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Wstep

Problem identyfikacji i oceny aktualnego stanu kultury ryzyka w polskim sek-
torze bankowym oraz stojgcych przed nim wyzwan ma zarowno teoretyczny, jak
i praktyczny charakter. Za podjeciem badan w tym kierunku przemawiaja liczne
przestanki. Po pierwsze, chociaz ten obszar zainteresowan badawczych w Polsce
byt juz obecny w pracach naukowych dotyczacych instytucji bankowych (zwtasz-
cza w aspekcie zarzgdzania ryzykiem), to nie przeprowadzano pogtebionych analiz
[Iwanicz-Drozdowska (red.), 2012]. Dominowaty czastkowe uje¢cia, margineso-
we wzmianki i obserwacje badz stwierdzenia nie poparte badaniami terenowymi
o charakterze empirycznym, ktore dotyczylyby wprost bankow. Po drugie, rosnie
w ostatnich latach zainteresowanie problematyka dotyczaca kultury ryzyka w szer-
szym polu widzenia, a nie tylko w zakresie sfery finansow. Niewatpliwie jednak
$wiatowa uwaga (publikacje akademickie, raporty firm konsultingowych, dokumenty
migdzynarodowych organdéw nadzorczych itd.) w duzym stopniu koncentruje si¢ na
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instytucjach finansowych. Dzieje si¢ to szczeg6lnie po kryzysie zapoczatkowanym
na przetomie 2007 i 2008 r. Dla przyktadu wyniki ankiety firmy konsultingowej EY
wykazaly, ze kultura ryzyka okazata si¢ najwazniejszym problemem w zarzadzaniu
ryzykiem w bankach [EY, 2014]. Zainteresowanie to jest wynikiem tego, ze analizy
kryzysu subprime w USA, a nastgpnie na calym $wiecie, odstonilty niski poziom
zarzadzania ryzykiem na poziomie mikro- i makroekonomicznym, mimo stosowa-
nia bardzo wyszukanych narzedzi [Dembinski, 2014]. Po trzecie, okazato sig, ze
zaawansowane metody analityczne nie wystarczaja. Brakowato zwrdcenia uwagi
na rodzaj ,,zaprogramowania” umystu kadr kierowniczych, personelu, klientow,
nadzorcow, regulatorow itd., ktdrym to mianem okresla aspekty kulturowe Hofstede
[Hofstede, Hofstede, 2007, s. 17]. Zatem nie doceniano, jaki wptyw kultura ryzyka
ma na skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem, poziom reputacji i uzyskiwane wyniki
finansowe bankow. W zwigzku z tym wartosciowe jest poszukiwanie odpowiedzi
na nastepujace pytania:

1. Jaki jest stan kultury ryzyka w krajowym sektorze bankowym (w przekroju
kapitatu zagranicznego i rodzimego, bankow komercyjnych i spétdzielczych,
grup pracowniczych)?

2. Czy polski rynek bankowy rozni si¢ od innych krajéw w kontekscie kultury

ryzyka?
. Jakie czynniki decyduja o tej kulturze?
. Jakie sa relacje miedzy kulturg bankowosci i kulturg ryzyka?

5. Jak ksztattuje si¢ konfrontacja kultury ryzyka regulatorow i instytucji sektora
bankowego?

6. Jakie sg oczekiwania w zakresie kultury ryzyka i w jaki spos6b mozna zmienié¢
jej poziom?

Niniejszy artykul nalezy traktowa¢ jako przyczynek do dyskusji na wyzej wy-
mienione pytania, gdyz nie sposob odpowiedzie¢ na nie wszystkie. W duzej czesci
brakuje stosownych badan.

Kadra menedzerska i specjalisci do tej pory koncentrowali si¢ w zarzadzaniu
ryzykiem na metodach ilosciowych, ,,twardych faktach”, gléwnie na podej$ciu dosto-
sowanym do obowigzujacych regulacji. Mimo tych dziatan sektor bankowy w duzym
stopniu stracit na wynikach i reputacji. W Polsce nie nastgpit kryzys zaufania do
bankdéw, niemniej pojawily si¢ wazne zagrozenia, zwigzane m.in. z przeregulo-
waniem, kredytami walutowymi, zmiennymi i rosngcymi wymaganiami klientow,
wprowadzeniem licznych innowacji, cyberzagrozeniami. Kumulacja tych czynnikow
wymaga innego podejscia do zarzadzania ryzykiem, odwotujacego si¢ do systemu
warto$ci, przekonan, wiedzy, percepcji i rozumienia ryzyka, uznawanych przez
0got pracownikow banku oraz pozostatych interesariuszy, czyli odniesienia si¢ do
kultury ryzyka.

Dlatego autorzy stawiajg hipotezg, ze diagnoza kultury ryzyka w sektorze ban-
kowym oparta o empiryczne, kompleksowe badania znaczaco uzupeknia rozpoznanie
kluczowych problemoéw zarzadzania ryzykiem, a w dalszej kolejnosci (po podjeciu
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stosownych dziatan) przyczynia si¢ do poprawy jego skutecznosci, efektywnosci.
Dodatkowo uwzglednienie problematyki kultury ryzyka moze mie¢ wptyw na po-
prawe jakosci regulacji sektora bankowego.

1. Definicja kultury ryzyka

Kultura ryzyka dotyczy jako$ci zarzadzania ryzykiem w danej organizacji [So-
larz, 2014, s. 15]. Jest to kategoria opisujaca wartosci, przekonania, postawy i wiedze
o ryzyku, podzielane przez dang grupg (pracownicy, kadra menedzerska, klienci, nad-
zorcy, regulatorzy). Odnosi si¢ ona do spotecznosci majacej wspolny cel [Davidson,
2015, s. 178]. Jednakze w przypadku instytucji finansowych w dotychczasowych
badaniach gléwna uwaga skupiata si¢ na postgpowaniu personelu. W konfrontacji
z tym (zwlaszcza w bankach) na pierwszym planie sg: przyjete polityki zarzadzania
ryzykiem, kontrola, badanie zgodnosci z regulacjami, stosowane procedury, przyjete
limity, czyli system sformalizowany. Natomiast cechg kultury ryzyka jest zajmowa-
nie si¢, obok aspektow widocznych (okreslanych jako ,,twarde fakty”), takze tymi
ukrytymi, czesto o charakterze nieformalnym.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze jest to zbidr warto$ci, postaw 1 wzorcow
zachowan wobec ryzyka ze strony osob, grup, spotecznosci, nacji, instytucji [Ko-
rombel, 2013; Kasiewicz, 2016, s. 142—146]. Bardziej szczegotowo kulture ryzyka
definiuje si¢ jako ,,normy i tradycje zachowan jednostek lub grup w ramach danej
organizacji, ktdre determinujg sposob, w jaki identyfikuja, rozumieja, omawiajg i po-
dejmujg dziatania zwigzane z rodzajami ryzyka, w obliczu ktorych staje organizacja
i ktore podejmuje” [1IF, 2009, s. AIIL.2].

2. Kultura ryzyka w §wietle badan zagranicznych

Kultura ryzyka nalezata jeszcze do niedawna do relatywnie stabo zbadanych
obszaréw zarzadzania ryzykiem w instytucjach finansowych. Pewnym wyjatkiem
jest zagadnienie wptywu kultury (zwlaszcza narodowej) na akceptacje lub awersje
do ryzyka, rozwinigte w ramach finanséw behawioralnych. W ostatnich kilku la-
tach jednak rosnie liczba roznych zagranicznych publikacji, w tym prezentujacych
wyniki badan empirycznych skierowanych w catosci na problematyke kultury ry-
zyka (zwlaszcza w bankowosci) [Douglas, Wildawsky, 1983; Banks, 2012; Jackson
(ed.), 2014; Carretta, Fiordelisi, Schwizer, 2018]. Cz¢s¢ z tych publikacji wskazano
w tab. 1. Mimo pewnej selekcji pozycji bibliograficznych, prezentuja one rdzne
podejscia do badania kultury ryzyka: poznania ich determinant, wptywu regulacji
i nadzoru, procesu ksztattowania i ewolucji kultury ryzyka czy zachowan w insty-
tucjach finansowych.
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Tab. 1. Charakterystyka badan empirycznych nad kultura ryzyka

Palermo, Power,
Ashby [2017]

Wplyw ztozonosci dziatania
instytucji finansowych na
kulture ryzyka

Dtugookresowa dynamiczna
analiza kultury ryzyka

Autorzy Cel badania Metoda Okres i proba
Fritz-Morgenthal, |Zwiazek miedzy kulturg Jako$ciowo-ilosciowa,
o I 2014

Hellmuth, Pack- |ryzyka a odpornoscia na ilosciowe modele ekonome- .

o 81 bankow
ham [2016] zaktdcenia tryczne
Ring, Bryce, , . | Dwuetapowa indukcyjno-
McKinney, Webb I\i\/p;yl\:;rll(arﬁs?n regE;acyj " |-dedukcyjna analiza tresci  |2010-2012
[2016] e uiture 1yzy dokumentoéw regulacyjnych

2012-2015

Instytucje finansowe, firmy
konsultingowe, regulatorzy,
profesjonalne stowarzy-
szenia

Carretta, Farina,

Wplyw nadzoru europej-

Analiza tekstow dokumen-

[2018]

tucjami finansowymi

dy statystyczne

. . tow dotyczacych regulacji | 1991-2012
Schwizer [2017]  |skiego na kulture ryzyka ostroznosciowych
Sheedy, Griffin Wplyw struktury i k].'llnflry Analiza jakosciowa i meto- 201 4_2,0 15
ryzyka na zarzadzanie insty- 7 bankow

30 126 pracownikow

Oddziatywanie specjalistow

Badanie ankietowe australij-

PwC [2015] ry.zyka i dyrektorow nieza- skich instytucji finansowych 2015
leznych na kulture ryzyka

Bianchi, Farina, | /PO kultury ryzyka » .  |2004-2014

. . na zachowanie instytucji Tlosciowa analiza tekstow , .

Fiordelisi [2016] 147 bankow komercyjnych
finansowych

Ellul, Yerramilli | Wptyw kultury ryzyka na Liniowe modele ekonome- 20002007

[2010] poziom ryzyka tryczne 100 bankowych holdingow

Zrédto: [Fritz-Morgenthal, Hellmuth, Packham, 2016; Ring i in., 2016; Palermo, Power, Ashby, 2017; Carretta, Farina,
Schwizer, 2017; Sheedy, Griffin, 2018; PwC, 2015; Bianchi, Farina, Fiordelisi, 2016; Ellul, Yerramilli, 2010].

Szczegdlnie widoczny jest duzy stopien zaangazowania wloskich ekonomistow
w procesy naukowo-badawcze zwigzane z kulturg ryzyka. Od strony metodyczne;j
dominuje wykorzystywanie metodyk opierajacych si¢ na wywiadach, ankietach oraz
analizie tekstow. Uzupelniajaco sg stosowane metody statystyczno-ekonometryczne.
Przedstawiony przeglad pokazuje, ze liczace si¢ publikacje, zawierajace wyniki
badan empirycznych, z reguty nie obejmuja polskiego sektora bankowego. Do wy-
jatkéw nalezy wspomniane wcze$niej zagadnienie relacji pomiedzy kulturg (gtownie
wymiarami kulturowymi Hofstede lub projektu GLOBE) i akceptacja ryzyka, gdzie
sporadycznie pojawia si¢ Polska, ale raczej w grupie Europy Centralnej i Wschodniej
lub wérod szerokiego zestawu krajow [Bussoli, 2017; Sist, Kalmi, 2017; Ashraf,
Zheng, Arshad, 2016]. Zatem mozna powiedzie¢, ze wyjsciowym zagadnieniem
w badaniach kultury ryzyka byta ocena stopnia jego akceptacji, czyli tzw. apetytu.
Kompleksowe badania tej problematyki, obok juz wymienionych, przeprowadzila
tez Michet [2012] i wielu innych badaczy, uwzgledniajac analiz¢ wptywu kultury
narodowej na sktonnosci do podejmowania ryzyka. Generalnie wyniki wskazuja,
ze jest ona wigksza w spoteczenstwach o niskim poziomie niepewnosci, wyzszym
indywidualizmie i nizszym dystansie wladzy. Wydawatoby sie, ze ta konstatacja
ma logiczne wyjasnienie, jednak polskie do§wiadczenia wskazuja, ze mimo bardzo
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wysokiego wskaznika unikania niepewnosci w Polsce (jednego z najwyzszych na
Swiecie), tu rowniez wystepuje zjawisko wyzszego ,,apetytu” na ryzyko wsrod pod-
miotow (bankow) kontrolowanych przez rodzimy kapitat. Dlatego aspekty kulturowe
nalezy zawsze rozpatrywac z innymi uwarunkowaniami instytucjonalnymi i ekono-
micznymi, jak np. ograniczenia prawne, siatka bezpieczenstwa, system ubezpieczen
finansowych lub rozwoéj gospodarczy [Kasiewicz, Kurklinski, 2017, s. 153].

Do waznych pozycji z dziedziny kultury ryzyka nalezy zaliczy¢ raport London
School of Economics. Autorzy badali jej nature w r6znych finansowych podmiotach.
Odniesli si¢ do wyzwan stojacych przed menedzerami odpowiedzialnymi za zarzg-
dzanie ryzykiem. Do kluczowych kwestii zaliczyli potrzebe znalezienia kompro-
misu i poszukiwanie rownowagi pomiedzy podejmowaniem ryzyka i jego kontrola,
a takze kwesti¢ doradztwa klientom, w tym relacji etyki z systemem motywacyjnym
oraz kultura regulacyjng. W kontekscie kultury ryzyka nastepuje odwotanie do tzw.
modelu trzech linii obrony (the three lines of defence), odpowiednio na poziomie
struktur biznesowych, komorek bezposrednio odpowiedzialnych za ryzyko oraz
audytu wewnetrznego. Do stabosci tej koncepcji zaliczono sferg raportowania (za-
kresu i formy prezentowanych informacji niezrozumiatych dla nadzoru i naczelnego
kierownictwa, czyli kluczowych decydentéw) [Power, Ashby, Palermo, 2013, s. 30].

W 2018 r. ukazata si¢ publikacja poswigcona badaniu doskonalenia kultury
ryzyka w brytyjskich bankach notowanych na gietdzie. Uzyskane wyniki (lata
2014-2015) wskazuja, ze banki, ktore opieraja swoje programy w tej dziedzinie na
pracownikach szczebla $redniego i podstawowego, uzyskuja znacznie lepsze rezul-
taty w zarzadzaniu kulturg ryzyka niz w oparciu o koncepcje realizowane wedtug
schematu ,,0d gory do dotu”. Rezultat ten w duzym stopniu podwaza powszechne
przekonanie, wyrazane w ramach opisu teorii zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
przedsigbiorstwa czy zalecef krajowych regulatoréw, o dominacji ustrukturalizowa-
nego i scentralizowanego zarzadzania ryzykiem [Cox, Soobiah, 2018].

Kulture ryzyka rozpatrywano rowniez w kontekscie regulacji bazylejskich.
W swoich badaniach Houngbedji [2011] wskazata, ze Bazylea III niesie za soba
szans¢ zmiany — poprawy sytuacji w tej dziedzinie, zwlaszcza w sferze podejs$cia
do tworzenia buforow kapitatowych, dzwigni finansowej i ptynnosci. W kontekscie
nielicznych badan tzw. emerging markets interesujaca jest publikacja dotyczaca Tur-
cji [Bostanci, 2013]. Badanie pokazalo, ze nawet w tej samej organizacji (Garanti
Bank) kultury ryzyka moga si¢ rozni¢ w poszczegolnych pionach organizacyjnych,
ale ogdlne wyniki (oceny) byly bardzo stabe.

Znaczenie kultury ryzyka w instytucjach finansowych (bankach) doceniono
zwlaszcza po ostatnim globalnym kryzysie finansowym. Komitet Europejskich Nad-
zorcoOw Bankowych wydat odpowiednie zalecenia dotyczace zarzadzania ryzykiem,
w duzym stopniu poswiecone tej problematyce [CEBS, 2010], dotyczace m.in.:

— przygotowania personelu bankow, aby byt w pelni §wiadomy obowigzkow

zwiazanych z identyfikacja i raportowaniem istotnych rodzajow ryzyka. Kul-
tura ryzyka powinna by¢ w polu zainteresowania nie tylko kierownictwa, ale
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1 szeregowych pracownikow we wszystkich jednostkach organizacyjnych,
powinna dotyczy¢ kazdego waznego aspektu ryzyka (nie tylko finansowego,
ale tez np. ryzyka reputacji),

— posiadania spojnej i silnej kultury ryzyka, wyrazonej w rzetelnych (formal-
nych i nieformalnych) zasadach zarzadzania ryzykiem, wspomaganych przez
odpowiednig polityke komunikacyjna, dostosowang do wielkosci i ztozono$ci
organizacji oraz profilu ryzyka banku (grupy kapitatowej),

— okreslenia odpowiedzialnoéci za wytyczanie polityki tolerancji i ,,apetytu”
na ryzyko (wszystkich rodzajow), ktéra powinna by¢ zawarta w sformalizo-
wanych dokumentach, odpowiednio aktualizowanych,

— wyznaczania akceptowanego poziomu ryzyka (pod odpowiednim nadzorem)
po wszechstronnej ocenie skutkow, z zastosowaniem réznych instrumentow
jego mierzenia,

— jasnego okreslenia rol, wzajemnych relacji poszczegolnych organow instytucji
w zakresie nadzoru nad ryzykiem,

— uwzglednienia buforéow bezpieczenstwa zwigzanych z mozliwo$cig wysta-
pienia skrajnie niekorzystnych uwarunkowan zewnetrznych.

Problematyke kultury ryzyka wlaczono rowniez do specjalnego poradnika wy-
danego przez Financial Stability Board. Zaadresowano go do nadzorcow instytucji
finansowych o strategicznym znaczeniu. Mowa jest w nim o ,,mocnej kulturze ryzy-
ka”, obejmujacej nastepujace wymiary: zarzadzanie ryzykiem sensu stricto, ,,apetyt”
na ryzyko i system nagrod za skuteczne zarzadzanie ryzykiem. Ustalono tez ogélne
formuty odnosnie do kluczowych wskaznikow w zarzadzaniu kultura ryzyka [FSB,
2014, s. 3-4], dotyczace:

— okreslania przez kierownictwo podstawowych wartosci i zasad, jakie powinny
obowiagzywa¢ w instytucjach finansowych, wlaczywszy w to systemy ich
monitorowania i kontroli,

— odpowiedzialno$ci wszystkich pracownikow za percepcje ryzyka, dziatania
1 przestrzeganie ustalonych wartosci i zasad,

— skutecznosci i otwarto$ci komunikacji oraz tworzenia pozytywnego klimatu
dla wymiany pogladow, testowania réznych praktyk i stymulowania wspot-
pracy miedzy pracownikami,

— wdrozenia systemu motywacji finansowych i pozafinansowych, sprzyjajacych
osigganiu zatozonych celéw w sferze kultury ryzyka.

3. Polskie badania kultury ryzyka w sektorze bankowym

W przypadku Polski wystepuje wrecz brak analiz kultury ryzyka bezposrednio
w odniesieniu do instytucji finansowych. Mozna jedynie czgsciowo wykorzystac
nieliczne publikacje odnoszace si¢ do szerszego ujecia tej problematyki w Polsce.
Zaliczaja si¢ do nich badania Kurklinskiego [2016] na temat kulturowych aspektow



KULTURA RYZYKA W POLSKIM SEKTORZE BANKOWYM NA TLE TENDENCJI SWIATOWYCH 45

zarzadzania bankami z udziatem kapitatu zagranicznego. Na podstawie wywiadow
przeprowadzonych z kadra kierowniczg zostato ocenione podejscie do ryzyka za-
granicznych inwestoréw w polskim sektorze bankowym (rys. 1).
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Rys. 1. Stosunek do ryzyka inwestoréw zagranicznych w polskim sektorze bankowym
(w skali od 0 do 10 pkt)

Zrodto: [Kurklinski, 2016, s. 286].

Przede wszystkim oceniany ,,apetyt” na ryzyko byt ograniczony, ostrozno$¢ ta zo-
stata powaznie wzmocniona z powodu kryzysu finansowego. W konsekwencji banki
z dominujacym kapitalem zagranicznym ograniczyly aktywnos$¢ kredytowa oraz za-
ostrzyly kryteria przyznawania kredytéw, czgsto w stopniu wigkszym niz wynikaloby
to z lokalnych uwarunkowan polskiej gospodarki. Nie zrobity tego polskie podmioty,
co pozniej — szczegodlnie w przypadku bankowosci spotdzielczej — powaznie odbito
si¢ na jakosci ich portfela kredytowego i kosztow z tym zwigzanych. Analiza rys.
1 wskazuje, ze inwestorzy znajdujacy sie na obu krancach tego zestawienia zaczeli
znika¢ z polskiego rynku. Z jednej strony dotyczy to greckiego Eurobanku Ergasias
EFG (Polbank EFG), wyrozniajacego si¢ wybitnie wysokim poziomem ,,apetytu”
na ryzyko. Podobnie sytuacja ksztattowata si¢ u Austriakéw, cho¢ stabiej. Mozna
dodac¢, ze to wlasnie austriacki Raiffeisen zdecydowat si¢ kupi¢ wysoce ryzykowny
Polbank EFG, a potem oglosit zamiar sprzedazy catej swojej aktywnosci w Polsce.
Na drugim biegunie sg banki, ktore juz wycofaty si¢ z rynku polskiego lub powaznie
ograniczyly dziatalno$¢ (dunskie, belgijskie, skandynawskie). W zasadzie pozostaty
podmioty lokujace si¢ w srodku tej listy i nienastawiajace si¢ na duza ekspozycje
ryzyka, ale tez niecechujace si¢ nadmierng ostroznoscig. Interesujace jest rowniez
spojrzenie na stopien zrozumienia i uwzgledniania (gléwnie w polityce kredytowe;j)
specyfiki polskiego rynku. Dla bankéw odznaczajacych si¢ wigkszym i Srednim
Lapetytem” na ryzyko wystepuje odwrotna korelacja z ich otwartym stosunkiem
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do lokalnego klienta. Natomiast przy niskim inwestorzy wydaja si¢ zdecydowanie
lepiej rozumie¢ miejscowa specyfike i jg uwzgledniaé, co weale nie musi prowadzié
do trwatych sukcesow rynkowych. Mozna powiedzie¢, ze o powodzeniu na polskim
rynku decydowat gtowny nurt podejscia do ryzyka, a o odrzuceniu — skrajnosci
[Kurklinski, 2016, s. 285].

Generalnie zwrocenie wickszej uwagi na problematyke kultury ryzyka w Polsce
znalazlo swoje odzwierciedlenie w projekcie Rekomendacji Z KNF. W dokumencie
tym zawarto zapis: ,,Zarzad banku powinien opracowacé, zatwierdzi¢ oraz wprowa-
dzi¢ w zycie, sporzadzone w formie pisemnej i zatwierdzone przez rad¢ nadzorcza,
zasady kultury ryzyka, obejmujace caly bank, oparte na pelnym zrozumieniu ryzyka,
na jakie bank jest narazony i sposobu zarzadzania tym ryzykiem, uwzgl¢dniajac
przyjety apetyt na ryzyko” [KNF, 2015, s. 12]. Przygotowanie powyzszego projektu
pokazato, ze polski nadzorca/regulator chciat dotaczy¢ do migdzynarodowego trendu.
Zastanawiajace jest, ze mimo opublikowania projektu w 2015 r., do sierpnia 2018 r.
Rekomendacja Z nie zostala przyjeta przez KNF. By¢ moze powodem jest to, ze nasz
kraj nie odczut tak bardzo ostatniego kryzysu finansowego w sektorze bankowym,
a banki odbudowuja do siebie zaufanie. Jednakze problem zadtuzenia w walutach
obcych w petni pokazal, jak problematyka kultury ryzyka jest istotna.

4. Rosnaca rola kultury ryzyka w dzialalno$ci bankowej

Wzrost zainteresowania kulturg ryzyka w sektorze finansowym po wybuchu
kryzysu subprime przejawit si¢ w publikowaniu opinii i raportéw z przeprowadzo-
nych badan w tej dziedzinie. Davidson z zespotem stwierdzit: ,,Nie ma watpliwosci,
ze waznym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do kryzysu bylo rozpowszechnienie
kultury, ktoéra promuje osigganie krotkoterminowych zyskoéw kosztem kreacji dtu-
goterminowych wartosci, ktore zostaty zakorzenione w systemie wynagrodzen jed-
nostek” [Davidson, 2015, s. 179]. W szczegdlnosci kryzys ten dotyczyt dziatalnosci
kredytowej, gtéwnie hipoteczne;j.

Z dzisiejszej perspektywy tatwiej jest wymieni¢ czynniki bezposrednio i posred-
nio zwigzane z dziatalno$cig bankowa, a powiazane z kulturg ryzyka.

Czynniki ogolne:

1. Kazda istotna zmiana aktywnosci banku generuje pewien poziom ryzyka
(kredytowe, operacyjne, rynkowe i inne), wynikajacy z braku do§wiadczenia
bankow, klientdw i nadzorcow/regulatorow. Proces wdrazania innowacji
najczesciej taczy si¢ z popetnianiem biedow.

2. Wysoki poziom konkurencji w sektorze bankowym i jednocze$nie spadek ren-
townosci z powodu obcigzen fiskalno-administracyjnych moze sktania¢ banki
do niekontrolowanego wzrostu aktywnos$ci groznej zarowno dla poszczegol-
nych bankow, jak i catego sektora (tak jak np. w przypadku wprowadzenia
lokat jednodniowych w celu uniknigcia podatku od dochodow kapitatowych,
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czyli tzw. podatku Belki). Uwaga ta dotyczy wdrazania innowacji sensu stricto
(np. w ramach bankowosci elektroniczne;j), ale takze rozszerzania tradycyjnej
dziatalnosci przy ignorowaniu dobrze znanych regut bezpieczenstwa (np. silna
ekspansja kredytowa niektorych bankow spotdzielczych wraz z upadkiem
najwiekszego podmiotu tego sektora — SK Banku).

Czynniki zwigzane z aktualnym systemem zarzadzania ryzykiem:

1. Obowigzujacy system zarzadzania ryzykiem w bankach jest wyjatkowo zto-
zony, biurokratyczny, pracochtonny i wysoce kosztowny. Pozornie wydaje
si¢ zarzadzajacym i nadzorcom, ze ryzyko jest silnie kontrolowane i zapew-
nia bezpieczenstwo, w istocie natomiast marginalizuje cechy o charakterze
~miekkim”, ktore stanowig o jego rzeczywistej skutecznosci i efektywnosci.
Chodzi tu wtasnie o kulturg ryzyka, ktéra koncentruje si¢ nie tylko na tym, jak
dziata zarzad, komorki audytu, departamenty ryzyka, ale tez jak zachowuja si¢
zZwyczajni pracownicy, jak postrzegaja ryzyko, jakie wykazuja postawy, jakie
majg wyobrazenie skutkow swojego postepowania, jak komunikujg ryzyko
innym, jak przestrzegaja w codziennej dziatalnosci podstawowe wartosci
i zasady przyjete w zarzadzaniu ryzykiem w banku.

2. Nowe rodzaje ryzyka: regulacyjne, cyfrowe, wynikajace z wdrazania innowa-
cji finansowych czy spowodowane zmieniajacym si¢ profilem kredytobiorcow
wskazuja, ze bezpieczenstwo i rozwoj bankéw w duzym stopniu bedg zalezeé¢
od jakosci zarzadzania kulturg ryzyka. Niestety, wiedza na temat aktualnego
i pozadanego jej stanu w krajowych bankach jest niewielka.

Czynnik zwigzany z nadzorem — rosnaca rola ryzyka kultury w zarzadzaniu ban-
kami — nie moze dokonac si¢ bez zmiany podejécia pracownikow nadzoru. W szcze-
gblnosci w systemach kontroli musi si¢ znalez¢ miejsce dla pytan na temat prze-
strzegania systemu wartosci, akceptacji ,,apetytu” i tolerancji na ryzyko, zyczliwego
doradztwa, zintegrowanego, a nie silosowego dziatania wszystkich komorek itp.

Podsumowanie

W $wietle dokonanego przegladu badan i publikacji mozna sformutowac naste-

pujace wnioski:

1. Wptyw kultury ryzyka na instytucje finansowe (w tym sektor bankowy) stat
si¢, zwlaszcza po ostatnim kryzysie finansowym, przedmiotem coraz liczniej-
szych opracowan na $wiecie, jednakze bezposrednio w stosunku do krajow
tzw. emerging markets (w tym Polski) mamy do czynienia tylko ze sporadycz-
nymi analizami (poza relacjami kultura narodowa — akceptacja ryzyka). W tej
dziedzinie wystepuje wyrazna luka zard6wno o charakterze teoretycznym, jak
i praktycznym.

2. W przeprowadzonych badaniach uwaga koncentruje si¢ na zwiazkach kultury
organizacyjnej i powiazanej z nig sfery tzw. corporate governance z kultura
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ryzyka. Aspekty narodowe z punktu widzenia réznych interesariuszy (pra-
cownikow bankow, kadry menedzerskiej, akcjonariuszy, regulatora, nadzorcy
i klientéw) sprowadzaja si¢ najczgsciej do badan korelacji powszechnie znanych
wymiarow kulturowych (Hofstede, projekt GLOBE) catego spoteczenstwa do
ogoblnego nastawienia do ryzyka. Jesli juz majg zastosowanie wtasne badania
terenowe, to proby respondentdow bardzo czgsto opierajg si¢ na studentach, np.
w odniesieniu do Polski publikacja Czerwonki [2016]. W tych okolicznosciach
brakuje kompleksowego obrazu kultury ryzyka z punktu widzenia funkcjono-
wania sektora finansowego, zwlaszcza pod katem aplikacyjnym.

3. Znajomo$¢ kultury ryzyka i jej ,,poprawa” moze by¢ wykorzystana dla zwigk-
szenia skutecznos$ci i efektywnosci funkcjonowania podmiotéw gospodar-
czych (w szczegodlnosci sektora bankowego). Posiadanie i stosowanie wyszu-
kanych narzedzi zarzadzania ryzykiem nie jest gwarantem bezpieczenstwa
bankow bez odpowiedniego do nich podejscia na wszystkich szczeblach
hierarchii organizacyjnej.

4. Kultura ryzyka ma istotny wptyw na tworzenie dobrego (ale i ztego) prawa
oraz na jego przestrzeganie, co ma szczegolne znaczenie w tak silnie uregu-
lowanej sferze, jaka jest bankowos$¢.

5. Wykorzystanie narzedzi zarzadzania w obszarze stymulowania pozytywnej
kultury ryzyka moze wyraznie przyczyniaé si¢ do ograniczania zaklocen
systemowych w sektorze finansowym i powstawania dotkliwych zjawisk
kryzysowych w gospodarce.
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The article is dedicated to the role of risk culture in the management of banking institutions. Selected
research results (generally few) and the attitude of supervisory authorities to this issue are presented both
in relation to the international and national (Polish) scale. The authors hypothesize that the diagnosis of risk
culture in the banking sector significantly supports the recognition of key problems of risk management, and
subsequently (after taking appropriate actions) contributes its effectiveness and efficiency. Paying attention
to the risk culture issues may also have an impact on improving the quality of banking sector regulation.

Kultura ryzyka w polskim sektorze bankowym na tle tendencji $wiatowych

Artykut jest poswigcony roli kultury ryzyka w zarzadzaniu instytucjami bankowymi. Przedstawiono
wybrane wyniki badan (generalnie nielicznych) i stosunek wtadz nadzorczych do tego zagadnienia za-
réowno w odniesieniu do skali migdzynarodowej, jak i krajowej. Autorzy stawiaja hipotezg, ze diagnoza
kultury ryzyka w sektorze bankowym znaczgco uzupetnia rozpoznanie kluczowych problemow zarzadzania
ryzykiem, a w dalszej kolejnosci (po podjgciu stosownych dziatan) przyczynia si¢ do poprawy jego sku-
tecznosci, efektywnosci. Uwzglednienie problematyki kultury ryzyka moze tez mie¢ wptyw na poprawe
jakosci regulacji sektora bankowego.





