci
banku, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2003, s. 258.
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Z uwagi na specyfike bankdéw, ponizej zostanag omoéwione tylko trzy ze
wskazanych wyzej rodzajow kapitatu: finansowy, intelektualny i spoteczny,
pominieta zostanie kwestia kapitatu naturalnego i materialnego.

Nalezy mie¢ przy tym na wzgledzie, ze te same kapitaty moga by¢ odmien-
nie postrzegane i wyceniane w skali mikro i makro'. Ponizsza prezentacja
dokonana jest w ujeciu mikro — z punktu widzenia pojedynczego banku, acz
z uwzglednieniem jego relacji z otoczeniem. Kapitaly i zasoby sa bowiem
kategoriami specyficznymi dla danego podmiotu, ktore moga by¢ interpretowa-
ne subiektywnie®™.

3.2. Kapitat finansowy™®

3.2.1. Rodzaje kapitatéw finansowych w banku

Banki naleza do podmiotow charakteryzujacych si¢ bardzo wysokim po-
ziomem dzwigni finansowej (highly leveraged institutions) — kapitaly wtasne
w niewielkim stopniu finansuja ich dziatalno$¢. Wynika to ze specyfiki tej
dziatalnosci — koncepcja banku (posrednika finansowego) opiera si¢ na
zalozeniu, ze przyjmuje on depozyty od podmiotdéw nadwyzkowych i udziela
kredytow podmiotom deficytowym. Tym samym to wlasnie zobowigzania
z tytutu depozytoéw dominujg w pasywach banku. Do alternatywnych wobec
depozytow sposobow pozyskania srodkow finansowych przez banki nale-
7za metody opierajace si¢ na wykorzystaniu dtuznych papieréw warto$-
ciowych'” (obligacji*®, bankowych papierow wartosciowych® oraz listow

14 Kwestia wyceny moze uwzglednia¢ wspomniane efekty synergiczne, wystepujace w tym
przypadku na poziomie miedzyorganizacyjnym. Ponadto mozna zwrdci¢ uwage na podejscie do
wyceny 1 prezentacji kapitatlow finansowych; przyktadowo, kapital zaktadowy rejestrowany jest
w warto$ci nominalnej, podczas gdy jego dostarczyciel (podmiot, ktoéry nabyt akcje przedsigbior-
stwa) ujmuje go w wartosci godziwej (uwzgledniajac postrzegang warto$¢ rynkows, czyli
wliczajac dotychczasowe zyski lub straty wynikajace ze zmiany wartosci).

15 przykladowo, kapitat ludzki danej organizacji moze by¢ oceniany wysoko przez obserwa-
torow zewnetrznych (np. na podstawie informacji o wysokich kompetencjach pracownikéw i/lub
kadry kierowniczej), podczas gdy sama organizacja ocenia go nisko (z perspektywy przydatnosci
danych kompetencji w konkretnych warunkach, w jakich gospodaruje dany podmiot, i planowanej
strategii).

18 podrozdziat jest zmodyfikowana wersja czesci rozdziatu 5. pracy M. Marcinkowska, War-
tos¢ banku...

7 M. Capiga et al., Finanse bankéw, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa
2005, s. 120.

8 Ogolne zasady ich emisji formutuje ustawa z dnia 29 czerwca 1995 r. o obligacjach, tj,
Dz.U. z 2001 r., nr 120, poz. 1300, ze zm.

1 Emisja bankowych papieréw wartoéciowych jest czynnoscia bankowa sensu stricto
— ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, tj, Dz.U. z 2012 r., nr 0, poz. 1376, art. 5.
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zastawnych®), a takze zaciaganie pozyczek podporzqdkowanych21. Odrebna
kwestia jest zasilanie si¢ z rynku miedzybankowego i zaciaganie kredytow
w banku centralnym (,,pozyczkodawcy ostatniej instancji”).

Kwestia doboru zrédel finansowania dziatalnosci bankowej jest jednym
z kluczowych aspektow polityki zarzadzania bilansem. Zapewnienie adekwatno-
$ci bilansowej oznacza takie ksztattowanie struktury bilansu i pozycji pozabilan-
sowych, ktore umozliwi realizacje podstawowych celow dziatania banku,
w szczegolnosci osiggania wysokiej rentownos$ci i zachowania bezpieczenstwa.
Poniewaz nie jest mozliwe jednoczesne maksymalizowanie zysku i minimalizo-
wanie ryzyka, strategie adekwatnosci bilansowej”” musza wywazyé oba cele.
Podejscie do ksztattowania struktury bilansu jest pochodna ogdlnej strategii
banku i zalezy od wymaganej stopy zwrotu oraz poziomu awersji do ryzyka (lub
apetytu na ryzyko)?.

W teorii finansow przedsiebiorstw akcentuje si¢ dwie najistotniejsze role
kapitatu wlasnego: finansowanie dziatalno$ci oraz ochrong przed stratami.
W przypadku bankow pierwszy z powyzszych aspektow ma minimalne znacze-
nie, jako iz ich dzialalno$¢ opiera si¢ w swej istocie na kapitatach obcych
(depozytach). Kluczowe znaczenie ma zatem kwestia absorpcji strat: kapitat jest
buforem, ktéry pochtania nieoczekiwane straty, zapewniajac tym samym
ochrong prze ryzykiem utraty wyptacalnosci, wynikajgcym ze strat ponoszonych
na skutek wszystkich rodzajow ryzyka bankowego. Kapitat wlasny banku stuzy
zatem w pierwszej mierze ochronie deponentow. Ogdlnie mozna podsumowac,
ze kapital w banku pelni nastepujace funkcje: zatozycielskg, finansowa,
gwarancyjng (zabezpieczajacg), tworzenia zaufania do banku, absorbowania
strat, ograniczajaca, wlascicielska, bazy do podziatu zysku®.

2 | isty zastawne (hipoteczne i publiczne) moga byé emitowane przez banki hipoteczne.
Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o listach zastawnych i bankach hipotecznych, tj, Dz.U. 2003,
nr 99, poz. 91.

21 Szerzej: M. Marcinkowska, Zobowigzania jako element funduszy wlasnych banku, [w:]
A. Kopinski (red.), Finanse przedsigbiorstw, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu” 2010, nr 98, s. 171-181.

22 proces ksztattowania adekwatnosci bilansowej mozna tez nazwaé skoordynowanym zarza-
dzaniem bilansem, oznaczajacym zarzadzanie aktywami i zobowigzaniami (ALM), a w szerszym
— bardziej poprawnym — ujeciu: zarzadzanie aktywami, zobowigzaniami, kapitatem i pozycjami
pozabilansowymi. M. Marcinkowska, Adekwatnosé bilansowa banku — racjonalnosé i efektywnosé
w zarzqdzaniu bankiem, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2010,
nr 144, s. 344-362.

2 M. Marcinkowska Pozyskiwanie kapitalu przez banki, ,,Acta Universitatis Lodziensis”
2011, Folia Oeconomica, nr 260, s. 7-32.

24 Szerzej: M. Iwanicz-Drozdowska et al. (red.), Bankowos¢. Zagadnienia podstawowe, no-
we wydanie zaktualizowane, Poltext, Warszawa 2006, s. 191; H.E. Biischgen, Przedsigbiorstwo
bankowe, t. Il, Poltext, Warszawa 1997, s. 220; |. Pyka (red.), Kapitat finansowy bankéw, PWE,
Warszawa 2008, s. 16; M. Capiga, Wybrane zagadnienia zarzqdzania kapitatem banku. Polskie
regulacje ostroznosciowe a wymogi unijne, ,,Bank i Kredyt” 2002, nr 10; M. Kiszka, Klasyfikacja
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Podejmujac decyzje o optymalnej wysokosci i kierunkach wykorzystania
kapitatu wtasnego, nalezy mie¢ na wzgledzie cztery zasadnicze kryteria,
wynikajace z potrzeb interesariuszy banku — zar6wno zewngtrznych, jak i wew-
netrznych (patrz rys. 13)%:;

— roszczenia wlascicieli banku (kapitat zaktadowy),

— wymogi wladz nadzorczych (kapital regulacyjny),

— implikacje podejmowanego ryzyka (kapitat ryzykowany, kapitat ekono-
miczny),

— potrzeby inwestycyjne (kapital fizyczny, kapital ksiggowy).

KAPITAL FIZYCZNY | @ zasady i limity KAPITAL
(KSIEGOWY) REGULACYJNY
\ 7
regulacyjne wymogi
docelowy profil B ka;/{tafowye g
ryzyka
zapotrzebowanie STRATEGIA
na kapitat BANKU
docelowy profil
ryzgk’aj f wymagany zwrot z
inwestycji w akcje
/ N
KAPITAL KAPITAL
EKONOMICZNY ZAKEADOWY

Rysunek 13. Wymiary kapitatu wiasnego banku
Zréodlo: M. Marcinkowska, Standardy kapitatowe bankéw. Bazylejska Nowa Umowa Kapitatowa
w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009, s. 429 (na podstawie C. Matten,
Managing Bank Capital. Capital Allocation and Performance Measurement, 2 Edition, John Wiley
& Sons, Chichester 2000)

Wszystkie powyzsze perspektywy i postulaty zainteresowanych stron
uwzgledniajg strategie banku nakierunkowang na realizacj¢ jego podstawowego
celu: wzrostu wartosci, przy zapewnieniu bezpieczenstwa zgromadzonych
srodkow. Dazenie to jest wspdlng troskg zarowno samego banku, jak i1 jego
otoczenia (wtascicieli, klientow, panstwa i jego agend). Ponadto wszystkie te
wymiary sg ze sobg skorelowane: strategia banku w duzej mierze ograniczona
jest posiadang baza kapitalowa pozostajaca w jego dyspozycji; akcjonariusze
dostarczaja kapital w zaleznosci od oceny strategii banku i jej realizacji oraz
percepciji ryzyka zwigzanego z dziatalnoscig banku; podejmowane przez bank

kapitalow banku z perspektywy roznych grup interesariuszy, ,,Rachunkowo$¢ Bankowa”, styczen-
luty 2008 nr 1/2 (38/39).
25 Ch. Matten, Managing Bank Capital, 2 Edition, John Wiley & Sons, Chichester 2000, s. 30.
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ryzyko zalezne jest od posiadanego kapitalu, ten za$§ zalezny jest od oceny
ryzyka bankowego wedlug kryteriow nadzorczych. Rolg zarzadu banku jest
zatem wywazenie potrzeb i mozliwosci banku oraz wybor takiej strategii, by
— przy akceptowalnym poziomie ryzyka — wygenerowac jak najwyzsze wyniki
finansowe; na tej podstawie ustalana jest optymalna wysokos¢ kapitatu®®,

3.2.2. Kapitat zaktadowy

Kapitat wlasny banku jest zasobem przekazanym przez akcjonariuszy i re-
prezentuje ich whasno§é”’. W sensie ekonomicznym wlasno$é ta dotyczy
aktywow pozostatych po zaspokojeniu wszystkich zobowigzan banku i reper-
zentowana jest posiadanymi akcjami wyemitowanymi przez 6w podmiot.
Poprzez emisje i sprzedaz akcji bank dokonuje zatem transferu wtasnosci swych
aktywow.

Jako iz obecnie najbardziej akcentowanym podstawowym celem funkcjo-
nowania przedsigbiorstw jest pomnazanie ich wartosci, roéwniez w przypadku
bankéw najistotniejszym zadaniem jest zwickszenie wartosci kapitatu zainwe-
stowanego przez akcjonariuszy. Bogactwo wtascicieli pomnazane jest w dwoj-
nasob: poprzez aprecjacje posiadanych przez nich waloréw oraz poprzez
wyplate czeSci wypracowanych zyskow w postaci dywidend. Tym samym
podstawowym miernikiem skutecznosci realizacji celu zwigkszania wartosci dla
akcjonariuszy jest wskaznik catkowitego zwrotu dla wiascicieli (total share-
holder return). Posrednio wykorzystywany jest rowniez wskaznik rentownos$ci
kapitatu wtasnego (lub zaktadowego), wskazujacy jaki zysk przypada $rednio na
ztotéwke kapitatu zainwestowanego przez wlascicieli.

W tym kontekscie akcje banku traktowane sg jako forma inwestycji. Ponie-
waz na rynku kapitalowym dostegpne sg alternatywne inwestycje (akcje innych
podmiotéw, inne instrumenty finansowe), bank moze zacheci¢ potencjalnych
inwestorow, oferujac atrakcyjny zwrot na swoich akcjach (mierzony przyrostem
ich ceny oraz wyptacanymi dywidendami); istotnym czynnikiem jest takze
parametr zmienno$ci poziomu owego zwrotu — czyli ryzyka zwigzanego
z inwestycjg w akcje. Rynki kapitatlowe nagradzajg te spotki, ktore cechuje
przewidywalny, stabilny wzrost dochodow.

Poziom zwrotu z inwestycji w akcje banku oczekiwany przez wiascicieli
stanowi zaptate za wniesiony przez nich kapitat i okre§lany jest mianem kosztu

% M. Marcinkowska, Wartosé banku..., s. 285.

27 Kapitat zaktadowy wystepuje w bankach prowadzacych dziatalno§¢ w formie spotki ak-
cyjnej, w bankach panstwowych wystepuje fundusz statutowy wniesiony przez skarb panstwa,
a w bankach spotdzielczych fundusz udzialowy wniesiony przez cztonkow spotdzielni.



Zasoby i kapitaty banku. Miejsce kapitatu relacyjnego wérdd kapitatéw banku 115

kapitalu wlasnego. Im wyzsza zmiennos$¢ (nieregularno$é i nieprzewidywal-
no$¢) wynikow, tym wyzszy jest koszt kapitatu, zatem tym wyzsze sg oczeki-
wania inwestorow do poziomu zwrotu, jaki bank musi dostarczy¢ ze swych
akcji.

Z perspektywy wiascicieli, kapital wlasny powinien mie¢ jak najmniejszy
udzial w sumie bilansowej. Wynika to z efektu dzwigni finansowej: im nizszy
udzial kapitatow wlasnych w finansowaniu aktywow, tym wigksza czgs¢ zyskow
przypada na kazda zainwestowang w kapitat ztotowke. I odwrotnie: im wyzszy
udziat kapitalow wilasnych w strukturze finansowania, tym wyzszy zysk musi
by¢ wypracowany dla zaspokojenia roszczen akcjonariuszy.

Zaréwno dla funkcjonowania banku, jak i dla jego oceny przez gremia ze-
wnetrzne (w tym potencjalnych inwestorow, agencje ratingowe i klientow), duze
znaczenie ma struktura wiascicielska®®. Pozycja akcjonariuszy przejawia sie
w sile nadzoru wiascicielskiego przez nich sprawowanego. Nalezy tu zatem
podja¢ decyzje o tym, czy akcje kierowane sa do inwestorow w ofercie publicz-
nej, czy tez oferta adresowana jest do zamknictego grona odbiorcow; decyzji
podlega rowniez kwestia ilosci akcji przeznaczonych do publicznego obrotu.
Wazne implikacje ma decyzja o ewentualnej sprzedazy spotki inwestorowi
strategicznemu. Powyzsze aspekty determinuja, kto i z jaka sila bedzie sprawo-
wac nadzér wlascicielski, czyli (migdzy innymi) podejmowat decyzje o wybo-
rze: strategicznych kierunkow dziatania banku, skali i Sciezek jego rozwoju,
cztonkéw wiadz nadzorczych i wykonawczych, zasad oceny i wynagradzania
kierownictwa itp. Decyzje te wptywac¢ moga na ceny akcji dwutorowo: poprzez
ksztatltowane owymi decyzjami wyniki finansowe oraz zachowanie innych
inwestorow. W zaleznos$ci od struktury akcjonariatu i sity przetargowej poszcze-
goblnych grup wlascicieli, duze znaczenie dla ksztattowania wartosci kapitatu ma
odpowiednia polityka relacji inwestorskich.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze zarowno minimalna wysoko$¢ kapi-
tatu zalozycielskiego, sposob jego wniesienia, jak i obrot akcjami bankoéw
(w tym przede wszystkim samo zatozenie banku) podlegaja znacznie surow-
szym regulacjom prawnym, anizeli w przypadku innych podmiotow gospo-
darczych®.

Sama kwota kapitalu wlasnego, ani tez jej udziat w sumie bilansowej banku,
nie majg wplywu na ocen¢ stopnia ,,dokapitalizowania” banku. O ocenie sity

%8 Wedhug badan przeprowadzonych przez McKinsey, zwykle maksymalnie 100 inwestorow
w istotnym stopniu wptywa na ceny akcji typowych duzych spotek; stwierdzono, ze zmiennosé
cen akcji jest w znacznym stopniu skorelowana z zachowaniem kluczowych wiascicieli. K.P.
Coyne, J.W. Witter, What makes your stock price go up and down, ,,The McKinsey Quarterly”
2002, No. 2.

2 patrz ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe...
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bazy kapitalowej banku decyduje bowiem nie nominalne odwotanie do kwoty
czy proporcji skali dziatalnosci®, lecz do skali i rodzaju podejmowanego przez
bank ryzyka®. Ten aspekt jest osnowa kapitatu regulacyjnego i ekonomicznego.

3.2.3. Kapitat regulacyjny

Kapitat banku obwarowany jest licznymi szczegdtowymi regulacjami wiadz
nadzorczych. Podstawowym zadaniem kapitalowych norm ostroznosciowych
jest zniechecenie bankoéw do podejmowania nadmiernego ryzyka®.

Polskie regulacje bankowe oparte sa na normach europejskich (zgodnych
z ogbélnymi wytycznymi Banku Rozrachunkéw Miedzynarodowych, BIS).
Kapitat regulacyjny definiowany jest jako wymogi kapitatowe z tytutu poszcze-
gblnych rodzajow ryzyka ponoszonego przez bank. Adekwatnos¢ kapitatowa
okreslana jest relacja funduszy wlasnych banku do catkowitego wymogu
kapitatowego (tzw. wspotczynnik wyptacalnosci lub adekwatnosci kapitalowe;j).
Fundusze wlasne banku definiowane sa przepisami prawa bankowego oraz
aktow wykonawczych®,

Wspdtezynnik wyptacalnosci wyrazany jest wzorem®":

fundusze wiasne + kapitat krotkoterminowy » 1000

12,5 x catkowity wymog kapitatowy

Catkowity wymog kapitalowy jest sumg wymogow kapitatlowych z tytulu
poszczegdlnych rodzajow ryzyka prowadzonej dziatalnosci®:

% poziom dzwigni finansowej oczywiscie jest istotnym, ale nie najwazniejszym wyznaczni-
kiem pozycji kapitalowej banku. Limit wspolczynnika dzwigni finansowej zostat wprowadzony
przez nadzor jako uzupetniajaca norma w stosunku do wspotczynnika wyptacalnosci.

81 L M. Hooks opisuje przypadki bankéw, ktére — pomimo posiadania kapitatu wiasnego na
wymaganym poziomie (pod wzglgdem nominalnej minimalnej kwoty oraz w relacji do sumy
bilansowej) — zbankrutowaty; gtebsze analizy dowiodly, ze przyczyna lezata w roznej strukturze
portfela aktywow; p. L.M. Hooks, Capital, asset risk and bank failure, Occasional Paper No. 47,
Group of Thirty, Washington DC 1994.

%2 |stnienie systemu gwarantowania depozytow moze wszakze prowadzi¢ do niepozadanego
skutku: $wiadomego zwigkszania przez bank ryzyka i przenoszenia jego cigzaru na instytucje
ubezpieczenia depozytdw — por. A. Hovakimian et al., How country and safety-net characteristics
affect bank risk-shifting, NBER Working Paper No. w9322, November 2002.

® Definicje wspotczynnika adekwatnosci kapitatowej oraz szczegotowe wytyczne dotyczace
jego obliczania zawarte s3 w aktach wykonawczych — uchwatach KNF.

% Uchwata nr 76/2010 KNF z dnia 10.03.2010 r., w sprawie zakresu i szczegotowych zasad
wyznaczania wymogéw kapitatlowych z tytutu poszczegdlnych rodzajow ryzyka, Dz.Urz. KNF
nr 2, poz. 11, ze zm.

% Zakres wymog6w jest odmienny w przypadku bankow, ktérych skala dziatalnosci handlo-
wej jest znaczaca i bankow, ktorych skala dziatalnosci handlowej nie jest znaczaca.
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(1) ryzyka kredytowego,

(2) ryzyka rynkowego (w tym: walutowego, ryzyka cen towarow, ryzyka
cen kapitatowych papieréw wartosciowych, ryzyka szczegolnego cen instrumen-
tow dtuznych, ryzyka ogélnego stop procentowych),

(3) ryzyka rozliczenia, dostawy oraz ryzyka kontrahenta,

(4) przekroczenia limitu koncentracji zaangazowan,

(5) przekroczenia progu koncentracji kapitatowej,

(6) ryzyka operacyjnego.

Prawo bankowe narzuca bezwzgledny wymog zachowania minimalnego
poziomu wspotczynnika wyptacalnosci. Najnizsza dopuszczalng wartoscig tego
wskaznika jest 8%, z tym, ze w pierwszych okresach dzialalno$ci operacyjnej
wymogi sa wyzsze: 15% przez pierwsze 12 miesigcy dzialalno$ci, a przez
nastepny rok 12%%.

Kapitat regulacyjny poddawany jest krytyce przez srodowisko bankowe,
jednak nalezy przyznac, ze zasady jego obliczania podlegaja stalemu rozwojowi.
Celem nadzorcéw jest takie doskonalenie przepisow w tym zakresie, by kapitat
regulacyjny byt tozsamy z kapitatem ekonomicznym. Doprowadzenie do takiej
rowno$ci wymaga wszakze rozwoju technik pomiaru ryzyka oraz szerokiego
kompromisu w tym zakresie, a takze sprawnego i szybkiego procesu uchwalania
koniecznych zmian wynikajacych z przyrostu wiedzy na temat pomiaru
i zarzadzania ryzykiem bankowym. Dla samych bankow oznacza to takze
zwigkszony wysilek skierowany na stale doskonalenie technik 1 narzedzi
pomiaru i zarzadzania ryzykiem i kapitatem.

3.2.4. Kapitat ekonomiczny (wewnetrzny)

Prawo bankowe nakazuje bankowi utrzymywaé fundusze wiasne na pozio-
mie wyznaczony przez wyzszg z kwot: suma wymogoéw kapitatowych lub
kapitat wewngtrzny. Kapital wewnetrzny jest definiowany jako ,,0szacowana
przez bank kwota, niezbedna do pokrycia wszystkich zidentyfikowanych,
istotnych rodzajow ryzyka wystepujacych w dziatalno$ci banku oraz zmian

otoczenia gospodarczego, uwzgledniajaca przewidywany poziom ryzyka”®'.

% Nowe wytyczne Bazylejskiego Komitetu Nadzoru Bankowego (,,Bazylea I1I”) skutkuja
zmiang regulacji Unii Europejskiej (dyrektywa CRD IV) i krajow cztonkowskich. Migdzy innymi
wprowadzaja one dodatkowe bufory kapitatowe oraz precyzuja ostrzejsze normy w odniesieniu do
wspodtczynnika wyptacalnosci liczonego dla réznych warstw funduszy wlasnych. Nowe wymogi
beda wprowadzane stopniowo, do roku 2019. BCBS, Basel I11: A global regulatory framework for
more resilient banks and banking systems. Revised, BIS, Basel, June 2011. Niezaleznie od
wymogow prawnych, nadzor bankowy moze zaleca¢ bankom (wszystkim lub jedynie konkretnym
instytucjom) utrzymywanie wspotczynnika wyptacalnosci na wyzszym poziomie).

87 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe. ..
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Dodatkowo stawia si¢ wymog, by bank dokonywat regularnych przegladéw
procesu szacowania i utrzymywania kapitalu wewnetrznego w celu zapewnienia,
ze proces ten jest kompleksowy i odpowiedni do charakteru, skali i ztozonos$ci
dziatalnosci banku.

Proces 6w okreslany jest jako ,,wewngtrzny proces oceny adekwatnosci ka-
pitatowej”*® (internal capital adequacy assessment process — ICAAP), jest on
elementem drugiego filaru bazylejskiej umowy kapitatowej®. Nadzor bankowy
nie narzuca metodologii pomiaru kapitatu wewnetrznego®’; winna ona odzwier-
ciedla¢ profil ryzyka banku i jego skale.

Kapitat ekonomiczny* definiowany jest jako kwota dostepnych zasobow
niezbednych do zaabsorbowania niecoczekiwanych strat (potencjalnego zmniej-
Szenia warto$ci aktywow 1 innych zaangazowan), z rozsadnym poziomem
statystycznej ufnosci, w okreslonym horyzoncie czasowym. Do zasobow tych
zalicza si¢ kapital wplacony przez wiascicieli, zatrzymane zyski, a takze
zobowiazania podporzadkowane. Kwota wymaganego kapitalu ekonomicznego
odzwierciedla charakter i zréznicowanie rodzajow przedsiewzig¢ i transakcji
realizowanych przez bank. Nie posiadajac kapitatu wlasnego, bank zbankruto-
walby przy pierwszej ztotdwce strat nie pokrytej rezerwami.

Dla poglebionej analizy ryzyka, na jakie narazony jest kapitat banku, stosuje
si¢ metodologi¢ Capital-at-Risk (CAR), czyli kapitatu ryzykowanego (narazone-
go na ryzyko). Metodologia ta w pelni opiera si¢ na koncepcji Value-at-Risk.

Capital-at-Risk jest miarg potencjalnych strat mozliwych do poniesienia
z catego portfela banku. Jest to warto$¢ kapitatu niezbednego do zaabsorbowania
nieoczekiwanych strat. CAR przy danym poziomie tolerancji jest rownoznaczny
z warto$cig potencjalnych strat przy tym samym poziomie tolerancji. CAR,
bedac kapitatem wymaganym na pokrycie ryzyka potencjalnych strat, jest
czasem nazywany ,kapitalem skorygowanym o ryzyko” lub ,kapitalem ekono-
micznym”; jest to warto$¢ odrgbna od kapitatu regulacyjnego czy dostepnego
kapitatu. Obecnie obowigzujgce regulacje kapitalowe zasadzajg si¢ na zaloze-

%8 Lub: proces oceny adekwatnosci kapitalu wewnetrznego.

% BCBS, International Convergence of Capital Measurement and Capital Standards. A revi-
sed framework. Comprehensive Version, BIS, Basel, czerwiec 2006. Szerzej w: M. Marcinkowska,
Standardy kapitatowe bankow. Bazylejska Nowa Umowa Kapitalowa w polskich regulacjach
nadzorczych, Regan Press, Gdansk 2009.

0 Nadzorcy publikuja jedynie wytyczne i wskazowki oraz zasady wdrozenia, np.: BCBS,
Implementation of Basel Il: practical considerations, BIS, Basel, July 2004; CEBS, Guidelines on
the application of the supervisory review process under Pillar 2 (CP03 revised), 25 January 2006;
GINB, Wytyczne dla bankow spotdzielczych w zakresie procesu wewnetrznej oceny adekwatnosci
kapitatowej. Dokument konsultacyjny DK/8/BS, listopad 2005; EBA, Internal governance
guidelines, September 2011.

1 Model kapitatu ekonomicznego jest jednym z podejéé do szacowania kapitatu wewnetrz-
nego. Inne stosowane w praktyce modele sa mniej skomplikowane i mniej doktadne (przez co
moga by¢ stosowane tylko przez mniejsze banki, o prostym profilu ryzyka).
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niach uniemozliwiajacych pelne uchwycenie faktycznego profilu i rozmiaru
ryzyka ponoszonego przez bank. Celem metodologii pomiaru kapitatu ekono-
micznego jest wyeliminowanie tych znieksztatcen: bazuje on na ryzyku, na jakie
faktycznie narazony jest bank i mierzony jest bezposrednio wedlug modeli
wewngtrznych.

Kapitat ekonomiczny ma zastosowanie do*:

— pomiaru kapitatu narazonego na ryzyko w skali catego banku,

— pomiaru ryzyka poszczego6lnych jednostek biznesowych, a takze porow-
nywania go z normatywnymi alokacjami kapitatu ustalonymi przez kierownic-
two,

— pomiaru wynikoéw dziatalno$ci skorygowanych o ryzyko (poprzez odnie-
sienie wynikow do miary ryzyka).

3.2.5. Kapitat ksiegowy

Kapital ksiggowy traktowany jest — zgodnie z regulacjami rachunkowosci
— jako aktywa netto, czyli réznica migdzy aktywami i zobowiazaniami i rezer-
wami®®. W tym aspekcie mowi sie takze o kapitale fizycznym, czyli kapitale,
ktory podlega inwestowaniu przez bank.

Bank musi potaczy¢ wskazane wymiary analiz kapitalu i rozwazy¢, jaka
powinien mie¢ faktycznie wysokos¢ i strukture. W teorii finanséw zbudowano
wiele koncepcji struktury kapitalu; nalezy tu wymieni¢ przede wszystkim:
modele Millera—Modiglianiego (M&M), model DeAngelo—Masulisa, teorie
kosztow bankructwa, teori¢ kosztow agencji, teori¢ asymetrii informacyjnej*.
Podejmuja one problematyke wplywu struktury kapitalu na wartos¢ przedsig-
biorstwa, a takze probuja ustali¢ — o ile jest to mozliwe — optymalng strukture
kapitatu oraz czynniki ja determinujace. Niestety, nie jest mozliwe pelne
rozciagniecie na banki wnioskow wysuwanych w powyzszych teoriach®. Po
pierwsze, pierwotny model Millera—Modiglianiego zaktada brak frykcji rynko-
wych. Istnienie wszakze niektérych z nich (np. asymetrii informacji na rynku)

42 Szerzej: J. Bessis, Risk Management in Banking, 3 Edition, John Wiley & Sons, Chichester
2010; M. Crouhy et al., Risk Management, McGraw-Hill, New York. 2001; A. Resti, A. Sironi,
Risk management and shareholders’ value in banking. From Risk Measurement Models to Capital
Allocation Policies, John Wiley & Sons, Chichester 2007.

3 Elementy kapitalu wlasnego banku sa szczegélowo opisane w: . Pyka (red.), Kapital fi-
nansowy...

* Whnikliwe oméwienie poszczegolnych teorii zawarte jest w pracy: J. Gajdka, Teorie struk-
tury...

%5 Sam M. Miller streszczenie swego artykutu, w ktorym rozwaza czy model M&M ma za-
stosowanie do bankow, zawart w krotkiej konstatacji: ,,I tak, i nie” — M.H. Miller, Do the M&M
propositions apply to banks, ,JJournal of Banking and Finance” 1995, s. Vol. 19, Issues 34,
S. 483-489.
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jest podstawowa przyczyng istnienia bankow. Oczywiscie niektore elementy
(np. podatki, oczekiwane koszty bankructwa) wplywaja na banki w takim
samym stopniu, jak na inne przedsiebiorstwa. Kolejnym powodem jest argumen-
tacja szczegolnej roli kapitalu w bankach: jego podstawowym zadaniem jest
zapewnienie stabilnosci funkcjonowania dzigki pochlanianiu strat powstatych na
skutek ponoszonego ryzyka.

Polityka kapitalowa banku powinna okresli¢ pozadany jego poziom i struk-
ture — chodzi tu przede wszystkim o relacje miedzy kapitatem wtasnym i obcym,
a takze o dobdr poszczegdlnych instrumentow finansowych. Ogolne rozmiary
kapitatu, jaki bank powinien zgromadzi¢, zalezne sg od jego planow rozwoju
— te w znacznym stopniu uwarunkowane sg aspektami niezaleznymi od banku,
zwigzanymi z jego makrootoczeniem.

Zewnetrznymi czynnikami okre$lajacymi zapotrzebowanie banku na kapi-
tat sa*®:

— sytuacja gospodarcza,

— kierunki i tempo rozwoju réznych segmentéw instrumentéw finanso-
wych (w szczegblno$ci papieréw wartosciowych, instrumentow pochodnych),

— model krajowego systemu finansowego i stopien rozwoju krajowego
rynku finansowego oraz otwarto§¢ gospodarki na migdzynarodowe rynki
finansowe,

— poziom rozwoju spotecznego, struktura spoteczenstwa i jego $wiado-
mos$¢ ekonomiczna.

Na strukture kapitatlowg bankow wplywa takze w znacznej mierze ksztalt
regulacji dotyczacych funkcjonujacego systemu ubezpieczania (gwarantowania)
depozytow”’.

Najistotniejsza decyzja w projektowaniu struktury zrédel finansowania ban-
ku jest okreslenie pozadanego poziomu kapitatow wilasnych. Nalezy mie¢ przy
tym na uwadze wystgpowanie sprzezenia zwrotnego: z jednej strony posiadanie
kapitatow wilasnych warunkuje mozliwo$¢ prowadzenia dziatalnosci aktywnej
(przede wszystkim udzielania kredytéw), z drugiej jednak wptywa takze na inne
pasywa (skale i charakter operacji biernych). Istnieje bowiem silny zwiazek
miedzy kapitatem banku a jego decyzjami odnoszacymi sie do portfela®.

“ por.: I. Pyka (red.), Kapital finansowy bankéw, PWE, Warszawa 2008, s. 27.

47 Szerzej: S.A. Buser et al., Federal deposit insurance, regulatory policy, and optimal bank
capital, ,,Journal of Finance” 1981, Vol. 36, No. 1, s. 51-60; J.F. Sinkey Jr., Commercial Bank
Management, 6" Edition., Prentice Hall, Upper Saddle River, New Jersey 2002.

8 Generalnie, banki, ktore maja zbyt niskie kapitaly, ograniczaja dziatalno$é kredytowa;
w przypadku probleméw z dostgpnoscia kapitatu koncentrowaly si¢ na mniej ryzykownej
dziatalnoéci (jest to oczywisty efekt regulacji dotyczacych adekwatnoséci kapitalowej). Po
wprowadzeniu do regulacji bankowych innowacji kapitalowych banki masowo zwigkszaty
wielkos$¢ udzielanych kredytow. Banki, ktére miaty problem z pozyskaniem kapitatu regulacyjne-
go reagowaly zwiekszeniem oprocentowania depozytow (dla ich uatrakcyjnienia i pozyskania
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Odnotowano przy tym pozytywna zalezno§¢ miedzy poziomem buforéw
kapitatowych bankéw a kosztem depozytow i sita rynkowa bankéw™. Podkresla
sie, ze decyzje o strukturze finansowania powinny by¢ endogenicznym dyna-
micznym procesem®.

Podstawowymi celami finansowymi, jakie winny by¢ uwzgledniane przy
ustalaniu pozadanego poziomu kapitaléw whasnych, sa™":

— spetnienie norm nadzorczych,

— zapewnienie pokrycia ryzyka biezacej i planowanej dziatalnosci,

— maksymalizowanie stopy zwrotu dla akcjonariuszy,

— maksymalizowanie wartosci rynkowej banku.

Dwa pierwsze czynniki nakazywatyby zgromadzenie jak najwyzszej kwoty
kapitatow (dla osiaggniecia jak najwyzszego ich udzialu w pasywach), natomiast
trzeci aspekt sugerowatby ich jak najnizszy poziom (z uwagi na efekt dzwigni
finansowej: im mniejszy jest udzial kapitatow wlasnych w finansowaniu
dzialalno$ci podmiotu, tym wigksza czg$¢ zysku przypada na jednostke tego
kapitatu). W przypadku ostatniego czynnika dowodzi sig, ze do pewnego stopnia
zwigkszanie dzwigni finansowej sprzyja zwickszaniu wartosci banku (dzigki
wykorzystaniu efektu tarczy podatkowej), natomiast po jego przekroczeniu
warto$¢ banku spada (z uwagi na rosngce koszty bankructwa).

nowych funduszy). Dostrzezono nastgpujaca prawidtowosé: banki, ktorych kapitat obnizat sie do
regulacyjnego minimum, reagowaty na jego zwiekszenie rozszerzeniem akcji kredytowej, a przy
tym nie byly zmuszone do zwigkszania stawki oprocentowania depozytow. N. Mora, A. Logan,
Shocks to bank capital: evidence from UK banks at home and away, Bank of England Working
Paper No. 387, March 2010. Z drugiej strony badania przeprowadzone w$réd niemieckich bankow
pokazaty, ze banki generalnie utrzymuja antycykliczne bufory kapitalowe, jednak banki o niskim
poziomie kapitatlow nie tylko nie dorownywaty w tym duzym, dobrze dekapitalizowanym bankom,
ale dodatkowo w czasie recesji nie zmniejszaly swych aktywow wazonych ryzykiem. S. Stolz,
M. Wedow, Banks’ regulatory capital buffer and the business cycle: Evidence for Germany,
,Journal of Financial Stability” 2011, Vol. 7, Issue 2, s. 98-110. Ciekawe wyniki daje tez analiza
poréwnawcza buforow kapitalowych utrzymywanych przez banki w réznych krajach oraz przez
banki réznej wielko$ci i charakteru dziatalno$ci (np. komercyjne i spotdzielcze). Okazuje sig, ze
bufory kapitalowe bankéw z krajow UE-15 zachowuja si¢ odwrotnie do cyklu, a w nowych
panstwach cztonkowskich — zgodnie z nim (maleja w czasie recesji). Podobnie — banki komercyj-
ne i duze banki odnotowuja negatywny zwigzek buforow kapitatowych i cyklu, a banki spotdziel-
cze i mate banki — zmiany w tym samym kierunku. Zaostrza to problem procykliczno$ci regulacji
kapitatowych bankow. T. Jokippi, A. Milne, The cyclical behaviour of European bank capital
buffers, ,,Journal of Banking & Finance” 2008, Vol. 32, Issue 8, s. 1440-1451.

“ AR. Fonseca, F. Gonzélez, How bank capital buffers vary across countries: The influence
of cost of deposits, market power and bank regulation, ,,Journal of Banking & Finance” 2010,
Vol. 34, Issue 4, s. 892-902

50 Ch. Koziol, J. Lawrens, What makes a bank risky? Insights from the optimal capital struc-
ture of banks, ,,Journal of Banking & Finance” 2009, Vol. 33, Issue 5, s. 861-873.

51 M. Marcinkowska, Pozyskiwanie kapitatu przez banki, ,,Acta Universitatis Lodziensis”
2011, Folia Oeconomica, nr 260, s. 7-32.
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W analizie czynnikow uwzglednianych przy wyborze struktury kapitatu
banku do pewnego stopnia mozna wzig¢ pod uwagg rozwazania czynione
w odniesieniu do przedsiebiorstw®*; w znacznej mierze znaczenie bedg miaty
jednak aspekty specyficzne dla instytucji finansowych. Wsréd kluczowych
determinant zrodet i rozmiaréw kapitatow banku znajdujg sig: wymogi regula-
cyjne, posiadane aktywa, rodzaj i skala prowadzonych operacji, mozliwe
sposoby wykorzystania kapitatu, poziom i charakter ponoszonego ryzyka,
wielko$¢ banku i etap jego rozwoju, polityka kreowanego wizerunku, polityka
adekwatnosci kapitatowej, dostepnos¢ oraz czas i procedury zwiazane z pozy-
skaniem kapitalu, sytuacja gospodarcza, warunki na rynku finansowym,
w szczeg6lnoscei kapitatowym, wiarygodno$¢ finansowa banku, koszt kapitatu,
obcigzenia podatkowe, struktura wlasnosciowa, cele wiascicieli 1 zarzadu,
polityka zarzadzania kapitatem zaktadowym (akcjami banku), stosowane modele
motywacyjnego wynagradzania kierownictwa i pracownikéw, polityka zarzg-
dzania wynikiem finansowym, polityka dywidend, zasady rachunkowosci,
polityka zarzadzania grupa kapitatlowa™.

Docelowa (pozadana) wysokos¢ kapitalu wlasnego w banku warunkowana
jest wymogami regulacyjnymi, przyjeta strategia banku oraz poziomem podej-
mowanego ryzyka, przy czym elementy te sa ze soba sprzggnigte, zatem
podejmowane decyzje muszg uwzglednia¢ jednoczesnie wszystkie te aspekty.
Nadrzednymi zasadami okreslania potrzeb kapitatowych oraz decyzji o wyko-
rzystaniu funduszy sa konieczno$¢ pokrycia ryzyka i maksymalnie wysoka
efektywno§¢ wykorzystania kapitalu (zwrot na kapitale). Kolejnos¢ etapow
ksztattowania polityki kapitatlowej wynika z faktu istnienia ewentualnych
ograniczen w pozyskiwaniu kapitatu. Mozliwe sg zatem dwa warianty:

— ustalanie niezbednego poziomu kapitatu w zaleznos$ci od planowanej skali
i profilu ryzyka dziatalnosci;

— ustalenie skali 1 profilu podejmowanej dziatalnosci w zaleznosci od posia-
danego i mozliwego do pozyskania kapitatu wtasnego.

52 Patrz np.: J. Gajdka, E. Walinska, Zarzqdzanie finansowe. Teoria i praktyka, t. 1, Fundacja
Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 295-311; E.F. Brigham, Podstawy
zarzqdzania finansami, t. 2, PWE, Warszawa 1996, s. 168-169; B. Wersty, Podstawy analizy
zarzqdzania kapitalem w organizacjach gospodarczych, Wyd. Akademii Ekonomicznej we
Wroctawiu, Wroctaw 1993, s. 27-28; M. Jerzemowska, Ksztaltowanie struktury kapitatu
w spotkach akcyjnych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawal999, s. 52-53. Badania przeprowadzone
na duzych gieldowych bankach UE-15 i USA wskazaly, ze determinanty decyzji o strukturze
kapitalowej bankoéw w znacznym stopniu sg zblizone do tych dotyczacych przedsigbiorstw
niefinansowych; patrz R. Gropp, F. Heider, The determinants of bank capital structure, ECB
Working Paper Series, No 1096, September 2009.

58 Szeroki opis tych czynnikéw zawiera praca: M. Marcinkowska, Standardy kapitafowe
bankow. Bazylejska Nowa Umowa Kapitatowa w polskich regulacjach nadzorczych, Regan Press,
Gdansk 2009, s. 439-443.
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W praktyce przewaza wariant posredni, tj. okreslone sa zar6wno granice
(przedzial) mozliwego do pozyskania kapitalu (réznych jego warstw), jak
1 granice mozliwos$ci jego zaangazowania. Te parametry narzucaja pewne ramy
dla ksztaltowania ogoélnej strategii banku oraz strategii (polityk) czastkowych.
Po ich okresleniu najistotniejsze znaczenie dla budzetowania kapitalowego maja
przepisy nadzorcze oraz analiza ryzyka. Faktycznie utrzymywany przez bank
kapitat powinien zatem pokrywac zapotrzebowanie zarowno na kapitat regula-
cyjny, jak i ekonomiczny (zagrozony). Nalezy tu jednak zwroci¢ uwage na fakt,
iz analiza taka nie sprowadza si¢ do wyboru wyzszego z nich na szczeblu
zagregowanym; konieczne jest przeprowadzenie analiz czastkowych (np. na
poziomie linii biznesowych, a nawet grup transakcji). Minimalny wymagany
kapitat jest zatem sumg maksymalnych poziomoéw par kapitatu: regulacyjnego
i ek&nomicznego, dla wszystkich grup transakcji przeprowadzanych przez
bank™:

n
minimalny wymagany kapitat = z MAX {KapReg i+ KapEkon;, }
i=1

Niektorzy autorzy odrézniaja pojecie kapitatu ekonomicznego od kapitatu
narazonego na ryzyko. Kapital narazony na ryzyko oznacza wowczas kapitat
wiasny, ktoéry ma pokry¢ ryzyko juz podjete (tzw. kapital zaabsorbowany) lub
ryzyko, ktore bank zamierza podjaé w przysztosci (tzw. kapital alokowany).
Kapitat narazony na ryzyko moze by¢ rozumiany jako kapitat wewnetrzny (tzn.
ekonomiczny powigkszony o tzw. poduszke kapitatowa)™.

Uwzgledniajac zatem powyzsze:

minimalny wymagany kapitat =

= kapital zaabsorbowany + kapitat alokowany =

n
=" max {KapReg; ; (KapEkon; + BuforKap,)}
i=1

Zarzadzanie kapitalem banku nie ogranicza si¢ do okreslenia jego poziomu
i struktury. Nalezy takze uwzgledni¢ sposoéb jego wykorzystania. W tym celu
niezbedne jest przeprowadzenie alokacji kapitatu. Alokacja kapitatu oznacza
przypisanie poszczego6lnym jednostkom, liniom biznesowym, produktom badz
projektom okreslonej porcji kapitalu. Zaleca si¢, by podstawg takiej kalkulacji

% M. Marcinkowska, Wartosé¢ banku...
% L. Pawlowicz, Optymalizacja alokacji kapitatu w budowaniu wartosci banku dla akcjona-
riuszy, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie” 2011, nr 1 (18).
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byt kapitat ekonomiczny, jako iz w lepszym stopniu (anizeli np. kapitat regula-
cyjny) odzwierciedla rzeczywiste potrzeby kapitatowe banku wynikajace
z podejmowanych przezen transakcji obarczonych ryzykiem®. Ustalenie
kapitatu zagrozonego oraz jego alokacja na poszczeg6lne jednostki biznesowe
i projekty sa kluczowymi decyzjami strategicznymi banku, wptywajacymi na
jego wyniki, uwzgledniajace ponoszone ryzyko. Gléwnym celem alokacji
kapitatu jest optymalizacja struktury kapitalu wewnatrz banku (przekazanie go
do obszaréw wykorzystujacych go w najbardziej efektywny sposob). Powszech-
nie stosowanym narzedziem alokacji kapitatu jest analiza rentownosci skorygo-
wanej o ryzyko (Risk Adjusted Performance Measurement — RAPM). Jezeli
generowany przez dang jednostke zwrot przewyzsza stop¢ graniczng, jednostka
ta generuje warto$¢; w przeciwnym przypadku warto$¢ jest niszczona. Jest to
najprostsza, a zarazem najskuteczniejsza miara efektywnosci wykorzystania
powierzonego kapitalu i na niej coraz czgdciej oparte sa systemy oceny
i wynagradzania jednostek®’.

Podsumowujac, aktywne zarzadzanie kapitatem finansowym banku winno
prowadzi¢ do uzyskania jak najwyzszej efektywnosci podmiotu. Oznacza to
z jednej strony zapewnienie minimalnego wymaganego ich poziomu wynikaja-
cego z oceny ponoszonego przez bank ryzyka (ujmowanego analizowanego
z perspektywy regulacyjnej i wewngtrznej), z drugiej strony zapewnienie
optymalnej struktury sktadnikéow funduszy (uwzglgdniajacej ograniczenia nad-
zorcze 1 efektywno$¢ kosztows) i wreszcie — zagwarantowanie optymalnego
wykorzystania kapitatow poprzez ich efektywng alokacje, celem dostarczenia
wlascicielom mozliwie najwyzszego zwrotu z inwestycji w 6w kapitat.

Ta sfera decyzji jest zatem zdominowana oczekiwaniami wlascicieli i ma
konsekwencje dla wszystkich grup interesariuszy, wplywa bowiem na mozliwo-
$ci prowadzonej przez bank dziatalnosci.

3.3. Kapitat intelektualny

3.3.1. Istota kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa

Kapitat intelektualny jest pojeciem, ktore nie jest jednoznacznie definiowa-
ne i rozumiane. NajczeSciej postrzegany jest jako zrodlo tworzenia warto$ci
przedsigbiorstwa w drodze wykorzystania niematerialnych zasobéw w postaci

% Szerzej na temat zasad alokacji kapitatu ekonomicznego: D.N. Chorafas, Economic Capi-
tal Allocation with Basel Il. Cost, Benefit and Implementation Procedures, Elsevier Butterworth-
Heinemann, Oxford 2004. Istote alokacji i model realokacji kapitalu, umozliwiajacy optymalizacje
wykorzystania kapitatu, przedstawia T. Cicirko, Efektywne zarzgdzanie kapitatem banku
komercyjnego w Polsce w $wietle standardéw adekwatnosci kapitatowej, Oficyna Wydawnicza
Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2012.

57 M. Marcinkowska, Wartosé banku...
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wiedzy 1 umiejetnosci pracownikow, systemdéw informacyjnych, wynalazkow,
patentow, znakéw handlowych, reputacji, utrzymywania dlugoterminowych
relacji z klientami i innymi interesariuszami podmiotu®. W sferze tej stosowana
jest bardzo réznorodna, nieuporzagdkowana jeszcze terminologia: czesto tym
samym znaczeniom przypisuje si¢ rozne nazwy, ale z drugiej strony niejedno-
krotnie t¢ samg nazwe nadaje si¢ roznym pojeciom; przyktadowo, jako pojecia
rownowazne , kapitalowi intelektualnemu”, uzywa si¢ sformutowan: niewidocz-
ne aktywa, aktywa niefinansowe, aktywa ukryte, niewidoczny bilans, kapitat
wiedzy, wewnetrznie generowana warto$¢ firmy (goodwill), ukryta warto$é.
Z drugiej strony, niektérzy wyraznie wyodrebniajg intelektualne aktywa (czyli
owe niewidoczne zasoby) od intelektualnego kapitatu (czyli pasywoéw — zrodet
ich finansowania)®.

Do kanonu podstawowej literatury §wiatowej, ktéra stworzyla podstawy
nowego kierunku badan — zaréwno nad samym kapitatem intelektualnym, jak
i nad metodami jego pomiaru i prezentacji — nalezy zaliczy¢ prace nast¢pujacych
autoréw: Hiroyuki Itami®®, David Teece®, Karl-Erik Sveiby®, Leif Edvinsson®,
Hubert St. Onge®, Patrick Sullivan®, Thomas Stewart®®, Baruch Lev®, Per

8 K. Brzozowska, Odzwierciedlenie kapitatu intelektualnego bankéw w ich marce, [W]
R. Wierzba et al. (red.), Kapital intelektualny jako generator konkurencyjnosci bankow, ,,Prace
i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010, nr 4/3 s. 57.

% M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatar i wynikéw przedsiebiorstwa, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2004. Porownaj takze: A. Ujwary-Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa
przedsigbiorstwa, C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 24.

0 H. Itami, T.W. Roehl, Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, Boston 1991.

%1 D.J. Teece, Managing Intellectual Capital: Organizational, Strategic, and Policy Dimen-
sions, Oxford University Press, New York 2002.

82 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth. Managing and Measuring Knowledge-
Based Assets, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997.

83 . Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital. Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Brainpower, HarperCollins Publishers, New York 1997 (polskie wydanie:
Kapitat Intelektualny. Poznaj prawdziwg wartosé¢ swego przedsigbiotstwa odnajdujgc jej ukryte
korzenie, thum. M. Marcinkowska, PWN, Warszawa 2001).

8 H. St. Onge, Tacit knowledge: the key to the strategic alignment of intellectual capital,
»Strategy and Leadership” 1996, Vol. 24, Issue 2, s. 10-16; L. Carter et al., Best Practices in
Knowledge Management & Organizational Learning Handbook, Linkage Press, Burling-
ton 2000.

8 P.H. Sullivan, Value-Driven Intellectual Capital: How to Convert Intangible Corporate
Assets Into Market Value, John Wiley & Sons, New York 2000.

% T A. Stewart, Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations, Doubleday/Currency,
New York 1997

57 B. Lev, Intangibles — Management, Measurement and Reporting, Brookings Institution
Press, Washington 2001; J. Hand, B. Lev, Intangible Assets: Values, Measures and Risk, Oxford
University Press, New York 2003.
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Nikolaj Bukh®, Jan Mouritsen®. Réwniez w Polsce istnieje juz bogaty dorobek
publikacyjny na ten temat™.

Osnowa niezmiernie dynamicznie rozwijajacej si¢ koncepcji kapitalu inte-
lektualnego sa niematerialne zasoby oraz ich wykorzystanie w celu tworzenia
wartosci przedsiebiorstwa''. Najczesciej kapitat intelektualny jest utozsamiany
z rznica migdzy warto$cia rynkowa i ksiegowa przedsigbiorstwa, co jest jednak
zbyt duzym uproszczeniem. Warto$¢ rynkowa podmiotu jest wspolczesnie
postrzegana jako suma wartosci jego zasobow materialnych, aktualnej wartosci
strumieni pieni¢znych generowanych przez kapital intelektualny, aktualne;
wartoéci strumieni pienieznych generowanych przez kapitat intelektualny
i dopetiajace go aktywa oraz aktualnej warto$ci strumieni pienig¢znych genero-

% Np. P. N. Bukh, The relevance of intellectual capital disclosure: a paradox?, ,,Accounting,
Auditing & Accountability Journal” 2002, Vol. 16, Issue 1, s. 49-56; P.N. Bukh, U. Johanson,
Research and knowledge interactions: guidelines for IC reporting, ,Journal of Intellectual
Capital” 2003, Vol. 4, Issue 4, s. 576-587.

% Np. J. Mouritsen et al., Developing and managing knowledge through intellectual capital
statements, ,,Journal of Intellectual Capital” 2002, Vol. 3, No. 1, s. 10-29; J. Mouritsen et al.,
Reading an intellectual capital statement: describing and prescribing knowledge management
strategies, ,,Journal of Intellectual Capital” 2001, Vol. 2, No. 4, s. 359-383.

™ Np. S. Kwiatkowski, L. Edvinsson (eds.), Knowledge Café for Intellectual Entrepreneut-
ship, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
1999, S. Kwiatkowski, Ch. Stowe (eds.), Knowledge Café for Intellectual Product and Intellectual
Capital, Wyd.Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa 2001; A. Pocztowski (red.), Kapitaf intelektualny: dylematy i wyzwania, Wyd. Wyzszej
Szkoly Biznesu — National-Luis University w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2001; M. Bratnicki,
J. Struzyna (red.), Przedsigbiorczosé¢ i kapital intelektualny, Prace Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Katowicach, Katowice 2001; A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie
kapitatem intelektualnym, ODDK, Gdansk 2002; D. Dobija (red.), Pomiar i rozwoj kapitatu
ludzkiego przedsigbiorstwa, Wyd.Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzgdzania im. Leona
KozZminskiego, Warszawa 2003; P. Wachowiak (red.), Pomiar kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa, Oficyna Wydawnicza Szkoly Gtownej Handlowej, Warszawa 2005; S. Kasiewicz et al.,
Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006; G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa
Wyd. Uniwersytetu Lodzkigo, £.6dz 2007; M. Mroziewski, Kapial intelektualny wspélczesnego
przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania i warunki jego rozwoju, Difin, Warszawa
2008; R. Zaborowska, Kapital intelektualny w przedsigbiorstwie, Ars boni et aequi, Poznah 2009;
A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa, C.H. Beck, Warsza-
wa 2009.

™ Opisy historii i zakresu pojeciowego ruchu kapitatu intelektualnego znalezé mozna m.in.
w: P.H. Sullivan, Value-Driven Intellectual Capital: How to convert Intangible Corporate Assets
into Market Value, John Wiley & Sons, New York 2000, oraz J. Koztowski, Intellectual capital,
knowledge management and intelligent products in the light of catalogue and abstract data basis,
[w:] S. Kwiatkowski, C. Stowe (eds.), Knowledge Café for Intellectual Product and Intellectual
Capital, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa 2001.
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wanych przez pozostate aktywa’. Podejécie to nie uwzglednia jednak ewentual-
nych bledow w wycenie dokonywanej przez rynek (niedoszacowania lub
przeszacowania).

Zatem analizujac roéznice migdzy wartoscig rynkowa i ksiggowa podmiotu
1 przyjmujac, ze wartos¢ postrzegana przez inwestorow odzwierciedla zdyskon-
towane przyszte dochody generowane przez przedsi¢biorstwo, mozna pokusi¢
si¢ o sformulowanie uproszczenia, wedle ktorego na warto$¢ rynkowa sktada-
ja sig™:

— warto$¢ ksiggowa — ewidencjonowane w bilansie aktywa netto (aktywa
pomniejszone o zobowigzania),

— warto$¢ wynikajaca z pozycji pozabilansowych — warto$¢ odzwierciedla-
jaca zdyskontowane przyszte dochody generowane przez pozycje pozabilansowe
(W szczegodlnosci instrumenty finansowe),

— kapital intelektualny przedsigbiorstwa,

— roznice (in plus badz in minus) wynikajace z frykcji rynkowych — ich
przyczyng moga by¢ np. niedoskonato$¢ informacyjna (wynikajaca m.in.
z ograniczonego dostepu do informacji, dezaktualizacji informacji, niewlasciwe-
go zrozumienia informacji przez uczestnikow rynku) lub czynniki behawioralne;
do tej grupy przypisaé mozna takze czynniki zwiazane z ogdlna sytuacja
makroekonomiczng i rynkows.

Znaczenie zasobOow niematerialnych i1 kapitalu intelektualnego ro$nie
w ostatnich latach; to wtasnie niematerialne zasoby, bazujace gtownie na
wiedzy, stajg si¢ coraz istotniejszym czynnikiem tworzacym warto$¢ przed-
sigbiorstw™. Oczywiscie stopien, w jakim warto$é przedsicbiorstwa bazuje na
aktywach fizycznych, a w jakim na zasobach niematerialnych, bedzie zawsze
czynnikiem indywidualnym dla kazdego podmiotu (w znacznej mierze zalezy to
od branzy, w jakiej podmiot funkcjonuje i rynku, na ktéorym istnieje, a takze
etapu jego rozwoju)”.

By méc mowié o kapitale intelektualnym, nie wystarczy sama tylko wiedza,
intelekt i umiejetno$ci: nie wystarczy bowiem sama tylko wiedza, by wygene-
rowa¢ nowg warto$¢; podobnie jak nie wystarczy samo tylko posiadanie
maszyny, by stworzy¢ produkt, ktory bedzie mozna sprzeda¢ na rynku. By

2T Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2005.

3 M. Marcinkowska, Fakty i mity o kapitale intelektualnym, ,,Kwartalnik Nauk o Przedsie-
biorstwie” 2008, nr 1, s. 31-38.

™ podsumowanie wynikéw badan dotyczacych wptywu elementow kapitatu intelektualnego
na warto$¢ przedsigbiorstwa zawiera np. praca: D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, Wyd. Wyzszej Szkoly Pzedsigbiorczosci i Zarzadzania,
Warszawa 2003.

™ Szerzej: M. Marcinkowska, Wykorzystanie zasobéw niematerialnych w tworzeniu wartosci
bankéw, [w:] J. Wectawski (red.), Bankowosé, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Lublin 2006, s. 217-225.
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w przedsigbiorstwie mogl zaistnie¢ kapitat intelektualny, musza mie¢ miejsce
okreslone dzialania, ktére owa wiedze przeksztatcg w wartos$¢. Kapitat intelektu-
alny jest zatem potencjalem tworzenia wartosci przedsigbiorstwa’®. Jego pod-
stawowym zrodlem jest wiedza: jej zdobywanie, posiadanie, rozpowszechnianie,
a nade wszystko — wykorzystanie.

Istnieje wiele definicji i klasyfikacji kategorii sktadowych kapitatu intelek-
tualnego; zamieszczona tutaj jest tylko przykladowym kompromisem wielu
podejs¢”’. Analizujac kapitat intelektualny, na ogét uwzglednia sie dwie jego
gtéwne skladowe: kapitat ludzki i kapitat strukturalny (uwzgledniajacy kapitat
organizacyjny i kapitat relacji)’®. W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze kapitat
relacji jest trzecim, rownorzgdnym elementem sktadowym kapitatu intelektual-
nego, za$ kapitat strukturalny uwzglednia takze whasno$¢ intelektualna’ (ktora
niektorzy autorzy przypisuja do kapitatlu relacyjnego).

Kapitat ludzki to polaczona wiedza, umiejetnosci, do§wiadczenie, kreatyw-
no$¢, innowacyjnos¢ i zdolnosci poszczegdlnych pracownikow przedsiebior-
stwa, umozliwiajgce sprawne wykonywanie zadan. Niezb¢dnym elementem jest
takze stale podnoszenie wiedzy, zdobywanie nowych umiejetnosci i wykorzy-
stywanie ich w dziataniach podmiotu. Uwzglgdnia ponadto wartosci przedsig-
biorstwa, jego kulture korporacyjng i filozofie. Wsrod najistotniejszych czynni-
kow kapitalu ludzkiego wymienia si¢: kompetencje, postawy i ,,sprawnos¢
intelektualng” (intellectual agility). Kompetencje tworza warto$¢ poprzez
wiedze, umiejetnosci, talenty i know-how pracownikow; element ten jest
najczescie] wskazywany jako kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa. Postawy to kluczowy czynnik, ktory warunkuje wlasciwe
wykorzystanie kompetencji pracownikow. Na postawy wplywaja: motywacja,
kultura korporacyjna i styl zarzadzania przedsigbiorstwem. ,,Sprawnos¢ intelek-
tualna” to umiejetnos¢ zastosowania wiedzy w roznorakich sytuacjach, jak
rowniez zdolno$¢ do kreowania nowych pomystow i transformowania ich

"8 Szerzej na temat tworzenia wartoéci przedsigbiorstwa dzigki kapitatowi intelektualnemu:
M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000.

" Niektérzy autorzy proponuja — miast oméwionych rodzajéw kapitatu — inne podziaty
czynnikow wartos$ciotworczych, np. K.E. Sveiby wprowadzit podziat kapitalow na widoczne
(warto$¢ ksiggowa) i niewidoczne (niematerialne), w tej grupie wyrdznia natomiast: strukture
zewnetrzng (marki, relacje z klientami i dostawcami itp.), struktur¢ wewnetrzng (organizacja,
zarzadzanie, struktura prawna, badania i rozwdj, systemy informacyjne itp.), indywidualne
kompetencje (wyksztalcenie, wiedza, do§wiadczenie itp.); V. Perlone wyrdznit: kapitat finansowy,
kulturowy, socjalny i symboliczny. Szerzej: M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako Zrodio
przewagi konkurencyjnej wspolczesnej firmy, [w:] A. Szablewski, R. Tuzimek (red.), Wycena
i zarzqdzanie wartosciq firmy, Poltext, Warszawa 2004.

8 Szerzej: L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital..., oraz J. Roos et al., Intellectual
Capital. Navigating the New Business Landscape, Macmillan Press, London 1997.

™ Podobne ujecie przedstawia R. Dzinkowski, The measurement and management of intel-
lectualcapital: An Introduction, ,,Management Accounting” 2000, Vol. 78, Issue 2, s. 32-36.
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w produkty i ustugi przedsiebiorstwa. Mozna zatem powiedzie¢, ze jest to
inteligencja przedsigbiorstwa: umiejetnos¢ kojarzenia faktow oraz transferu
wiedzy w roznych okoliczno$ciach.

Kapital strukturalny to te elementy, ktore sa wlasnoscia przedsiebiorstwa
1 wspieraja produktywno$¢ pracownikow: systemy informacyjne, sprzet kompu-
terowy, oprogramowanie, bazy danych, struktura organizacyjna, wynalazki,
patenty, znaki handlowe, reputacja. O kapitale strukturalnym moéwi sie, ze jest
wspierajacg infrastrukturg kapitatu intelektualnego. Kapitat strukturalny tworza
dwa podstawowe elementy: kapitat organizacyjny i wlasnos¢ intelektualna.

Kapitat organizacyjny to inwestycje przedsigbiorstwa w systemy, narzedzia
oraz filozofia, ktore przyspieszajg przeptyw wiedzy w organizacji, jak i miedzy
organizacja a jej otoczeniem. Element ten okresla wewngtrzna efektywnosé
podmiotu. Wyrdznia si¢ tu kapital innowacyjny, warunkujacy odnowe i rozwoj
podmiotu; odnosi si¢ on m.in. do mozliwosci ochrony wlasno$ci intelektualnej
wygenerowanej dzigki innowacyjnosci i kreatywno$ci pracownikow. Drugim
sktadnikiem kapitatu organizacyjnego jest kapital procesow, czyli procesy
pracy, techniki, programy pracownicze, zwickszajace efektywnos¢ wytwarzania
produktow lub $wiadczenia ustug — dotyczy zatem praktycznej wiedzy wykorzy-
stywanej w tworzeniu warto$ci.

Wiasnosé intelektualna obejmuje takie elementy, jak marki, znaki towarowe
i znaki handlowe, tajemnice handlowa, patenty, licencje, prawa autorskie itp.
Zaznaczmy, ze niektore z tych zasobow moga spetnia¢ definicjg aktywow i by¢
uwidocznione w bilansie.

Kapitat relacji poczatkowo postrzegany byt jedynie przez pryzmat klientow
— kapital klientowski to lista klientow oraz relacje przedsigbiorstwa z nimi.
Umiegjetnos¢ pozyskania klientoéw i budowy trwatych, lojalnych z nimi wigzi,
warunkuje mozliwo$¢ trwania przedsigbiorstwa. Szczegdlnie istotnym czynni-
kiem w tym obszarze jest dlugoterminowy horyzont czasowy: dla tworzenia
trwatej warto$ci niezbegdne jest myslenie i dziatania perspektywiczne; w szer-
szym ujeciu moéwi sie nie o kapitale klientowskim, lecz o kapitale relacji
(kapitale relacyjnym), w ktorym uwzgledniane sg ponadto umiejetnosci ksztat-
towania stosunkoéw takze z innymi interesariuszami: dostawcami, kooperantami,
kapitalodawcami (w tym: wilascicielami). Ta czgs¢ kapitatu bywa przez niekto-
rych autorow prezentowana jako trzeci, rownorzgdny sktadnik kapitatu intelek-
tualnego — obok kapitatu ludzkiego i strukturalnego, co ma podkresli¢ jej
fundamentalne znaczenie dla tworzenia wartosci. Takie podejscie jest takze
reprezentowane w niniejszej pracy®.

Generalizujac powyzsze klasyfikacje oraz uwzgledniajagc wczesniejsze
uwagi o definicji kapitatu intelektualnego, mozna przedstawi¢ warto$¢ przedsie-

8 szerzej o kapitale relacyjnym w podrozdziale 3.5.
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biorstwa w ujeciu schematycznym jako sume kapitatu finansowego i intelektual-
nego, z uwzglednieniem potencjalnych bledoéw oszacowan (rys. 14)%,

Warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa

v ; '

Kapital finansowy Réznice wynikajace z
Wartos¢ ksiggowa (aktywa frykcji rynkowych
netto) oraz wartos¢ - niedoszacowanie lub

Kapital
intelektualny

wynikajaca z pozycji przeszacowanie wynikajace
pozabilansowych z niedoskonatosci rynku
A

Kapital ludzki Kapital strukturalny Kapital relacji
— kompetencje — Kkapital organizacyjny igloal ;z;c;
— postawy Innowacje relacje

- procesy

| sprawnos¢

intelektualna

- wlasno$¢ intelektualna

marki, znaki
handlowe

tajemnica
handlowa

licencje, prawa
autorskie

Rysunek 14. Drzewo wartosci rynkowej przedsigbiorstwa
Zrédlo: opracowanie wlasne

Odwolujac si¢ do ogdlnej klasyfikacji kapitalu intelektualnego, mozna po-
wiedzie¢, ze kapitat ludzki, relacji i organizacyjny sg ze soba sprz¢zone. Nie

81 Schemat Ow taczy modele prezentowane w pracach: M. Marcinkowska, Kapitat intelektu-
alny... (na podst. L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital..., i J. Roos et al., Intellectual
Capital...) oraz M. Marcinkowska, Fakty i mity o kapitale intelektualnym, ,,Kwartalnik Nauk
0 Przedsigbiorstwie” 2008, nr 1, s. 31-38.
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wystarczy inwestowac w ludzi, systemy lub klientow — oddzielnie. Moga one si¢
wspomaga¢, ale moga takze pomniejszaé sie wzajemnie®.

Zasadniczo, czynniki sktadowe kapitatu intelektualnego przyczyniajg si¢ do
tworzenia warto$ci przedsigbiorstwa, ale — jesli sa niewlasciwie zarzadzane
— moga przyczyni¢ si¢ do jej destrukcji®. Nie zawsze bowiem bank jest w stanie
adekwatnie wykorzysta¢ potencjal tkwigcy w niematerialnych zasobach.
Przyktadem moze by¢ nieodpowiednie wykorzystanie kapitatu ludzkiego (co
moze mie¢ miejsce w przypadku, gdy zatrudniani pracownicy maja odpowiednia
wiedze 1 kompetencje, ale nie potrafig ich wykorzysta¢ z pozytkiem dla praco-
dawcy lub nie sg do tego dostatecznie zmotywowani). Podobnie, nie wszystkie
relacje banku z interesariuszami sg dla niego zrodtem korzysci.

3.3.2. Ksztattowanie kapitatu intelektualnego

Kapitat intelektualny wymaga statego zarzadzania nim, dokonywania no-
wych inwestycji. Charakteryzuje si¢ on nietrwala, niestabilng warto$cig. Wynika
to z jego istoty — sktadajg si¢ nan czynniki, ktore sg bardzo podatne na zmiany
w samym przedsigbiorstwie 1 jego otoczeniu, a dodatkowo migdzy poszczegolny-
mi elementami zachodza interakcje, ktore nie zawsze daja pozytywne rezultaty®.

Kapitat intelektualny jest niezbednym elementem warto$ci kazdego przed-
siebiorstwa. Kazdy podmiot wymaga inwestycji w zasoby niematerialne, by moc
w jak najbardziej efektywny sposdb wykorzysta¢ posiadane zasoby materialne
i finansowe, a takze by moc dokonywa¢ adekwatnych wybordéw strategicznych,
rozwojowych, zwigkszajacych konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Jakkolwiek
w niektorych branzach warto$¢ w duzej mierze opiera si¢ na aktywach tradycyj-
nych, by moc wydoby¢ z nich warto$¢, aby mdc sprosta¢ zmianom w konkuren-
cyjnym otoczeniu, niezbedna jest pewna dawka kapitatu intelektualnego. Istota
kapitatu intelektualnego jest jego subiektywny dla kazdego przedsigbiorstwa
charakter, unikatowo$¢ wsrod innych podmiotow. Niezbg¢dne jest zatem podej-
$cie zindywidualizowane, polegajace na analizie specyfiki danej branzy, rynku
i samego przedsigbiorstwa; konieczne jest uwzglgdnienie znaczenia poszczegol-
nych czynnikow 1 inwestowanie przede wszystkim w te, ktore dajg najwigkszy
efekt (najsilniej wptywaja na warto$¢ podmiotu), lecz nalezy stosowac¢ podejscie
kompleksowe. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym, analogicznie jak zarza-
dzanie warto$cig w ogole, wymaga holistycznego spojrzenia na przedsi¢biorstwo
i zachodzagce w nim procesy. Dokonywanie wybidrczych inwestycji moze

2TA. Stewart, Intellectual Capital...

8 M. Marcinkowska, Ksztattowanie...; J. Low, P.C. Kalafut, Niematerialna wartosé firmy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, W. Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartosci
przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007.

8 M. Marcinkowska, Fakty i mity..., s. 31-38.
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prowadzi¢ do zaniedbania niektorych obszaréw. W przypadku kapitatu intelek-
tualnego szczegodlnie widoczne jest powigzanie poszczegdlnych elementéw
tworzacych go. Przyktadowo, nie jest mozliwe zbudowanie kapitalu klientow
bez posiadania odpowiedniej strategii, pracownikéw, informacji; lojalnosc¢
klientow w istotnej mierze wplywa na site¢ marki; jako$¢ produktow zalezy od
technologii, pracownikow, organizacji procesow wewnetrznych oraz dostawcow
itd. Zaniedbanie jednego elementu sposrod tej sieci powigzanh moze prowadzi¢
do ostabienia sity pozostatych, a w konsekwencji — do destrukcji wartosci.

Kapitat intelektualny jest kategoria, ktora z trudem poddaje si¢ wycenie
— gldwnie z uwagi na jego subiektywny charakter i wysoka zmienno$¢; nie bez
znaczenia jest takze wspomniany efekt synergii migdzy zasobami, ktory takze
utrudnia szacunki warto$ci. Od lat zglaszane sa w literaturze przedmiotu pro-
pozycje rozwiazania problemu wyceny kapitalu intelektualnego®. Do najcze-
$ciej proponowanych metod naleza:

— wycena wedlug wskaznikow gietdowych (np. MV A, P/BV, wskaznik Q
Tobina),

— wycena dochodow nadwyzkowych (np. CIV),

— wyceny wskaznikowe (np. VAIC, KCE),

a takze

— inne narzedzia wyceny kapitatu intelektualnego.

W ostatniej grupie znajduja si¢ m.in. metody wyceny pojedynczych zaso-
boéw niematerialnych, a takze metody wielowymiarowych kart wynikow,
opierajace si¢ na jako$ciowej i czeSciowo iloSciowej ocenie wybranych obsza-
row, ktore — po przypisaniu konkretnych wartosci przeliczeniowych — moga by¢
uznane za metody wyceny®. Przydatna klasyfikacje metod wyceny i pomiaru
kapitatu intelektualnego oraz zasobow niematerialnych prezentuje Sveiby®’. Do
wyceny zasoboéw niematerialnych wykorzystywane s3 analogiczne ogdlne
podejécia, ktore sa stosowane do wyceny zaréwno pojedynczych dobr material-
nych, jak i catych przedsigbiorstw. Zasadniczo wycena pojedynczych zasobow
niematerialnych moze si¢ zatem odbywaé przy zastosowaniu tych samych
podstawowych technik wyceny, ktore sa stosowane przy szacowaniu warto$ci

% Metody wyceny kapitatu intelektualnego opisuja m.in.: B. Lev, Intangibles. Manage-
ment...; R.F. Reilly, R.P. Schweihs, Valuing Intangible Assets, McGraw-Hill 1999, T.A. Stewart
Intellectual Capital...; S. Kasiewicz et al., Kapital intelektualny. Spojrzenie z perspektywy
interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006; G. Urbanek, Pomiar kapitalu intelektualne-
go...; K.-E. Sveiby, Methods for Measuring...; D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢...;
T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2005, P. Wachowiak (red.),
Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej
Handlowej, Warszawa 2005.

% Do najbardziej popularnych modeli kart wynikéw naleza: zréwnowazona karta wynikow
(Balanced Scorecard), Navigator Skandii, monitor aktywdw niematerialnych (Intangible Assets
Monitor), karta tancucha warto$ci (Value Chain Scoreboard).

8 K .-E. Sveiby, Methods for Measuring...
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catego przedsiebiorstwa lub aktywow materialnych. Stosuje si¢ zatem podejscia:
kosztowe, rynkowe, dochodowe, opcyjnie®. Zwazywszy na olbrzymia specyfike
tych zasobow i ich specyficzny charakter, wycena ma niebywale subiektywny
wymiar. Aby go zmniejszy¢, konieczne jest przestrzeganie ostrzejszych proce-
dur szacowania wartos$ci i dokumentowania zroédet danych i czynionych zatozen.

Z uwagi jednak na trudnosci wyceny i podwazang wiarygodno$¢ takich
oszacowan, postuluje si¢ nie wycene, a jedynie oceng zasobow niematerialnych
— zardwno na podstawie wskaznikow ilosciowych, jak i jakosciowych®.

Praktyka zarzadzania umozliwita sformutowanie kilku zasad i wytycznych
dotyczacych zarzadzania kapitatem intelektualnym — oto one™:

1. Przedsigbiorstwa nie sa wihascicielami kapitatu ludzkiego i relacyjnego;
dziela one wlasno$¢ tych aktywow z pracownikami (kapitat ludzki) oraz
klientami, dostawcami i innymi interesariuszami (kapitat relacyjny). Niewlasci-
we relacje z pracownikami i klientami mogg pozwoli¢ na drobne oszczedno$ci
w krotkim okresie, jednak w dlugim — zawsze prowadza do niszczenia warto$ci.

2. Aby stworzy¢ kapitat intelektualny mozliwy do wykorzystania, przedsig-
biorstwo winno wspiera¢ prace grupowa, tworzenie wewnetrznej spotecznosci i
innych spotecznych form uczenia si¢. Jakkolwiek indywidualne talenty sa cenne,
to jednak kazda indywidualno$¢ niesie ze soba zagrozenie. Jedynie interdyscy-
plinarne zespoty umozliwiajg skapitalizowanie talentow, gdyz wowczas wiedza i
doswiadczenie sa dzielone i rozpowszechniane (a tym samym mniej zalezne od
pojedynczych osob).

3. Aby zarzadza¢ kapitatlem ludzkim i rozwija¢ go, przedsiebiorstwo musi
uznac, ze niektorzy pracownicy, bez wzgledu na swa inteligencje i talenty, nie sg
jego aktywami — warto$¢ firmy tworzona jest wokot tych umiejetnosci i paten-
tow, ktore sg najwyzsze (nie ma oséb, ktore robig co$ lepiej) i strategiczne
(tj. dzigki ich wykorzystaniu tworzona jest warto$¢, za ktoéra klienci sa sktonni
zaptaci¢). Warto inwestowac tylko w tych pracownikéw (koszt pozostalych
winien by¢ minimalizowany — moga oni stanowi¢ cenne aktywa dla innych
podmiotow).

4, Kapitat strukturalny jest niematerialnym zasobem, bedacym catkowitg
wlasnoscig przedsigbiorstwa; na ogét najlatwiej nim zarzadzaé, ale — paradok-
salnie — klienci najmniej sa nim zainteresowani. Kapital strukturalny stuzy

8 Metody wyceny pojedynczych zasob6w niematerialnych opisuja szeroko m.in.: D. An-
driessen, Making Sense of Intellectual Capital. Designing a Method for the Valuation of Intangi-
bles, Butterworth-Heinemann, Oxford 2004; J.A. Cohen, Intangible Assets. Valuation and
Economic Benefit, John Wiley & Sons, New Jersey 2005; J.R.M. Hand, B. Lev, Intangible
Assets...; R.F. Reilly, R.P. Schweihs, Valuing Intangible Assets, McGraw-Hill 1999.

8 Szerzej: M. Marcinkowska, Wycena zasobéw niematerialnych, [w:] M. Panfil, A. Szablewski
(red.), Wycena przedsigbiorstwa. Od teorii do praktyki, Poltext, Warszawa 2011, s. 495-520.

% Na podstawie T.A. Stewart, Intellectual Capital...
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dwém celom: gromadzeniu wiedzy, ktéra wspomaga tworzenie wartosci
klientéw oraz przyspieszaniu przeptywu informacji w organizacji.

5. Informacja i wiedza moga i powinny zastepowac drogie aktywa fizyczne
i finansowe. Kazde przedsi¢biorstwo powinno przesledzi¢ swoje naktady i spy-
ta¢: czy niedrogie zasoby niematerialne mogltyby wykona¢ t¢ sama pracg co
kosztowne aktywa fizyczne?

6. Kazde przedsigbiorstwo powinno powtdrnie przeanalizowac tancuch
wartosci swej branzy — od najbardziej podstawowych surowcow po koncowego
uzytkownika — aby sprawdzi¢, jakie informacje sg najistotniejsze.

7. Nalezy koncentrowac¢ si¢ na przepltywie informacji, a nie przeplywie ma-
teriatow. Czy to w obrebie kapitatu ludzkiego, relacyjnego, czy tez strukturalne-
go, nie nalezy myli¢ ,,realnej” gospodarki z gospodarka niematerialna.

8. Kapitat ludzki, relacyjny i strukturalny sa ze soba sprzgzone. Nie wystar-
czy inwestowa¢ w ludzi, systemy lub klientow oddzielnie. Moga one wzajemnie
si¢ wspomagac, ale moga i pomniejszac si¢ wzajemnie. Warto zwroci¢ uwage w
jaki sposob zachodza owe interakcje:

o Kapitat ludzki i kapitat strukturalny wzmacniajg si¢, gdy w przedsiebior-
stwie rozpowszechnione jest poczucie celu, w potaczeniu z duchem przedsig-
biorczo$ci; gdy kierownictwo duzg wage przywiazuje do szerzenia wiedzy; gdy
kierownictwo w wyzszym stopniu zarzadza poprzez marchewke, a nie kij.
Z drugiej strony kapitat ludzki i strukturalny wyniszczaja sie wzajemnie, gdy
zbyt wiele z tego, co dzieje si¢ w organizacji, nie jest cenione przez klientow;
gdy kierownictwo stara si¢ kontrolowac zachowania Iudzkie, a nie strategie.

o Kapitat ludzki i kapitat relacyjny rosna, gdy kazdy pracownik czuje si¢
odpowiedzialny za swa rol¢ w przedsigbiorstwie, wie jakiej wiedzy i umiejetno-
$ci oczekuja i cenig klienci oraz bezposrednio oddziatuje na klientow. Pracow-
nik, ktory nie ma tej wiedzy i umiejetnosci, obniza zarowno kapitat ludzki, jak
i klientowski. Identyczny skutek wywotuje wewngtrzne zaabsorbowanie si¢
organizacji: mowienie o wspoOtpracownikach jako ,,wewngtrznych klientach”
powoduje zbytnie skoncentrowanie uwagi na wnetrzu, a nie na prawdziwych
klientach.

e Kapitat klientowski i kapital strukturalny rosng, gdy przedsiebiorstwo
i jego klienci wzajemnie ucza si¢ od siebie, czy aktywnie starajg si¢ uczynic¢
wzajemne interakcje nieformalnymi (by ,,}atwo robi¢ ze sobg interesy”). Z dru-
giej strony, jesli interakcje przedsigbiorstwa z klientami ograniczaja si¢ do
wypisywania zamowien i przekazywania skarg, kapitaty klientowski i struktu-
ralny dzialaja na siebie destrukcyjnie. W kazdej branzy istnieje ,,najlepiej
poinformowany sprzedawca” — przedsigbiorstwo, ktore najwigcej wie o danej
dziatalnosci i jest sklonne dzieli¢ si¢ swg wiedzg z klientami i dostawcami — t0
wlasnie ono wygrywa.

Jakiekolwiek wskazowki 1 wytyczne dotyczace ksztattowania kapitatu inte-
lektualnego sita rzeczy sg zawsze ogdlnikowe, jako iz istotg kapitatu intelektual-
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nego jest jego indywidualny dla kazdego przedsigbiorstwa charakter, unikato-
wo$¢ wsrod innych podmiotéw. Aby zatem moc skorzystaé z potencjatu
tworzenia warto$ci i wzmacnia¢ swa pozycje konkurencyjna dzieki posiadanym
zasobom niematerialnym, nalezy w pierwszym rzedzie umie¢ je poznac, by¢
w stanie zidentyfikowaé swoj kapitat intelektualny, mie¢ wizj¢ jego rozwoju.
Juz samo to moze da¢ przyczynek do stworzenia przewagi konkurencyjnej®.

3.3.3. Kapitat intelektualny bankow

W przypadku bankéw najwicksze znaczenie wsérdod zasobow niema-
terialnych maja: pracownicy (kapital ludzki), klienci, marki, innowacyjnosc,
jakos¢ i alianse strategiczne; w dalszym ciggu za wazne zrédlo rozwoju
i wzrostu wartosci bankéw uwaza sie polaczenia i przejecia kapitalowe™.
Badania prowadzone w ramach projektu Measures that Matter, majace na celu
identyfikacje najistotniejszych czynnikoéw tworzenia wartosci oraz okreslenie
sity ich wplywu, doprowadzily do opracowania indeksu tworzenia wartoSci
(Value Creation Index — VCI) i identyfikacji czynnikow okreSlajacych wartos¢
przedsiebiorstw w réznych sektorach. W przypadku instytucji finansowych
najistotniejszymi czynnikami sa: alianse, pracownicy, zarzadzanie, marki, inno-
wacje, technologia, klienci®.

Zasoby niematerialne maja szczegdlne znaczenie w budowie przewagi kon-
kurencyjnej banku®. ,,Przez konkurencyjno$¢ mozna rozumieé trwala (dtugofa-
lowa) zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania produktéw
(ustug), ktorych ceny, jakos¢ i inne walory sg bardziej atrakcyjne od odpowied-
nich cech produktéw (ustug) oferowanych przez konkurentow”®. W sektorze
ustug finansowych walka konkurencyjna rozgrywa si¢ na trzech plaszczyznach:

1 M. Marcinkowska, Kapital intelektualny..., s. 61-90.

%2 Szerszy opis zasobow niematerialnych wspéttworzacych kapitat intelektualny banku za-
wiera praca: M. Marcinkowska, Wartos¢ banku — kreowanie wartosci i pomiar wynikéw dziatalno-
Sci banku, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2003.

% Cap Gemini Ernst & Young, Center For Business Innovation, Measuring the Future, The
Value Creation Index, Cambridge 2000; L. Nowak, E. Stanoch, Indeks Tworzenia Wartosci
— wplyw czynnikow niematerialnych na wzrost wartosci firmy, ,Monitor Rachunkowosci
i Finanséw”, nr 7-8.

% J. Harasim, Zasoby niematerialne a konkurencyjnos¢ banku i jego efektywnosé, [w:]
J. Harasim (red.), Konkurencyjnosé¢ i efektywnos¢ dzialania banku — podejscie zasobowe, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 20009, s. 92.

%S, Flejterski, Kapital intelektualny a konkurencyjnos$¢ banku komercyjnego — podstawowe
dylematy i wyzwania, [w:] R. Wierzba et al. (red.), Kapital intelektualny jako generator konkuren-
cyjnosci bankow, ,Prace i Materialy Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego” 2010,
nr4/3,s. 14.
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cenowej, wygody dla klienta i zaufania publicznego®. W tym konteksécie mozna
wymieni¢ gtéwne wewnetrzne czynniki konkurencyjnosci bankow®”:

— potencjat kapitatowy — dostepno$¢ zasoboéw finansowych (umozliwiaja-
cych prowadzenie i rozszerzanie dziatalnosci),

— potencjat kadrowy — dostgpnos¢ pracownikow i kadry zarzadzajacej o od-
powiednich (stale podnoszonych) kwalifikacjach i do§wiadczeniu,

—zasoby niematerialne — dostepno$¢ wiedzy i umiej¢tno$¢ zarzadzania
wiedza; umiejetnos¢ zarzadzania relacjami z klientami; silna marka i dobra
renoma itp.,

— jakos¢ oferowanych produktow i s$wiadczonych ustug,

— posiadane zasoby fizyczne — dostepnosé¢ zasobdéw materialnych (budynki,
wyposazenie techniczne), kanaty dystrybucji,

— zakres 1 innowacyjno$¢ oferty,

— jakos$¢ zarzadzania bankiem,

— efektywno$¢ funkcjonowania.

Mozna zatem sformutowac teze, ze w sektorze bankowym kapitat intelektu-
alny nie stanowi ,,warto$ci dodanej” (jak to ma miejsce w wielu innych sekto-
rach gospodarki®), lecz jest bezwzglednym wymogiem warunkujacym mozli-
wo$¢ konkurowania na rynku. Bez zbudowania silnego kapitalu intelektual-
nego i efektywnego zarzadzania nim, bank nie jest w stanie osiagna¢ silnej
pozycji konkurencyjnej, aw konsekwencji — budowa¢ trwalej wartosci®.

Teze te potwierdza lektura raportéw rocznych bankéw. Na ogot sprawozda-
nie z dziatalno$ci (lub dodatkowy raport) zawiera co najmniej czg$¢ informacji
0 ,,ukrytych zasobach” banku — s to nastepujace kategorie informacji'®:

— zasoby ludzkie: informacje o pracownikach (dane socjo-demograficzne),
rekrutacji i zwolnieniach, systemach wynagradzania, szkoleniach i rozwoju
kariery;

— klienci i rynek: opis obstugiwanych rynkéw, informacje o docelowych
i faktycznie posiadanych klientach, prezentacja systemu zarzadzania relacjami
z klientami (Customer Relationship Management), charakterystyka produktow,
informacje o posiadanych markach (warto$¢, znajomo$¢, potencjal, sita itp.);

% J.F. Sinkey, Jr., Commercial Bank Financial Management, 6 Edition, Prentice Hall, Upper
Saddle River, New Jersey, s. 17.

7 M. Marcinkowska, Wewnetrzne uwarunkowania konkurencyjnosci bankéw, [w:] L. Le-
wandowska (red.), Konkurencyjnosé firm regionu tédzkiego na rynkach migdzynarodowych, PTE,
16dz 2006, s. 103.

% W wielu branzach kapital intelektualny jest generatorem nowych czynnikéw konkuren-
cyjnosci — por. S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapital intelektualny...

% M. Marcinkowska, Kapital intelektualny jako czynnik przewagi konkurencyjnej bankéw,
[w:] J. Bielinski (red.), Kapital intelektualny w realizacji celow Strategii Lizboriskiej, Fundacja
Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2007, s. 122-135.

100 5zerzej: M. Marcinkowska, Wykorzystanie zasobéw niematerialnych...
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— innowacje i procesy wewnetrzne: prezentacja kanalow dystrybucji pro-
duktow i obstugi klientow, informacje na temat systemow informacyjnych
(stosowanych, wdrazanych i projektowanych), informacje na temat jako$ci
i zarzadzania jako$cig, opis wewngtrznej organizacji, wskazanie otrzymanych
nagrod 1 wyrdznien;

— reputacja w zakresie dziatalnosci spolecznej i ekologicznej: opis polityki
ekologicznej ($rodowiskowej), prezentacja bezposredniego 1 posredniego
wpltywu na $rodowisko naturalne, opis polityki spotecznej odpowiedzialno$ci
(CSR) i zarzadzania CSR, informacje na temat dziatalno$ci spotecznie uzytecz-
nej (dzialalno$¢ charytatywna, sponsoring, mecenat itp.), opis produktow
niosgcych korzysci spoteczne.

Na marginesie mozna zauwazy¢, ze prowadzone autorskie badania dotycza-
ce jakosci publikowanych przez polskie banki informacji na temat ich kapitatu
intelektualnego' daja niezadowalajacy obraz tej kwestii — banki ujawniaja
relatywnie niewiele informacji na temat swego kapitatu intelektualnego/zasobow
niematerialnych. Warto jednak odnotowa¢ znaczaca poprawe wielu raportow
i widoczng troske¢ kilku bankow o jakos¢ publikowanych informacji. Obserwo-
wany zatem na $wiecie — a coraz czgsciej takze w Polsce — trend zwigkszania
zakresu i poprawy jakosci ujawnien zawartych w raportach rocznych i innych
publikacjach spolek dotyczy takze polskiego sektora bankowego. Oczywiscie
nawet najlepsze raporty nie zatuszuja braku adekwatnych postaw i dziatan
w zakresie kreowania kapitatu intelektualnego bankéw, a puste deklaracje
niepoparte faktami moga by¢ zdemaskowane przez rynek'®.

3.4. Kapitat spoteczny'®

3.4.1. Definicje i istota kapitatu spotecznego

Kapitat spoteczny jest kategorig socjologiczno-ekonomiczng, opisujaca war-
tosci wynikajace z tworzenia sieci relacji spotecznych. Poczatkowo teoria ta
rozwijata si¢ w odniesieniu do spoteczenstw i spotecznosci lokalnych (i wpltywu

101 M. Marcinkowska, Information Disclosed by Banks, EIASM Workshop on Corporate
Governance, Brussels 2004; eadem, Banks’ reports on value management, EIASM 2nd Workshop
on Corporate Governance, Brussels 2005; eadem, Niematerialne zasoby bankow jako zZrdodio ich
wartosci, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2008, Folia Oeconomica, nr 218, s. 203-229; eadem,
Wykorzystanie zasobéw niematerialnych..., s. 217-225; eadem, Kapital intelektualny..., s. 122—
135; M. Marcinkowska, Raportowanie przez banki..., s. 26-39.

102 M. Marcinkowska, Raportowanie przez banki..., s. 26-39.

108 podrozdziat jest znacznie rozszerzong wersja artykulu M. Marcinkowska, Kapital spo-
teczny przedsiebiorstwa — proba syntezy literatury przedmiotu, ,Przeglad Organizacji” 2012,
nr 10, s. 20-23.
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sieci spotecznych na dobrostan spoteczny i wskazniki makroekonomiczne kraju
lub regionu), jednak stopniowo zmieniata swoj zakres, przechodzac takze na
poziom organizacji (instytucji, przedsigbiorstw)™®.

Do kanonu podstawowej literatury §wiatowej, ktora stworzyta podstawy
nowego kierunku badan nad kapitalem spotecznym, nalezy zaliczy¢ prace
nastgpujacych autoréw: P. Bordieu'®, J. Coleman'®, F. Fukuyama'”, R.D.
Putnam'®, M. Woolcock'®, A. Portes'', B. Fine''.

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze jest to kategoria bardzo niejednorodna,
a sama teoria — cho¢ juz mocno rozbudowana — wcigz nie jest jeszcze dojrzata
i spojna. Wiagze si¢ z tym problem definicyjny — brak jest zunifikowanego
podejscia do okreslenia czym jest w istocie kapital spoteczny. Z uwagi na to,

przedstawione zostana liczne definicje tego terminu (tab. 8)'*2.

104 Historie rozwoju teorii kapitalu spolecznego opisuja np.: J. Farr, Social capital: A concep-
tual history, ,,Political Theory” 2004, Vol. 32, Issue 1, s. 6-33; M. Woolcock, Social capital and
economic development: toward a theoretical synthesis and policy framework, ,,Theory and
Society” 1998, Vol. 27, Issue 2, s. 151-208; B. Pogonowska, Kapital spoteczny — préba rekon-
strukcji kategorii pojeciowej, [w:] H. Januszek (red.), Kapitatl spoteczny — aspekty teoretyczne
i praktyczne, ,.Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Poznaniu” 2004, nr 42, s. 9-32;
M. Klimowicz, W. Bokajlo, Kapital spoleczny — interpretacje, impresje, operacjonalizacja,
CeDeWu, Warszawa 2010; J. Field, Social Capital, 2 Edition, Routledge, London, New York 2009.

195 p_Bourdieu, The forms of capital, [w:] J.G. Richardson (ed.), Handbook of Theory and
Research for the Sociology of Education, Greenwood, New York 1986, s. 46-58.

106 3.'s. Coleman, Social capital in the ceation of human capital, ,,The American Journal of
Sociology” 1988, Vol. 94, supplement, s. S95-S120; J. Coleman, Foundations of Social Theory,
Harvard University Press, Cambridge 1990.

W07 £, Fukuyama, Trust: The social virtues and the creation of prosperity, Free Press, New
York 1995 (F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa
1997); idem, Social capitaland the global economy, ,.Foreign Affaires” 1995, Vol. 74, No. 5,
s. 89-103; idem, Social capital and the modern capitalist economy: Creating a high trust
workplace, ,,Stern Business Magazine” 1997, Vol. 4, No. 1.

108 R. D. Putnam, Bowling alone: America's declining social capital, ,,Journal of Democra-
cy” 1995, Vol. 6, Issue 1, s. 65-78; idem, Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspdlnot
lokalnych w Stanach Zjednoczonych, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008; idem,
Social capital: measurement and consequences, ,Isuma: Canadian Journal of Policy Research”
2001, Vol. 2, No. 1, s. 41-51.

108 N, Woolcock, Social capital and economic development: toward a theoretical synthesis
and policy framework, ,,Theory and Society” 1998, Vol. 27, Issue 2, s. 151-208; M. Woolcock,
The place of social capital in understanding social and economic outcomes, ,Isuma: Canadian
Journal of Policy Research” 2001, Vol. 2, No. 1, s. 11-17.

110 A, Portes, Social capital: its origins and applications in modern sociology, ,,Annual Re-
view of Sociology” 1998, Vol. 24, s. 1-25.

11 B Fine, Social Capital Versus Social Theory, Routledge, London, New York 2001.

12 przeglad definicji przedstawiaja tez prace: G. Grabowska, Metody wartosciowania kapita-
tu spolecznego na poziomie przedsigbiorstwa, Instytut Badan Systemowych PAN, Working Paper
WP-4-2007, 2007; K. Sierociniska, Kapital spoteczny. Definiowanie, pomiar, typy, ,.Studia
Ekonomiczne” 2011, R. LXVIII, nr 1, s. 69-86.
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Tabela 8. Przeglad definicji kapitatu spotecznego

Rolf\ :Ltjcltl)l;izlz/acji Definicje kapitalu spolecznego
1 2

Bourdieu Suma rzeczywistych lub potencjalnych zasobow, ktore zwigzane sa

1985 z posiadaniem trwalej sieci mniej lub bardziej zinstytucjonalizowanych
relacji wzajemnego poznania lub uznania, sktada si¢ z zobowigzan
socjalnych (,,potaczen”), ktore sa wymieniane w pewnych warunkach
na kapitat ekonomiczny i moga by¢ zinstytucjonalizowane

Baker Zasob, ktory aktorzy wywodza si¢ z okreslonych struktur spotecznych,

1990 a nastepnie uzywaja go do realizacji ich interesow; jest tworzony przez
zmiany w relacjach mi¢dzy podmiotami (aktorami)

Coleman Kapitat spoleczny jest definiowany poprzez jego funkcje. To nie jest

1990 jednostka, lecz wiele roznych podmiotéw posiadajacych dwie cechy

wspolne: wszyscy tworza jakas strukture spoteczng i utatwiajg pewne
dziatania osdb, ktore sg w strukturze. Kapitat spoteczny czyni mozli-
wym osiagnigcie okreslonych celow, ktore nie bylyby osiagalne

w przypadku jego braku

Boxman, De Graai,
Flap
1991

Liczba 0s6b, co do ktorych mozna si¢ spodziewacd, ze udzielg wsparcia,
oraz zasoby, ktore ci ludzie maja do swojej dyspozycji

Bourdieu Wacquant
1992

Suma zasobdw, rzeczywistych lub wirtualnych, ktore przypadaja na
jednostki lub grupy z racji posiadania trwatej sieci mniej lub bardziej
zinstytucjonalizowanych relacji wzajemnego poznania i uznania

Loury Naturalnie wystepujace relacje spoteczne wérdd osob, ktore promuja

1992 lub pomagaja w nabywaniu umiejetnosci i cech cenionych na rynku

Schaff Zestaw elementow struktury spotecznej, ktory wptywa nas stosunki

1992 miedzy ludZmi i sa wej$ciami lub argumentami w funkcji produkcji
i/ lub uzytecznosci

Burt Przyjaciele, koledzy i bardziej ogdlne kontakty, dzigki ktorym mozna

1992 wykorzystywac kapitat finansowy i kapitat ludzki

1997 Mozliwosci brokerskie w sieci

Portes Sensenbrenner
1993

Oczekiwania dziatania w zbiorowosci, ktore wpltywaja na cele gospo-
darcze oraz zachowania cztonkdw nakierowane na realizacje tych ce-
16w, nawet jesli te oczekiwania nie sa ukierunkowane na sfer¢ gospo-
darcza

Putnam Cechy organizacji spotecznej, takich jak sieci, normy i zaufania spote-

1995 cznego, ktoére ulatwiaja koordynacje i wspdtprace dla wspodlnego dobra

Cox Zespot proceséw spotecznych zachodzacych pomigdzy grupami i jed-

1995 nostkami, ktore prowadza do rozwoju sieci, norm oraz zaufania. Miara
tego rozwoju jest zadowolenie spoteczne, natomiast celem — korzystna
alokacja zasoboéw

Thomas Te dobrowolne $rodki i procesy opracowane w ramach spoteczenstwa

1996 obywatelskiego, ktore promuja rozwdj dla zbiorowej catosci

Belliveau, O'Reilly,
Wade
1996

Osobiste sieci jednostek i elitarne instytucjonalne afiliacje




140

Ksztattowanie relacji banku z otoczeniem

Tabela 8 (cd.)
1 2
Brehm Ran Sie¢ relacji wspotpracy migdzy obywatelami, ktdre utatwiajg rozwigza-
1997 nie wspolnych problemow dziatania
Fukuyama Zdolno$¢ ludzi do wspolnej pracy dla wspolnych celow w grupach
1997 i organizacjach
Kapitat spoteczny mozna okresli¢ jako istnienie pewnego zbioru
nieformalnych wartosci i norm wspélnych dla cztonkow grupy, ktore
umozliwiaja wspotprace migdzy nimi
Inglehart Kultura zaufania i tolerancji, w ktorych powstaja rozbudowane sieci
1997 dobrowolnych stowarzyszen
Pennar Sie¢ relacji spotecznych wplywajacych na indywidualne zachowania,
1997 a tym samym wptywajacych na wzrost gospodarczy

Nahapiet Ghoshal
1998

Suma rzeczywistych i potencjalnych zasoboéw osadzonych wewnatrz,
dostepnych za posrednictwem oraz pochodzacych z sieci relacji posia-
danych przez jednostke (osobe lub grupe¢).Kapital spoteczny obejmuje
zatem zarOwno sie¢, jak i aktywa, ktore moga zosta¢ uruchomione
przez te sie¢

Portes Zdolnos¢ aktorow do zapewnienia korzysci z tytulu cztonkostwa

1998 w sieciach spotecznych i innych strukturach spotecznych

Woolcock Informacja, zaufanie i normy wzajemnosci tkwigce w czyichs sieciach
1998 spotecznych

Knoke Proces, w ktoérym aktorzy spoteczni tworza i mobilizuja swe potaczenia
1999 sieciowe wewnatrz i pomi¢dzy organizacjami, w celu uzyskania

dostepu do zasobow innych spotecznych aktoréw

Lean, van Buren
1999

Kapitat spoteczny stanowi zasob odzwierciedlajacy charakter relacji
spotecznych wewnatrz organizacji realizowanych w oparciu o stopien
orientacji jej cztonkow na wspolne cele oraz poziom podzielanego
zaufania

Grootaert, van

Pojecie ,kapitatu spotecznego” zawiera w sobie relacje, postawy i war-

Bastelaer tosci, ktore rzadzg interakcjami migdzy ludZzmi i przyczyniajg si¢ do
2002 rozwoju spoteczno-ekonomicznego

McBain Pojecie ,,kapital spoteczny” stuzy okres$leniu zasobow takich jak stany
2005 psychologiczne i oczekiwania odnos$nie do zachowan innych, ktore sa

wbudowane i dostepne poprzez sieci relacji

Cook, Clinton, Oleaga

2005

Kapitat spoleczny stanowi zasob, a jednoczesnie swego rodzaju proces
oparty na wskazanych normach, wzajemnym zaufaniu (w tym: wiary-
godnosci, rzetelnosci, reputacji) oraz wymianie (pieni¢znej i niepie-
ni¢znej, np. przystug), ktorego efektem staja si¢ formalne lub niefor-
malne partnerstwa, w tym w szczego6lnosci eliminacja oportunistycz-
nych zachowan partneréw

Szczepanski
2000

Kapitat spoteczny obejmuje skumulowany zasob kompetencji i umie-
jetnodci grup spotecznych, ich zdolno$ci podejmowania dziatan zmie-
rzajacych do realizacji wyzwan cywilizacyjnych. Kapitat spoteczny
wiaze si¢ z podzielanym spotecznie systemem aksjologicznym i nor-
matywnym, jego trwatoscia lub rozpadem.
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1 2
Bratkowski Wynik wspotzaleznosci i wzajemnego oddziatywania zjawisk ekono-
2000 micznych i spotecznych; jego zrodtem sa wiezi spoteczne, w jakich

uczestnicza i ktorymi dysponuja jednostki oraz grupy aktywne na polu
ekonomii. Stanowia go czynniki ksztaltujace jakos¢ ludzkich interake;i,
zlokalizowane w jednostkach i ich wzajemnych relacjach, taczace
wigzace ludzi ze sobg i utatwiajace im wspoldziatanie i wymiang.
Bratnicki, Struzyna Kapitat spoteczny powstaje poprzez zaangazowanie si¢ jednostek w bu-
2001 dowanie sieci powigzan spotecznych, utrwalajacych normy wewnatrz
sieci; powigzania te sg przyczyng powstania wzajemnosci dziatan

w sieci, a siec jest podtozem do rozwoju zaufania spotecznego, ktore
pozytywnie wptywa na wspotprace migdzy uczestnikami sieci, prowa-
dzaca do obopolnych korzysci

Sztompka Wiezi zaufania, lojalnosci i solidarnosci, znajdujace wyraz w samoorgani-
2003 zowaniu si¢ i samorzadnosci, gltownie w ramach dobrowolnych stowarzy-
szen. To takze sie¢ kontaktow, znajomosci i powigzan, przynalezno$¢ do
organizacji, ktdra stwarza jednostce lepsze mozliwosci uzyskania innych
spotecznie cenionych zasobow (bogactwa, wladzy, prestizu)

Dyduch Powigzania i relacje mi¢dzy pracownikami przedsigbiorstwa, jak row-

2003 niez z otoczeniem, ktore przyczyniaja si¢ do zwiekszania efektywnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa, glownie na skutek utatwiania
wspotdziatania

Zboron Gotowos¢ podmiotu do przestrzegania powszednie obowigzujacych

2004 i z zalozenia respektowanych przez uczestnikow zycia zbiorowego norm

i regut, okreslajacych sposob uczestnictwa w zyciu zbiorowym. Zaufanie
spoteczne, bedace oczekiwaniem, ze inni rowniez respektuja te same
reguly. Fragment kompetencji kulturowej jednostki, ktéra w odniesieniu
do sfery gospodarowania obejmuje takze wiedze i wartosci.

Zrédlo: na podstawie: P.S. Adler, S. Kwon, Social Capital: The Good, the Bad, and the Ug-
ly, Marshall School of Business Working Paper No. MKT 03-09, January 2009; Definitions of
Social Capital, http://www.socialcapitalresearch.com/definition.html [dostep 30.07.2012]; L.
Grzanka, Kapital spoleczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjal przedsigbiorstwa,
CeDeWu, Warszawa 20009.

Podsumowujac przytoczone definicje kapitatu spotecznego, mozna stwier-
dzi¢, ze najczesciej wskazywanymi jego elementami sa**®:

— uczestnictwo w sieciach powiazan i relacji (sieci kontaktow)™,

— dostep 1 wykorzystanie zasoboéw (w szczegolnosci niematerialnych — wie-
dzy i kompetencji),

— podzielane normy i wartosci,

— zaufanie,

13| Grzanka, Kapital spoleczny w relacjach z klientami. CRM a spoleczny potencjat przed-
sigbiorstwa, CeDeWu, Warszawa 20009, s. 87.
114 Niekiedy kapitat spoteczny utozsamiany jest nawet z relacjami (kapitatem relacji).
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— generowanie okreslonych korzysci dla realizacji celow (spotecznych, poli-
tycznych, ekonomicznych).

Na podstawie powyzszych definicji mozna wskaza¢ model kapitatu spo-
fecznego (rys. 15), ktory prezentuje jego podstawy (relacje rynkowe, spoteczne
i hierarchiczne), zrédla (zasady, normy, przekonania, sieci-powigzania) oraz
czynniki wplywajace na jego wartos¢. Na powstanie kapitatu spotecznego
wplywaja takze:

— szanse dla transakcji spotecznych, stworzone przez sieci powigzan,

— motywacje donatorow do uczestniczenia w relacjach stworzonych przez
kapitat spoteczny,

— mozliwo$ci — umiejgtnosei i zasoby uczestnikow sieci.

Zrédla kapitalu spolecznego

KAPITAL
SPOLECZNY Czynniki

Wewnetrzne wyjatkowe
korzysci i
ryzyka WARTOSC

KAPITALU

Pozytywne i SPOLECZNEGO
negatywne
efekty Dodatkowe

zewnetrzne zdolnosci i
mozliwosci

Przekonania

Zaufanie

-------------------------------- Szanse
Motywacja
Mozliwosci

R R b,

Podstawa kapitatu spolecznego —- STRUKTURA SPOLECZNA

Relacje Relacje Relacje
rynkowe spoteczne hierarchiczne

Rysunek 15. Model kapitatu spotecznego
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: P.S. Adler, S.-W. Kwon, Social Capital: Prospects for
a new concept, ,,Academy of Management Review” 2002, Vol. 27, No. 1, s. 17-40, oraz P.S. Adler,
S. Kwon, Social Capital: The Good, the Bad, and the Ugly, Marshall School of Business Working
Paper No. MKT 03-09, January 2009

Zaufanie bywa postrzegane rozmaicie: zarowno jako zrédlo kapitatu spo-
tecznego, jak i jego efekt. Wydaje si¢ zasadne wskazac, ze zachodzi tu swoiste
sprzgzenie zwrotne: by mogt powstac kapitat spoteczny, konieczny jest kredyt
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zaufania, za§ pozytywne doswiadczenia zwigzane z funkcjonowaniem w sieci
relacji wzmacniajg to zaufanie (negatywne za$ niszcza je).

Mozna zauwazy¢, ze kapitat spoteczny moze wystepowac na kilku pozio-
mach: jednostki, grupy spolecznej, organizacji (instytucji), poziomie mi¢dzyor-
ganizacyjnym (np. sektorowym, branzowym) i ogoélnospotecznym (krajowym,
ponadnarodowym). Mozna zatem wskaza¢ rézne typy kapitatu spolecznego: na
szczeblu mikro, mezo i makro*®®.

W konsekwencji, mozna moéwi¢ o kapitale spajajacym (integracyjnym
— bonding) i faczacym (pomostowym — bridging)®. Ten pierwszy jednoczy
jednostki wewnatrz grupy, wzmacnia wi¢zi wewnatrzorganizacyjne, za$ drugi
umozliwia wspotdziatanie miedzygrupowe, migdzyorganizacyjne. Kapitat spa-
jajacy ma za zadanie powigzanie spotecznych oraz rzeczowych i finansowych
zasobow w ramach przedsigbiorstwa'’.

Biorac zatem pod uwage rozne elementy kapitatu spotecznego i podmioty
korzystajace zen (i tworzace go), mozna wyrdzni¢ rozne rodzaje tego kapitatu
(rys. 16).

3
Elementy kapitatu spotecznego :5 Eﬂ qé %
S |8 | 8| ¢
g |EE|2g| & | £
Podmioty korzystajace ) Q § 28| o 5
z kapitahu spotecznego ) 2 & >
> 18 | 2|8
= 5 N o
Podmiot Aktor (jednostka lub
firma) +
Rodzaj kapitalu spolecznego | Sieciowy
Podmiot Grupa i organizacja N + N
Rodzaj kapitalu spolecznego | Integracyjny
Podmiot Spotecznosé lokalna N + +
Rodzaj kapitatu spolecznego | Pomostowy (komunalny)
Podmiot Spoleczenstwo + + + +

Rysunek 16. Rodzaje kapitatu spotecznego
Zrédlo: P. Starosta, Kapital spoleczny — koncepcje teoretyczne, [w:] P. Starosta (red.), Kapitat
ludzki i spoleczny wojewddztwa tédzkiego — stan obecny, £6dz 2010, www.kls.uni.lodz.pl, s. 53

115 C. Grootaert, T. Van Bastelaer, Understanding and measuring social capital: a synthesis
of findings and recommendations from the social capital initiative, ,,Social Capital Initiative
Working Paper” No. 24, World Bank, April 2001.

116 R.D. Putnam, Samotna gra...

1173, Duraj, M. Papiernik-Wojdera, Przedsiebiorczos¢ i innowacyjnosé, Difin, Warszawa
2010, s. 34.
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Z uwagi na tematyke pracy, w dalszych rozwazaniach interesowa¢ nas be-
dzie integracyjny kapital spoteczny, czyli kapital przedsigbiorstwa (w tym:
banku). Zauwazmy, ze mozna tu wyrdézni¢ przede wszystkim kapitat spoteczny
banku (uwzgledniajacy jego powiazania, wspdlne wartosci 1 normy wyznawane
przez czlonkéw tej organizacji oraz zaufanie wewnatrzgrupowe), ale takze
podnies¢, ze bank moze korzysta¢ z kapitatu sieciowego (np. tworzonego przez
jego pracownikow, czlonkow kierownictwa i wilascicieli) oraz wspottworzy¢
kapital pomostowy poprzez wspoétdziatanie z innymi podmiotami i wykorzysta-
nie zaufania spotecznego.

Nasuwa si¢ tu jeszcze jedna uwaga. Przytoczone definicje kapitatu spotecz-
nego, w tym Kkapitalu spolecznego przedsi¢biorstwa, potwierdzajg, ze jest to
konstrukt bardzo niewymierny. Trudno tez mowi¢ o ,,posiadaniu” lub ,,prawie
do” kapitatu spotecznego. Sa to bowiem mechanizmy i procesy, poprzez ktore
zasoby istniejace w sieciach spotecznych staja si¢ inwestycjami. Z punktu
widzenia socjologicznego ,,owe mechanizmy i procesy pozwalaja zniwelowac
koncepcyjna luke w rozumieniu makro-mikro potaczen miedzy strukturami
i jednostkami™®. W istocie bowiem kapitat spoteczny dotyczy relacji spotecz-
nych, czyli relacji miedzy ludzmi. Organizacje (np. przedsigbiorstwa) moga za$
udostepnia¢ zasoby wykorzystywane w tych relacjach i dzieki temu korzystac
z wytworzonego kapitatu spotecznego.

Dodatkowa trudnos$¢ w zrozumieniu kapitalu spotecznego powoduje samo
pytanie, czy kapital spoteczny istotnie jest kapitatem. Debata na ten temat
w teorii kapitatu spofecznego nie daje jednomysinych osadow™™.

Istotnie, kapital spoteczny ma takie charakterystyki, ktore czynig go od-
miennym od innych form kapitatu: w przeciwienstwie do kapitatu fizycznego
(ale analogicznie jak w przypadku kapitatu ludzkiego) mozna go akumulowac
w efekcie korzystania zen, ale nalezy go podtrzymywac, by pozostat produk-
tywny; nie ma ponadto przewidywalnej stopy deprecjacji (amortyzacji, dewalua-
cji). Kapitat spoteczny nie jest ,,ulokowany” w samych aktorach, lecz w ich
relacjach z innymi aktorami. Tworzenie 1 aktywowanie kapitalu spolecznego

18 N. Lin, Social Capital. A Theory of Social Structure and Action, Cambridge Univeristy
Press, Cambridge 2001, s. 3.

119 Zarys dyskusji na ten temat przedstawiaja np. prace: P. Chalupnicek, The CAPITAL in
social capital: an Austrian perspective, ,,American Journal of Economics and Sociology” 2010,
Vol. 69, Issue 4, s 1230-1250; C. Grootaert, T. Van Bastelaer, Understanding and measuring
social capital: a synthesis of findings and recommendations from the social capital initiative,
»Social Capital Initiative Working Paper” No. 24, World Bank, April 2001; E.L. Lesser, Leverag-
ing social capital in organizations, [w:] E.L. Lesser (ed.), Knowledge and Social Capital.
Foundations and Applications, Butterworth Heinemann, Boston 2000; P.S. Adler, S. Kwon, Social
capital: the good, the bad, and the ugly, Marshall School of Business Working Paper No. MKT
03-09, January 2009; H. Westlund, Social Capital in the Knowledge Economy. Theory and
Empirics, Springer, Berlin Haidelberg 2006, s. 13 i nast.; L.E. Preston, Governance as a source of
corporate social capital, [w:] M.J. Epstein, K.O. Hanson (eds.), The Accountable Corporation,
Vol. 1, Corporate Governance, Praeger Publishers 2006.
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wymaga interakcji co najmniej dwoch podmiotdéw (ludzi, organizacji) — kapitat
spoteczny ma wiec charakterystyki dobra publicznego, majace bezposredni
wplyw na optymalno$¢ jego poziomu produkcji. Kapitat spoteczny trudno jest
mierzyé'? i agregowaé. Kapital spoteczny ma jednak takze szereg cech wspol-
nych z innymi formami kapitalu. Dotyczy to organizacji jako catosci i nie jest
wlasnoscig indywidualnego agenta. Wytworzenie go i korzystanie zen wymaga
poniesienia kosztéw; jest zakumulowanym zapasem, z ktorego plynie strumien
korzysci. Bez odpowiedniego utrzymania jednak moze ulega¢ deprecjacji
w czasie (i moze nawet zamieni¢ si¢ w zobowigzanie).

Jakkolwiek teoria kapitatu spolecznego bywa poddawana krytyce®:, nalezy
przyznaé, ze koncepcja ta dobrze opisuje wspolczesny fenomen korzysci odnoszo-
nych przez organizacje sieciowe, wspoélprace partnerskie, organizacje spoteczno-
sciowe itp. oraz wyjasnia potencjalne przyczyny nieadekwatnego wykorzystania
potencjatu kapitatu intelektualnego. Tym samym zastuguje na uwage i uwzglednie-
nie — w szczegodlnosci w rozwazaniach nad budowa kapitatu relacyjnego.

Podkresla si¢, ze koncepcja kapitatu spotecznego umozliwia interpretacje
stosunkow na rynku ustug finansowych, w szczegdlnosci w ujeciu transakcyj-
nym i w aspekcie wizerunkowym. Kategoria spotecznego wizerunku banku jest
jednym z podstawowych warunkow spotecznego zaufania do systemu bankowe-

g0 i determinantg stabilnosci systemu finansowego*?.

120 §zereg autorow proponuje zasady i/lub metody pomiaru kapitatu spotecznego, np.:
P. Collier, Social capital and poverty, ,,Social Capital Initiative Working Paper”, December 1998,
No. 4, World Bank; M. Woolcock, The place of social capital in understanding social and
economic outcomes, ,,Isuma: Canadian Journal of Policy Research” 2001, Vol. 2, No. 1, s. 11-17;
D. Narayan, M.F. Cassidy, A dimensional approach to measuring social capital: development and
validation of a social capital inventory, ,,Current Sociology” 2001, Vol. 49, No. 2, s. 59-102,
J.J. Sztaudynger, Wzrost gospodarczy a kapital spoteczny, prywatyzacja i inflacja, PWN, War-
szawa 2005. Dotycza one jednak kapitatu spotecznego w wymiarze makro. Dostepne publikacje
sugerujace propozycje pomiaru kapitatu spotecznego na poziomie przedsigbiorstwa (G. Gra-
bowska, Metody wartosciowania kapitalu spolecznego na poziomie przedsiebiorstwa, Instytut
Badan Systemowych PAN, Working Paper WP-4-2007, 2007) w istocie prezentuja modele
wyceny kapitatu intelektualnego, ktéry — jak wskazano powyzej — nie moze by¢ utozsamiany
z kapitalem spolecznym. W praktyce wydaje si¢ by¢ wystarczajacym dokonywanie pomiaru
wybranych aspektow kapitalu spolecznego na podstawie wybranych wskaznikow operacyjnych
i finansowych, np. uwzglednianych w zrownowazonych kartach dokonan (Balanced Scorecard itp.)

12! Nalezy przyznaé, ze nie jest to jeszcze rozbudowana, spdjna teoria. Szerzej o argumentach
krytycznych np. w: M. Rostila, The facets of social capital, ,,Journal for the Theory of Social
Behaviour” 2011, Vol. 41, Issue 3, s. 308-326; P. Starosta, M. Frykowski, Kapital spoleczny
— podstawy teoretyczne, [w:] P. Starosta (red.), Zrdznicowanie zasobow kapitalu Iludzkiego
i spolecznego w regionie 1édzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2012; L. Crudeli,
Social capital and economic opportunities, ,,The Journal of Socio-Economics” 2006, Vol. 35,
Issue 5, s. 913-927.

122 3. Szambelanczyk, Stabilnosé systemu bankowego a paradygmat bankowosci, ,Finanse”
2010, nr 1 (2), s. 39-65.
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3.4.2. Kapitat spoteczny banku

»Kapital spoteczny przedsigbiorstwa stanowi kategori¢ wynikajaca z ucze-
stnictwa w sieciach powigzan i relacji, ktore — w oparciu 0 podzielane normy,
zasady, wartosci, a dalej zaufanie — umozliwiaja stronom dostgp do zasobow,
w szczegolnosei zas wiedzy i kompetencji. Wszystko to ukierunkowane jest na
generowanie okreslonych korzysci dla przedsigbiorstwa, takich jak poprawa
efektywnosci dzialania, rozwoj, uzyskanie przewagi konkurencyjnej”™?.
Powstaje on na skutek realizowania zwigzanych z praca organizacyjnych rol, na
przyktad, wspotpracownikow, cztonkéw zespotu, kierownictwa i wiascicieli;
faczy w sobie zardwno zasoby, jak i relacje w sieci. Korporacyjny kapitat
spoteczny istnieje rowniez na migdzyorganizacyjnym poziomie analizy, sktada-
jac sie z zasobow kontrolowanych przez cztonkow organizacji, podiaczonych
wieloma relacjami wymiany i wspotpracy™®”.

KAPITAL SPOLECZNY BANKU

RN

WEWNETRZNY ZEWNETRZNY
KAPITAL SPOLECZNY KAPITAL SPOLECZNY
Relacje 1 wigzi, ktore ZWIAZANY Z DZIALALNOSCIA
tworza i propaguja (Swiadczeniem ustug)
postawy, normy, > Relacje i wiezi z klientami, dostawcami,
tradycje itp., kooperantami w procesach wspotpracy i
wyrazone w formie: rozwoju
— ducha
przedsigbiorstwa, ZWIAZANY Z RYNKIEM
— wewnetrznych Ogolne relacje z klientami (aktualnymi i
symboli, potencjalnymi), zbudowane poprzez marketing,
» —  Kklimatu kluby klientéw, programy klientow itp.,
wspblpracy, Wyrazone np.‘markq, Znal-(iem towarowym i
— metod kodyfikacji zewngtrznymi symbolami
wiedzy, rozwoju
produktow, ZWIAZANY Z OTOCZENIEM
rozwigzywania (SRODOWISKIEM)
konfliktow itp. Relacje 1 wigzi z lokalnym $rodowiskiem,
innymi bankami, decydentami, mediami,
srodowiskiem naukowym itd.

Rysunek 17. Komponenty kapitatu spotecznego banku

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: H. Westlund, Social Capital in the Knowledge Economy.

Theory and Empirics, Springer, Berlin, Haidelberg 2006, s. 52, 182

128 | Grzanka, Kapital spoleczny..., s. 88.

124D, Knoke, Playing well together: creating corporate social capital in strategic alliance
networks, ,,American Behavioral Scientist”, August 2009, Vol. 52, No. 12, s. 1690-1708.
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Mozna zatem moéwi¢ o wewnetrznym i zewngtrznym kapitale spolecznym
przedsigbiorstwa'®. Wewnetrzny kapitat spoteczny banku tworzony jest przez
jego wewngetrznych interesariuszy i1 uwzglednia zasoby banku (oraz tych
interesariuszy — pracownikow i kierownictwa). Zewnetrzny kapitat spoteczny
banku moze by¢ zwigzany z prowadzong przezen dziatalnoscig — §wiadczeniem
ustug, szeroko pojmowanym otoczeniem banku lub rynkiem (podsumowuje to
rys. 17). W obydwu przypadkach kapitat ten dotyczy relacji spotecznych i opiera
si¢ na zdolnosci ludzi do kreowania tych relacji i wigzi.

Wymienia si¢ szereg korzysci, jakie przedsiebiorstwa moga odnies¢ dzieki
pielegnowaniu kapitatu spotecznego. Podkresla si¢ przy tym, ze wazng cecha
kapitatu spotecznego jest to, ze dzigki zastosowaniu zasobow w sieci relacji
i struktur spotecznych opartych na wzajemnych zaufaniu, przynosi korzysci
zaréwno dla jednostek, jak i grup*®. Kapitat spoteczny™":

— pomaga pracownikom znalez¢ prace i tworzy bogatszy zasob kandydatow
do pracy dla firm, redukuje fluktuacje kadr,

— wplywa na sukces zawodowy oraz wynagrodzenia kierownictwa,

— wspiera dziatania innowacyjne,

— utatwia tworzenie kapitatu intelektualnego,

— zwicksza efektywno$¢ pracownikéw, zespotow (zwlaszcza w strukturach
funkcjonalnych) i calych organizacji,

— utatwia przedsigbiorczo$¢ i tworzenie nowych podmiotow gospodarczych,
zmnigjsza stope bankructw przedsigbiorstw, zwigksza zywotno$¢ i dlugowiecz-
nos$¢ organizaciji,

— poprawia stosunki z dostawcami, sprzyja tworzeniu sieci partnerstw
i umozliwia przeptyw wiedzy i uczenie si¢ od cztonkoéw grupy,

— ulatwia transfer wiedzy, co wptywa na poprawe dziatalnosci organizacji
i ich wynikow,

— ulatwia wymiane zasobéw miedzy jednostkami i zdobywanie lepszych
zasobow,

—umozliwia wzrost skali dziatalnosci, wchodzenie na nowe rynki,

— pozwala na obnizenie kosztow transakcyjnych,

— pomaga w ograniczaniu barier organizacyjnych,

— wplywa na wieksza spdjnos¢ i kompleksowos¢ dziatan,

— uatwia zarzadzanie ryzykiem i powoduje wigkszg stabilno$¢ organizacji.

125 1 Westlund, Social Capital in the Knowledge Economy. Theory and Empirics, Springer,
Berlin Haidelberg 2006, s. 52.

126 M. Rostila, The facets of social capital, ,,Journal for the Theory of Social Behaviour”
2011, Vol. 41, Issue 3, s. 308-326.

27p 5. Adler, S.-W. Kwon, Social capital: Prospects for a new concept, ,,Academy of Man-
agement Review” 2002, Vol. 27, No. 1, s. 17-40; |. Grzanka, Kapital spofeczny..., s. 92; H. Yli-
Renko et al., Social capital, knowledge, and the international growth of technology-based new
firms, ,,International Business Review” 2002, Vol. 11, Issue 3, 279-304.
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Ostatni z wymienionych punktow ma szczegdlne znaczenie dla bankow.
Szereg badan potwierdza, ze kapital spoleczny pozytywnie wpltywa na jako$é
udzielanych kredytow i pozyczek; wynika to przede wszystkim z lepszej wiedzy
o klientach, ale takze z aspektow psychologicznych — wytworzenia wi¢zi migdzy
partnerami, ktora zwigksza ich lojalnos$¢, dodatkowo wzmacniang przez okazane
zaufanie'?,

Aby ta prezentacja nie byta jednostronna, nalezy przyzna¢, ze kapitat spo-
feczny nie jest postrzegany jednoznacznie pozytywnie — wymienia si¢ takze jego
negatywne aspekty (czy raczej — niebezpieczenstwo zlego zastosowania)™®.
Przyktadowo, wigzi wewnatrzgrupowe moga powodowac utrudnianie relacji
z podmiotami spoza grupy (czy wrecz wrogos¢ wobec nich), utrudnianie dostepu
do sieci innym podmiotom. Silne wi¢zi i oczekiwanie lojalnosci wobec grupy
moze ograniczaé wolno§¢ poszczegolnych jej cztonkdow, a takze utrudniaé
sukces (np. ekonomiczny) poszczegolnych osob lub podmiotow. Kapitat
integracyjny moze powodowa¢ zamkniecie si¢ grupy na nowe trendy i wartosci
(lub jednoczy¢ grupe wokot wartosci odmiennych od powszechnie obowiazuja-
cych), poglebia¢ nierownosci; moze tez jednoczy¢ grupe wokot nieakceptowa-
nych spolecznie celéw i koncentrowa¢ na osigganiu wylgcznie wilasnych
korzysci, ze szkoda dla innych. Kapitat spoleczny moze rodzi¢ zaréwno pozy-
tywne, jak i negatywne efekty zewnetrzne'®. Nadto nalezy mie¢ na uwadze, ze
roézne wymiary kapitatu spotecznego moga w rozny sposodb wptywaé na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa'".

Nalezy takze zwrocié uwage na koszty kapitatu spolecznego w banku™?. Po
pierwsze beda to koszty jego utrzymania, tj. koszty zwigzane z utrzymywaniem
stalych relacji i norm oraz koszty zwiazane z utrzymywaniem nadwyzkowych
zasobow. Kolejnym kosztem moze by¢ negatywny wplyw na innowacje (kapitat
spoleczny moze by¢ impulsem lub przeszkoda we wdrazaniu innowacji, zaleznie

128 D s. Karlan, Social capital and group banking, BREAD Working Paper No. 062, April
2004; J.M. Pastor, E. Tortosa-Ausina, Social capital and bank performance: an international
comparison for countries, ,,The Manchester School” 2008, Vol. 76. No. 2, s. 223-265; A. Dowla,
In credit we trust: Building social capital by Grameen Bank in Bangladesh, ,,Journal of Socio-
Economics” 2006, Vol. 35, Issue 1, s. 102-122; M. Ferrary, Trust and social capital in the
regulation of lending activities, ,,Journal of Socio-Economics” 2003, Vol. 31, Issue 3, s. 673-699.

128 por. np.: J. Field, Social Capital, 2™ Edition, Routledge, London, New York 2009, s. 79
i nast., A. Portes, Social capital: its origins and applications in modern sociology,,,Annual Review
of Sociology” 1998, Vol. 24, s. 1-25; P. Collier, Social capital and poverty, ,,Social Capital
Initiative Working Paper”, December 1998, No. 4, World Bank.

1%0 W literaturze najczesciej podaje sic jako przyklady negatywnych efektow: korupcje, dzia-
talno$¢ organizacji przestepczych itp.

181 T Malik, Disparate association between alliance social capital and the global pharmaceuti-
cal firm's performance, ,,International Business Review” 2012, Vol. 21, Issue 6, s. 1017-1028.

182 CR. Leana, H. J. Van Buren, Organizational social capital and employment practices,
,Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, Issue 3, s. 538-555.
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od charakteru norm i relacji). Duzym zagrozeniem moze by¢ instytucjonalizacja
struktur wladzy — zbyt silne relacje wewnetrzne moga powodowaé dysfunkcje
w sprawowaniu wladzy, w podejmowaniu decyzji.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze kapital spoteczny — podobnie jak
cho¢by kapitat finansowy — moze by¢ uzyty zar6wno do dobrych, jak i ztych
celow, w dobry lub zty sposob.

Dodatkowo, badania wskazuja, Ze na poziomie organizacji, zaroOwno za ma-
lo, jak i za duzo kapitatu spotecznego (za staby lub zbyt silny kapital) moze
nie$¢ negatywne konsekwencje dla cztonkow relacji, moze pogarsza¢ wyniki
finansowe przedsiebiorstwa'>.

Wspolczesne przedsiebiorstwa staraja sie¢ zwraca¢ baczniejsza uwagg na
pielegnowanie relacji i tworzenie kapitalu spotecznego. Budowa kapitatu
spolecznego w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej wymaga®™*:

— wspierania rozwoju wspolnot praktykow — tworzenia nieformalnych grup
pracownikoéw, w ramach ktorych beda oni dzieli¢ si¢ wiedza i doswiadczeniem,
wspolnie rozwigzywaé problemy itd., budowania lojalnosci i zaangazowania
pracownikow,

—tworzenia doswiadczen, ktore buduja zaufanie miedzy pracownikami
(oraz tworzenie transparentnego $rodowiska, w ktorym nie ma powodow do
braku zaufania) i ufanie pracownikom,

— wspierania wspotpracy i1 kooperacji na wszystkich szczeblach przedsie-
biorstwa (oraz w relacjach z otoczeniem),

— wypracowania przez pracownikow wspolnych kontekstow, zrozumienia,
jezyka, symboli, norm, zasad itd.,

— stosowania odpowiedniej technologii, wspierajacej tworzenie i utrzymanie
sieci relacji.

Budowie kapitatu spotecznego banku sprzyja tworzenie etycznego kontek-
stu pracy — administracyjnych i spotecznych mechanizméw wplywu, za pomoca
ktorych kierownictwo ksztattuje zachowania i postawy pracownikow'™.

138 M. Woolcock, Social capital and economic development: toward a theoretical synthesis
and policy framework, ,,Theory and Society” 1998, Vol. 27, Issue 2, s. 151-208; V.H. Villena
et al., The dark side of buyer-supplier relationships. A social capital perspective, ,,JJournal of
Operations Management” 2011, Vol. 29, Issue 6, s. 561-576.

13 E L. Lesser, Leveraging social capital in organizations, [w:] E.L. Lesser (ed.), Knowledge
and Social Capital. Foundations and Applications, Butterworth Heinemann, Boston 2000, s. 13—
16; L. Prusak, D. Cohen, How to invest in social capital, ,,Harvard Business Review”, June 2001,
s. 86-93.

1% D, Pastoriza et al., Creating an ethical work context: A pathway to generate social capital
in the firm, , Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 88, No 3, s. 477-489.
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3.4.3. Kapitat spoteczny a kapitat intelektualny

Dokonana tu prezentacja cech kapitatu spotecznego, a w szczegdlnosci mo-
delu kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa, nakazuje zastanowi¢ si¢ nad istota
i zalezno$ciami mi¢dzy kapitalem spotecznym i intelektualnym. Jak wspomnia-
no, niektdrzy autorzy utozsamiaja kapitat spoteczny z kapitatem relacji, ktory
wszak jest sktadowa kapitatu intelektualnego. Zdarza sie takze, ze kapitat
spoleczny wymieniany jest jako jeden z komponentéw kapitatu intelektualnego
— obok kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego™®.

Analiza istoty kapitatu spotecznego sugeruje wszelako, izby odrézni¢ go od
kapitatu relacyjnego. Kapital spoteczny jest kategorig znacznie szersza. Nie
mozna tez traktowac kapitatu relacyjnego jako elementu kapitatu spotecznego
— relacje sa bowiem jednym z czynnikow konstytuujacych kapitat spoteczny, ale
nie zawsze nawigzywanie relacji i budowanie kapitatu relacyjnego bedzie
tozsame z budowaniem kapitatu spotecznego™®’. Mozna wyobrazi¢ sobie sytuacije,
gdy podmiot generuje kapitat intelektualny, ale nie ma kapitatu spotecznego.

Podkresli¢ nalezy istnienie silnego zwigzku miedzy kapitalem spotecznym
i intelektualnym. Wskazuje si¢ przyktady pozytywnego bezposredniego wptywu

kapitatu spolecznego na wzrost kapitalu intelektualnego (np. ludzkiego)™®,

1% Takie podejscie przyjeli np. autorzy dokumentu: Raport o kapitale intelektualnym Polski,
Warszawa, 2008, www.innowacyjnosc.gpw.pl [dostgp 11.07.2008]. Kapitat intelektualny Polski
eksperci zdefiniowali jako ,,0g6l niematerialnych aktywow ludzi, przedsigbiorstw, regionow
i instytucji, ktore odpowiednio wykorzystane moga by¢ zrédlem obecnego i przysziego dobrostanu
kraju” i wskazali na wymienione cztery komponenty tworzace go. Kapital spoteczny zostat przy
tym zdefiniowany jako ,,potencjat zgromadzony w polskim spoleczefistwie w postaci obowigzuja-
cych norm postgpowania, zaufania i zaangazowania, ktore wspierajac wspotpracg i wymiang wiedzy
przyczyniaja si¢ do wzrostu dobrostanu Polski”, za$ kapitat relacyjny jako ,potencjat zwigzany
z wizerunkiem Polski na zewnatrz, poziomem integracji z globalng gospodarka, atrakcyjnoscia dla jej
zagranicznych »klientdow« — partneréw handlowych, inwestorow, turystow”. Podobnie, Bratnicki
i Struzyna wymieniajg jako elementy kapitatu intelektualnego: kapital spoteczny (strukturalny,
poznawczy i wymiar stosunkow miedzyludzkich), kapitat ludzki (kompetentnosé, zrgcznosé
intelektualna i motywacja) oraz organizacyjny (struktura wewngtrzna i zewngtrzna, Kapitat rozwojo-
wy). Kapitat strukturalny, bedacy elementem kapitatu spotecznego uwzglednia m.in. powigzania
w sieci, konfiguracje sieci. Struktura zewngtrzna, bedaca elementem kapitatu organizacyjnego moze
by¢ utozsamiana z kapitatem relacyjnym, gdyz uwzglednia powigzania z interesariuszami i zasoby
rynkowe. M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsigbiorczosc i kapital. .., s. 70.

187 Jak wskazuje J. Czarnecki, budowa i gromadzenie kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa
odbywa si¢ w drodze realizacji sekwencji powtarzalnych dziatan i zdarzen, w toku biezacych
relacji migdzy jego cztonkami oraz ich relacji z innymi interesariuszami. J. Czarnecki, Architektura
korporacji. Analiza teoretyczna i metodologiczna, Wyd. Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz 2011, s. 91.

138 3. S. Coleman, Social capital in the creation of human capital, ,,The American Journal of
Sociology” 1988, Vol. 94, supplement, s. S95-S120; A. Shipilov, W. Danis, TMG social capital,
strategic choice and frm performance, ,,European Management Journal” 2006, Vol. 24, No. 1,
s. 16-27. Relacja ta jest obustronna: z jednej strony kapital spoteczny pomaga tworzy¢ kapitat
ludzki, z drugiej to kapitat ludzki indukuje kapitat spoteczny. N. Lin, Social Capital. A Theory of
Social Structure and Action, Cambridge University Press, Cambridge 2001, s. 97.
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a takze na posredni wptyw potaczonych kapitatéw: spolecznego i relacyjnego na
wyniki operacyjne i finansowe przedsiebiorstw*®.

Kapitat spoteczny opiera si¢ na zdolnosci ludzi do kreowani zwigzkow
i relacji spotecznych, dzigki czemu mozliwe jest lepsze wykorzystanie kompe-
tencji 1 wiedzy ludzi (czyli kapitatu ludzkiego). Przedsi¢biorstwo, aby mogto
w pelni wykorzysta¢ swoje atuty i osiggnac trwata przewage konkurencyjna,
powinno rownolegle wykorzystywacé wszystkie aspekty kapitatu intelektualnego
i spotecznego™®. W szczegolnoéci nalezy taczyé kapital spoteczny i ludzki
W synergiczne rozwigzanie, ktore jest mozliwe dzigki adekwatnemu wykorzy-
staniu kapitatu organizacyjnego i relacyjnego®*’. Kapital spoleczny pozwala
zatem w pelni wydoby¢ potencjal kapitalu intelektualnego.

Potaczenie i wymiana
KAPITAL SPOLECZNY clementow kapitalu ~ ————— Nowy KAPITAL
intelektualnego INTELEKTUALNY

A. Wymiar strukturalny
wiezi sieci
konfiguracja sieci
odpowiednia organizacja

Dostep do uczestnikow w
celu pofaczenia/wymiany

A kapitatu intelektualnego N

B. Wymiar poznawczy
wspolne kody i jezyk
wspdlne opisy

4 poprzez potaczenie

4 intelektualnego

Antycypacja warto$ci

/wymiang kapitatu

Nowy kapitat

5| intelektualny stworzony

_ poprzez polaczenia i
~" | wymiang

- < <
Motywacja do pid //
- . polaczenia/wymiany 7 ,

C. Wymiar relacyjny kapitatu intelektualnego /
zaufanie /
normy /
zobowigzania /
identyfikacja Mozliwosci potgczenia P/

T

Rysunek 18. Kapitat spoteczny w tworzeniu kapitatu intelektualnego
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: J. Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual
capital, and the organizational advantage, ,,Academy of Management Review”, Vol. 23, No. 2,
s. 242-266

139 B, Weber, C. Weber, Corporate venture capital as a means of radical innovation. Rela-
tional fit, social capital, and knowledge transfer, ,Journal of Engineering and Technology
Management” 2007, Vol. 24, Tssues 1-2, s. 11-35; D.R. Krause et al., The relationships between
supplier development, commitment, social capital accumulation and performance improvement,
,Journal of Operations Management” 2007, Vol. 25, Issue 2, s. 528-545; B. Lawson et al.,
Antecedents and consequences of social capital on buyer performance improvement, ,.JJournal of
Operations Management” 2008, Vol. 26, Issue 3, s. 446—460.

10| Grzanka, Kapital spoleczny..., s. 89, 91.

41 g, Nahapiet, S. Ghoshal, Social capital, intellectual capital, and the organizational ad-
vantage, ,,Academy of Management Review”, Vol. 23, No. 2, s. 242—-266.
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Kapital spoteczny moze stanowi¢ swoisty ,,katalizator” dla tworzenia kapi-
talu intelektualnego. Jakkolwiek ten drugi moze istnie¢ bez pierwszego, to
jednak potaczenie i wymiana skladnikow kapitatu intelektualnego dzigki
zastosowaniu mechanizmow kapitatu spotecznego, pozwalaja na zwigkszenie
jego wartosci (patrz rys. 18).

Mozna tez wskazac, ze kapital spoteczny przynalezny jest ludziom, ktorzy
tworza sieci relacji spotecznych, za$ bank (przedsigbiorstwo) udostepnia pewne
zasoby 1 stwarza warunki, dzigki ktorym mozliwe jest powstanie okreslonych
korzysci z tych relacji. Podziat tych korzysci moze by¢ wszelako zréznicowany
(moga one przypada¢ wszystkim stronom, jedynie pracownikom lub samemu
bankowi), zaleznie od $wiadomos$ci powstawania tych korzysci i umiejetnosci
banku odpowiedniego zarzadzania tymi relacjami. Tu zatem objawia si¢ $ciste
powiazanie z kapitatem relacyjnym. Wskazujac zaleznosci migdzy kapitatem
spolecznym i relacyjnym, mozna podkreslic¢, ze pierwszy opiera si¢ na relacjach
spotecznych zawieranych przez ludzi, drugi za$ ma bardziej formalny wymiar
ekonomiczno-prawny. Jakkolwiek relacje banku z interesariuszami takze
realizuja konkretni ludzie (pracownicy, kierownictwo, wlasciciele), to jednak
wystepuja oni w swych formalnych rolach, jako reprezentanci banku i z nim sa
utozsamiani. Kapitat relacyjny jest tworzony przez bank i na jego rzecz (a osoby
zaangazowane w relacje moga takze osiagaé¢ dzieki temu korzysci'®)

Kapitat spoleczny i relacyjny przenikajg si¢ zatem wzajemnie, a laczne za-
angazowanie kapitatu spotecznego i intelektualnego wzmacnia ich efekty oraz
je same.

3.5. Istota kapitatu relacyjnego banku

W definicjach i klasyfikacjach zaré6wno kapitatu intelektualnego, jak i spo-
tecznego, pojawiala si¢ kwestia relacji i kapitatu relacji. W poprzednim podroz-
dziale podniesiono kwesti¢ zalezno$ci migdzy nimi.

Mozna obecnie pokusi¢ si¢ o zdefiniowanie kapitalu relacyjnego banku
jako elementu jego kapitatu intelektualnego, tworzonego poprzez relacje banku
z interesariuszami, przy wykorzystaniu kapitatu ludzkiego i spolecznego,
wymagajacego takze zaangazowania kapitatu finansowego i strukturalnego
banku. Jest to zatem ogol relacji i powigzan banku z jego interesariuszami,
opierajacych si¢ na wzajemnym zaufaniu.

142 Korzysci moge mie¢ roznoraki charakter — od satysfakcji i zadowolenia z pracy i osiaga-
nych sukcesow, poprzez rozwoj osobistych kontaktdw, po wymierne korzysci np. w postaci premii
za umowy zawierane z klientami, realizacj¢ projektow z partnerami itp.
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Kapitat relacyjny jest efektem wspotzaleznosci i wzajemnego oddzialtywa-
nia podmiotéw powiazanych relacjami'®®. Budowa trwatych relacji (i stworzenie
kapitatu relacyjnego) wymaga, by byly one oparte na wzajemnej uczciwosci
i odpowiedzialnosci.

Omawiajac kapital intelektualny, wskazano na réznorodno$¢ definicji i kla-
syfikacji. Zauwazono miedzy innymi, ze niektorzy autorzy traktujg go jako
element kapitatu strukturalnego (obok kapitatu organizacyjnego). Owa niejedno-
znaczno$¢ pojeciowa powoduje takze réznice w postrzeganiu i kwalifikacji
elementéw tworzacych kapital relacyjny. W tabeli 9 zestawiono skladowe tego
kapitatu w ujeciu réznych badaczy. Uwzgledniaja oni zarowno same relacje, jak
i elementy, uznawane raczej za sktadniki kapitatu strukturalnego (np. kanaty
dystrybucji, elementy whasno$ci intelektualnej). Jak zaznaczono powyzej, w ni-
niejszej pracy przyjeto, ze kapitat relacyjny tworza relacje, pozostate elementy
sktadajg si¢ na kapitat strukturalny (patrz rys. 14).

Tabela 9. Sktadowe kapitatu relacyjnego

Autor Nazwa Kategorii Sktadowe
1 2 3
E. Férnandez, Kapitat relacyjny — reputacja
J.M. Montes, — marka
C.V. Vazquez — nazwa handlowa

— oznaczenie sklepu
— lojalnos¢ klientow
— relacje dlugoterminowe z klientami

— kanaly dystrybucji
L. Edvinsson, Kapitat relacyjny Relacje organizacji z otoczeniem:
M.S. Mallone — klienci
— dostawcy
— organizacje lobbystyczne
— kooperanci
S. Pike, Kapitat relacyjny Stosunki zewnetrzne z klientami, dostawcami,
A. Rylander, partnerami sieciowymi itp.
G. Ross
N. Brennan Kapitat strukturalny | — marka
zewnetrzny — Klienci
(klient/kapitat — lojalnos¢ klientow
relacyjny) — nazwa firmy
— kanaty dystrybucji

— wspolpraca biznesowa
— umowy licencyjne
— kluczowe kontrakty
— umowy franchisingowe

143 W, Danielak, Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w malym i Srednim przedsiebiorstwie,
Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu, Wroctaw 2012, s. 16.
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Tabela 9 (cd.)

1

2

S. Zambon

Kapitat relacyjny

— relacje z klientem

— lojalnosc¢ i zadowolenie klienta

— relacje dystrybucji i umowy

— relacje z innymi partnerami i zainteresowanymi
stronami (interesariuszami)

P. Hofman-Bang,
H. Martin

Kapitat relacyjny

— sieci: dostawcow, dystrybutoréw, organizacji
lobbystycznych

— marki, preferencje, reputacja itp.

— relacje z klientami

K. Jackson,
R.N. Hofman-Bang
Jr.

Kapitat relacyjny

— sieci: kluczowe dla firmy sieci i alianse/
powiazania

— marka: $wiadomo$¢, reputacja

— klienci: lojalnos¢, potencjat, sita, wzmocnienie
wizerunku, wymagania, zalezno$ci

W. Rogowski

Kapitat relacyjny
(klientow)

— znak firmowy

— klienci

— lojalnos¢ klientéw

— marka firmy

— kanaty dystrybucji

— wspolpraca z firmami

— umowy koncesjonowane
— korzystne kontrakty

— umowy franchisingowe

A. Sokotowska

Kapitat klientow
(relacyjny)

— znak firmowy

— klienci i ich lojalno$¢
— nazwa firmy

— kanaty dystrybucji

— umowy franchisingowe
— korzystne kontrakty

A. Ujwary-Gil

Kapitat relacyjny

— relacje: z klientami, z partnerami, ze zwigzkami
kooperacyjnymi (alianse, wspolne przedsigwziecia)
— zwiazki sieciowe

— komplementarne aktywa: kanaty dystrybucji,
marketing, uzupetniajace technologie i produkty,
sprawne zdolnosci produkcyjne

Zrédlo: W. Danielak, Ksztaltowanie kapitatu relacyjnego w malym i $rednim przedsiebior-
stwie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012, s. 24-26.

Dotychczas w badaniach nad kapitatem intelektualnym kapital relacyjny
rozpatrywano na ogot w waskim znaczeniu — utozsamiano go zwykle z relacjami
z klientami, niekiedy katalog ten rozszerzano takze o kooperantow i inwestorow.
W szerokim ujeciu — prezentowanym w niniejszej publikacji — kapitat relacyjny
obejmuje relacje ze wszystkimi zidentyfikowanymi interesariuszami, z ktorymi
bank ma (lub pragnie mie¢) powigzania. Wymieni¢ tu zatem nalezy nade
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wszystko relacje banku z klientami (m.in. deponentami, kredytobiorcami),
instytucjami sieci bezpieczenstwa (bankiem centralnym, nadzorem bankowym,
instytucja gwarantowania depozytow, rzadem), wiascicielami i wierzycielami,
pracownikami i kierownictwem, partnerami, kooperantami i kontrahentami oraz
konkurentami i spotecznoscia (spoteczenstwem), panstwem, a takze innymi
grupami interesow, ktore bank uznaje za znaczace i uwzglednia w swej misji
1 wigzce celow.

Umiejetnos¢ ksztattowania relacji podmiotu z otoczeniem zaliczana jest do
kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa. Jak podkresla Kay, ,.firm¢ okres$laja
jej kontrakty i stosunki. Dodana warto$¢ powstaje dzigki umiejetnosci odpo-
wiedniego zestawienia tych kontraktow i stosunkéw, zatem jako$¢ i wyrdzniajg-
cy charakter tych kontraktow sprzyja dodawaniu wartosci. Ten wyrdzniajacy
charakter jest rownie wazny, jak ich jako$¢™**. Kompetencje te sa podstawa
budowy przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Zatem relacje podmiotu
z otoczeniem (tworzace kapital relacyjny) moga by¢ zrédlem jego przewagi
konkurencyjnej. Nalezy podkresli¢, ze kapitat relacyjny umozliwia przedsigbior-
stwu pozyskanie zarowno zasobow podstawowych (kapitatu, informacji, ustug
niezbgdnych do funkcjonowania), jak i ustanawia podstawy do kreacji unikato-
wych, konstytuujacych wartoé zasobow™®. Kapital relacyjny moze zatem
przyczyniac¢ si¢ do powstawania wartosci banku na dwa sposoby: bezposrednio,
poprzez wzrost kapitatu intelektualnego (m.in. dzigki tworzeniu i wykorzystaniu
wiedzy) oraz posrednio, dzigki tworzeniu i wykorzystaniu nowych zasobow
wykorzystujacych zaangazowany kapitat intelektualny i spoteczny.

Jak juz podkreslono, w przypadku bankéw kapitat relacyjny jest warunkiem
koniecznym dla zapewnienia pozycji konkurencyjnej. Kwintesencjg dziatalno$ci
tych podmiotéw jest bowiem budowa trwatych relacji z otoczeniem — zarowno
blizszym, jak i dalszym — opartych na zaufaniu. W ostatecznym rozrachunku
przewage rynkowa zdobedzie ten bank, ktéry potrafi zbudowaé lepsza,
trwalszg sie¢ relacji z interesariuszami; bedzie ona podstawa tworzenia
wartoS$ci banku.

Wspdlczesnie przewage konkurencyjng zyskuje ten podmiot, ktory konfigu-
ruje zestaw relacji dajacy mozliwosci lepszego radzenia sobie na rynku.
Relacyjna przewaga konkurencyjna moze przyczynia¢ si¢ do tworzenia wartosci
w perspektywie dtugoterminowej*’. Przewaga konkurencyjna nie ogranicza sie

144 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 96.

15 1. Mendyk, Kapital relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiebiorstwa,
[w:] A. Sitko-Lutek, Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, PWN, Warszawa
2007, s. 121.

8 B Stanczyk-Hugiet, Paradygmat relacji — czy to nowa jako$¢ w zarzqdzaniu?, ,Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” 2012, Zeszyt Naukowy, nr 116, s. 163-173.

147 W. Danielak, Ksztattowanie kapitatu..., s. 111.
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bowiem wylacznie do czynnikéw ekonomicznych, ale wynika takze z czynni-
kow spotecznych i poznawczych®,

KAPITAL
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Rysunek 19. Model kapitatu relacyjnego
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: W. Danielak, Ksztaftowanie kapitatu relacyjnego
w matym i Srednim przedsigbiorstwie, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2012, s. 129

Omawiajac koncepcje kapitatu relacyjnego mozna przywota¢ model opra-
cowany przez Danielaka (patrz rys. 19)'*. Przyjeto tu, Ze podmiot wspotpracuje
z interesariuszami, utrzymujgc relacje pozwalajagce na tworzenie, wymiang
i pozyskiwanie nowych zasobow w celu uzyskania obopdlnych korzysci

148 Rindova i Fombrun tacza perspektywe ekonomiczna i kognitywna argumentujac, ze
przewaga konkurencyjna jest efektem nie tylko wymiany zasobow, ale takze komunikacji
i interpretacji dotyczacej tej wymiany. | wlasnie te interpretacje wplywaja na kolejne decyzje
dotyczace wykorzystania i wymiany zasobéw. V.P. Rindova, C.J. Fombrun, Constructing
competitive advantage: The role of firm-constituent interactions, ,,Strategic Management Journal”
1999, Vol. 20, Issue 8, s. 691-710.

149 W, Danielak, Ksztaltowanie kapitatu..., s. 129. Prezentowany tu model jest nieznacznie
zmodyfikowany w stosunku do wersji pierwotnej.
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zaangazowanych stron. Kapitat relacyjny jest ksztaltowany przez relacje, przy
czym istotny jest tu ich rodzaj oraz jakos$¢ 1 warto$¢ (postrzegana przez pryzmat
kosztow 1 korzysci obu stron relacji, zadowolenia ze wspdlpracy itp.). Dyna-
miczny charakter kapitalu relacyjnego podkresla uwzglednienie proceséw
i dziatan na rzecz tworzenia trwatych relacji. Pomiar wynikow i ocena relacji
dokonywana jest przez pryzmat przyjetych celow strategicznych oraz modelu
biznesowego (ktoéry m.in. okresla charakter relacji z ré6znymi zainteresowanymi
stronami i sposob osiagania celow). Jak juz wielokrotnie akcentowano, przyjete
cele w réznym stopniu moga uwzglednia¢ oczekiwania interesariuszy.

Nalezy teraz rozwazy¢ w jaki sposob powstaje kapital relacji, co warunkuje
kreowanie jego warto$ci. Na rysunku 20 przedstawiono model tworzenia
kapitalu relacyjnego™. Jego kluczowym zalozeniem, umozliwiajacym two-
rzenie efektywnych, dtugoterminowych, satysfakcjonujacych relacji jest ogra-
niczenie kosztow transakcyjnych i inwestowanie w aktywa specyficzne dla
danych relacji (transakcji)™™". Jest to mozliwe dzigki wiarygodnosci banku, ktora
dla jego interesariuszy jest obietnicg kooperacyjnych postaw w przysztosci, co
zachgca ich do zaangazowania si¢ w relacje z bankiem. Aby tego rodzaju
wiarygodnos¢ mogla zosta¢ wykreowana, konieczne sg m.in.:

— okazywanie zaangazowania si¢ banku (oraz interesariuszy) w relacje
i zapewnienie woli wspotpracy w przysztosci (w zalezno$ci od typow relacji
moze to by¢ kwestia np. powtarzalnosci i zwigkszenia wolumenu transakcji,
rozszerzenia skali wspolpracy, poprawy jakosci relacji, zwigkszania zasobow
dedykowanych do wspierania danych relacji itp.),

— udzielenie sobie przez obie strony kredytu zaufania,

— dzielenie si¢ informacjami, wiedza i do§wiadczeniem.

Wsparciem dla powyzszych sa odpowiednie mechanizmy kontroli tych rela-
cji (narzedzia zarzadzania nimi). Moga one wigza¢ si¢ z angazowaniem stron
trzecich lub ogranicza¢ si¢ do banku i danej grupy interesariuszy. W pierwszym
przypadku sa to formalne narzedzia, np. zawierane z interesariuszami umowy
(strony trzecie sa tu np. gwarantami realizacji takich uméw lub moga wystepo-
waé z urzedu jako instytucje egzekwujace stosowanie prawa). W drugim
przypadku moga wystepowac takze narzedzia formalne, jak np. wzajemne
udziaty kapitalowe lub symetryczne inwestycje zaangazowanych stron w aktywa

150 szerzej: J.H. Dyer, Effective interfirm collaboration: how firms minimize transaction
costs and maximize transacion value, ,,Strategic Management Journal”, August 1997, Vol. 18,
Issue 7, s. 535-556; J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantage, ,,The Academy of Management Review”, October,
1998, Vol. 23, No. 4, s. 660—679. Zasadniczo model zostal zaproponowany dla relacji migdzyor-
ganizacyjnych (wspolpracy przedsigbiorstw), jednak jego szersza posta¢ moze mie¢ zastosowanie
do wszelkich relacji z interesariuszami, ktore maja przysparza¢ bankowi warto$¢.

181 Relacje beda tym silniejsze, im zasoby te sa rzadsze (ograniczone, trudno dostepne) oraz
niepodzielne.
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specyficzne dla danych relacji; mechanizmy takie bywajg nazywane ,.finanso-
wymi zaktadnikami”. Podkresla si¢ wszelako, ze najskuteczniejszymi mechani-
zmami kontroli (,,samoegzekwujacymi si¢ zabezpieczeniami”) sg reputacja
i zaufanie.

Okazywane zaangazZowanie i Dzielenie Kredyt Mechanizmy kontroli
obietnica przyszlej si¢ wiedza zaufania — formalne (umowy, wzajemne
wspolpracy (demonstra- udziaty kapitatlowe, symetryczne
(powtarzalno$¢ transakcji, cja zaufania) inwe_s_tycje w specyficzne dla
wzrost wolumenu, jakosci) relacji aktywa),
— nieformalne (zaufanie, reputacja,
renoma)
+  *) )
(+) WIARYGODNOSC
obietnica kooperacyjnych
postaw
y/ 0
Inwestycje
w zasoby Koszty
specyficzne transakcyjne
dla relacji
*) Q)
KAPITAL RELACJI

(warto$¢ relacji)

Rysunek 20. Model tworzenia kapitatu relacji
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J.H. Dyer, Effective interfirm collaboration: how firms
minimize transaction costs and maximize transaction value, ,,Strategic Management Journal” 1997,
Vol. 18, Issue 7, s. 535-556; J.H. Dyer, H. Singh, The relational view: cooperative strategy and
sources of interorganizational competitive advantage, ,,The Academy of Management Review”
1998, Vol. 23, No. 4, s. 660-679; P. Paszko, Czynniki tworzenia kapitatu relacji, [w:] J. Duraj
(red.), Prywatyzacja i efektywnosé i finansowanie przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu £.odzkiego,
16dz2010,s. 174

Jak zatem wida¢, zaufanie jest kluczowym fundamentem budowy kapitatu
relacyjnego. Jest ono niezbedne zarowno do nawigzania relacji, jak i ich
pielegnowania i rozwijania. Jest warunkiem koniecznym dla wspotdzielenia
informacji i wspdlnego zarzadzania wiedzg; zaobserwowac przy tym mozna



Zasoby i kapitaty banku. Miejsce kapitatu relacyjnego wérdd kapitatéw banku 159

sprzezenie zwrotne: zaufanie ulatwia przeplyw informacji, a z drugiej dzielenie
si¢ informacjami wzmacnia zaufanie. Zaufanie pozwala obnizy¢ koszty transak-
cyjne (w szczegodlnosci zwigzanych z utrzymywaniem i egzekwowaniem wa-
runkow kontraktu i przyjetych przez partneréw regut). Posrednio wptywa tez na
obnizenie tych kosztow dzigki dzieleniu si¢ informacjami. Co wiecej, odpo-
wiedni poziom zaufania umozliwia rezygnacj¢ ze stosowania formalnych me-
chanizmow kontroli relacji (np. zawierania umow) i utatwia podejmowanie
decyzji o inwestowaniu w zasoby specyficzne dla relacji. Zaufanie zatem
umozliwia, a nawet wywotuje zachowania tworzace warto$¢, a te powoduja
w efekcie zwigkszenie poziomu zaufania'®.

Warto podkresli¢ role kapitatu spotecznego w kreowaniu kapitatu relacyj-
nego: powtarzane interakcje wzmacniaja wigzi kapitalu spolecznego poprzez
budowanie zaufania miedzy uczestnikami relacji, CO zmniejsza pokus¢ zacho-
wan oportunistycznych wzgledem partneréw i umozliwia osigganie licznych
korzystnych efektow™,

Tworzenie kapitatu relacyjnego wymaga posiadania kompetencji relacyj-
nych, ktére umozliwiajg osigganie korzysci z relacji z interesariuszami. Zdol-
no$¢ relacyjna (kompetencje relacyjne) to cheé i umiejetno$¢ uczestniczenia
W relacjach partnerskich i utrzymywania trwatych wigzi z istotnymi partnerami
przedsiebiorstwa™". Jest to metazdolno$¢ organizacyjna, uwzglednia bowiem
zdolnosci relacyjne dotyczace réznych partnerdéw, jako iz utrzymywanie relacji
z partnerami rynkowymi wymaga od banku zdolnosci dostosowanych do kaz-
dego z nich odrgbnie; oznacza to, ze zdolnos¢ relacyjna jest dedykowana kon-
kretnemu interesariuszowi lub ich grupie'®. Wskazuje si¢ cztery wymiary
zdolnosci relacyjnych: koordynacja, umiejetnosci relacyjne, wiedza rynkowa
i komunikacja wewnetrzna'*®. Umiejetnosci relacyjne to w szczegdlnoci: umie-

152 p_paszko, Czynniki tworzenia kapitatu relacji, [w:] J. Duraj (red.), Prywatyzacja i efek-
tywnos¢é i finansowanie przedsigbiorstw, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 2010, s. 171-172.

158 Zwraca si¢ jednak uwage, ze te stosunki moga sta¢ si¢ zobowiazaniami, jesli agenci beda
wykorzystywa¢ swoj indywidualny kapital spoteczny w celu osiggniecia korzys$ci przez ich
organizacje. D. Knoke, Playing well together. Creating corporate social capital in strategic
alliance networks, ,,American Behavioral Scientist”, August 2009, Vol. 52, No. 12, s. 1690-1708.

1% M. Mitrega, Zdolnos$é sieciowa jako czynnik przewagi konkurencyjnej na rynku przedsie-
biorstw, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 91; W. Czakon,
Dynamika wigzi migdzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Kato-
wicach, Katowice 2007, s. 232, 250.

155 A. Wojcik-Karpacz, Zdolnosé relacyjna w tworzeniu efektow wspéldziatania malych
i Srednich przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2012,
s. 104, 108.

1% p_Kale et al., Alliance capability, stock market response, and long term alliance success:
the role of the alliance function, ,Strategic Management Journal” 2002, Vol. 23, Issue 8§,
s. 747-767; A. Walter et al., The impact of network capabilities and entrepreneurial orientation
on university spin-off performance, ,,JJournal of Business Venturing” 2006, Vol. 21, Issue 4,
S. 541-567.
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jetno$¢ budowania dobrych osobistych relacji z partnerami, rozumienie intere-
sOw drugiej strony relacji, elastyczno$¢ w postepowaniu z partnerami, konstruk-
tywne rozwiazywanie probleméw z partnerami®’.

Relacje partnerskie (w odroznieniu od zwyktych relacji transakcyjnych) sa
zrodlem renty relacyjnej, bedacej dodatkowymi korzy$ciami wygenerowanymi
wspolnie przez strony w ramach relacji, a ktore nie moglyby zosta¢ osiagnicte
przez zadna ze stron samodzielnie'®®. Jest to zatem efekt synergiczny wytworzo-
ny przez partneréw relacji. Zrodlami renty relacyjnej sa specyficzne aktywa, w
ktére zainwestowano z przeznaczeniem dla danej relacji, dzielenie si¢ wiedza,
polaczenie rzadkich komplementarnych zasobow (skutkujace tworzeniem nowych
produktéw, ustug, technologii itp.) i nizsze koszty transakcyjne uzyskiwane
dzigki lepszym mechanizmom kontroli.

Lavie zauwaza, ze podmiot moze czerpa¢ trzy rodzaje rent relacyjnych
—S3 to™®:

—renta wewnetrzna, powstajaca dzieki zwigkszeniu warto$ci wlasnych za-
sobow poprzez dostep do komplementarnych zasobow partnera relacji,

— przywlaszczona renta relacyjna, czerpana ze wspolnych zasobow partne-
row relacji,

— wplywajaca renta dyfuzji (transferowana renta), ktora jest niezamierzong
korzys$cig wynikajaca z wspolnych i wytacznych zasobow partnera relacji.

Czwarty typ renty — wyplywajaca renta dyfuzji (wytransferowana renta,
czyli niezamierzona utrata wspdlnych lub wylacznych zasobow na rzecz part-
nera) — ostabia pozycje konkurencyjng podmiotu, gdyz pomniejsza jego korzysci
z relacji.

3.6. Podsumowanie

Jakkolwiek kapitat relacyjny bywa jeszcze niedoceniany, to mozna zauwa-
zy¢ tendencje pozytywnych zmian w tym zakresie. W badaniu eksperckim na
temat kapitatu intelektualnego bankow, przeprowadzonym w 2010 r. przez
Gdanska Akademie Bankowa'®, kapitatowi relacyjnemu przypisano najmniejsza

137 A Walter et al., The impact of network ...; A. Wojcik-Karpacz, Zdolnos¢ relacyjna...,
s. 106.

158 J.H. Dyer, H. Singh, The relational view...; M. Mitrega, Zdolno$¢ sieciowa..., s. 32.

1% D, Lavie, The competitive advantage of interconnected firms: an extension of the re-
source-based view, ,,Academy of Management Review” 2006, Vol. 31, Issue 3, s. 638—658.

160 Badanie przeprowadzono metoda delficka; ekspertami byli specjaliéci z zakresu banko-
wosci i finanséw z wiodacych osrodkow akademickich oraz specjalisci zwigzani z sektorem
bankowym. M. Chmielewski, K. Sledzik, Czynniki ksztattujgce kapitat intelektualny bankéw, [w:]
R. Wierzba, M. Czerwinska, K. Sledzik (red.), Kapitat intelektualny..., s. 92—130, oraz K. Sledzik,


http://212.191.71.5/han/EBSCOhostResearchDatabasesTEST0/web.ebscohost.com/ehost/viewarticle?data=dGJyMPPp44rp2%2fdV0%2bnjisfk5Ie46bVJsq60S7ak63nn5Kx95uXxjL6nsEewrq1KrqewOK%2bwski4q644zsOkjPDX7Ivf2fKB7eTnfLujtUqwprRMta2wPurX7H%2b72%2bw%2b4ti7evLepIzf3btZzJzfhrunsE2zrLFKpNztiuvX8lXk6%2bqE8tv2jAAA&hid=128
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role wsrod komponentdw kapitatu intelektualnego — ok. 22% ogo6tu punktow
(najwigksze znaczenie w kreowaniu kapitatu intelektualnego eksperci przypisali
kapitatowi ludzkiemu'®" — 52% punktow, a nastepnie strukturalnemu'®” — 26%).
W ramach kapitalu relacyjnego najwicksze znaczenie upatrywano w relacjach
banku z klientami (55%); relacje z inwestorami i kooperantami majg — W opinii
ankietowanych — nizsza wagg (odpowiednio 27% i 18%). Co istotne, wigkszo$¢
ekspertow przewiduje, ze rola relacji z kooperantami i inwestorami nie zmieni
si¢ w najblizszych latach (63%; 25% wskazatlo na wzrost ich znaczenia),
podczas gdy znaczenie relacji z klientami begdzie wciaz rosto (75% wskazan).

Same banki'® w wigkszym stopniu doceniaty znaczenie kapitatu relacyjne-
g0, przypisujac mu niemal 1/3 wskazan (znaczenie kapitatu strukturalnego byto
takie samo w opinii bankow, jak i ekspertdow zewngtrznych — 26%, za$ nizsza
rola kapitatu ludzkiego: 41%). Znaczenie poszczegdlnych typoéw relacji nie
roznito sie istotnie od wskazan ekspertow — banki najwigksze znaczenie upatruja
w relacjach z klientami'® (51% wskazan) i inwestorami (29%), najmniejsze
— z kooperantami (20%). Wazne jest przy tym to, ze banki przewidywaty wzrost
roli wszystkich komponentéw kapitatu relacyjnego. Niemal wszystkie banki
zadeklarowaly ponadto, Zze dokonujg pomiaru efektywnos$ci wykorzystania
relacji z klientami i inwestorami, zdecydowana wigkszo$¢ ocenia takze efektyw-
no$¢ wykorzystania relacji z kooperantami'®.

Podkresli¢ nalezy, ze w cytowanych badaniach dowiedziono silnej zalezno-
$ci migdzy warto$cia rynkowa bankéw a poziomem kapitatu intelektualnego™.
Potwierdza to konieczno$¢ uwzgledniania czynnikow go tworzacych w strategii
konkurencyjnej i strategii zarzadzania warto$cig bankow.

Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa bankow gietdowych, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 111 i nast.

181 Jako czynniki tworzace kapitat ludzki wyodrebniono: wiedze, motywacje i umiejetnosci
pracownikow.

182 Do czynnikoéw zwiazanych z kapitalem strukturalnym zaliczono: infrastrukture technicz-
ng, bazy danych, wlasnos¢ intelektualng.

182 Badanie przeprowadzono wéréd 10 bankéw gietdowych.

184 Byt to jednoczesnie najwazniejszy czynnik kapitatu intelektualnego we wskazaniach ban-
kow (w ocenie ekspertow zewnetrznych czynnik ten uplasowat si¢ dopiero na czwartym miejscu,
po elementach kapitatu ludzkiego).

165 Respondenci wskazywali przy tym stosowane narzedzia pomiaru, byty wéréd nich zarow-
no narze¢dzia oceny ilosciowej, jak i jakosciowej.

188 poziom kapitatu intelektualnego wyznaczono przy wykorzystaniu wskaznika Taksono-
micznej Miary Kapitalu Intelektualnego — wskaznika syntetycznego uwzgledniajacego wybrane
mierniki kapitalu intelektualnego, zalecane w literaturze przedmiotu. Szerzej: K. Sledzik,
M. Peksyk, Pomiar kapitalu intelektualnego bankéw, [w:] R. Wierzba, M. Czerwinska, K. Sledzik
(red.), Kapital intelektualny..., s. 92-130, oraz K. Sledzik, Kapital intelektualny a wartosé
rynkowa bankow gieldowych, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 148
i nast.
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Podsumowujac dotychczasowe rozwazania, nalezy podkresli¢, ze wskutek
istotnych zmian w otoczeniu, nasilenia konkurencji, niebywatego postepu
technologicznego i zmieniajacych si¢ zachowan klientow (i oczekiwan innych
interesariuszy), rosnie zainteresowanie potencjatem kapitatu relacyjnego™®’.

Generowanie wartosci banku (coraz czesciej postrzeganej nie tylko przez
pryzmat wlascicieli) wymaga znacznie silniejszej niz dotychczas koncentracji na
interesariuszach i pielegnowania dlugoterminowych relacji z nimi. Dbatos¢
o relacje z kluczowymi interesariuszami jest fundamentalnym czynnikiem
konkurencyjno$ci bankéw i kreowania ich wartosci. Tym samym ksztaltowanie
kapitatu relacyjnego jawi si¢ jako warunek konieczny dla ich przetrwania na
rynku, mozliwosci stabilnego rozwoju oraz skutecznego realizowania ich wizji
i misji. Nalezy przy tym zaakcentowac, ze budowa kapitatu relacyjnego wymaga
najpierw stworzenia kapitatu reputacji — interesariusze banku muszg mie¢ don
zaufanie i1 postrzega¢ go jako odpowiedzialnego partnera. Nadto, dla powstania
kapitatu relacyjnego niezbedne jest zaangazowanie kapitalu ludzkiego i spotecz-
nego, a takze strukturalnego i finansowego. Generowanie kapitatu relacji
wymaga zatem integracji wszystkich typow zasobow 1 kapitatow, jakimi
dysponuje bank.

167 A. Mucelli, C. Marinoni, Relational capital and open innovation: two cases of successful
Italian companies, ,,Journal of Modern Accounting & Auditing” 2011, Vol. 7, Issue 5, s. 474-486.



Rozdziat 4. Zarzadzanie relacjami
z interesariuszami — budowa
kapitatu relacyjnego banku®

Przedmiotem rozwazan w rozdziatach 1-3 byly uwarunkowania tworzenia
kapitatu relacyjnego banku, a takze ogdlny model tego kapitatu. Kapitat relacyj-
ny zdefiniowano poprzez odwotanie do relacji banku z jego interesariuszami,
przy czym podkres$lano konieczno$¢ tworzenia partnerskich relacji, opartych na
zaufaniu i uczciwosci. W rozdziale pierwszym zdefiniowano i wymieniono
og6lne kategorie interesariuszy, wskazujac, ze ich oczekiwania w roznym
stopniu wptywaja na cele stawiane przed bankami.

W niniejszym rozdziale oméwiony zostanie proces zarzadzania relacjami
z interesariuszami. Punktem wyjscia jest uzasadnienie powodu, dla ktorego
interesariusze winni by¢ uznani za adresatow i beneficjentow dziatan banku, co
nawigzuje do analizowanych w pierwszym rozdziale zagadnien poziomow
odpowiedzialno$ci bankow.

4.1. Uzasadnienie dla odpowiedzialnosci wobec
interesariuszy

4.1.1. Odpowiedzialnos¢ banku wobec interesariuszy

W rozdziale drugim podniesiono kwestie bankéw jako instytucji zaufania
publicznego. Zaufanie mozna rozpatrywac jako wiar¢ podzielana przez podmiot
dzialania spolecznego, ze jego partnerzy interakcji bedg si¢ zachowywacd
odpowiedzialnie®. Interesariusze banku — wchodzac w relacje z nim — ufaja
zatem, ze bgdzie on odpowiedzialnym partnerem.

! Rozdziat stanowi modyfikacje i znaczace rozszerzenie artykutu: M. Marcinkowska, Two-
rzenie wartosci przedsigbiorstwa dla interesariuszy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego” 2011, nr 639, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 37, s. 855-869.

2 B. Mika, Sie¢ zaufania. Jak dzieki zaufaniu niektorzy internetowi kupcy zarabiajg wiecej od
konkurencji, Europejskie Centrum Edukacyjne, Torun 2009, s. 83. Zagadnienie zaufania do
bankow zostato oméwione w podrozdziale 2.2.
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Odpowiedzialno$¢ to nieuchronno$é, obowiazek (prawny lub moralny) od-
powiadania za swoje czyny i ponoszenia za nie konsekwencji. ,,Odpowiedzial-
ny” to kto§ majacy §wiadomo$¢ koniecznosci odpowiadania za swoje czyny, ale
tez kto$ rzetelny, na kim mozna polegac®.

W pierwszym rozdziale omowiono poglady na temat odpowiedzialno$ci
przedsicbiorstw i bankow, wskazujgc rozpatrywane w literaturze wymiary
odpowiedzialno$ci. W obliczu réznych paradygmatéow ekonomicznych dotycza-
cych celow przedsigbiorstwa, pogladow na temat granicy odpowiedzialnos$ci
i podejs¢ do wymogu uwzglednienia standardow etycznych w dziatalnosci
przedsigbiorstw, poszczegélne banki mogg inaczej postrzegaC¢ swoja role
w otoczeniu i zakres odpowiedzialno$ci wzgledem interesariuszy. Nie przesg-
dzajac o tym, gdzie ta granica winna by¢ wyznaczona w odniesieniu do roznych
grup zainteresowanych stron, nalezy wskaza¢ co oznacza odpowiedzialnos¢
w relacjach z interesariuszami, czyli w dziataniach i postawach banku, ktore
oddzialuja na interesariuszy.

Dziatanie odpowiedzialne to takie postepowanie partnerow interakcji, ktore
jest zgodne z normami przyjetymi w danej zbiorowosci, niezaleznie od tego,
z czego to podporzadkowanie wynika; zachowanie gwarantujace, ze potencjalne
szkody zostana naprawione®. Postgpowanie odpowiedzialne oznacza®:

— wynikajacy z przyjetych norm spotecznych imperatyw do okreslonego
zachowania pod grozba konsekwencji,

— moralne zobowigzanie do dziatania, niekoniecznie zwigzane z sankcja
negatywna.

Zatem odpowiedzialna postawa banku jest efektem przekonan badz kalkula-
cji w kontekscie okreslonych zachet — nagrod za akceptowane, pozadane
dzialania lub kar za zachowanie niezgodne z normami i oczekiwaniami.

W relacjach banku z interesariuszami owe potencjalne konsekwencje, ktore
groza za zachowania odmienne od oczekiwanych, stanowig swoista wladze
interesariuszy nad bankiem. Przykladami takiej wladzy (grozba negatywnych
konsekwencji) moga by¢®:

—w przypadku pracownikow: wiadza przetargowa zwigzkéw zawodowych,
prawo do strajkow i akcji protestacyjnych, zagrozenie odejscia kluczowego
personelu,

—w przypadku wiascicieli: egzekwowanie prawa glosu wedtug posiadanych
udziatow, m.in. prawo wybierania cztonkoéw rady nadzorczej,

—w przypadku klientow: transakcje zawierane z konkurentami, bojkot ban-
ku, ktorego dziatania zostaty uznane za niewlasciwe,

 W. Sobol (red.), Nowy stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 2002, s. 578.

* B. Mika, Sie¢ zaufania..., s. 85.

> |bidem, s. 84.

® Porownaj: J. Adamczyk, Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw, PWE, Warszawa
2009, s. 93-94.
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— w przypadku dostawcow: odmowa realizacji zamowien w Sytuacji naru-
szenia warunkow kontraktu, zawieranie transakcji z konkurentami banku,

— w przypadku konkurentéw: wprowadzanie nowych standardow, do kto-
rych nalezy si¢ dostosowaé, obnizanie cen rynkowych, odmowa lub ogranicze-
nie finansowania na rynku migdzybankowym,

— w przypadku organizacji srodowiskowych: potepienie przez komisje ety-
ki, lobbing,

— w przypadku wierzycieli: odmowa finansowania, zgdanie wyzszego
oprocentowania, zadanie zwrotu pozyczki w sytuacji naruszenia umowy, zagro-
zenie wnioskiem o ogloszenie upadtosci,

— w przypadku nadzoru: cofnigcie lub ograniczenie licencji na prowadzenie
dziatalno$ci bankowej, kary finansowe naktadane na bank i/lub kierownictwo,
natozenie dodatkowych wymogoéw kapitalowych, wprowadzenie zarzadu
komisarycznego,

— w przypadku regulatoréw: wprowadzenie surowszych norm prawnych,
ograniczenie mozliwo$ci prowadzenia okreslonej dziatalnosci,

— w przypadku mediéw: upublicznianie spraw majacych wptyw na spote-
czenstwo (zwlaszcza spraw o negatywnych skutkach),

— w przypadku spotecznosci lokalnych: odmowa poparcia spotecznego,
lobbing,

— w przypadku opinii publicznej: potepienie dziatalnos$ci banku, bojkot,
wywieranie nacisku na regulatorow.

Odpowiedzialnos¢ banku wigze si¢ ze sposobem prowadzenia dziatalno$ci
i z tym, w jakim stopniu respektuje fundamentalne wartosci w relacjach
z interesariuszami — uczciwos¢, sprawiedliwo$é, rzetelno$¢. Mozna tu méwié np.
o zwyklej przyzwoitoéci w traktowaniu interesariuszy’. Dyskusja o odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw odwotuje si¢ zatem do jego moralnych obowiazkow
oraz spotecznych oczekiwan, formutowanych pod adresem przedsigbiorstwa®.

W percepcji interesariuszy bank jest odpowiedzialny za to, co odnosi sig®:

(1) do tego interesariusza (,,odpowiedzialno$¢ wobec mnie”),

(2) do innych interesariuszy (,,odpowiedzialno$¢ wobec innych”),

(3) do siebie samego.

Badania empiryczne pozwolily na wyodrebnienie o$miu odrebnych kla-
strow odpowiedzialnosci'®:

" E. Sternberg, Just Business. Business Ethics in Action, 2 Edition, Oxford University
Press, Oxford 2000, s. 82

8 K. Klincewicz, Problemy w relacjach przedsiebiorstwa z interesariuszami, [w:] M. Bernatt
et al., Spofeczna odpowiedzialnosé biznesu. Krytyczna analiza, Wyd. Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011, s. 89-103.

® C. Hillenbrand, K. Money, Corporate responsibility and corporate reputation: two sepa-
rate concepts or two Sides of the same coin?, ,,Corporate Reputation Review” 2007, Vol. 10, Issue 4,
s. 261-277.

1 Ibidem.
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(1) odpowiedzialno$¢ ,,wobec mnie” — za:

— komunikacje¢ z interesariuszami, np. aktywna komunikacja ze strony kie-
rownictwa, przekazywanie potrzebnych informacji, dialog z interesariuszami
(wystuchanie ich i odpowiedz),

—rodzaje korzysci z relacji, np. konkurencyjne ceny, kompetentna i przyja-
zna obstuga, konkurencyjne wynagrodzenie, mozliwo$ci rozwoju,

— uczciwe, przejrzyste i odpowiedzialne zachowanie wobec interesariuszy,

—odczucia, jakie w interesariuszach budza relacje, np. poczucie dumy
z bycia pracownikiem, uczucie zaufania, poczucie bycia szanowanym;

(2) odpowiedzialno$é¢ ,,wobec innych” — za:

— sposoOb traktowania lokalnej spotecznosci, np. zaangazowanie w lojalne
projekty, prowadzenie lokalnych oddziatow,

— sposoOb traktowania szerokiego spoteczenstwa oraz Srodowiska natural-
nego, np. wspieranie organizacji charytatywnych, dziatania proekologiczne,

— relacje z innymi interesariuszami, tj. pracownikami, klientami, dostaw-
cami, wilascicielami itd.;

(3) odpowiedzialno$¢ ,,wobec siebie samego” — za:

— dhugoterminowy sukces biznesowy.

W rozdziale pierwszym wskazano cztery generalne rodzaje odpowiedzial-
no$ci banku: ekonomiczna, prawna, etyczna i dyskrecjonalng. W kazdej z tych
kategorii odpowiedzialnosci, w odniesieniu do poszczegdlnych kwestii zglasza-
nych przez interesariuszy*', bank moze przyja¢ postawy: proaktywna (pozytyw-
nie odpowiedzie¢ na oczekiwania i wyznacza¢ standardy), dostosowawcza
(spelnia¢ oczekiwania), defensywna (robi¢ wytacznie to, co jest wymagane),
reaktywna (sprzeciwiaé si¢ oczekiwaniom). W rezultacie mozna stworzy¢
swoisty model odpowiedzialnoéci banku wobec interesariuszy (patrz rys. 21%).

Dokonana przez bank ocena legitymizacji poszczegdlnych grup interesow
do wptywania na poszczegélne kwestie (czyli zaakceptowania prawa réznych
interesariuszy do oczekiwania od banku okreslonych postaw) jest zalezna od
postrzeganych granic odpowiedzialnosci banku, w tym jego nastawienia do roli
1 uprawnien interesariuszy.

1 Kwestie te moga dotyczyé np. konsumeryzmu, bezpieczenstwa produktow, dyskryminacji,
srodowiska naturalnego, praw wiascicieli i wierzycieli itd. Poszczegodlne problemy moga dotyczy¢
jednej lub kilku grup interesariuszy. W ramach tych zagadnien, polityka banku moze decydowaé
o réznych reakcjach. Zatem bank moze w odmienny sposéb odpowiadaé na oczekiwania réoznych
interesariuszy w obrebie tej samej kwestii, zaleznie od przyjetej strategii (w tym strategii relacji
z dang grupa interesariuszy).

12 AB. Caroll, A three-dimensional conceptual model of corporate performance, ,, Academy
of Management Review” 1979, Vol. 4, No. 4, s. 497-505.

1% Na rysunku uwzgledniono schematycznie strukture znaczenia poszezeg6lnych typow od-
powiedzialnos$ci.
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Respektowanie zasad odpowiedzialno$ci banku wobec szerokiego kregu

interesariuszy moze by¢ skuteczng metoda wygrywania walki konkurencyjne;j

w sektorze finansowym®™.
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Rysunek 21. Model odpowiedzialnosci banku wobec interesariuszy
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A.B. Caroll, A three-dimensional conceptual model of
corporate performance, ,,Academy of Management Review” 1979, Vol. 4, No. 4, s. 497-505, oraz
A.B. Caroll, The pyramid of corporate social responsibility: toward the moral management of
organizational stakeholders, ,,Business Horizons” 1991, Vol. 34, Issue 4, s. 39-48

Nalezy tu pamigta¢ bowiem o podstawowych aksjomatach strategii korpo-
racyjnych®:

— strategia przedsi¢biorstwa musi odzwierciedla¢ zrozumienie warto$ci

— strategia przedsi¢cbiorstwa musi odzwierciedla¢ etyczny charakter podej-
mowanych decyzji (wybordw strategicznych).

1 D. Korenik, Odpowiedzialnosé¢ banku komercyjnego. Préba syntezy, Difin, Warszawa 2009.
5 R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Corporate Strategy and the Search for Ethics, Prentice
Hall, Jew Jersey 1988, s. 7.
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4.1.2. Tworzenie wartosci dla interesariuszy

Fundamentalne pytanie dotyczace przedsigebiorstwa brzmi: ,.czym jest
przedsigbiorstwo, za co i wobec kogo odpowiedzialni sa menadzerowie”?'®
Wspdlczesnie przyjeto sie uwazac za gtowny cel dziatalnosci przedsigbiorstwa
— a wigc podstawowy obowiazek menadzerow — kreowanie wartosci. Pada
jednak pytanie jak nalezy rozumie¢ imperatyw tworzenia wartosci i kto ma by¢
jej beneficjentem.

Mozna wskaza¢ wiele modeli przedsigbiorstwa, widzianych z perspektywy
réznych dyscyplin, ktére w odmienny sposob interpretujg imperatyw postrzega-
nia wartoéci®’ — podsumowano je w tabeli 10.

Tabela 10. Podstawowe modele przedsi¢biorstwa i oddzialywanie na tworzenie wartosci

Model L . . . .
przedsiebiorstwa Istota przedsigbiorstwa Oddziatywanie na kreowanie wartoSci
1 2 3

Ekonomiczny | Przedsigbiorstwo to byt ekonomi- | Dazenie do racjonalizacji i wzrostu
czny, ktory przeksztatca naktady efektywno$ci wykorzystania zasobow
w efekty w celu uzyskania dochodu | w celu maksymalizacji zysku, minimali-

(zysku) zacji kosztow, optymalizacji relacji efek-
ty—naktady
Finansowy Podstawg dziatalnosci przedsig- Wzrost efektywnosci kreowania wartosci
biorstwa jest kapitat (whasny wskutek §wiadomego ukierunkowanego
i obey), ktory jest inwestowany catoksztattu dziatalnosci przedsigbior-
celem pomnozenia jego wartosci stwa na maksymalizacj¢ jego warto$ci

rynkowej oraz §cislego zintegrowania
finansow przedsigbiorstwa ze sferg za-

rzadzania
Produkcyjny Przedsigbiorstwo stanowi uktad Stwarzanie nowych mozliwosci kreo-
(technologiczny) | techniczny ukierunkowany na prze- | wania warto$ci przez wzrost wydajnosci
ksztalcanie zasobow surowcow, pracy, obnizanie materiatochtonnosci,
materialow i energii w dobra energochtonnosci i pracochtonnosci,
i ustugi uzytkowe poprawe organizacji produkcji, wzrost

produktywnosci majatku, wdrazanie
nowych rozwigzan technologicznych,
wytwarzanie nowoczesniejszych
produktow

16 J.E. Post et al., Redefining the Corporation. Stakeholder Management and Organizational
Wealth, Stanford Business Books, Stanford 2002, s. 7.

1 A Jaki, Mechanizmy procesu zarzqdzania wartoscig przedsiebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 76-78.
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1

2

3

Marketingowy

Przedsigbiorstwo jako podmiot
rynkowy funkcjonujacy w sferze
realnej i realizujacy swoje cele na
rynku przez interakcje z dostawca-
mi i odbiorcami

Aktywizacja marketingowych no$nikow
wartosci przedsigbiorstwa, a tym samym
powstanie marketingu zorientowanego
na warto$¢ przedsigbiorstwa, ukierunko-
wanego na kreowanie wartos$ci przedsig-
biorstwa przez tworzenie i dostarczanie
wartos$ci dla klientow

Organizacyjny

Przedsigbiorstwo stanowi szcze-
g6lny przyktad organizacji, do
ktoérej odnosza si¢ zasady racjo-
nalnej organizacji i ktora, aby sku-
tecznie funkcjonowac i realizowac
swoje cele, wymaga zarzadzania

Podporzadkowanie funkcji zarzadzania
gtéwnemu celowi, jakim jest maksymali-
zacja warto$ci przedsigbiorstwa, a tym
samym tworzenie koncepcji zarzadzania
bezposrednio zorientowanego na pom-
nazanie warto$ci (value based manage-
ment)

Systemowy Przedsigbiorstwo jako zorganizo- | Kreowanie warto$ci reputacji przedsig-
wana calos¢ jest wzglednie odo- biorstwa (goodwill) jako finansowego
sobnionym systemem ekonomicz- | skutku oddziatywania efektu synergii
nym ukierunkowanym na maksy-
malizacje korzysci wynikajacych
z oddziatywania efektu synergii

Prawny Przedsigbiorstwo to podmiot praw | Tworzenie ram prawnych ochrony wias-

i obowigzkow, ktorego ustroj jest
implikowany przez obowiazujace
ustawodawstwo uwzgledniajace
roézne formy prawne i typy wias-
nosci

nosci i przeptywu kapitatu, a tym samym
mozliwosci korzystania z efektow kreo-
wania wartos$ci

Behawioralny

Przedsigbiorstwo to system spote-

Pomnazanie wartosci kapitatu ludzkiego

(socjo- czny, ktorego podstawowym zaso- | jako sktadnika wartoéci przedsiebiorstwa
psychologiczny) | bem gospodarczym sa pracownicy

(kapitat ludzki), ktorzy umozliwiaja

wykorzystanie zasobow rzeczo-

wych, niematerialnych i finanso-

wych
Etyczny Przedsigbiorstwo to podmiot, kt6- | Kreowanie wartosci rowniez dla innych
(etyczno- rego funkcjonowanie pozostaje — poza whascicielami — interesariuszy
kulturowy) takze pod wpltywem obowiazuja- przedsiebiorstwa jako rezultat rozwoju

cych w danym spoteczenstwie
norm moralnych, etycznych i kul-
turowych, oddziatujacych na relacje
pomiedzy przedsigbiorstwem a jego
interesariuszami

i upowszechniania koncepcji spoteczne;j
odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstwa oraz
dostrzegania jej wptywu na pozycje

i wizerunek przedsigbiorstwa na rynku

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: A. Jaki, Mechanizmy procesu zarzqdzania war-
tosciq przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 76-78.
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Wskazane powyzej modele w rozny sposob ujmuja przedsigbiorstwo (jego
istote), a w konsekwencji w rézny sposdb podchodza do formutowania jego
podstawowych celow i odmiennie rozpatruja imperatyw kreowania wartosci.

Uogolniajac przeglad sposoboéw ujmowania strategii przedsigbiorstwa,
mozna wskaza¢ dwa skrajne modele pojmowania odbiorcéw generowanej
wartoéci: wylacznie akcjonariuszy (shareholders) lub dla szerokiego grona
interesariuszy (stakeholders). Zainteresowanie kazda z tych mozliwosci przepla-
ta si¢ w czasie, mozna tez zauwazy¢ duze zré6znicowanie geograficzne (zwigzane
z roznymi koncepcjami gospodarki oraz systeméw finansowych i modelami
przedsiebiorstw).

Postulat uwzglednienia w strategii przedsigbiorstwa potrzeb i oczekiwan
roéznorakich grup intereséw spowodowat roztam wsréd teoretykow i praktykow
zarzadzania. Rodzi si¢ bowiem pytanie, czy nadal kreowanie wartosci dla
akcjonariuszy jest podstawowym celem funkcjonowania przedsigbiorstwa, czy
tez powinno ono spekni¢ potrzeby innych grup interesow? Jezeli za$§ ma by¢
wybrana ta druga opcja, to gdzie lezy granica odpowiedzialno$ci przedsigbior-
stwa?

Kreowanie wartosci dla akcjonariuszy jest czesto uznawane za najwazniej-
szy cel dziatalnosci przedsiebiorstw, w tym rowniez bankow. Jednakze przyjecie
tego celu nie jest bezsporne — nie brak oponentéw tego podejscia. Wymienié¢
mozna co najmniej trzy obozy przeciwnikéw ustanowienia jako nadrzednego
celu generowanie wartosci dla akcjonariuszy*®:

1. ,.Sceptycy rynkéw kapitatowych” — wyrazajg swe obiekcje wobec przyje-
cia maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa jako gldéwnego celu, uzywajac
argumentu, ze ceny ustalone przez inwestorow na gietdzie na og6t nie odzwier-
ciedlaja faktycznej wartosci spotki.

2. ,Strategiczni wizjonerzy” — postulujg ustanowienie strategicznych, a nie
finansowych celow przedsigbiorstwa. Latwiejszymi do zmierzenia i sterowania
celami sg np. zwigkszanie udziatu w rynku, maksymalizacja satysfakcji klientow
czy dziatalno$¢ przy najnizszych kosztach; pozyskiwanie i zatrzymanie klientow
(i kreowanie ich wartosci). Zasadniczo, dobre strategiczne zarzadzanie ma
krytyczne znaczenie dla mozliwo$ci kreowania wartosci, jednak czg¢s¢ celow
rynkowych niekoniecznie ma powigzanie z dobrymi wynikami finansowymi.
W rezultacie tego w pewnych okoliczno$ciach zastosowanie niektorych dobrych
strategii rynkowych moze powodowa¢ obnizenie wartosci przedsiebiorstwa.

3. ,,0s0by balansujgce” — podkres$laja, ze nalezy uwzgledni¢ i zrobwnowazy¢
interesy réznych czynnikow $rodowiskowych (stakeholders). Kreowanie war-
tosci nie jest jednak gra o sumie zerowej: wzrost warto$ci dla wiascicieli
niekoniecznie musi oznacza¢ jej redukcje dla innych grup intereséw. Rownowa-
zenie interesow wszystkich zainteresowanych stron nie jest jednak w pelni

18 .M. McTaggart et al., The Value Imperative, Free Press, New York 1994, s. 12.
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mozliwe i moze zaszkodzi¢ przedsigbiorstwu poprzez brak konsekwentnego
stosowania konkretnej strategii.

Wielu autoré6w popiera podejscie ,,0s6b balansujacych" argumentujac, iz
zarzadzanie w oparciu o warto§¢ wymaga dostarczenia maksymalnego zwrotu
dla inwestorow przy zrownowazeniu interesow wszystkich innych istotnych
stron (m.in. klientéw i pracownikow). Podkresla si¢ przy tym, iz fakt zwycig-
stwa inwestoréw nie oznacza porazki pracownikow i innych grup interesow, co
wiecej: interesariusze wraz z wiascicielami odnosza korzy$ci z pomnazania
wartosci przedsigbiorstwa™.,

Spory dotyczace kwestii uwzglednienia grup intereséw wiaza si¢ z podej-
sciem do aspektu spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa. Zwrdcit na to
uwage 1. Ansoff®, stwierdzajac iz strategia przedsiebiorstwa jest wypadkowa
celow, odpowiedzialnosci i ograniczen, bedacych kompromisem ustalonym
pomigdzy poszczegolnymi grupami intereséw. Cele, ktore przektadaja si¢ na
strategie zalezne sa od oczekiwan poszczegdlnych grup srodowiskowych oraz od
sity ich wptywow. Idea stakeholders zwigzana jest z tradycja pojmowania
biznesu jako integralnej cze$ci spoleczenstwa, a nie jako odseparowanej
instytucji o czysto ekonomicznym charakterze. W latach osiemdziesiatych
XX w. koncepcja ta przyjeta si¢ w teorii i praktyce zarzadzania jako metoda
brania pod uwagg wszystkich tych grup, ktéore moga wptywaé na przedsigbior-
stwa, i ktore same znajduja sie pod jego wptywem?'. Podkresla sie, Ze podsta-
wowa funkcjg przedsigbiorstw jest umozliwianie jednostkom realizacji ich
indywidualnych celow dzigki przezwycigzaniu granic mozliwosci poszczegol-
nych jednostek?®.

Graficzng ilustracja skrajnych stanowisk w omawianej kwestii jest rysu-
nek 22. Wedlug zwolennikéw tezy ustanawiania jedynie celow finansowych
nalezy spelnia¢ wylacznie oczekiwania wiascicieli — a zatem dazy¢ do wzrostu
warto$ci bez uwzgledniania interesOw pozostatych zainteresowanych stron.
Podkreslajg oni, ze cele wlascicieli sg rozbiezne z celami pozostatych stake-
holders (teza dysharmonii). Z kolei zwolennicy koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci przedsigbiorstw argumentuja, ze warto$¢ przedsigbiorstwa ro$nie
wraz z zaspokajaniem potrzeb wszystkich zainteresowanych stron — zatem
przedsigbiorstwo, dbajac o interes rowniez spolecznych grup nacisku, spetnia
jednoczesnie swa powinno$é wzgledem wiascicieli (teza harmonii)®.

Podzialy te prowadzg do wyrdznienia koncepcji wartosci dla wiascicieli
(shareholder value lub stockholder value) i wartosci dla interesariuszy (Stake-

19, Knight, Value Based Management, McGraw-Hill, New York 1998, s. 4.

20 H.1. Ansoff, Corporate Strategy, MaGraw Hill, New York 1965.

2L R.E. Freeman, Understanding stakeholder capitalism, ,,Financial Times”, 19.07.1996.

22 ). A.F. Stoner, C. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 25.

2 D.W. Kirsten, Das bankspezifische Shareholder-Value-Konzept, Deutscher Universitéts-
-Verlag, Wiesbaden, 2000, s. 34.
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holder value). W pierwszym przypadku przedsigbiorstwo ma jeden cel funkcjo-
nowania: generowanie zyskéw, a tym samym wartosci dla akcjonariuszy;
pozostate cele si¢ nie liczag. Wymaga to stosowania sformalizowanego procesu
planowania i ustalania wewnetrznej odpowiedzialnosci jednostek za cele
szczegotowe. Wedtug drugiej koncepcji przyjeta jest wigzka celow: zarowno
ekonomicznych, jak i spolecznych; kierowanie przedsi¢biorstwem uwzglednia tu
aspekty etyczne. Podejscie to opiera si¢ na wizji swoistego uktadu spotecznego
i uwzglednia wspolprace zainteresowanych stron*,

wyniki finansowe
(oczekiwania wiascicieli)

teza dysharmonii (Friedman)

v

wyniki socjalne
(oczekiwania interesariuszy)

Rysunek 22. Teza harmonii i dysharmonii
Zrédlo: D.W. Kirsten, Das bankspezifische Shareholder-Value-Konzept, Deutscher Universitits-
Verlag, Wiesbaden, 2000, s. 35

Pogodzenie obydwu tez zaprezentowano na rysunku 23. W praktyce doszto
bowiem do znacznej konwergencji obu koncepcji 1 wspotczesnie mozna mowicé
raczej o dwodch odcieniach, nizli przeciwstawnych pogladach na warto$¢
przedsigbiorstw. Obecnie zatem w zarzadzaniu wartoscig przedsigbiorstw
podkresla si¢, ze nie ma mozliwosci stworzenia wartosci dla akcjonariuszy bez
zapewnienia okreslonej wartosci dla innych interesariuszy (klientow, pracowni-
koéw, spotecznosci lokalnych itd.). Mozna natomiast odmiennie rozktada¢
akcenty — koncentrowa¢ sie w wiekszym stopniu na wartos$ci dla akcjonariuszy

% Poréwnaj: M. Marcinkowska, Wartos¢ banku, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
2003, s. 26.
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(w tej perspektywie maksymalizacja rentowno$ci dominuje nad spoteczna
odpowiedzialno$cig biznesu) lub akceptowac prymat warto$ci dla interesariuszy
(w tej perspektywie interes wlascicieli nie ma nadrzednego charakteru)®.

A

£ maksymalizacja
wartosci

wartosc
przedsiebiorstwa

realizacja oczekiwan i wymagan grup interesoOw
(innych niz wiasciciele)

Rysunek 23. Zwiazek miedzy satysfakcja grup interesdw a warto$cia przedsigbiorstwa
Zrédlo: M. Marcinkowska, Wartos¢ banku, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2003, s. 27

Nalezy przyznaé, ze oczekiwania i interesy wielu grup nie sa zbiezne
— a czestokro¢ sg nawet sprzeczne — z oczekiwaniami i interesami wiascicieli
przedsiebiorstwa”®. Pelna realizacja zadan innych poza whascicielami interesa-
riuszy mogtaby doprowadzi¢ do nieefektywnego gospodarowania przedsiebior-
stwa, a nawet spowodowac jego bankructwo (na czym ucierpiatyby wszystkie
zaangazowane strony). Z drugiej wszakze strony, prosta koncentracja na
monolitycznym celu pomnazania zyskow moze spowodowaé radykalne pogor-
szenie sytuacji niektorych grup interesow (np. klientow, pracownikow, dostaw-
cow itd.). W konsekwencji doprowadzitoby to do wycofania si¢ niezadowolo-
nych interesariuszy ze wspotpracy, skutkiem czego przedsigbiorstwo utracitoby
zdolnos$¢ funkcjonowania na rynku. W obydwu zatem skrajnych przypadkach

% J K Bielecki, L. Pawlowicz (red.), Zarzqdzanie wartoscig spotki kapitatowej, CeDeWu,
Warszawa 2012, s. 11-12.

% Co wiecej — oczekiwania roznych grup intereséw sa sprzeczne miedzy soba, a niektére
moga by¢ takze sprzeczne z interesem samego banku (szerzej o konfliktach intereséw w podroz-
dziale 1.6).
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— 1j. peinej realizacji potrzeb badz to wylacznie wlascicieli, badz to wylacznie
pozostatych zainteresowanych stron — przedsiebiorstwo nie jest w stanie istnie¢
na rynku w dlugim okresie. Prowadzi to do oczywistej potrzeby wywazenia
spetnianych potrzeb i oczekiwan wszystkich zainteresowanych stron”’. Celem
nadrzednym pozostaje zatem nadal generowanie wartosci dla wtascicieli, jednak
nalezy uzna¢, ze bedzie to mozliwe wytacznie wowczas, gdy w wystarczajagcym
stopniu spetnione zostang potrzeby pozostalych grup interesow™.

Zadaniem kierownictwa banku jest zatem wybor takiej strategii i takich $rod-
kow jej realizacji, aby byly one odpowiednie dla zoptymalizowania realizowanych
potrzeb, co umozliwi maksymalizowanie wartosci przedsigbiorstwa. Jest to zadanie
niezwykle trudne, ktére wymaga w pierwszym rzedzie odpowiedniej identyfikacji
wszystkich istotnych grup intereséw oraz ich potrzeb, wyboru metod ich realizacji,
a takze odpowiedniego zarzadzania relacjami z zainteresowanymi stronami.

— Cele sa negocjowane w dyskursie o
pomiedzy grupami interesariuszy N . .
— Wielowymiarowe kierowanie W E TTETEE e
rynkowe, polityczne i moralne O g8 (stakeholders)
— Akceptacja celow wynika z 8 = %
przyjetej koncepdji spotecznej w -% 5
odpowiedzialnosci biznesu Z 5§ / \
< =3 /
— Jednostronna orientacja celow ; g
korporacyjnych na wartosci <Z( @ \ /
rynkowej < /
- Polityka kapitalowa zasadzasigna . = o @ Snini
mysleniu w kategoriach okresow g E E wiasciciele
amortyzacji = g (shareholders)
- Spelnienie minimalnych g 5
wymogéw prawnych dla =
zapewnienia spotecznej akceptacji
krotki okres dtugi okres

PERSPEKTYWA CZASU

— Wykorzystanie korzysci
i potencjatu sukcesu

— Planowanie kwartalne,
ekstrapolacja trendow

— Mozliwosci polityki
przedsigbiorstwa
okreslone na podstawie
istniejgcego potencjatu

— Budowanie skutecznego
wykorzystania
potencjalu i mozliwosci

— Planowanie na
podstawie wizji i misji

— W zaleznosci od
zakladanego celu,
dostosowane wymagane
potencjaly i zasoby

Rysunek 24. Cele i polityka dziatania przedsi¢biorstwa wzgledem roznych grup interesow

Zrédlo: D.W. Kirsten, Das bankspezifische Shareholder-Value-Konzept, Deutscher Universitits-
-Verlag, Wiesbaden 2000, s. 24

27 Badania empiryczne nie pozwalaja jednoznacznie ocenié¢ zalezno$ci miedzy interesem
wiadcicieli a dobrobytem pozostatych interesariuszy. Przeglad tych badan przedstawia np.
R. Stalmach, Zarzqdzanie firmg w interesie akcjonariuszy, Difin, Warszawa 2005, s. 59-62.

28 Szerzej: M. Marcinkowska, Wartosé banku, s. 25.
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Mozna nakresli¢ podzial miedzy koncepcja wartosci dla witascicieli 1 warto-
scig dla interesariuszy pod katem celéw i horyzontu czasowego ich realizacji®®
(patrz rys. 24). W pierwszym przypadku (w krétkim okresie) przedsiebiorstwo
ma jeden cel funkcjonowania: generowanie zyskow, a tym samym wartosci dla
akcjonariuszy; pozostate cele si¢ nie liczag. Wymaga to stosowania sformalizo-
wanego procesu planowania i ustalania wewnetrznej odpowiedzialnosci jedno-
stek za cele szczegotowe. Wedtug drugiej koncepcji przyjeta (wynegocjowana)
jest wiagzka celow: zardwno ekonomicznych, jak i spolecznych; kierowanie
przedsigbiorstwem uwzglgdnia tu — obok kwestii ekonomicznych — takze
aspekty etyczne. Podejscie to opiera si¢ na pewnej wizji swoistego uktadu
spolecznego 1 uwzglednia wspotprace zainteresowanych stron. Dowodzi si¢
zatem, ze w dlugim okresie cele ekonomiczne i spoleczne nie tylko nie sa ze
soba sprzeczne, ale sa ze soba integralnie powiqzane3°.

Podsumowujac, w dyskusji nt. celow przedsigbiorstw i pozycji interesariu-
szy, mozna wskazaé trzy koncepcje®:

— monistyczng — podkreslajaca, ze przedsigbiorstwo jako wlasno$¢ prywatna
powinno by¢ zorientowane przede wszystkim (lub nawet wylacznie) na zaspoka-
janie intereséw jego wiascicieli,

— dualistyczna — nakazujaca respektowanie praw akcjonariuszy, przy jedno-
czesnym uwzglednieniu interesOw uprawnionych interesariuszy (w szczegdIno-
$ci pracownikow),

— pluralistyczng — stanowigcg, ze prawo do przedsigbiorstwa majg wszyscy
interesariusze 1 oni sprawuja kontrole nad menadzerami (ktérzy decyduja
0 kierunkach rozwoju podmiotu i zasadach wspoétpracy z interesariuszami).

Wymagania stawiane przedsiebiorstwom istotnie zmienity si¢ w ostatnich
latach. Jestesmy $wiadkami bardzo silnej presji na tworzenie wartosci przedsig-
biorstw; wzrost cen akcji stal si¢ podstawowym kryterium oceny sprawnosci
zarzadu. Z drugiej strony, jednoczesnie ros$nie presja ze strony spoteczenstwa na
potrzebe respektowania wartosci etycznych. Ow drugi czynnik coraz silniej
akcentuje, ze lad korporacyjny — reprezentujacy mechanizm zapewnienia
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa — nie moze koncentrowa¢ si¢ na ochronie
praw li tylko wiascicieli i dbaniu o ich interes®.

Idea monistyczna zostata w ostatnich latach poddana silnej krytyce. Idea
pluralistyczna budzi wiele kontrowersji (w szczegdlno$ci zwigzanych z kwe-

2 D.W. Kirsten, Das bankspezifische..., s. 24.

% M.E. Porter, M.R. Kramer, The competitive advantage of corporate philanthropy, ,,Har-
vard Business Review”, December 2002, s. 5-16.

81 poréwnaj: J. Jezak, £ad korporacyjny. Doswiadczenia swiatowe oraz kierunki rozwoju,
C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 128 i nast.

%2 M. Marcinkowska, Wiadztwo korporacyjne w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstw, [w:] S. Rudolf (red.), Tendencje zmian w nadzorze korporacyjnym, Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.odz 2006.
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stiami sprawowania kontroli). W $wietle przedstawionych powyzej rozwazan
zasadnym wydaje si¢ podejscie wyposrodkowane — dualistyczne.

C. Handy® stwierdza, iz poglad, ze podmioty ktore dostarczajg kapitat fi-
nansujacy przedsigbiorstwo sa jego uprawnionymi wiascicielami, a nie tylko
finansujacymi, datuje si¢ na wczesne lata kapitalizmu, kiedy to finansujacy
faktycznie byl wlascicielem (na og6l zatozycielem), a czesto takze prezesem
przedsigbiorstwa. Konsekwencja tej idei bylo postrzeganie przedsigbiorstwa
jako elementu majatku, podlegajagcemu prawu wiasnosci. Bylo to jednak
podejscie wlasciwe przed dwustu laty, gdy rodzilo si¢ prawo gospodarze i gdy
przedsigbiorstwa byly zestawem aktywow fizycznych. Wspotczesnie, gdy
warto$¢ przedsigbiorstw w znacznej mierze pochodzi z kapitatu intelektualnego
(w tym wiedzy i doswiadczenia pracownikow, kapitatu relacji z klientami
i innymi interesariuszami), nie sposob traktowac tego jako wlasnosci osob
finansujacych przedsigbiorstwo. Zasadnym byloby zatem uwzglednienie
kluczowych interesariuszy tworzacych warto$¢ przedsigbiorstwa jako uprawnio-
nych do korzystania z tej wartos$ci.

Rozwazajac modele tadu korporacyjnego w kontekscie postaw przedsie-
biorstwa wobec kwestii interesariuszy i odpowiedzialno$ci w stosunku do nich,
mozna wyrdznié trzy sposoby ich ujecia (rys. 25)**:

—globalne — podejscie konkurowania; koncentruje si¢ na wiascicielach
(competition model),

— lokalne — podejs$cie wspolpracy; koncentruje si¢ na interesariuszach (C00-
peration model),

— glokalne — podejscie koopetycji, podejscie wywazone (coopetition model).

Roszczenia innych poza wiascicielami interesariuszy sa czesciej uwzgled-
niane w krajach europejskich i azjatyckich. Przyczyn tego zjawiska nalezy
upatrywac¢ w innym niz w USA rozktadzie wlasnosci i kontroli nad przedsiebior-
stwem, a takze w rolach i obowigzkach petlionych przez przedsigbiorstwo
w tych spoleczenstwach®. Jak bowiem dowodza badania, struktury wtasnoscio-
we 1 model rynku finansowego (i tadu korporacyjnego) wptywaja na model
interesariuszy®.

BC. Handy, What’s a business for?, ,,Harvard Business Review”, December 2002, s. 49-55.

% M. Hilb, New Corporate Governance. Successful Board Management Tools, Springer,
Heidelberg 2005.

% T. Copeland et al., Valuation. Measuring and Managing the Value of Companies, John
Wiley & Sons, New York 1994. Réznice migdzy modelami interesariuszy w USA i Europie
podsumowuja tez M. Jurgens et al., Stakeholder theory and practice in Europe and North
America: The key to success lies in a marketing approach, ,,Industrial Marketing Management”
2010, Vol. 39, Issue 5, s. 769-775.

% E. Jansson, The stakeholder model: the influence of the ownership and governance struc-
tures, ,,Journal of Business Ethics” 2005, Vol. 56, No. 1, s. 1-13.
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Rysunek 25. Orientacja przedsiebiorstw na warto$¢
Zrédto: M. Hilb, New Corporate Governance, Successful Board Management Tools, Springer,
Heidelberg 2005, s. 22

Postawy wspierajace oczekiwania interesariuszy moga wptywac na kreowa-
nie dlugoterminowej warto$ci; wyrdznia si¢ trzy $ciezki wptywu — to jest
poprzez wzmacnianie:

— relacji biznesowych — wspolne wartosci, postrzegane korzysSci, dwustron-
na wymiana, minimalizacja kosztow transakcyjnych,

— kapitatu spolecznego — ulepszone sieci, wzajemno$¢, zrozumienie,

— reputacji — zwigkszony prestiz, moralna legitymizacja, pragmatyzm.

Owe kanaty wyptywu pozwalaja na osiagnigcie takich efektow, jak bardziej
pozytywne postawy dotyczace kreatywnej wspolpracy, lojalnosci, zaufania
i zgodno$ci z normami. Takie postawy bezposrednio przekladaja si¢ na trwatg
warto$¢®’.

Niezaleznie od indywidualnych pogladow na temat prymatu akcjonariuszy
i ich prawa do okreslania nadrzgdnego celu funkcjonowania przedsigbiorstwa,
mozna podkresli¢, ze istnieje konieczno$¢ zapewnienia koegzystencji i trwalej

8 D. Wheeler, R. Davies, Gaining goodwill: developing stakeholder approaches to corpo-
rate governance, [w:] AJ. Zakhem, D.E. Palmer, M.L. Stoll, Stakeholder Theory. Essential
Readings in Ethical Leadership and Management, Prometheus Books, New York 2007, s. 231.
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rownowagi miedzy réoznymi interesami jednostek, grup, organizacji i organéw
whadzy i administracji®®.

M. Jensen, nie rezygnujac z ustalenia wartosci dla wiascicieli jako podsta-
wowego celu funkcjonowania przedsicbiorstwa, wskazuje, ze maksymalizacja
wartosci w dlugim terminie jest kryterium podejmowania decyzji wymagajacych
dokonania wyboru pomiedzy zadaniami réznych interesariuszy® . Potwierdza on,
ze nie jest mozliwa maksymalizacja wartosci w dtugim okresie, jesli ignorowane
beda istotne grupy zainteresowanych stron.

Teoria interesariuszy, jakkolwiek jeszcze niedoskonala, pozwala zatem na
opracowanie petniejszej wizji przedsigbiorstwa i kwestii maksymalizacji jego
wartosci®.

Strategia generowania wartosci przedsigbiorstwa powinna uwzgledniac
spojrzenie z punktu widzenia tego, jak warto$¢ moze by¢ kreowana w relacjach
z interesariuszami. Przyktadowo strategia moze uwzgledniaé®:

— wzrost wartosci bedacy efektem dtugoterminowych relacji z interesariu-
szami, ktore — dzicki poktadanemu zaufaniu — wzmacniajg reputacj¢ marki,

— wzrost wartoéci bedacy efektem korzysci odnoszonych przez przedsig-
biorstwo z uméw zawieranych z interesariuszami (korzystne warunki otrzymy-
wanych pozyczek, kontraktow z dostawcami, dlugoterminowe umowy o wspot-
pracy itd.),

— wzrost warto$ci bedacy efektem wiedzy i do§wiadczenia interesariuszy,
wykorzystanych w tworzeniu przewagi konkurencyjnej (znajomos$¢ procesow,
rynku i podmiotow operujacych na nim),

— wzrost wartosci bedacy efektem obecnych i przysztych alianséw z intere-
sariuszami, zawieranych w celu generowania korzysci (dodatkowych przepty-
wow pienieznych, efektu synergii itd.),

—wzrost wartoéci bedacy efektem wdrazanych innowacji procesowych,
produktowych, technologicznych i organizacyjnych, dzigki wykorzystaniu
kontaktow miedzy interesariuszami.

Zaleznie od wartosci wyznawanych przez bank, konieczne jest dokonanie
analizy interesariuszy i oceny ich oczekiwan oraz wybranie optymalnego
— z punktu widzenia wizji i misji podmiotu — zakresu i szczebla wspotpracy
z nimi i uwzglednienia ich potrzeb w strategii generowania wartosci banku™®.

% A, Szablewski, Zrédla i pomiary wartosci firmy, [w:] A. Szablewski, R. Tuzimek (red.),
Wycena i zarzqdzanie wartoscig firmy, Poltext, Warszawa 2004, s. 32.

39 M.C. Jensen, Value maximization, stakeholder theory, and the corporate objective func-
tion, ,,Journal of Applied Corporate Finance” 2001, Vol. 14, Issue 3, s. 8-21.

0 3. Becker-Blease, Koncepcja odpowiedzialnosci biznesu w finansach, [w] N.C. Smith,
G. Lenssen, Odpowiedzialnos¢ biznesu. Teoria i praktyka, Studio EMKA, Warszawa 2009, s. 222-229.

1 A. Jabtonski, Corporate Social Responsibility in Value Based Management, Wyzsza Szko-
a Biznesu w Dabrowie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2009, s. 54-55.

2 M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci... Badania dowodza, ze rézne grupy interesariuszy
moga mie¢ odmienny wplyw na rynkowa warto$¢ przedsigbiorstwa. Szerzej, np.: J.E. Post et al.,
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4.2. Ksztattowanie relacji z interesariuszami

Wspotczesna teoria interesariuszy opiera si¢ na zatozeniu, ze relacje przed-
siebiorstwa z interesariuszami sa cennym zasobem, ktorym menadzerowie
musza zarzadza¢®™. Jak podkreslono w drugim rozdziale, moga one tworzy¢
kapitatl relacyjny, wspottworzacy kapitat intelektualny banku.

Partnerskie relacje z kluczowymi interesariuszami przedsi¢biorstwa moga
(a w opinii niektorych — powinny) sta¢ si¢ elementem modelu przedsigbiorstwa.
Jak bowiem zaznacza The Centre for Tomorrow’s Company (propagujacy 6w
model), dobre wiadanie przedsiebiorstwem nie moze opiera¢ si¢ wylacznie na
natychmiastowym spetnianiu oczekiwan inwestorow — te bowiem czgsto si¢
zmieniajg. W modelu tym (okreslanym mianem ,,skutecznego kregu wiadztwa
korporacyjnego” — patrz rys. 26) podkresla si¢ centralne znaczenie celow
i wartosci w funkcjonowaniu podmiotu oraz jego relacje z grupami interesariu-
szy, prowadzone na zasadach partnerstwa. Podstawowym czynnikiem buduja-
cym taki model partnerstwa jest otwarta, szczera i uczciwa komunikacja
z interesariuszami.

Zdefiniowaé
gtéwnych
interesariusz

Wartosci

Model
sukcesu

Komunikacja
Sprawozdawczosé
Dialog

Pomiar wynikow

Rysunek 26. Model przedsigbiorstwa uwzgledniajacy interesariuszy
Zrodto: The Centre for Tomorrow’s Comapny, The Inclusive Company — Leadership and Governance,
maj 2003, www.tomorrowscompany.com [dostep 8.07.2003]

Redefining the Corporation...; A. Kacperczyk, With greater power comes greater responsibility?
Takeover protection and corporate attention to stakeholders, ,,Strategic Management Journal”
2009, Vol. 30, Issue 3, s. 261-285.

4 E. post, E. Preston, S. Sachs, Managing the extended enterprise: the new stakeholder view,
,,California Management Review” 2002, Vol. 45, No. 1, s. 6-28.
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W pierwszym rozdziale przedstawiono zarys teorii interesariuszy oraz zasy-
gnalizowano kluczowa kwesti¢ dotyczaca ksztattowania relacji banku z interesa-
riuszami: proces 6w wymaga ich zidentyfikowania i poznania zaleznosci miedzy
nimi, dostrzezenia ich potrzeb i oczekiwan, okreslenia ich istotnosci (w tym
okreslenia potencjalnych szans i zagrozen z nimi zwigzanych), wyboru najwaz-
niejszych grup i ich uzasadnionych oczekiwan oraz zaangazowania ich
w funkcjonowanie banku i okre$lenia metod wptywania na nie*.

Podstawa okreslenia strategii relacji banku z interesariuszami jest udzielenie
odpowiedzi na trzy pytania (rys. 27): czemu majg stuzy¢ owe relacje (jakie beda
cele banku), kim sa jego interesariusze (zainteresowane strony, ktore zostang
uwzglednione w strategii) oraz jaki ma byé zakres owych relacji®®. Zrodiem
relacji biznesowych moga by¢: oczekiwane korzys$ci, wzajemna wymiana,
minimalizacja kosztow transakcji, wsp6lne wartoéci, srodki przymusu*®.

DLACZEGO?

(cel)

ZAANGAZOWANIE
INTERESARIUSZY

Co? KT10?
(zakres) (interesariusze)

Rysunek 27. Podstawy strategii relacji z interesariuszami
Zrédlo: AccountAbility, AA1000 Stakeholder Management Standard 2011. Final Exposure Draft,
s. 16, www.accountability.org [dostep 23.02.2012]

Pierwszym etapem zarzadzania relacjami banku z interesariuszami jest ich
identyfikacja — okreslenie kim sg aktualne, potencjalne i pozadane grupy
interesow. W nastegpnym kroku nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ tych grup,
w szczegolnosci okreslic ich potrzeby i oczekiwania, a takze zasadno$¢ tych
oczekiwan 1 zbada¢ ogolne charakterystyki interesariuszy pod katem ksztatto-

“ . Schuster (ed.), Shareholder Value Management in Banks, Macmillan Press Ltd, London
2000, s. 5.

4 AccountAbility, AA1000 Stakeholder Management Standard 2011. Final Exposure Draft,
s. 16, www.accountability.org [dostep 23.02.2012].

“ D. Wheeler, R. Davies, Gaining Goodwill...., s. 231.
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wania relacji z nimi. Wyniki analiz interesariuszy powinny prowadzi¢ do usta-
lenia hierarchii waznoS$ci grup interesow przedsigbiorstwa (i okreslenia poten-
cjalnie skutecznych narzedzi wptywania na nie) oraz okreslenia wzgledem nich
strategii banku. Decyzja ta dotyczy przede wszystkim pozadanego zakresu
1 poziomu zaangazowania interesariuszy.

—» kto
IDENTYFIKACJA —» liczba
GRUP INTERESOW —= zaleznodci

* — ocena dotychczasowych relacji

— cele i oczekiwania oraz kontrybucje
ANALIZA GRUP — sﬂ?, legitymiza'cja, prz'ew%dywalno.éc' .
INTERESOW ™ zainteresowanie rglac]aml, nastawienie

— szanse i zagrozenia

priorytetyzacja interesariuszy i ich oczekiwan

STRATEGIA

ZAANGAZOWANIA

/

RELACJE Z
INTERESARIUSZAMI

\

INTERAKCJE Z
INTERESARIUSZAMI

'

H

H

H

wybor stopnia zaangazowania
metody wpltywu

relacje z grupami intereséw
zaangazowanie interesariuszy

polityka informacyjna banku
pozyskiwanie informagcji od interesariuszy
ignorowanie interesariuszy lub

dialog, negocjacje z grupami interesow

pomiar wynikéw banku wzgledem oczekiwar

OCENA RELACJI Z = . A .
GRUPAMI ——» pomiar wynikéw interesariuszy
INTERESOW —» ocena realizacji celéw banku i interesariuszy

+ — audyt interesariuszy

— zarzadzanie akceptowalnoscia

Eg?léggng — dialog z grupami interesow

- — dzialania obronne
PROBLEMOW -

'

KONTYNUACJA LUB
ZMIANA STRATEGII

H

proces uczenia sie

powtérzenie krokow
doskonalenie relacji

Rysunek 28. Zarzadzanie relacjami z interesariuszami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: L. Schuster (ed.), Shareholder Value Management in
Banks, Macmillan Press Ltd, London 2000, s. 4; R.E. Freeman et al., Managing for Stakeholders.
Survival, Reputation, and Success, Yale University Press, New Haven, London 2007, s. 104;
A. Svendsen, The Stakeholder Strategy. Profiting from Collaborative Business Relationships,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1998, s. 67
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Podstawowe znaczenie w procesie zarzadzania relacjami z grupami intere-
sow ma stata komunikacja — stuzy¢ temu moga m.in. publikacje okresowych
raportow; wartosciowym narzedziem jest takze strona internetowa firmy.
W zalezno$ci od stopnia wymiany informacji oraz poziomu zaangazowania
interesariuszy mozna wskaza¢: komunikacje ad hoc, komunikacj¢ jednostronna,
komunikacje dwustronna, zaangazowanie interesariuszy, partycypacyjne (inter-
aktywne) podejmowanie decyzji*’.

Ostatnig sfera zarzadzania tym obszarem jest przygotowanie do zazegnywa-
nia konfliktow i radzenie sobie z problemami. Przy dobrze przeprowadzonej
analizie grup interesow, prowadzonej uczciwej komunikacji z nimi, przedsig-
biorstwo powinno by¢ w stanie przygotowaé plany awaryjne na wypadek
nieprzewidzianych probleméw i skutecznie wprowadzac je w zycie z korzysScia
dla siebie i swych interesariuszy®®. Na rysunku 28 podsumowano proces
zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Mozna tu wyodrgbni¢ pewne etapy budowania relacji wspotpracy z intere-
sariuszami: pierwszym jest tworzenie podstaw (m.in. wybor takiego kierunku
strategicznego, redefinicja misji, wizji i wartosci przedsigbiorstwa oraz komuni-
kowanie zaangazowania korporacyjnego). Kolejnym etapem jest reorientacja
organizacji — nalezy tu ustali¢ luki i braki, oceni¢ systemy i struktury oraz
wprowadzi¢ konieczne zmiany. Nastepnym etapem jest formutowanie strategii.
Niezbednym etapem dla optymalnego wdrozenia relacji opartych na wspotpracy
jest budowanie zaufania (m.in. poprzez wymian¢ informacji, komunikacje,
identyfikacje wspolnych celéw, identyfikacje¢ obszaréw konfliktow, zapewnienie
zasobow). Koncowymi etapami jest ocena i powtarzanie tych krokow, ktore
wymagaja ulepszen i usprawnien”.

The Clarkson Center for Business Ethics opracowat liste zasad, ktére pod-
sumowujg kluczowe cechy procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami
(podsumowuja one powinnosci kierownictwa)™:

1. Menedzerowie powinni uznawac i aktywnie monitorowaé zainteresowa-
nie wszystkich uprawnionych interesariuszy i odpowiednio uwzglgdnia¢ ich
interesy w podejmowaniu decyzji i dzialaniach.

4" G.E. Hund et al., Two-way responsibility: the role of industry and its stakeholders in work-
ing towards sustainable development, [w:] J. Andriof et al., Unfolding Stakeholder Thinking,
Vol. 1, Theory, Responsibility and Engagement, Greenleaf Publishing, Sheffield 2002, s. 217-232.

8 . Schuster, The shareholder value and stakeholder discussion: an international overview,
[w:] L. Schuster (ed.), Shareholder Value..., s. 4 i nast.

49 A Svendsen, The Stakeholder Strategy. Profiting from Collaborative Business Relation-
ships, Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1998, s. 67.

%0 ClarksonCenter for Business Ethics, Principles of stakeholder management, 1999,
http://www.rotman.utoronto.ca [dostep 4.08.2012].
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2. Menedzerowie powinni stucha¢ i otwarcie komunikowac si¢ z zaintere-
sowanymi stronami na temat ich oczekiwan, kontrybucji oraz zagrozen, ktoérych
obawiaja si¢ w zwigzku z zaangazowaniem w korporacji.

3. Menedzerowie powinni przyja¢ procesy i modele zachowania, ktore sa
wrazliwe na problemy i mozliwosci kazdej grupy interesariuszy.

4. Menedzerowie powinni dostrzega¢ wspotzaleznos¢ wysitkow i korzysci
miedzy zainteresowanymi stronami i powinni dazy¢ do sprawiedliwego podziatu
korzysci i obcigzen zwigzanych z dziatalnos$cia korporacji, biorac pod uwagg ich
ryzyko i podatnos¢.

5. Menedzerowie powinni wspolpracowac z innymi podmiotami, zarowno
publicznymi jak i prywatnymi, by mie¢ pewnos$¢, ze ryzyko i szkody wynikajace
z dzialan korporacyjnych sg minimalizowane oraz, jesli gdzie$ nie mozna ich
unikna¢, odpowiednio zrekompensowane.

6. Menedzerowie powinni unika¢ dziatalnos$ci, ktora mogtaby zagrozi¢ nie-
zbywalnym prawom cztowieka (np. prawu do zycia) lub stwarza¢ zagrozenia,
ktére bytyby ewidentnie nie do przyjecia dla zainteresowanych stron.

7. Menedzerowie powinni mie¢ $§wiadomos$¢ potencjalnych konfliktow po-
mi¢dzy (a) ich wlasng rola jako korporacyjnych interesariuszy oraz (b) ich
obowigzkami prawnymi i moralnymi wobec zainteresowanych stron, i powinni
rozwigzywaé takie konflikty poprzez otwarta komunikacj¢, odpowiednie
raportowanie, system wynagrodzen oraz, gdzie konieczne, przeglad przeprowa-
dzony przez trzecia strone.

Zarzadzanie relacjami z interesariuszami jest ciggla, holistyczng dziatalno-
Scig — identyfikacja interesariuszy, utrzymywanie relacji z nimi i ulepszanie tych
relacji trwaja symultanicznie kazdego dnia®.

4.3. Identyfikacja i analiza interesariuszy

Zarzadzanie bankiem wymaga zarzadzania relacjami z interesariuszami.
Podstawowe znaczenie w tym procesie ma sama identyfikacja grup interesow.
Na tym etapie nalezy wyrdzni¢ wszelkie mozliwe grupy zainteresowanych stron
(zar6bwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych), okresli¢ ich liczbe, zaleznosci
migdzy nimi, a nade wszystko ich potrzeby i cele oraz metody, jakimi si¢
postuguja dla ich realizacji*.

51 p.M. Smudde, J.L. Courtright, A holistic approach to stakeholder management: A rhetori-
cal foundation, ,,Public Relations Review” 2011, Vol. 37, Issue 2, s. 137-144. Autorzy argumentu-
ja przy tym, ze organizacje tworzg interesariuszy, a nie jedynie identyfikujg ich lub odkrywaja
w badaniach.

52 M. Marcinkowska, Zarzqdzanie relacjami przedsiebiorstwa z interesariuszami, [w:] J. Je-
zak (red.), Rozwdj teorii i praktyki zarzgdzania strategicznego — doswiadczenia krajowe i mig-
dzynarodowe, PAM Center, £.6dz 2003.
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Analiza strategiczna interesariuszy winna odpowiedzie¢ na trzy grupy
pytan®:

— w zakresie analizy grup interesow: kim s3 nasi interesariusze™, jaki
wpltyw ma podmiot (uwzgledniajac aspekty polityczne, ekonomiczne i spotecz-
ne)>, w jaki sposob interesariusze postrzegaja 6w wpltyw?

— w ramach analizy wartoSci: jakie sg najwazniejsze wartoSci organizacyj-
ne, jakie sa wartosci kluczowych cztonkow kierownictwa, jakie sg wartosci
kluczowych interesariuszy?

— w obszarze kwestii spotecznych: jakie najwazniejsze kwestie beda doty-
czyly spoteczenstwa w ciggu najblizszych 10 lat (ekonomiczne, polityczne,
spoleczne, technologiczne itp.), w jaki sposob te kwestie wplywaja na podmiot
i jego interesariuszy?

W rozdziale pierwszym przedstawiono ogélny schemat grup interesow ban-
ku. Po raz Kkolejny nalezy jednak zaznaczy¢, ze identyfikacja interesariuszy
powinna by¢ dokonywana indywidualnie przez kazdy podmiot, bowiem cze$¢
grup interesow bedzie wspolna dla wszystkich bankow (np. nadzor, regulatorzy
itd.), cze$¢ bedzie zidentyfikowana jako podobna, cho¢ nie identyczna (klienci,
konkurenci, media), natomiast pewne grupy bedg specyficzne dla danego
podmiotu. Dlatego tak wazne jest, by identyfikacja interesariuszy byta przepro-
wadzona indywidualnie. Trzeba tez zaznaczy¢, ze dokonujac zestawienia
interesariuszy banku nie mozna kierowac si¢ wylacznie intuicja i wlasnym
przeswiadczeniem co do znaczenia poszczegolnych podmiotéw otoczenia ban-
ku. Nalezy przeprowadzi¢ szersze badanie (w gronie 0sOb reprezentujacych
rézne obszary banku, mozna wykorzysta¢ np. technike burzy mozgow), ktore
umozliwi zestawienie faktycznych i potencjalnych interesariuszy™.

5 R.E. Freeman, Strategic Management..., s. 92.

% Sugerowane jest stopniowe rozszerzanie analiz wg zasiegu oddziatywan interesariuszy;
wyréznia si¢ np. trzy sfery: zasobowa (np. inwestorzy, pracownicy, klienci i konsumen-
ci/uzytkownicy), struktur branzowych (np. zwiagzki, alianse strategiczne, dostawcy, wiladze
regulacyjne), spoteczno-polityczna (spotecznosci lokalne, rzad i wladze panstwowe, prywatne
organizacje). Szerzej: J.E. Post et al., Redefining the Corporation..., s. 55.

% przyktadowo, proponuje si¢ tutaj sporzadzenie matrycy poszczegdlnych kwestii dotycza-
cych poszczegdlnych grup interesow, w ktorej nalezy zaznaczyé (wg wybranej skali) znaczenie
danego zagadnienia dla okreslonego interesariusza (np. brak znaczenia, niewielkie znaczenie,
fundamentalne znaczenie). Szerzej: R.E. Freeman, J.S. Harrisom, A.C. Wicks, Managing for
Stakeholders. Survival, Reputation, and Success, Yale University Press, New Haven, London
2007, s. 107.

% 7darza si¢ bowiem, Ze bank nie jest w pelni §wiadom wplywu wywieranego na rozne gru-
py ze swego otoczenia (a takze — rzadziej — tego kto wywiera wptyw na jego dziatalnosc¢); wptyw
ten moze mie¢ bowiem charakter posredni lub mie¢ niewielkie znaczenie dla banku, a istotne dla
danych interesariuszy.
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Warto zaznaczyC, ze czg$¢ interesariuszy banku to ,narzucone” elementy
otoczenia — te same podmioty, ktore zawsze beda pojawiac si¢ na liscie grup
interesow kazdego banku (np. nadzor i inne instytucje panstwowe, spoleczen-
stwo), a czg¢$¢ to podmioty, ktore sg ,,dobrowolnymi” interesariuszami — decyzja
o podjeciu relacji nie jest bankowi narzucona, a wynika z obu stron (z inicjatywy
banku lub danego interesariusza).

W odniesieniu do kazdej wyodrebnionej grupy interesow nalezy ustali¢ jej
oczekiwania wzgledem banku (potrzeby, ktérych realizacji spodziewa sie
w relacjach z bankiem), ale z drugiej strony, takze kontrybucje, jakie moze
wnie$¢ do relacji z bankiem (potrzeby i oczekiwania banku, jakie moga by¢
zrealizowane przez interesariuszy). Graficzna prezentacja sieci relacji banku
z interesariuszami moze utatwi¢ zarzadzanie nimi, np. wskaza¢ adekwatne
narzedzia i kanaly wptywu, utatwi¢ dobor $ciezek i narzedzi komunikowania sig,
usprawnic¢ proces ksztaltowania relacji i uczyni¢ go bardziej efektywnym.

W tabeli 11 przedstawiono przyktadowe potrzeby i oczekiwania interesa-
riuszy oraz banku — w odniesieniu do kluczowych grup interesow’’. Tu takze
(a nawet tym bardziej) konieczne jest, by bank przeprowadzit autentyczne,
wnikliwe badania oczekiwan interesariuszy, a nie przypisywal im cechy,
ktorych ogoélnie, standardowo, upatruje si¢ w danej grupie otoczenia. Wyniki
tej analizy sa bowiem fundamentem dla decyzji podejmowanych w nastgpnych
etapach zarzadzania relacjami z grupami intereséOw. Przypisanie komus potrzeb
i oczekiwan niezgodnych ze stanem faktycznym moze utrudni¢ realizacje
faktycznych celow danej grupy — powodowac albo jej niezadowolenie z po-
wodu niezrealizowania okreslonych oczekiwan, albo rodzi¢ nadmierne koszty
wynikajace ze spetniania oczekiwan z nadwyzkg. Ta faza analiz wptywa zatem
w znacznym stopniu na efektywnos$¢ procesu ksztaltowania relacji z interesa-
riuszami.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze w praktyce mozliwe sa sytuacje, gdy
faktyczni zidentyfikowani interesariusze banku sg inni anizeli interesariusze
pozadani. W zaleznosci od wynikow dalszych etapow analiz oraz wizji 1 misji
banku, a takze posiadanych zasoboéw i mozliwosci reorientacji strategicznej,
bank musi podja¢ decyzje¢ o tym, czy i w jakim stopniu zamierza si¢ dostosowac
do swego otoczenia, a w jakim moze dokonywac¢ wyboréow docelowych interesa-
riuszy.

Trzeba mie¢ przy tym $wiadomos¢, ze o niektore ogolne ,,dobrowolne” gru-
py interesariuszy (np. klienci, inwestorzy, pracownicy, kooperanci) bank musi
konkurowa¢ z innymi podmiotami na rynku. Moga to by¢ zarowno podmioty
z tej samej lub pokrewnej branzy (jak np. w przypadku klientéw), jak i podmioty

5" Element ten jest kluczowa czescig modelu ,,Pryzmat wyniku”, stuzacemu ocenie dokonan
przedsigbiorstw punktu widzenia interesariuszy. Zagadnienie to jest szerzej omowione w I1I tomie.
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zupehie rozne (jak np. w przypadku inwestorow — nabywcow akcji lub obligacji
na rynku kapitalowym). Analiza oczekiwan i kontrybucji tych interesariuszy
(a takze kolejne etapy ich charakterystyki) beda szczego6lnie wazne dla podjecia
decyzji o zasadnosci i mozliwo$ci zaangazowania si¢ banku w relacje z dana
grupg.

Identyfikacja i wstepna analiza interesariuszy powinna doprowadzi¢ do
wskazania mapy lub matrycy grup interesariuszy (otoczenia) banku, uwzglednia-
jacej znaczenie poszczegdlnych podmiotdow oraz ewentualne powigzania miedzy
nimi (formalne i nieformalne®)®. Wazne jest takze ustalenie, kto wywiera
wplyw na poszczegolnych interesariuszy (kto ksztattuje ich opinie)®’; podmioty
te winny zosta¢ uwzglednione przez bank w opracowywaniu strategii komunika-
cji z interesariuszami.

Graficzna prezentacja jest oczywiscie uproszczeniem rzeczywisto$ci i ma
pewne braki i niedoskonato$ci. Mozna tu wskaza¢ problematyczne kwestie:
heterogennosci w obrebie grup interesariuszy, podwdjnego uwzgledniania
interesariuszy, réznorodno$ci i zmiennosci zaleznosci miedzy zainteresowa-
nymi stronami, zmienno$ci wptywu réznych interesariuszy, istnienia central-
nego miejsca w modelu oraz wielu powigzan i sieci relacji, ambiwalentne;j
postawy niektérych zainteresowanych stron, dynamicznego charakteru inte-
resariuszy itp.** Pomimo tych ograniczen, graficzna prezentacja sieci relacji
banku z interesariuszami moze ulatwi¢ zarzadzanie nimi, np. wskaza¢ ade-
kwatne narzedzia i kanaty wptywu, utatwi¢ dobér $ciezek i narzedzi komuni-
kowania sie, usprawni¢ proces ksztaltowania relacji i uczyni¢ go bardziej
efektywnym.

%8 Formalne relacje sa zazwyczaj dobrze znane, natomiast nieformalne relacje moga byé sub-
telne, bardzo powszechne i czgsto moga by¢ bardziej znaczace. F. Akermann, C. Eden, Strategic
management of stakeholders: theory and practice, ,,Long Range Planning” 2011, Vol. 44, Issue 3,
s. 179-196.

% powigzania interesariuszy z przedsicbiorstwem zwykle prezentowane sa jako diadyczne.
Tymczasem nalezy wzia¢ pod uwage takze zaleznosci wystgpujace miedzy interesariuszami. Jesli
sie¢ tych powigzan bedzie silna, moze to zmienia¢ pozycj¢ interesariuszy i odmiennie wptywaé na
ich relacje z przedsigbiorstwem. T.J. Rowley, Moving beyond dyadic ties: A network theory of
stakeholder influences, ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22, No. 4, s. 887-910.

8 przykiady takich analiz przedstwaia praca F. Suntook, J.A. Murphy, The Stakeholder Bal-
ance Sheet. Profiting from Really Understanding Your Market, John Wiley & Sons, Chichester
2008.

81 Szerzej: Y. Fassin, Imperfections and shortcomings of the stakeholder model’s graphical
representation, ,,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 80, No. 4, s. 879-888.
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Tabela 11. Czynniki satysfakcji i kontrybucji interesariuszy

Satysfakcja interesariuszy
(potrzeby i oczekiwania interesariuszy)

Interesariusze

Kontrybucje interesariuszy
(potrzeby i oczekiwania organizacji)

1 2 3

Zysk Kapitat
Bezpieczenstwo Wsparcie
Uczciwosé, informacje Zaufanie
Wspieranie celow grupy kapitatowej Ianes.t orzy = Ograniczenie ryzyka

. . . wiasciciele o
Stabilny rozwdj podmiotu Uznanie i status na rynku
Wplyw na cele, strategi¢ i dziatalnosé¢
podmiotu
Zysk Kapitat
Bezpieczenstwo . . Zaufanie

R . Wierzyciele . .
Uczciwo$é, informacje Ograniczenie ryzyka
Wplyw na dziatalno§é podmiotu Wsparcie
Tanios$¢ Zyski, warto$¢
Wygoda Lojalno$é
Jakos¢ N Zaufanie, renoma

o . , .| Klienci L C o,

Pewno$¢, bezpieczenstwo, gwarancje Uczciwo$é, odpowiedzialno$é
Uczciwo$é, odpowiedzialnos$é Informacje, bezpieczenstwo
Innowacyjno$¢, nowoczesnos$c Wspolpraca i rozwoj
Wynagrodzenia Praca, wydajnos¢
Kwalifikacje Kwalifikacje
Ochrona Rozwoj, innowacje, usprawnienia
Bezpieczenstwo, stabilnosé Pracownicy Uczciwosé, lojalnosc, zaufanie
Uczciwosé Relacje
Mozliwos$¢ rozwoju, satysfakcja z Kapitat ludzki
dokonan
Zyski Tanios¢
Sktonnos¢ do wspolpracy Wygoda
Lojalnos¢ Dostawcy Jakosé¢
Zaufanie Pewno$¢
Uczciwosé Elastycznos$é
Przewidywalno$é Uczciwosé
Zyski, wartos¢ Zyski, warto$¢
Lojaln(?s'é Partnerzy Str?tegi?%ne zas.oby'i' umieje¢tnosei
Zaufanie L0 Lojalno$¢, uczciwosé

. strategiczni .
Uczciwo$é Zaufanie
Wspolny rozwoj Wspolny rozwoj
Zgodno$¢ z przepisami Przepisy, zasady, dobre praktyki
Uczciwosé Klarownos¢
Bezpieczenstwo Pewno$¢
Dochody z podatkow Uczciwo$¢ i zgodno$¢ z normami

Stabilny rozwoj podmiotu
Wspieranie rozwoju gospodarczego
Spojnos¢ dziatan z polityka gospodar-
czg kraju

Panstwo

Swoboda dziatalno$ci gospodarczej
Ochrona przed dziataniami niedo-
zwolonymi
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Tabela 11 (cd.)

ring

Wsparcie edukacji, kultury itp.
Rozwoj panstwa i regionu
Dbatos¢ o ekosystem

1 2 3
Zgodnos¢ z przepisami Regulacje
Uczciwo$é Zasady
Bezpieczenstwo Instytucje Klarownos$¢
Ochrona klientow i konkurencji nadzorcze Pewnos¢
Stabilny rozwdj podmiotu Uczciwosé

Wczesne zaangazowanie i wsparcie

Zgodno$¢ z przepisami Zasady
Uczciwo$é Klarowno$¢
Bezpieczenstwo Uczciwosé
Miejsca pracy Renoma
Dziatalno$¢ charytatywna, sponso- Spotecznosci Zaufanie

Wsparcie, integracja

Uczciwo$¢, etyka zawodowa
Wspdlne normy postgpowania

Wynagrodzenia i inne korzysci Dbatos¢ o dobro banku
Status, prestiz Wiedza i doswiadczenie
Mozliwo$¢ realizacji whasnych . . Zaangazowanie

L Kierownictwo S
aspiracji Uczciwo$¢
Satysfakcja z dokonan Renoma
Bezpieczenstwo
Stabilny rozwoj banku Dbatos¢ o dobro banku
Satysfakcja z dokonan Uczciwosé
Status, prestiz Rada nadzorcza | Wiedza i doswiadczenie
Wynagrodzenia i inne korzysci Zaangazowanie

Renoma

Bezpieczenstwo Bezpieczenstwo

Uczciwosé, etyka zawodowa
Wspdlne normy postepowania

Sktonnos¢ do zawierania alianséw Konkurenci Sktonnos$¢ do zawierania aliansow
Utrata pozycji konkurencyjnej przez Wspodtzawodnictwo

rywala

Dbatos¢ o ekosystem Renoma

Uczciwo$é Ekolodzy Wsparcie inicjatyw ekologicznych
Bezpieczenstwo

Rzetelne informacje Analitycy Rzetelne informacje

Rzetelne informacje Media Rzetelne informacje

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A. Nelly et al., The Performance Prism. The Sco-
recard for Measuring and Managing Business Success, FT Prentice Hall, London 2002; J.E. Post
et al., Redefining the Corporation. Stakeholder Management and Organizational Wealth, Stanford
Business Books, Stanford 2002, s. 67; M. Marcinkowska, Ocena dziafalnosci instytucji finanso-
wych, Difin, Warszawa 2007, s. 241-242; D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania
finansowego, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006, s. 13-17; T. Gotebiowski, Zarzqdzanie
strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 106.
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W ramach szczegdtowej analizy grup intereséw ocenie powinny podlegac
przede wszystkim (rys. 29)%

— sifa interesariuszy — jej zrodtami moga byc¢:

—w przypadku wewnetrznych grup intereséw: pozycja w hierarchii, wplyw
na innych, kontrola zasobow, wiedza i umiejgtnosci, kontrola srodowiska pracy,

— w przypadku zewngtrznych grup interesow: zalezno$¢ od zasobow, zaan-
gazowanie w wewnetrzne procesy, wiedza i umiejetnosci, wewnetrzne powia-
zania;

— przewidywalnos¢ ich reakcji i dziatan oraz

— przejawiane zainteresowanie sprawami banku.

Analiza taka powinna by¢ wielowymiarowa; przyktadowo: analize sity grup
interesOw nalezy przeprowadzi¢ lacznie z analizg ich przewidywalno$ci (jezeli
np. jaka$ grupa interesOw ma duza site oddzialtywania, ale jej zachowania sa
przewidywalne, wowczas jest ona mniej grozna dla przedsiebiorstwa anizeli taka
sama grupa o niskiej przewidywalnosci — stanowi ona duzg niewiadoma: moze
by¢ albo znaczacym zagrozeniem, albo istotng szansg). Do tych rozwazan nalezy
doda¢ aspekt zainteresowania grup nacisku: innej postawy podmiotu beda
wymagali ci gracze, ktorzy przejawiaja duze zainteresowanie jego funkcjonowa-
niem, innej zas ci, ktorych zainteresowanie jest znikome. Nie bez znaczenia jest
rowniez skonfrontowanie tych analiz z celami poszczegdlnych grup intereséw
i identyfikacja potencjalnych konfliktow.

Znaczenie poszczegdlnych interesariuszy dla banku jest jedna z kluczowych
kwestii uwzglednianych przy ustalaniu hierarchii interesariuszy. W odniesieniu
do kazdej grupy zainteresowanych stron nalezy ustali¢ poziom jej znaczenia
w poszczegolnych kwestiach istotnych dla banku (np. wynikoéw finansowych,
pozycji rynkowej, wprowadzania nowych produktow, wiarygodnosci sprawoz-
dawczosci itd.)®.

Kluczowe znaczenie dla priorytetyzacji interesariuszy i ustalenia sposobow
zarzadzania relacjami z nimi ma kwestia samego zainteresowania interesariuszy
przedsicbiorstwem i potencjalnymi relacjami z nim, a takze nastawienia do
podmiotu. Mozna tu wyrdzni¢ oponentow (aktywnych i pasywnych), interesa-
riuszy neutralnych oraz poplecznikéw (interesariuszy wspierajacych — aktyw-
nych i pasywnych)®,

Nadto, nalezy uwzgledni¢ kwesti¢ zainteresowania podmiotem oraz checi
wplywania na jego losy®. Na tej podstawie sugeruje si¢ nawet dokonanie

62 G, Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1993,
s. 175 i nast.

88 R.E. Freeman et al., Managing for Stakeholders..., s. 107.

84D, Straker, Changing Minds: In detail, Syque Press, 2008, [za] http://changingminds.org/
disciplines/change management/stakeholder change/stakeholder mapping.htm [dostegp 3.08.2012].

8 G.T. Savage et al., , Strategies for assessing and managing organizational stakeholders,
,Academy of Management Executive” 1991, Vol. 5, No. 2, s. 61-75.
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zmiany definicji interesariuszy: mozna podzieli¢ potencjalng list¢ podmiotéw na

trzy odrebne kategorie®™:
a) prawdziwych interesariuszy — wewngtrzne podmioty oraz podmioty,
ktore maja realny udziat w dziataniu spotki (stakeholders),
b) grupy nacisku, ktére wplywaja na firme (stakewatchers),

c) regulatorow, ktorzy sprawuja zewnetrzng kontrole i naktadaja przepisy

dotyczace podmiotu (stakekeepers).
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Istotng kwestig w analizie interesariuszy jest rozwazenie sity i legitymizacji
interesariuszy oraz ,,pilno$ci” ich oczekiwan (patrz rys. 30). Pozwala to na

PRZEWIDYWALNOSC 0l

Rysunek 29. Analiza grup intereséw
Zrédto: M. Marcinkowska, Wartosé banku, Wyd. Uniwersytetu £odzkiego, £.0dz 2003, s. 51

wyodrebnienie siedmiu grup interesariuszy, przy czym®':

% V. Fassin, The stakeholder model refined, ,,Journal of Business Ethics” 2009, Vol. 84,

No. 1, s. 113-135.
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— grupy 1-3 to interesariusze ,niewidoczni” (o niewielkim znaczeniu,
z uwagi na fakt, ze przypisany jest im tylko jeden sposrod trzech atrybutow),

— grupy 4-6 to interesariusze ,,oczekujacy” (o srednim znaczeniu — maja po
dwie z analizowanych cech),

— interesariusze z grupy siddmej to decydujacy interesariusze (o najwigk-
szym znaczeniu — uwzgledniajg wszystkie brane pod uwage aspekty),

— pozostate zidentyfikowane podmioty nie sg interesariuszami (sg nieistotne).

SILA LEGITYMIZACJA

—grupy 1-3: interesariusze
hiewidoczni” (o niewielkim
znaczeniu),

2. Interesariusze
dyskrecjonalni

1. Interesariusze
,»uspieni”

4. Interesariusze

dominujacy —grupy 4-6: interesariusze

,-oczekujacy” (o srednim
znaczeniu),
7. Interesariusze

decydujacy —interesariusze grupy 7:

interesariusze o najwickszym
znaczeniu.

5. Interesariusze

8. Podmioty nie-
bedace
interesariuszami

3. Interesariusze
wymagajacy

PILNOSC POTRZEB

Rysunek 30. Analiza znaczenia interesariuszy
Zrédlo: M. Marcinkowska, Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 639, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia,
nr 37, s. 855-869 (na podstawie: R.K. Mitchell et al., Toward a theory of stakeholder identification
and salience. Defining the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management
Review” 1997, Vol. 22, No. 4, s. 853-886)

Badania dowodza, ze te trzy charakterystyki faktycznie wplywaja na decy-
zje przedsigbiorstw o uwzglednieniu oczekiwan danej grupy interesariuszy
w wigzce celow®™. Analiza taka jest o tyle istotna, ze — jak juz podkreslano

87 R.K. Mitchell et al., Toward a theory of stakeholder identification and salience. Defining
the principle of who and what really counts, ,,Academy of Management Review” 1997, Vol. 22,
No. 4.

88 Jednoczesnie dowiedziono, Ze sposrod tych trzech cech, pilno$é potrzeb byla najistotniej-
sza, a nastgpnie sila interesariuszy, legitymizacja za$ — ostatnig. B.R. Agle et al., Who matters to
CEOs? An investigation of stakeholder attributes and salience, corporate performance, and CEO
value, ,,Academy of Management Journal” 1999, Vol. 42, No. 5, s. 507-525.
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— oczekiwania réznych grup interesariuszy moga by¢ rozbiezne, prowadzac do
konfliktu przy wyborze celow do realizacji. W przypadku gdy jakie§ oczekiwa-
nia wzajemnie si¢ wykluczajg (nie mogg by¢ spelnione symultanicznie), koniecz-
ne sa kompromisowe wybory®. Sa one dokonywane wtasnie z uwzglednieniem
oceny pilnosci zgtaszanych potrzeb oraz sily i legitymizacji interesariuszy.

Innym wymiarem analiz interesariuszy moze by¢ spojrzenie z punktu wi-
dzenia form kontraktowych (rodzaju relacji); uwzglednia si¢ tu dwa wymiary:
czy relacje sg kompatybilne w odniesieniu do idei i istotnych kwestii oraz czy
majg charakter konieczny czy warunkowy. Laczac te dwa wymiary, mozna
sklasyfikowaé nastepujace konfiguracje™:

—relacje niezbedne, kompatybilne (whasciciele, najwyzsze kierownictwo,
partnerzy),

—relacje niezbedne, niekompatybilne (zwiazki zawodowe, pracownicy niz-
szego szczebla, panstwo i jego agendy, klienci, kredytodawcy),

—relacje warunkowe, kompatybilne (spoteczno$¢, przedsiebiorstwa pota-
czone poprzez wspoélne inicjatywy/organizacje sSrodowiskowe),

— relacje warunkowe, niekompatybilne (brak kontraktow).

Warto nadmienié, ze na rynku sa dostgpne gotowe narzedzia ultatwiajace
przeprowadzanie analiz interesariuszy".

Po zidentyfikowaniu interesariuszy i zbadaniu ich charakterystyk, bank po-
dejmuje decyzje o tym, ktore grupy interesOw chce uwzglednia¢ w swej misji
i celach swej dziatalnosci oraz w jaki sposob zamierza utrzymywac z nimi
relacje i na jakim poziomie uwzglgdnia¢ ich zaangazowanie. Jest to kluczowa
decyzja w procesie zarzadzania relacjami z interesariuszami. Priorytetyzacja
interesariuszy i ich potrzeb ma bowiem bezpo$rednie przetozenie na to, jakie
cele bank bedzie realizowat i jakie strategie bedzie wdrazat.

Nie jest mozliwe uwzglednienie wszystkich interesariuszy i wszystkich ich
oczekiwan. Po pierwsze, istniejg konflikty interesow miedzy roznymi zaintere-
sowanymi stronami, nadto niektore oczekiwania mogg by¢ sprzeczne z intere-
sem banku’®. Po drugie, bank nie ma wystarczajacych zasobow, by spenié
wszelkie zglaszane potrzeby.

Konieczne jest zatem dokonanie selekcji — wywazenia intereséw zaintere-
sowanych stron; jest to proces oceny, wazenia i wyboru konkurencyjnych
roszczen tych, ktorzy majg swoj udzial w dziataniach organizacji. Ostatecznie

8 G. Johnson, K. Scholes, Exploring Corporate ..., s. 171.

" por. A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders. Theory and Practice, Oxford University Press,
Oxford 2006, s. 103.

™ Przyktadami sa: www.stakeholdermap.com i Involver® — patrz http://pl.goodbrand.com/o_
naszej_pracy/involver/ [dostep 1.08.2012].

"2 przyktady sprzecznych oczekiwan interesariuszy wzgledem banku przedstawiono w roz-
dziale 1.
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decyzja musi zawiera¢ jakie$ rozwigzania w odniesieniu do sprzecznych potrzeb
i oczekiwan zainteresowanych stron”.

W praktyce zatem dochodzi do ,,niedemokratycznego procesu priorytetyza-
cji i wyboru interesariuszy” przez kierownictwo’®. Badania wskazuja, ze na
decyzje kierownictwa dotyczace tego, ktore potrzeby interesariuszy zostana
uwzglednione przez podmiot, wptywaja ogolne spoteczne oczekiwania, typowe
dla danej kultury — kraju, regionu itp. (dzieje si¢ tak poprzez wptyw na stano-
wione regulacje i praktyki biznesowe przedsigbiorstw)’. Na decyzje menadze-
row maja takze wplyw ich osobiste systemy warto$ci i odgrywane przez nich
role’™. Jest to sytuacja potencjalnie niebezpieczna, gdyz strategia korporacyjna
musi by¢ niezalezna od intencjonalnych dziatan pojedynczych osob, a zatem
— niezalezna od czyichkolwiek indywidualnych wartosci’.

Decyzje podjete na tym etapie sa kluczowe dla calego procesu zarzadzania
relacjami interesariuszami. Bank wskazuje bowiem, ktore roszczenia interesariu-
szy uznaje za uzasadnione oraz jaka jest hierarchia jego dazen. Nalezy tu
podkresli¢, ze przyjecie modelu bankowos$ci partnerskiej (relacyjnej) nie wy-
maga przyjecia prymatu jakichkolwiek interesariuszy; nadal zatem celem
nadrzednym banku moze by¢ generowanie warto$ci, przy zapewnieniu bezpie-
czenstwa funkcjonowania, jednak mozna w réznym stopniu uwzgledni¢ oczeki-
wania innych niz wilasciciele interesariuszy. Proces wyboru i priorytetyzacji
interesariuszy w pewnym stopniu jest tez wsparty analiza efektywnosci relacji:
bank rozpatruje z jednej strony oczekiwania zainteresowanych stron, z drugiej
jednak takze ich kontrybucje wnoszone do relacji z bankiem. Holistyczne
spojrzenie na relacje banku wymaga uwzglednienia powigzan miedzy tymi
oczekiwaniami i kontrybucjami, ale takze tacznego postrzegania wszystkich
zglaszanych potrzeb i oczekiwan — banku i wobec banku. To bowiem, co moga
wnie$¢ niektore zainteresowane strony moze sta¢ si¢ cennym zasobem, dzigki
ktéremu bank bedzie mogl zrealizowac potrzeby innych interesariuszy.

™ 5.J. Reynolds et al., Stakeholder theory and managerial decision-making: constraints and
implications of balancing stakeholder interests, ,,Journal of Business Ethics” 2006, VVol. 64, No. 3,
s. 285-301.

™ J. Unerman, M. Bennett, Increased stakeholder dialogue and the internet: towards greater
corporate accountability or reinforcing capitalist hegemony?, ,,Accounting, Organizations and
Society” 2004, Vol. 29, Issue 7, s. 685-707; R. Mitchell et al., Toward a theory..., s. 853-886.

™® G. Boesso, K. Kumar, Stakeholder prioritization and reporting: Evidence from Italy and
the US, ,,Accounting Forum” 2009, Vol. 33, Issue 2, s. 162-175.

6 R.B. Adams et al., Shareholders and stakeholders: how do directors decide?, ECGI Fi-
nance Working Paper No. 276/2010, March 2010. Zwraca si¢ uwagg, ze rzekome dbanie o interesy
interesariuszy moze by¢ dla wielu menadzeréow przykrywka dla oportunistycznej dziatalnosci.
J. Becker-Blease, Koncepcja odpowiedzialnosci biznesu. ..

" R.E. Freeman, D.R. Gilbert Jr., Corporate Strategy and the Search for Ethics, Prentice
Hall, New Jersey 1988, s. 140.
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4.4. Uwzglednienie interesariuszy w strategii dziatania
banku

4.4.1. Strategia relacji z interesariuszami — stopien zaangazowania
interesariuszy

Po dokonaniu wyboru kluczowych interesariuszy oraz tych sposrod zgta-
szanych przez nich potrzeb, ktore bank zamierza realizowac, a takze uwzgled-
niajgc oczekiwania banku, ktore mogg zosta¢ zmaterializowane w ramach relacji
z tymi interesariuszami, nalezy podja¢ decyzj¢ o pozadanym stopniu zaangazo-
wania poszczegolnych interesariuszy w funkcjonowanie banku.

Proces ,,zaangazowania interesariuszy” oznacza praktyki podejmowane
przez organizacje¢ w celu wiaczenia interesariuszy w pozytywny sposob
w dzialania tej organizacji, aby osiaga¢ akceptowane efekty’®. Oczywiscie
nie musi (a nawet nie powinno) to oznacza¢, ze wszystkie obszary dziatalno-
$ci banku bedg uwzglednialy zaangazowanie interesariuszy. Nie we wszyst-
kich wybranych obszarach poziom owego zaangazowania musi by¢ iden-
tyczny.

Hemphill wyréznia cztery fazy kontinuum zaangazowania interesariuszy '

— zaangazowanie nieaktywne — jednostronne podejmowanie decyzji, igno-
rowanie spraw interesariuszy,

— zaangazowanie reaktywne — kierownictwo angazuje si¢ w relacje defen-
sywnie, tylko wowczas, gdy jest do tego zmuszone,

— zaangazowanie proaktywne — kierownictwo stara si¢ antycypowac zainte-
resowania interesariuszy,

— zaangazowanie interaktywne — przedsigbiorstwo ma stale relacje z intere-
sariuszami, oparte na wzajemnym szacunku, otwartosci i zaufaniu.

Stopniujgc szczegdtowo poziomy zaangazowania interesariuszy i poziom
wplywu, mozna okre$li¢ swoista ,,drabing zarzadzania”® — patrz tabela 12.

8 AccountAbility, AA1000 Stakeholder Management Standard 2011. Final Exposure Draft,
www.accountability.org [dostep 23.02.2012].

™ T.A. Hemphill, Corporate internal investigations: balancing firm social reputation with
board fiduciary responsibility, ,,Corporate Governance” 2006, Vol. 6, Issue 5, s. 635-642.

8 A L. Friedman, S. Miles, Stakeholders. Theory..., s. 162.
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Tabela 12. Drabina zarzadzania interesariuszami

Narzgdzia Poziom wptywu
Charakter zarzadzania . . . . WP
. . Intencje zaangazowania interesariuszy na
relacji i charakter .
Lo decyzje
odpowiedzi
12. Kontrola
Sprawowana Wigkszo$ciowy udziat interesariuszy
. rzez interesa- | w procesie podejmowania decyzji
Poziom P P pocel ¥
riuszy
wiladzy

interesariuszy

11. Delegowana
wiadza

Mniejszo$ciowy udzial interesariuszy
w procesie podejmowania decyzji

10. Partnerstwo

Wspolne podejmowanie decyzji
w wybranych projektach

Poziom
zaangazowania

9.Wspolpraca

Czes$¢ wladzy decyzyjnej przekazana
interesariuszom w niektorych
projektach

Interesariusze
formutuja lub
akceptuja decyzje

8. Zaangazowa-
nie

7. Negocjacje

Interesariusze daja warunkowe
wsparcie (jesli warunki nie sg spet-
nione — wsparcie jest wycofane).
Organizacja ustala poziom zgodnosci

Interesariusze majg
wplyw na decyzje

Organizacja ma prawo decyzji.

Poziom 6. Konsultacje . )
T Interesariusze moga doradzac .
dziatan - - Interesariusze sa
Ustepstwa na rzecz interesariuszy .
pozornych L, : wystuchani przed
5.Ustepstwa — mogg shuchac i by¢ wystuchani, brak . ..
.. Lo podjeciem decyzji
gwarancji uwzglednienia ich uwag
4. Wyjasnianie | Edukowanie interesariuszy
iielnformowa- Edukowanie interesariuszy
. L ie” int i ich . .
Brak partycy- | 2. Terapia > eczemf .m eresaru,lszy zie Wiedza o podejmo-
.. ignorancji i uprzedzen .
pacji wanych decyzjach

1. Manipulacja

Wprowadzanie interesariuszy w btad;
proba zmiany oczekiwan interesariu-
szy

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: A.L. Friedman, S. Miles, Stakeholders. Theory
and Practice, Oxford University Press, Oxford 2006, s. 162.

Dla budowy obopolnie korzystnych, dtugotrwatych relacji konieczne jest
zaangazowanie i zaufanie. Zaangazowanie moze tu by¢ postrzegane jako
przekonanie partnera wymiany, ze relacja jest na tyle wazna, Ze uzasadnia
wlozenie maksymalnego wysitku w jej utrzymanie. Jest to zatem stala chegc
podtrzymania wigzi uznanych za wazne i znaczace®'. Na decyzje kazdej strony

8 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment-trust theory of relationship marketing, ,,Journal
of Marketing” 1994, Vol. 58, Issue 3, s. 20-38.
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0 zaangazowaniu si¢ w relacje (oraz o stopniu tego zaangazowania) wptywaja:
zaufanie do drugiej strony, postrzegane korzysci i koszty relacji oraz koszty jej
zakonczenia, podzielane warto$ci, komunikacja. Konsekwencja takiego zaanga-
zowania opartego na zaufaniu jest akceptacja dziatan drugiej strony, wspotpraca,
obnizenie chgci zerwania relacji i zmniejszenie niepewnos$ci; wspomina si¢ takze
o ,.konstruktywnych konfliktach”, czyli takich konfliktach (brak zgodnosci),
ktére rozwigzywane w sposob przyjazny i partnerski, pozwalaja na znalezienie
kompromisowych rozwiazan®. Podsumowanie zawiera rysunek 31.

Korzysci z relacji
+
Akceptacja
+
Koszty relacji ~ F---____ -
ZAANGAZOWANIE - o
+ g || TR T »/ Sklonno$¢ do
/ STRON W RELACJE + zerwania relacji
Korzysci zerwania
relacji 1
)i +
+ Wspot
spolpraca
+
Podzielane warto$ci t /
ZAUFANIE *
+ T Konstruktywne
// AN konflikty
Komunikacja i
K 4 Niepewno$¢
Zachowania /
oportunistyczne

Rysunek 31. Model relacji opartych na zaufaniu
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment-trust
theory of relationship marketing, ,,Journal of Marketing” 1994, Vol. 58, Issue 3, s. 20-38

Teoria interesariuszy i sugestia zaangazowania interesariuszy w dziatanie
banku nie powinna by¢ utozsamiana z postulatem spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu®. Przyjecie przez bank sposobu ksztattowania relacji z interesariuszami
nie jest rownoznaczne z obowigzkiem uwzglednienia roszczen interesariuszy
w najwyzszym mozliwym (pozadanym przez nich) zakresie i przyjmowania
najwyzszych stopni zaangazowania interesariuszy w funkcjonowanie banku.
Przyjecia tego podej$cia nie mozna tym bardziej utozsamia¢ ze scedowaniem na

% Ibidem.

8 Dos¢ czestym jest utozsamianie biznesu odpowiedzialnego spotecznie z dbaniem o intere-
sy wszystkich interesariuszy. GoodBrand, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, CSR w Polsce. Me-
nedzerowie/Menedzerki 500 Lider/Liderka CSR, Warszawa, grudzien 2010, http://odpowiedzialnybiznes.
pl/pl/o-nas/nasze-dzialania/aktualne-projekty/badanie-menedzerowie-500lider-csr.html [dostep
15.09.2012].
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interesariuszy odpowiedzialnos$ci za losy banku i konsekwencje podejmowanych
decyzji. Ta odpowiedzialno§¢ zawsze spoczywa na wiadzach banku (zarzadzie
1 radzie nadzorczej) oraz jego wilascicielach.

Co wiecej, M. Greenwood, powotujac si¢ na koncepcje optymalnego zaufa-
nia®, wskazuje, ze optymalne moga by¢ rozne poziomy zakresu uwzglednianych
przed podmiot interesariuszy i skali ich zaangazowania. Proponowany przez nig
model ujmuje zarzadzanie relacjami z interesariuszami przez pryzmat skali
uwzglednianych interesariuszy — ich liczby i zakresu (np. tylko wlasciciele
i kierownictwo vs. szerokie grono interesariuszy) oraz poziomu zaangazowania
interesariuszy w funkcjonowanie podmiotu (patrz rys. 32). Autorka dowodzi, ze
w kazdej kombinacji tych dwoch kategorii (kazdej ¢wiartce wykresu) mozna
wskazaé poziom optymalny®.

Duza skala
uwzglednionych
interesariuszy
D. Silny -
paternalizm B. Antykapitalizm
11 Podejéci¢ L Podcjscie
paternalistyczne odpowikdzialnosci
’ \ __i poziom 1
. _.---"7" i optymalny
C. Umiarkowany A. Odpowiedzialnosé T e !
: paternalizm spoleczna }
Niskie ‘ - Wysokie
zaangazowanie \ E. Rynek G. RequaCJ.él/ ! zaangazowanie
interesariuszy \ legitymizacja interesariuszy
111 Podejs’éie\ ,,«"IV. Podejscie
neoklasyczne . .-~ strategiczne
F. Nielegalne lub H.
nieakceptowalne Nieodpowiedzialnos¢

Mata skala
uwzglednionych
interesariuszy

Rysunek 32. Model relacji z interesariuszami: skala uwzglgdniania i zaangazowanie interesariuszy
Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Greenwood, Stakeholder engagement: beyond the
myth of corporate responsibility, ,,Journal of Business Ethics” 2007, VVol. 74, No. 4, s. 315-327

8 Szerzej: A.C. Wicks et al., The structure of optimal trust: moral and strategic implica-
tions, ,,The Academy of Management Review” 1999, Vol. 24, No. 1, s. 99-116.

% M. Greenwood, Stakeholder engagement: beyond the myth of corporate responsibility,
,,Journal of Business Ethics” 2007, VVol. 74, No. 4, s. 315-327.
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Nie mozna zatem jednoznacznie zle lub jednoznacznie dobrze oceni¢ banku
opiniujgc jedynie zakres uwzglednianych przezen interesariuszy lub poziom
zaangazowania ich w funkcjonowanie banku. Uwzgledniajac obydwa kryteria
lacznie, mozna natomiast wskaza¢, ze skrajne potaczenia (np. duza skala
uwzglednianych interesariuszy i ich wysokie zaangazowanie lub duza skala
uwzglednianych interesariuszy i ich niewielkie zaangazowane) sg nieoptymalne,
a niekiedy nawet nielegalne badz nieakceptowane.

Nalezy zatem ponownie zaakcentowaé, ze bank moze swobodnie dokony-
waé wyboru zakresu swych relacji z interesariuszami i w zaleznos$ci od warun-
kéw, w jakich dziata oraz misji, jaka przyjat, rozne podejscia mogg stanowic
rozwigzania optymalne.

Wsréd podstawowych strategii budowania wartosci dla interesariuszy moz-
na wymieni¢®:

— strategie zmiany zasad — wystepuja w przypadku zmiany formalnych za-
sad przez regulatoréw, zmiany forum decyzyjnego, zmiany rodzaju podejmowa-
nych decyzji,

— strategie ofensywne — zmiana przekonan odnosnie do przedsigbiorstwa,
zrobienie czego§ w odmienny sposob, proba zmiany celow interesariuszy,
przyjecie pozycji interesariuszy, potaczenie programu z innymi, ktére interesa-
riusze postrzegaja bardziej zyczliwie,

— strategie defensywne — wzmocnienie aktualnych przekonan odnosnie do
przedsigbiorstwa, utrzymanie aktualnych programéw, polaczenie kwestii z in-
nymi, ktore interesariusze postrzegajg bardziej zyczliwie,

— utrzymanie (stabilizacje) — niewprowadzanie zadnych zmian i monitoro-
wanie obecnych programow, wzmocnienie aktualnych przekonan odno$nie do
przedsigbiorstwa.

Nalezy przy tym mie¢ na wzgledzie, ze strategie banku wzgledem interesa-
riuszy mogg si¢ zmienia¢ w czasie. Kazde przedsigbiorstwo, w zalezno$ci od
fazy cyklu zycia, ktorej si¢ znajduje, moze inaczej ocenia¢ znaczenie swych
interesariuszy i inaczej alokowac zasoby do roznych interesariuszy, w zaleznosci
od postrzeganego ich wptywu na sukces przedsigbiorstwa®’.

T. Dabrowski, podsumowujac prezentowane w literaturze strategie zarzg-
dzania relacjami z interesariuszami, zaproponowal zintegrowany model, uogol-
niajgcy sugerowane podejs$cia do czterech opcji: strategii aroganta, manipulanta,
dobrego wujka i wrazliwego partnera (patrz rys. 33). Strategia aroganta moze
by¢ zastosowana dla interesariuszy marginalnych, gdyz alokowanie zasobow do
tej grupy nie bedzie efektywne z punktu widzenia realizacji celéw banku.
Strategia manipulanta moze by¢ przyjeta wobec wrogich interesariuszy (niepo-

8 R.E. Freeman et al., Managing for Stakeholders..., s. 117.
8 |.M. Jawahar, G.L. McLaughlin, Toward a descriptive stakeholder theory: an organiza-
tional life cycle approach, ,,Academy of Management Review” 2001, Vol. 26, No. 3, s. 397-414.



Zarzadzanie relacjami z interesariuszami — budowa kapitatu relacyjnego banku 199

pierajacych, reprezentujacych niewielki potencjal wspotpracy i duza sktonnos¢
do wywierania wptywu), celem unikania konfliktéw z nimi. Strategia dobrego
wujka winna by¢ stosowana w odniesieniu do przyjaznych interesariuszy:
popierajacych, majacych duzy potencjal wspotpracy i matg sklonno$¢ do
wywierania wplywu. Natomiast wobec interesariuszy ,,niezdecydowanych”,
o duzej sktonnosci do wywierania wptywu i wysokim potencjale wspotpracy,
zasadne bedzie stosowanie strategii wrazliwego partnera, co powinno umozliwi¢
zyskanie zaufania i akceptacji tej grupy interesow®.

Udziat interesariuszy
R:g| W wypracowaniu lub WRAZLIWY
S @| akceptowaniu decyzji
= "g" P va PARTNER
S Dopuszczanie wplywu (interesariusze
£ interesariuszy na popierajacy)
= decyzje
g
=
:
K Wystuchanie glosu
Ry interesariuszy przed D
&0 L " BRY
g podjeciem decyzji AROGANT o
S ._ Informowanie (interesariusze - WUJEK
8‘_?5 interesariuszy o marginalni) (Interesarlusze_
» < X niezdecydowani)
podejmowanych
decyzjach
23 s 2 2
55 S 5 B
o v o RY
S — b <
= <) <
a &

Stopien odpowiadania na oczekiwania interesariuszy

niski wysoki

Rysunek 33. Zintegrowany model zarzadzania interesariuszami
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: T.J. Dabrowski, Zarzgdzanie relacjami z interesariu-
szami jako element ksztaltowania reputacji i zaufania do banku, ,,Bezpieczny Bank™ 2010, nr 3 (42),
s. 116-139

8 W przeprowadzonych przez autora badaniach ankietowych, polskie banki komercyjne
deklarowaty w zdecydowanej wigkszosci (84%) stosowanie strategii dobrego wujka, zaden bank
nie przyznal si¢ do strategii manipulanta, pozostale strategie stosowane sa w jednakowym stopniu
przez respondentow (po 8% wskazan). T.J. Dabrowski, Zarzgdzanie relacjami z interesariuszami
jako element ksztaltowania reputacji i zaufania do banku, ,Bezpieczny Bank” 2010, nr 3(42),
s. 116-139.
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W zalezno$ci od przyjetej strategii relacji z interesariuszami (poziomu
uwzglednienia interesariuszy), bank moze stosowac rozne metody zaangazowa-
nia ich. Przyktady tych metod zestawiono w tabeli 13. Oczywiscie r6zne metody
beda mialy zastosowanie do réznych grup interesow.

Tabela 13. Metody zaangazowania interesariuszy

Poziom zaangazowania Metody zaangaZowania
Konsultacje — ankiety
Ograniczone dwustronne zaangazowanie: — zogniskowany wywiad grupowy
organizacja zadaje pytanie, interesariusze — spotkania z wybranymi interesariuszami
odpowiadaja — spotkania publiczne
— warsztaty
— mechanizmy internetowych odpowiedzi
zwrotnych
— komitety doradcze
Negocjacje — zbiorowe negocjacje z pracownikami
poprzez ich zwigzki zawodowe
Wiaczenie — wielostronne fora interesariuszy
Dwustronne lub wielostronne umowy: — panele doradcze
pozyskiwanie informacji i uczenie si¢ od — procesy budowy konsensusu
wszystkich, ale interesariusze i organizacja — partycypacyjne procesy podejmowania
dziataja niezaleznie decyzji
— zogniskowany wywiad grupowy
— schematy internetowych odpowiedzi
zwrotnych
Wspélpraca — wspolne projekty
Dwustronne lub wielostronne umowy: wspolne | — wspdlne przedsiewzigcia
uczenie si¢, podejmowanie decyzji i dziatania | — partnerstwo
— wielostronne inicjatywy interesariuszy
Upelnomocnienie — integracja interesariuszy w procesie
Nowe formy odpowiedzialnos$ci: decyzje dele- | wladania, strategie i zarzadzania operacyjnego
gowane na interesariuszy; interesariusze odgry-
waja role we wladaniu organizacja

Zrédle: AccountAbility, AA1000 Stakeholder Management Standard 2011. Final Exposure
Draft, s. 27.

W literaturze mozna znalez¢ tez skrajne postulaty odnoszace si¢ do anga-
zowania interesariuszy. Pojawiaja si¢ nawet opinie, Ze interesariusze powinni
by¢ reprezentowani w radzie nadzorczej (argumentem miatby by¢ fakt, Zze na
niedoskonatych rynkach, charakteryzujacych si¢ wysokimi kosztami monitorin-
gu, w radach nadzorczych spotek powinny zasiada¢ osoby reprezentujace rozne
roszczenia)®. Takie podejscie mogloby skutkowaé zmniejszeniem motywacji

® D, Galai, Z. Wiener, Stakeholders and the composition of the voting rights of the board of
directors, ,,JJournal of Corporate Finance” 2008, Vol. 14, Issue 2, s. 107-117.
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akcjonariuszy do podejmowania decyzji, ktore maksymalizuja warto$é¢ rynkowa
spotki (warto$¢ dla akcjonariuszy) kosztem innych zainteresowanych stron.
Podejscie takie byloby uzasadnione w przypadku przyjecia pluralistycznej
koncepcji przedsiebiorstwa® — jego zaleta bytoby wowczas rozwiazanie problemu
rozdziatu miedzy interesariuszy obowigzkow sprawowania kontroli nad przedsig-
biorstwem. Jak wspomniano, wspolczesnie bardziej prawdopodobne wydaje si¢
przyjecie koncepcji dualistycznej, zaktadajacej utrzymanie glownej roli akcjona-
riuszy, a akceptujacej konieczno§¢ uwzglednienia okreslonych potrzeb interesariu-
szy. Wiele przedsigbiorstw w okre$lonym stopniu wdraza juz obecnie ten postulat,
rekrutujac do grona rady nadzorczej osoby reprezentujace kluczowych interesariu-
szy. Mozna jednak podnies¢, ze podobng role moga petni¢ niezalezni cztonkowie
rady. Nadto przy radach nadzorczych (lub przy banku) moga funkcjonowac ciata
doradcze (np. rady klientow), ktorych opinie mogg by¢ uwzgledniane w procesie
podejmowania decyzji. Nalezy tu zaakcentowac, ze cztonkowie rad nadzorczych
bankéw muszg charakteryzowac sie profesjonalizmem i eksperctwem umozliwia-
jacym ocene i podejmowanie decyzji w kluczowych dla banku sprawach. Kryte-
rium wyboru czlonkoéw tego organu nie moze zatem by¢ sprowadzone do kwestii
reprezentowania czyich$ interesow.

4.4.2. Komunikacja z interesariuszami

W kazdej strategii relacji z interesariuszami i na kazdym poziomie zaanga-
zowania zainteresowanych stron, bank musi prowadzi¢ komunikacje ze swym
otoczeniem.

Tradycyjnie, proces komunikacji przedsigbiorstwa i w obrebie przedsigbior-
stwa opisywany byl jako prosty model liniowy, w ktorym przedsigbiorstwo byto
nadawca sygnatu, a interesariusze jego odbiorcami; w zaleznos$ci od stosowa-
nych kanatéw przekazywania informacji, wystgpowaly rézne szumy. Teoria
relacji publicznych przyniosta bardziej ztozone postrzeganie komunikacji
korporacyjnej, ktore jest przydatne dla zrozumienia relacji z interesariuszami®".

Mozna wymieni¢ dwa podstawowe modele komunikacji z interesariuszami®:

— komunikacje jednostronng — przedsigbiorstwo przekazuje interesariuszom
zestandaryzowane lub dostosowane (spersonalizowane) informacje,

— dialog (komunikacj¢ dwu- lub wielostronng) — gdzie wyr6znia sig¢
,,dialog monotoniczny” (interesariusze maja mozliwos¢ przekazania swoich

% patrz punkt 4.1.2.

% Szerzej: A. Crane, S. Livesey, Are you talking to me? Stakeholder communication and the
risks and rewards of dialogue, [w:] J. Andriof et al. (eds.), Unfolding Stakeholder Thinking,
Vol. 2, Relationships, Communication, Reporting and Performance, Greenleaf Publishing,
Sheffield 2003, s. 39-52

% Ibidem, s. 46-48.
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opinii przedsigbiorstwu, np. poprzez fora internetowe, a ono niekiedy komentuje
owe opinie) oraz prawdziwy dialog (faktyczng rozmowe, wymiang opinii,
dyskusje, negocjacje itd.).

W zaleznosci od intencji, mozna wymieni¢ osiem poziomoéw dialogu®:

— dialog jako manipulacja — ta forma dialogu opiera si¢ na motywacji do
,rozbrojenia” szczeg6lnie krytycznych interesariuszy,

—dialog jako terapia — jest rowniez podejsciem niepartycypacyjnym, ale
0 nastawieniu pozytywnym — ma stuzy¢ edukowaniu krytycznych interesariuszy,

—dialog jako informacja — przedsigbiorstwo stara si¢ by¢ przejrzyste w od-
niesieniu do swej polityki i dziatalno$ci 1 informuje o nich swoich interesariuszy,

— dialog jako konsultacja — ten typ dialogu uwzglednia otrzymywanie opinii
interesariuszy, jest w znacznej mierze komunikacja jednostronng (pozyskiwanie
informacji od interesariuszy),

—dialog jako uspokojenie obaw — przedsigbiorstwo moze stara¢ si¢ wyci-
szy¢ obawy interesariuszy poprzez bliski dialog (w ograniczonej formie)
z wybranymi krytykami (np. poprzez wybor znanego krytyka lub eksperta do
zespohu doradczego),

—dialog jako partnerstwo — partnerski dialog oznacza, ze planowanie i po-
dejmowanie decyzji jest dokonywane wspolnie, na podstawie negocjacji,

—dialog jako delegacja — interesariuszom przekazano odpowiedzialno$¢ za
podejmowanie decyzji (np. poprzez powotanie okreslonych komitetow decyzyj-
nych, w ktorych wigkszo$¢ posiadajg interesariusze),

— dialog jako demokracja — w niektorych podmiotach kluczowi interesariu-
sze (np. klienci, pracownicy) sg jednocze$nie wtascicielami (np. w przypadku
spoldzielni, spotek pracowniczych itp.); maja oni wowczas mozliwos¢ wyraza-
nia swych opinii i rownego dialogu albo bezposrednio, albo poprzez demokracje
przedstawicielska.

Powyzsze poziomy dialogu sg w znacznej mierze zbiezne z opisanymi
wczesniej poziomami zaangazowania interesariuszy. Im wigkszy poziom zaan-
gazowania interesariuszy, tym wigkszy zakres wymienianych informacji
i bardziej zaawansowane formy komunikacji: od jednorazowo (ad hoc) przeka-
zywanych informacji, poprzez komunikacje¢ jednostronng i wielostronng, az po
negocjacje i interaktywne, partycypacyjne podejmowanie decyzji®*.

Podstawa budowania trwatych relacji, opartych na zaufaniu, musi by¢ przej-
rzysto$¢”. Odpowiedzialne informowanie o dzialalnosci banku i jej efektach,
przy stworzeniu rownego dostepu do informacji wszystkim zainteresowanym
stronom, jest jednym z filarow tadu korporacyjnego, a polityka informacyjna

% J. Bendell, Talking for change? Reflections on effective stakeholder dialogue, [w:] J. An-
driof et al., (eds.), Unfolding Stakeholder Thinking, Vol. 2, Relationships..., s. 53-69.

% G.E. Hund et al., Two-way responsibility. ..

% 5.A. DiPiazza Jr., R.G. Eccles, Building Public Trust. The Future of Corporate Reporting,
John Wiley & Sons, New York 2002.



Zarzadzanie relacjami z interesariuszami — budowa kapitatu relacyjnego banku 203

staje si¢ jednym z kluczowych zagadnien ksztalttowania wizerunku banku
1 mechanizméw umozliwiajacych prawidtowa alokacje¢ kapitalu w gospodarce%.

Transparentnos¢, czyli uczciwe, szczere, odpowiedzialne i terminowe ujaw-
nianie przez spotke wszystkich istotnych informacji, postrzegana jest jako
kluczowy czynnik umozliwiajacy interesariuszom wtasciwa, pelng oceng przed-
siebiorstwa. Przejrzysto$¢ jest koniecznym warunkiem dla wiasciwego funkcjo-
nowania efektywnych rynkow”’.

’ KOMPONENTY PRZEJRZYSTOSCI BANKU ‘

— 7 N~

INFORMACJE ROZPOWSZECHNIANIE INSTYTUCJE
RAPORTY BANKU PRYWATNE INFORMACIJI WSPIERAJACE
— raporty okresowe informacje pozyskiwane kanaty przekazywania — biegli rewidenci
(sprawozdania finansowe|  |przez uczestnikow rynku informacji — agencje ratingowe
i sprawozdania z —bezposrednio — publikacja — instytucje nadzorcze i
dziatalno$ci) (prezentacje, konferencje — Internet (wlasna witryna) regulacyjne (nadzor
—raporty biezace prasowe, konferencje — Internet (witryny bankowy, nadzor nad
— raporty nt. adekwatnosci naukowe i srodowiskowe nadzorcow, instytucji rynkiem kapitatowym,
kapitatowej, itp.) branzowych, analitykow bank centralny itp.)
— dobrowolne ujawnienia — posrednio (informacje itp.) — analitycy rynkowi
prasowe, raproty — bazy danych, —media
nadzoru, publikacje wywiadownie — gieldy
naukowe itp.) gospodarcze itp.
—insider trading

Rysunek 34. Czynniki determinujace przejrzystos¢ banku
Zrédlo: M. Marcinkowska, Rachunkowosé a stabilnosé finansowa, ,,Bank i Kredyt” 2012, Vol. 43,
nr 4, dodatek (cze$¢ edukacyjna, nr 4, 2012, Stabilnosé¢ finansowa od A do Z)

Mozna wskaza¢ kilka czynnikéw wpltywajacych na przejrzystos¢ banku
(patrz rys. 34)%:

— publikowane przez bank raporty: biezace i okresowe, obowigzkowe (np.
sprawozdania finansowe, sprawozdania z dziatalno$ci, raporty na temat ade-
kwatnosci kapitatlowej) i dobrowolne,

— informacje prywatne pozyskiwane przez uczestnikow rynku — bezposred-
nio i posrednio, w tym takze informacje poufne (insider trading),

— sposob rozpowszechniania informacji (kanaty dystrybucji danych i infor-
macji),

% M. Marcinkowska, Roczny raport z dzialalnosci i wynikow przedsigbiorstwa. Nowe ten-
dencje w sprawozdawczosci biznesowej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 38.

" Szerzej na temat znaczenia przejrzystosci dla funkcjonowania rynkéw w dokumencie 10-
SCO, Transparency and market fragmentation. Report from the Technical Committee of the
International Organization of Securities Commissions, November 2001.

% R.M. Bushman et al., What determines corporate transparency?, ,,Journal of Accounting
Research” 2004, Vol. 42, No. 2, s. 207-252; C. Stephanou, Rethinking market discipline in
banking. lessons from the financial crisis, The World Bank Policy Research Working Paper 5227,
March 2010.
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— instytucje wspierajace, np. ulatwiajace dostep do informacji, przetwarza-
jace dane, instytucje zwiekszajace wiarygodno$¢ informacji, podmioty stymulu-
jace wzrost przejrzystosci.

Informacje sg bardzo wartoSciowym towarem. Wspotczesnie interesariusze
mogg si¢ boryka¢ z dwoma rodzajami problemoéw: brakiem lub niedoborem
informacji badz ich nadmiarem. W obu sytuacjach nie moga podja¢ optymal-
nych decyzji z uwagi na brak mozliwosci przeanalizowania danych. Wyksztatcit
si¢ zatem odrebny nurt ,,finansowego public relations™®. Stosujac finansowy PR
bank stara si¢ zapewnié, ze zainteresowane strony sa dobrze poinformowane
0 jego celach i strategii ich realizacji oraz prowadzonych dziataniach i ich
efektach.

Punktem wyjscia dla budowania finansowego PR jest polityka informacyjna
banku. Jest ona ksztaltowana przede wszystkim przez regulacje prawne, nakazu-
jace upublicznianie przez bank okre$lonych informacji. Wymogi informacyjne
naktadane na banki sg znacznie szersze nizli w przypadku podmiotéw spoza
sektora finansowego; szczegodlny rezim dotyczy za§ emitentdw papieréw
warto$ciowych notowanych na gieldzie. Przejrzystos¢ bankow ma w zatozeniu
umozliwi¢ sprawowanie przez interesariuszy (akcjonariuszy, obligatariuszy,
deponentow itd.) prywatnego nadzoru nad bankami, czyli funkcjonowanie tzw.
dyscypliny rynkowej'®. Z drugiej jednak strony prawo ogranicza mozliwosé
publikowania przez banki okreslonych informacji (w szczegdlnosci — o klien-
tach), w trosce o zachowanie tajemnicy bankowej'®’. Kolejnymi czynnikami,
ktore ksztattuja polityke informacyjng bankéw sg oczekiwania informacyjne
interesariuszy’® oraz system warto$ci, odzwierciedlony w misji banku. Natural-
nie, wskaza¢ tez nalezy na ograniczenia ujawniania informacji. Poza wymienio-
nymi juz ograniczeniami prawnymi, kluczowe znaczenie ma kwestia ochrony
tajemnicy handlowej i konkurencyjnej. Nalezy wszakze mie¢ na wzgledzie, ze
wspoélczesnie przesuwa si¢ granica informacji, ktérych ujawnienie mogloby
zaszkodzi¢ pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, gdyz wiele danych jest
relatywnie latwo dostgpnych. Podstawowym wyznacznikiem zakresu publiko-
wanych informacji powinno by¢ zestawienie korzysci ptynacych z ich ujawnie-
nia (dla banku maja one zwykle charakter korzysci posrednich, odnoszonych na

% FE.N. Arfin, Financial Public relations: Lessons from the Corporate Leaders, Financial
Times Pitman Publishing, London 1994

100 5zerzej: M. Marcinkowska, O skutecznosci dyscypliny rynkowej, [w:] J. Czekaj (red.),
Nauki finansowe wobec wspolczesnych problemow gospodarki polskiej. Rynki finansowe, Aka-
demia Ekonomiczna w Krakowie, Krakoéw 2004, s. 85-92.

101 5zerzej: M. Marcinkowska, Prawne ograniczenia ujawniania informacji przez banki, [w:]
P. Karpus, J. Weclawski (red.), Rynek finansowy — konkurencyjnosé, efektywnosé, wyzwania,
,»Annales UMCS” 2011, Sectio H, Vol. XLV, nr 2, s. 173-182.

102 K westie badania potrzeb informacyjnych omawia J. Czekaj (red.), Podstawy zarzqdzania
informacjg, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2012, s. 69-90.
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skutek reakcji interesariuszy odbierajacych te informacje) oraz kosztéw wygene-
rowania i dystrybuowania informacji (bezposrednich i posrednich)'®,

Komunikowanie si¢ przedsigbiorstwa z interesariuszami winno wykorzy-
stywa¢ wiele sposobow i1 kanaldw: spotkania, korespondencj¢, badania opinii
(np. ankiety) oraz informacje publikowane w prasie i Internecie. Znaczna czgs§¢
komunikacji z interesariuszami prowadzona jest poprzez oficjalne publikacje:
sprawozdania, raporty, prezentacje, zwykle zamieszczane na ogolnodostepnej
stronie internetowej, wzglednie witrynie dostepnej dla okreslonego kregu
uzytkownikow'™. Szczegodlne znaczenie maja tu raporty okresowe — zaréwno
obowiagzkowe (np. raport roczny, w tym zwlaszcza sprawozdanie z dziatalno$ci),
jak i dobrowolne®.

Raport roczny, a takze inne formy komunikacji z interesariuszami, pozwalaja
na budowanie renomy i wiarygodnosci banku. Przedstawiajac otwarcie i szczerze
fakty, poparte opinig lub poswiadczeniem niezaleznych audytoréw, bank tworzy
w oczach czytelnikow raportu swoj obraz, mogacy wzmocnié jego image™®.

Tak jak nie istnieje mozliwo$¢ wskazania uniwersalnego modelu interesa-
riuszy i ich interakcji z bankiem, tak nie jest mozliwe wskazanie szczegétowych
wytycznych odnosnie do komunikacji banku z jego grupami interesow. Istniejg
wszelako wytyczne i rekomendacje dotyczace dobrowolnego, rozszerzonego
raportowania'”’.

4.4.3. Ocena relacji z interesariuszami

Bardzo waznym etapem ksztaltowania relacji z interesariuszami jest ocena
efektow tego zaangazowania.

Z punktu widzenia wymienionych teorii kontraktowej i teorii interesariuszy,
przedsigbiorstwo angazuje sic w sze$é typéw wymiany™;

103 gzerzej o kosztach i korzy$ciach z publikowania informacji oraz ustalaniu optymalnego
zakresu raportow: M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatalnosci....

10% Tematyke metod i narzedzi komunikowania si¢ z odbiorcami przekazéw public relations
omawia np.: S. Black, Public Relations, wyd. 4, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2006.

105 Wrod dobrowolnych ujawniefi banki najczesciej publikuja raporty na temat zréwnowa-
zonego rozwoju, spolecznej odpowiedzialnosci, kapitatu intelektualnego (lub wybranych ele-
mentow sktadowych).

196 M. Marcinkowska, Roczny raport z dziatalnosci..., s. 41.

197 Nalezy tu w szczegolnosci wymieni¢ inicjatywe Globar Reporting Standard (GRI,
Sustebinability Reporting Guidelines, ver. 3.1., 2010, www.globalreporting.org [dostep 19.05.
2012]), Fédération des Experts comptables Européens (FEE, Environmental, Social and Gover-
nance (ESG) indicators in annual reports. An introduction to current frameworks, Fédération des
Experts comptables Européens,Bruxelles, May 2011) oraz Integrated Reporting (International
Integrated Reporting Committee, Towards Integrated Reporting. Communicating Value in the 21st
Century, 2011, www.theiirc.org [dostep 19.05.2012]).

108 A.J. Zakhem et al. (eds.), Stakeholder Theory. Essential Readings in Ethical Leadership
and Management, Prometheus Books, New York 2008, s. 37.
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— wymiang pieni¢gdzy na prace — z pracownikami i menadzerami,

— wymiang pieni¢gdzy na produkty i ustugi — z dostawcami,

— wymiang produktéw i ustug na pienigdze — z klientami,

—wymiang pienigdzy ptaconych pozniej na pienigdze otrzymane teraz
— z inwestorami i wierzycielami,

—wymian¢ pieniedzy ptaconych teraz na pieniadze otrzymane pdzniej
— z dluznikami,

— wymiang pienigdzy na produkty, ustugi i regulacje — z panstwem.

Istota bankéw (i innych posrednikéw finansowych) jest prowadzenie dzia-
talnosci w oparciu o $rodki powierzone — na zasadzie zaufania — przez klientow.
Pod adresem tych instytucji formulowany jest podstawowy wymog etyczny
zwrotu samych srodkow oraz rekompensaty za korzystanie z nich. Podkresla sig,
ze rekompensata owa winna by¢ ustalona w wyniku ,,sprawiedliwego” podziatu
nadwyzki osiagnietej z efektywnie prowadzonej dziatalnosci'®.

Nakazuje to zatem modyfikacje metod pomiaru i oceny efektow dziatalno-
sci bankéw, w celu uchwycenia efektow wskazanych wyzej kontraktow
1 zaangazowania interesariuszy (nastgpuje zatem przeniesienie akcentu z wias-
cicieli na szersze grupy interesariuszy), a w wielu przypadkach takze uwzgled-
nienia efektow innych niz finansowe.

Przydatne w tym bedg narzedzia tzw. rachunkowos$ci spotecznej (social ac-
counting) oraz audyt interesariuszy. Rachunkowos¢ spoteczna oznacza proces
tworzenia i komunikowania zainteresowanym stronom informacji o efektach
dziatalno$ci podmiotdéw, we wszelkich istotnych aspektach (w szczegoélnosci
ekonomicznych, ekologicznych, etycznych i spotecznych)™®. Postrzegana
z drugiej strony — dla celéw zarzadczych — rachunkowo$¢ w tym ujeciu generuje
informacje na temat interesariuszy i efektach relacji z nimi. W praktyce bank
przygotowuje zatem raporty umozliwiajace analize interesariuszy (jak przedsta-
wiono w niniejszym rozdziale) oraz ocen¢ swych dokonan w kontekscie ich
potrzeb, oczekiwan, ale takze i wniesionych kontrybucji. W szerszym wymiarze
moga by¢ prowadzone audyty interesariuszy, oceniajagce nie tylko efekty
(wzgledem oczekiwan i planow), ale i caty proces relacji'™.

Mozliwe jest zatem dokonanie oceny stopnia realizacji celo6w interesariuszy
i banku, a w ostatecznym rozrachunku — efektywnosci relacji z poszczegdlnymi

109§ Wectawski, Re-regulacja sektora finansowego jako reakcja na kryzys finansowy, ,,Stu-
dia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach”
2012, nr 106, s. 137-145.

110 M. Freeman, Social accounting, [w:] G. Siegel, H. Ramanauskas-Marconi (eds.), Be-
havioral Accounting, South-West Educational Publishing, 1998, s. 499-519. Szerzej o rachunko-
wosci spotecznej w III tomie.

111 57erzej na temat audytu interesariuszy: A. Svendsen, The Stakeholder Strategy..., s. 165
i nast.
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zainteresowanymi stronami. Informacje te winny by¢ podstawa oceny realizo-
wanych strategii oraz ich ewentualnej redefinicji lub korekty.

Jeden z modeli wykorzystywanych do pomiaru satysfakcji interesariuszy
(gtéwnie klientow i pracownikow) oraz zarzadzania relacjami z nimi akcentuje
konieczno$¢ catosciowego, procesowego podejscia, uwzgledniajacego po-
miar (Measurement), zarzadzanie (Management) i monitoring (Monitoring)
— TRI*M™"2, Na podstawie uzyskanych danych mozliwe jest przygotowanie
adekwatnych strategii dziatania — zarzadzania relacjami z dana grupa interesa-
riuszy. Narzedzie to stosowane jest takze do pomiaru reputacji podmiotu wsrod
odno$nych interesariuszy oraz oceny jakosci i poréownan z konkurentami.
Stosowana metodologia pozwala na obliczenie indeksu (syntetycznego wskazni-
ka umozliwiajgcego porownania w czasie i z konkurentami) oraz matrycy,
analizujacej poszczegdlne cechy uznane przez interesariuszy za istotne pod
katem ich wplywu na ogolng satysfakcje. Wyniki pozwalaja na segmentacje
interesariuszy pod katem ich zadowolenia i lojalnosci.

Bardzo przydatnym narzedziem oceny relacji z interesariuszami jest ,,Pry-
zmat wynikéw” (Performance prism). Uwzglednia on analize satysfakcji interesa-
riuszy 1 banku z wzajemnych relacji, wskazanie strategii relacji oraz ocen¢
wymaganego zaplecza i procesow potrzebnych do wdrozenia tej strategii**,

W odniesieniu do poszczegblnych interesariuszy oraz ich potrzeb, ktore
bank uznat za godne spelnienia, nalezy okresli¢ kryteria oceny i mierniki,
ktére beda shuzyty ocenie skutecznosci ksztalttowania wspdlnych relacji w kon-
teks$cie tak zdefiniowanych celow banku. Warto tu uwzgledni¢ zarowno cele
finansowe, jak i niefinansowe. Przyktadami takich miernikéw moga by¢''*:

— w odniesieniu do wlascicieli: wskaznik catkowitego zwrotu z akcji (TSR)
lub relatywny TSR, liczba pozytywnych rekomendacji itp.,

—w odniesieniu do cztonkéw zarzadu: Srednie wynagrodzenie lub $rednie
wynagrodzenie jako odsetek $redniego wynagrodzenia cztonkow zarzadow firm
z grupy poréwnawczej, odsetek posiadanych akcji spoiki itp.,

112 szerzej: J. Scharioth, M. Hubner (eds.), Achieving Excellence in Stakeholder Management,
Springer, Berlin, Heidelberg 2004; M. Huber et al, Putting Stakeholder Management into Practice,
Springer, Berlin, Heidelberg 2004; M. Huber, M. Pallas, Customising Stakeholder Management
Strategies. Concepts for Long-term Business Success, Springer, Berlin, Heidelberg 2006;
M. Huber, S. O’Gorman (eds.), From Customer Retention to a Holistic Stakeholder Management
System. Living a Vision, Springer, Berlin, Heidelberg 2008.

113 A Nelly et al., The Performance Prism. The Scorecard for Measuring and Managing
Business Success, FT Prentice Hall, London 2002. Model ten zostanie opisany w tomie trzecim.

14 porownaj: R.E. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge
University Press, Cambridge 1984, s. 179; M.Theodor, A Stakeholder Approach to Measuring the
Level of Corporate Governance, EIASM Workshop on Corporate Governance Proceedings,
EIASM, Brussels 4-5.11.2004. Szerzej na temat pomiaru efektow relacji z interesariuszami
i rachunkowosci spotecznej w tomie trzecim.
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— w odniesieniu do pracownikow: $rednie wynagrodzenie w spotce w po-
roéwnaniu ze srednim wynagrodzeniem w kraju (ew. w branzy), $redni poziom
absencji, sredni czas szkolen na jednego pracownika w roku itp.,

— w odniesieniu do wierzycieli: wskazniki wyptacalnosci i pltynnosci, ratin-
gi przyznane przez niezalezne agencje itp.,

— w odniesieniu do klientow: wskaznik udziatu w rynku, liczba skarg i re-
klamacji, odsetek klientow dokonujacych powtdrnego zakupu, liczba nowych
klientoéw, $redni czas realizacji ushug itp.,

— w odniesieniu do dostawcéw: koszty zakupionych produktow i ustug,
czas dostawy, powtarzalno$¢ zakupow, terminowos$¢ platnosci itp.,

— w odniesieniu do panstwa: kwota ptaconych podatkow, liczba stworzo-
nych miejsc pracy itp.,

— w odniesieniu do regulatorow: liczba spetnianych norm prawnych, liczba
zastrzezen do funkcjonowania podmiotu itp.,

— w odniesieniu do spoteczno$ci lokalnej/spoteczenstwa: wielkos¢ zatrud-
nienia (w tym np. 0s6b niepetnosprawnych), kwota inwestycji w infrastrukture
komunalng, kwota $rodkéw przekazanych na dzialalno$¢ spoleczng (charyta-
tywng, naukows, kulturalng, sportowg), finansowanie celow proekologicznych
i prospotecznych oraz inwestycje spolecznie odpowiedzialne itp.

Oczywiscie, jak w kazdym systemie pomiaru dokonan, kluczowe znaczenie
ma doboér wskaznikow, czyli tych miernikéw, ktéore umozliwiaja dokonanie
oceny waznych w danym obszarze zagadnien. Konieczne jest zatem, by wskaz-
niki dobrze odzwierciedlaty uprzednio zdiagnozowane czynniki satysfakcji
i kontrybucji interesariuszy, przy czym pomiar powinien dotyczy¢ tych aspek-
tow, w stosunku do ktérych moze podja¢ jakie§ dziatania i na ktére moze
wptywaé™®. Oczywiscie nalezy mie¢ na uwadze ograniczenia takiego pomiaru
i w niektorych obszarach dokonywaé szerszej analizy (uwzgledniajacej takze
czynniki niemierzalne lub trudno mierzalne).W praktyce trudne bedzie dokona-
nie szczegotowej analizy wszystkich aspektow relacji z interesariuszami i ko-
nieczne bedzie dokonywanie okreslonych uogolnien

Jak wspomniano, pomiar efektow relacji z interesariuszami powinien by¢
dokonywany przede wszystkim dla celéw wewnetrznych — potrzeb zarzadzania
tymi relacjami. W zaleznos$ci od polityki informacyjnej banku, dane umozliwia-
jace oceng relacji z interesariuszami mogg by¢ publicznie dostgpne (np. w spra-
wozdaniu z dziatalnos$ci albo innych, dobrowolnie publikowanych raportach lub
komunikatach oraz na korporacyjnej stronie internetowej). Warto zauwazy¢, ze

15 Wytyczne w zakresie konstruowania systeméw pomiaru dokonas i wyboru miernikow
zawierajg np.: W. W. Eckerson, Performance Dashboards. Measuring, Monitoring, and Managing
Your Business, John Wiley & Sons, Hoboken 2006; N. Rasmussen et al., Business Dashboards,
John Wiley & Sons, Hoboken 2009; D.C. Spitzer, Transforming Performance Measurement,
AMACOM, New York 2007; J. Alexander, Performance Dashboards and Analysis for Value
Creation, John Wiley & Sons, Hoboken 2007.
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tym samym element uzywany przez bank do oceny relacji staje si¢ jednoczesnie
instrumentem komunikacji z interesariuszami 1 zwykle jest narzedziem ksztal-
towania wizerunku banku, sprzyjajac budowie jego reputacji.

4.5. Podsumowanie

Jak wskazano, nie brakuje oponentoéw teorii interesariuszy, dowodzacych,
ze jest ona szkodliwa zarowno dla samych przedsigbiorstw, jak i dla calej
gospodarki'®. Nalezy jednak zaakcentowaé, ze teoria interesariuszy nie wyma-
ga, izby maksymalizowaé efekty uzyskiwane z relacji z bankiem przez wszyst-
kie zainteresowane strony — to wszak nie jest mozliwe. Osiggnigcie celu glow-
nego, jakim moze by¢ maksymalizacja wartos$ci rynkowej (lub zyskow finanso-
wych badz ekonomicznych), wymaga jednak uwzglednienia uzasadnionych
roszczen okreslonych interesariuszy.

Raz jeszcze zatem nalezy podkresli¢, ze zadaniem jest odpowiednie zidenty-
fikowanie uprawnionych grup interesow, z ktorymi relacje moga dopomodc
w realizacji misji banku. Przyjecie modelu bankowosci relacyjnej (partnerskiej)
nie moze oznacza¢ rezygnacji z finansowych aspiracji banku — te bowiem sg
podstawa jego dziatalno$ci. Niezbedne jest znalezienie kompromisu migdzy
oczekiwaniami uprawnionych interesariuszy i efektywne wykorzystanie ich
kontrybucji w taki sposob, by mozliwe byto realizowanie celow banku i zaspo-
kajanie potrzeb jego interesariuszy.

118 przyktadowo, M.C. Jensen dowodzi, ze pelne zastosowanie teorii interesariuszy spowodu-
je nie tylko spadek wartosci przedsigbiorstw, ale tez zmniejszy dobrobyt spoteczny (przywotuje
przy tym ,eksperymenty” z krajow socjalistycznych i komunistycznych). M.C. Jensen, Value
maximization, stakeholder theory, and the corporate objective function, ,Journal of Applied
Corporate Finance” 2001, Vol. 14, Issue 3, s. 8-21. E. Sternberg wskazuje, ze teoria interesariuszy
podwaza prawo wlasnosci, kwestionuje obowigzki agentow wzgledem pryncypatéw i obniza
mozliwosci generowania wartosci dla inwestorow. E. Sternberg, The defects of stakeholder theory,
,,Corporate Governance: An International Review” 1997, Vol. 5, No. 1, s. 3-10.






Zakonczenie

Literatura dotyczaca interesariuszy i zasad zarzadzania relacjami z nimi
ukierunkowanych na generowanie warto$ci podmiotu akcentuje koniecznos¢
respektowania potrzeb zainteresowanych stron i odpowiedzialnego traktowania
ich przez przedsigbiorstwo. Wspoélczesnie wymog ow jest traktowany w katego-
riach korporacyjnej uczciwosci i odpowiedzialnosci. Jedna z naczelnych zasad
»kapitalizmu interesariuszy” jest zasada odpowiedzialnosci, wedle ktorej
,warto$¢ moze by¢ tworzona i transferowana, jesli strony umowy sa sklonne
zaakceptowaé odpowiedzialno$é za konsekwencje swych dziatan™'.

Kwestie te maja fundamentalne znaczenie i moga by¢ obecnie traktowane
jako aksjomat zarzadzania strategicznego. Nalezy wszelako podkresli¢, ze
niezbedne jest tu obustronne poczcie uczciwosci 1 odpowiedzialnosci — takze
interesariuszy wobec banku. Skoro zostajg oni wlaczeni w ksztattowanie losow
tej instytucji, winni przeja¢ nie tylko prawa, ale i obowigzki i stac¢ si¢ wspodtod-
powiedzialnymi za jej poczynania®. Podstawa udanych relacji banku z in-
teresariuszami jest zatem odpowiedzialno§¢ obu stron, a warunkiem
koniecznym — zaufanie do banku.

! Zasada ta ma w zalozeniu wnie$¢ etyke do serca kapitalizmu i ograniczaé problem miedzy
etyka a kapitalizmem. R.E. Freeman et al., Stakeholder Theory. The state of the art, Cambridge
University Press, Cambridge 2010, s. 281. Niekiedy nakazuje si¢ nawet bardzo szerokie spojrzenie
na kwesti¢ odpowiedzialno$ci, obejmujace ,lancuch odpowiedzialnosci”, to jest wzajemna
odpowiedzialno$¢ wobec wszystkich uczestnikow tancucha wartosci, tancucha produkeji, fancucha
cyklu zycia produktu (czyli od dostawcow surowcOw i interesariuszy, poprzez dostawcow,
podwykonawcow, samo przedsiebiorstwo, jego dystrybutorow i ostatecznych klientoéw/koncowych
uzytkownikow 1 podstawowych interesariuszy wszystkich elementow tego tancucha). R.E.
Freeman et al., Managing for Stakeholders. Survival, Reputation, and Success, Yale University
Press, New Haven, London 2007, s. 14.

2 Jak podkre$la E. Sternberg, prawidlowo rozumiana ,,spoleczna odpowiedzialnosé” nie
oznacza odpowiedzialnoSci wobec interesariuszy, lecz odpowiedzialno$¢ interesariuszy.
E. Sternberg, The Stakeholder concept: a mistaken doctrine, Foundation for Business Responsi-
bilities, Issue Paper No. 4, November 1999, http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.263144; E. Sternberg,
Just Business: Business Ethics in Action, Oxford University Press, 2™ Edition, Oxford 2000.
Nalezy tu zatem podkresli¢ odpowiedzialno§¢ banku wobec interesariuszy i odpowiedzialno$é
samych interesariuszy.
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Generalng teza niniejszej rozprawy jest konstatacja, ze banki powinny da-
zy¢ do rozwoju bankowosci relacyjnej (relationship banking) i bankowosci
partnerskiej (partnership banking) — tworzy¢ relacje i wigzi z kluczowymi
interesariuszami w celu realizacji ich uzasadnionych oczekiwan, by — w perspek-
tywie dlugookresowej — moc generowacé warto$¢ banku.

Jak zaznaczono we wstepie, niniejsza ksiazka jest pierwszym tomem mono-
grafii poswigconej kapitalowi relacyjnemu bankoéw. Zaprezentowano w niej
model i kontekst jego tworzenia (patrz rys. 35).

RELACIE Z
INTERESARIU-
SZAMI

KAPITAL
RELACYINY
BANKU

REPUTACIA
ZAUFANIE

REALIZACJA
OCZEKIWAN

ZASOBY
KAPITALY

Rysunek 35. Kontekst tworzenia kapitatu relacyjnego banku
Zrédlo: opracowanie wlasne

Tworzenie kapitalu relacyjnego wymaga przeformutowania funkcji celu
instytucji bankowych i modeli zarzadzania nimi. Nalezy mie¢ przy tym na
wzgledzie, ze tworzenie kapitalu relacyjnego nie moze byé celem samym
w sobie. Konieczna jest tu priorytetyzacja dazen banku — ustalenie celu (wigzki
celow) nadrzednych, wynikajacych z oceny zasadnos$ci i legitymizacji zgtoszo-
nych oczekiwan interesariuszy. Ustalenie hierarchii oczekiwan i celow jest
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niezbedne z uwagi na ograniczenia dotyczace posiadanych zasobow banku, ale
przede wszystkim wigze si¢ z tozsamoscig banku (wyznawanymi przezen
warto§ciami, wyrazonymi w wizji 1 misji). Hierarchia ta ustala kierunki rozwoju
banku. Zte ukierunkowanie kapitatu spolecznego i intelektualnego banku moze
prowadzi¢ do nieefektywnego wykorzystania posiadanego kapitalu finansowego,
co w konsekwencji — w dlugim okresie — przelozy si¢ na zachwianie rownowagi
miedzy interesariuszami i moze pogorszy¢ sytuacje stabszych z nich®. Zagadnie-
nia oczekiwan otoczenia wzgledem bankoéw oraz ustanawiania celow tych
instytucji omowiono w rozdziale pierwszym.

Aby byto mozliwe zbudowanie kapitatu relacyjnego banku, musi on cieszy¢
si¢ dobra reputacja i zastuzy¢ na miano instytucji zaufania publicznego oraz
ksztatltowac¢ relacje z interesariuszami w odpowiedzialny sposéb. Banki bowiem
— z uwagi na swg specyficzng role¢ w gospodarce — znacznie silniej wplywaja na
losy swych interesariuszy nizli ma to miejsce w przypadku podmiotow niefinan-
sowych®. Aspekty te zaprezentowano w rozdziale drugim.

Kapitat relacyjny banku tworzony jest dzicki kapitatowi spotecznemu i in-
nym elementom kapitatu intelektualnego (ludzkiemu i strukturalnemu), wymaga
takze zaangazowania kapitatu finansowego (kapitaly bankéw scharakteryzowa-
no w rozdziale trzecim). W konsekwencji, kapital relacyjny pozwala na najlep-
sze wykorzystanie zgromadzonego kapitalu i zasobow, prowadzac do kreacji
warto$ci banku.

Osnowa dziatan dotyczacych kreowania kapitatu relacyjnego banku winny
by¢ — oméwione w czwartym rozdziale — zasady ksztattowania relacji z interesa-
riuszami. Teoria wartosci dla interesariuszy wyjasnia, ze uwzglednienie oczeki-
wan szerszego kregu interesariuszy niz tylko wlasciciele warunkuje mozliwo$¢
realizacji dlugoterminowych celéw ekonomicznych. Tworzenie wartosci dla
wlascicieli wymaga zatem ustanowienia wartosci dla interesariuszy. Jakkolwiek

3 Przyktadowo, inwestorzy (wlasciciele lub wierzyciele), ktorzy nie beda usatysfakcjonowani
otrzymywanymi zwrotami z poniesionych naktadow, moga wycofa¢ swe fundusze, a w konse-
kwencji bank nie bedzie mogt wykonywaé swoich zadan i realizowac celow innych interesariuszy.
W skrajnych przypadkach bank moze ograniczy¢ dziatalno$¢ lub ja zakonczy¢, co spowoduje
negatywne konsekwencje dla wszystkich interesariuszy (w szczegdlnosci klientow, pracownikow,
kooperantéw, spotecznosci, panstwa).

4 Badania dowiodly, ze upadto$é bankéw powoduje znacznie wicksze negatywne skutki dla
ich klientéw, niz $rednio dla przedsi¢gbiorstw w danej gospodarce (upadtos¢ bankéow wywoluje
negatywne konsekwencje dla catej gospodarki, jednak sa one wigksze i maja charakter bezposred-
ni w przypadku klientow zbankrutowanych bankow). Szerzej: E. Brewer III et al., The value of
banking relationships during a financial crisis: Evidence from failures of Japanese banks,
,Journal of the Japanese and International Economies” 2003, Vol. 17, Issue 3, s. 233-262; J.-K.
Kang, R.M. Stulz, Do banking shocks affect borrowing firm performance? An analysis of the
Japanese experience, ,,The Journal of Business” 2000, Vol. 73, No. 1, s. 1-23, oraz K.-H. Bae
et al., The value of durable bank relationships: evidence from Korean banking shocks, ,,Journal of
Financial Economics” 2002, Vol. 64, Issue 2, s. 181-214.
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teoria interesariuszy ma wielu przeciwnikow, nalezy przyznac, ze funkcjonowa-
nie i rozwoj bankdéw oraz generowanie wynikéw finansowych (a w konsekwen-
cji wartosci dla wlascicieli) wymaga zaspokojenia okreslonych potrzeb klientow,
pracownikéw, dostawcow, partnerdw i innych interesariuszy bankéw. To zas
wymaga partnerskich relacji, opartych na uczciwych zasadach i respektowaniu
odpowiedzialno$ci wszystkich stron. Konieczne jest zatem ustalenie kompromi-
su miedzy oczekiwaniami wlascicieli a potrzebami innych zainteresowanych
uczestnikow.

Zagadnienia relacji z kluczowymi grupami interesow — realizacji ich ocze-
kiwan oraz pozyskiwania ich kontrybucji na rzecz banku — zostang szerzej
omoéwione w drugim tomie rozprawy. Trzeci tom poswiecony bedzie zagadnie-
niom oceny tworzenia kapitatu relacyjnego, czyli analizy bankow z perspektywy
ich relacji z interesariuszami.
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