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Streszczenie. Artykul dotyczy roli, jaka kultura ryzyka odgrywa w zarzadzaniu bankami,
oraz sposobu, w jaki wspomaga lub blokuje ona ich transformacj¢ w podmioty cyfrowe.
Autorzy stawiaja hipotez¢, ze diagnoza kultury ryzyka w sektorze bankowym pozwala
uzupetnic rozpoznanie kluczowych problemow zarzadzania ryzykiem, a w dalszej kolejnosci
(po podjeciu stosownych dziatan) przyczynia si¢ do wigkszej skutecznosci tego zarzadzania
(co znajdzie wyraz we wzro$cie efektywnosci). Transformacja dotychczasowego modelu
tradycyjnego banku w instytucj¢ cyfrowa wymaga daleko idacych zmian kulturowych.
Warunkiem koniecznym ksztattowania si¢ skutecznej kultury ryzyka praktycznie nowego
banku cyfrowego jest znajomos¢ aktualnego stanu tej kultury w jej dotychczasowym modelu.
Im wezesniej rozpoczgte zostang badania 1 analizy kultury ryzyka bankow oraz innych inte-
resariuszy (przede wszystkim klientow), tym wigksza szansa na utrzymanie istotnej i konku-
rencyjnej pozycji sektora bankowego w nowej architekturze cyfrowego rynku finansowego.

Stowa kluczowe: kultura ryzyka, banki, cyfryzacja.
Kody JEL: G21, G32, M14.

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie ryzykiem w instytucjach finansowych, w tym w bankach, nalezy do
kluczowych kompetencji tych podmiotéw. Efekty w tej sferze zaleza od wielu czyn-
nikéw, w tym od jako$ci zarzadzania, a t¢ w bardzo duzym stopniu determinuje
kultura, ktora reprezentuja nie tylko te instytucje, ale takze ich otoczenie. Rodzi
si¢ zatem pytanie o determinowany kultura stosunek personelu i kadr kierowni-
czych banku, klientéw, nadzorcow, regulatoréw do ryzyka, rozumiany zgodnie
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z podejsciem G. Hofstede, czyli ,,zaprogramowanie” umystu wymienionych intere-
sariuszy w omawianej dziedzinie [Hofstede, Hofstede 2017, s. 17]. Menedzerowie
i specjaliSci do tej pory koncentrowali si¢ w zarzadzaniu ryzykiem na tradycyj-
nych metodach jego analizy, gtownie wykorzystujac narzgdzia ilosciowe, a takze
jakosciowe w odniesieniu do tzw. twardych faktéw. Ponadto dominowata zasada
przestrzegania wewnetrznych instrukcji i zewngtrznych regulacji (np. rekomen-
dacji Komisji Nadzoru Finansowego), czesto w sposob nadmiernie skrupulatny, co
najmniej z formalnego punktu widzenia. Nie uchronito to jednak czg¢sci bankéw od
powaznych ktopotow (z upadloscia wlacznie, jak to bylo w przypadku SK Banku).
Zwlaszcza ten ostatni przyktad pokazuje, jakie znaczenie w zarzadzaniu ryzykiem
ma podejscie odwotujace si¢ do systemu wartosci, przekonan, wiedzy, percepcji
1 rozumienia ryzyka kierownictwa, ogotu pracownikow oraz interesariuszy banku.
Catos¢ tych odwotan najlepiej opisuje pojecie kultury ryzyka.

Celem artykulu jest wskazanie roli, jaka kultura ryzyka odgrywa w zarzadzaniu
bankami, oraz sposobu, w jaki wspomaga ona lub blokuje je na drodze do transfor-
macji w podmioty cyfrowe. Mozna postawi¢ hipotezg, ze diagnoza kultury ryzyka
w sektorze bankowym pozwala uzupetni¢ rozpoznanie kluczowych probleméw
zarzadzania ryzykiem, a w dalszej kolejnosci (po podjeciu stosownych dziatan)
przyczynia si¢ do poprawy jego skutecznosci (wyrazajacej si¢ we wzroscie efek-
tywnosci). Niniejszy artykul nie ma na celu pelnego udowodnienia sformutowane;j
hipotezy (do tego potrzebne sa glebokie i szczegotowe badania terenowe, zreszta
postulowane w tekscie), a jedynie przedstawienie wybranych przestanek ja potwier-
dzajacych. Wiele z nich odwotywaé si¢ musi do intensywnie zmieniajacych sig¢
uwarunkowan dziatalnosci bankdéw: regulacyjnych, rynkowych, a przede wszystkim
technologicznych. Innowacje informacyjne, finansowe i zdalny dostgp do rachunku
zmuszaja do nowego spojrzenia na kwestie kulturowe, w tym na znaczenie kultury
ryzyka, choéby w kontekscie koniecznosci zapewnienia cyberbezpieczenstwa.

2. Pojecie kultury ryzyka

Kultura ryzyka jest kategoria, do ktorej zaczeto si¢ odwolywaé stosunkowo
niedawno. W $wiecie finansow naturalnie kojarzy si¢ z instytucjami finansowymi,
na przyklad bankami. Jednakze nie mozna jej wprost utozsamia¢ z kulturg organi-
zacyjng tych podmiotow, ktére w swojej podstawowej dziatalnosci koncentruja si¢
na zarzadzaniu ryzykiem. Niewatpliwie w odniesieniu do samych instytucji kultura
ryzyka stanowi czg$¢ sktadowa ich kultury organizacyjnej, zarazem jednak wykracza
poza nia. Istotng rol¢ odgrywa tu otoczenie, w ktorym funkcjonujq instytucje finan-
sowe. Wystepujace wzajemne oddziatlywania tworza nowa jakos¢. Ze wzgledu na
wage tego zagadnienia mozna zadaé pytanie, dlaczego w kontekscie procesu zarza-
dzania ryzykiem przez tak dtugi okres niemal nie uzywano terminu kultura ryzyka.
Tym to dziwniejsze, ze obecnie przypisuje si¢ tej kulturze wiele pozytywnych lub
negatywnych cech, silnie rzutujacych na funkcjonowanie instytucji finansowych.
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Ztozyto sie na to wiele czynnikdw, w szczegdélnosci ujawnione w badaniach po
wybuchu ostatniego kryzysu finansowego subprime (2007+) stabosci zarzadzania
ryzykiem. Druga przestanke stanowi dokonujaca si¢ transformacja instytucji finan-
sowych ku $wiadczeniu ustug w srodowisku cyfrowym, co wymusza odmienng
kulturg, zwlaszcza na styku tych organizacji z otoczeniem. Potrzeba cyberbezpie-
czenstwa najpierw si¢ pojawita, a potem zintensyfikowata, jednak nie da si¢ jej
zaspokoi¢ jedynie poprzez zastosowanie odpowiedniej technologii. Musi jej przyjs¢
w sukurs wiasnie kultura ryzyka. Mozna tu zastosowac analogie¢ do komunikacji
samochodowej. Na jej bezpieczenstwo wptywa to, jakimi samochodami jezdzimy
(wyposazonymi w systemy ABS, opony letnie i zimowe, poduszki powietrzne,
czujniki parkowania itd.), ale ostatecznie kluczowe znaczenie nadal majg umiejet-
nosci kierowcy i kultura prowadzenia pojazdu. Podobnie w sferze finansow, tutaj
takze mamy do czynienia z radykalnymi zmianami technologicznymi. Tak jak
automobil powoli ewoluowat do postaci dzisiejszego samochodu, tak w przypadku
finanséw zmiany zaszly w znacznie szybszym, wrecz rewolucyjnym tempie. Gwat-
towny proces digitalizacji instytucji finansowych z calg ostroscig ujawnia, ze kultura
tych podmiotow, a w §lad za tym kultura ryzyka, zdecydowanie rézni si¢ aktualnie od
tej, jaka dominowata w drugiej polowie XX w. W szczego6lnosci dotyczy to bankow,
poniewaz to one zainicjowaly proces oswajania technologii informacyjnych.

Niewatpliwy niedostatek badan naukowych i stabe zainteresowanie ze strony
pracownikéw bankow praktycznymi przejawami zmian w kulturze ryzyka sa
zwigzane z komplikacjami, jakie towarzysza okresleniu tego pojgcia. Jego istota
obejmuje dwie kategorie: ,kultur¢” i ,,ryzyko”, kazda legitymuje si¢ interesujaca
historia, w trakcie ktérej podejmowano liczne proby definiowania. Mozna spotkac
roznorodne interpretacje okreslenia, czym jest kultura. Co najgorsze, liczba definicji
wcigz wzrasta, osiagajac juz poziom tysigca [Kroeber, Kluckhorn 1952; Baldwin
et al. 2017, Caretta, Schwizer 2017, s. 12]. Istnieje takze wielka réznorodnos¢ defi-
nicji ryzyka. Poszczegolne warianty odnosza si¢ do rozmaitych zagadnien, takich
jak: zrodia zagrozen, postawy menedzerdw wobec procesu zarzadzania ryzykiem
czy odwolania do skali skutkéw, jakie ryzyko moze generowac zardwno ex ante, jak
1 ex post. Nie moze zatem dziwi¢ istnienie wielu definicji kultury ryzyka [Caretta,
Schwizer 2017, s. 18—19]. Warto zwrdci¢ uwagg na przeglad ujec¢ zaprezentowany
w tabeli 1.

Wobec wskazanej powyzej réznorodnosci na potrzeby niniejszego artykutu przyjeta
zostata robocza definicja kultury ryzyka w odniesieniu do banku zaproponowana
przez Institute of Risk Management [2012, s. 7] w brzmieniu: ,,Kultura ryzyka to
wspolne wartosci, postawy i1 zachowania podzielane w banku, ktére pozwalaja
glebiej, a takze szerzej zrozumieé, identyfikowac i zarzadzaé ryzykiem”.
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Tabela 1. Podstawowe charakterystyki definicji kultury ryzyka

Autor/ Zakres Zakres Sposob Obszar
instytucja przedmiotowy podmiotowy dzialania koncentracji
Institute of normy i tradycje jednostki i grupy identyfikacja, przyjecie
International | zachowan zrozumienie, omawianie | ryzyka
Finance i dziatanie
[2009]
Farrel, Hoon | system wartosci bank ksztaltuje decyzje proces
[2009] i zachowan kierownictwa zarzadzania
i pracownikow ryzykiem
Institute wartosci, przekonania, | grupa osob dziatanie podejmowane | obszar
of Risk wiedza i zrozumienie | podzielajacych te w procesie zarzadzania | ryzyka
Management | ryzyka dzielone przez | wartosci, szczegdlnie | ryzykiem
[2012] grupe 0s0b majacych | pracownicy
co$ wspodlnego bankéw lub zespoly
pracownikow
Deloitte ogolna $wiadomosc, bank szerokosé przyje- obszar
Australia postawy 1 zachowania tych zasad i praktyk zarzadzania
[2012] pracownikow zarzadzania ryzykiem ryzykiem
W organizacji
Power, sposob ksztattowania | bank i jego komorki, | podejscie oddolne proces
Ashby, zagadnien kultury ubezpieczyciele, do badania strumieni zarzadzania
Palermo iryzyka doradcy pracy, aby zrozumie¢ ryzykiem
[2013] i wzmocni€ sit¢
oddziatywania kultury
Financial normy, postawy bank dzialania zwiazane ze ksztat-
Stability i zachowania $wiadomoscia ryzyka, towanie
Board [2014] podejmowaniem ryzyka | decyzji
oraz zarzadzaniem dotycza-
ryzykiem i kontrola cych ryzyka
Smith- normy i zachowania personel banku system wynikajacy proces
Bingham z realizacji strategii zarzadzania
[2015] i operacji biznesowych | ryzykiem
w praktyce

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Caretta, Schwizer 2017, s. 18-19].

Zajmowanie si¢ kultura ryzyka, zwlaszcza w przypadku przeprowadzania badan
empirycznych, musi uwzgledniaé: skal¢ dzialania banku, zakres $wiadczonych
ustug, dojrzatos¢ systemu zarzadzania ryzykiem, struktur¢ organizacyjna, zakres
stosowania tadu korporacyjnego i inne czynniki. Okreslenia kategorii kultury podane
w tabeli 1 sq dos¢ zbiezne. Natomiast wystgpujace réznice w definicjach odnosza si¢
do zakresu przedmiotowego, przyktadowo jakie warto$ci sa uwzgledniane (a ktére
sa pomijane), na jakim obszarze koncentruja si¢ autorzy (tylko zjawisko ryzyka czy
kompleksowy system zarzadzania, czy tez wybrane etapy zarzadzania ryzykiem —
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np. przyjecie ryzyka badz pomiar i ocena ryzyka). Wymagana jest precyzja w okre-
slaniu, jakie rodzaje wartosci identyfikuje si¢ w kulturze ryzyka. Waznym etapem
w analizie kultury ryzyka jest takze ustalenie zakresu podmiotowego. Mozliwe sg
tu krancowo rozne wybory, poczynajac od waskiego ujecia, ograniczajacego si¢ do
poszczegdlnych komérek organizacyjnych banku, az do szerokiego, uwzglednia-
jacego glownych interesariuszy rynkowych, tj. konkurentow rynkowych (np. inne
banki, fintechy), regulatorow i nadzorcow, klientéw, a nawet spoleczenstwo. Szersze
podejscie jest aktualnie bardziej uzasadnione merytorycznie, nalezy jednak pamietac,
ze jesli przyjmie si¢ zbyt ogolna formute definicji kultury ryzyka w banku, tatwo
utraci¢ spojnos¢ wywodow oraz zdeformowaé wymowg uzyskanych wynikow.

3. Rola kultury ryzyka

Za zwroceniem uwagi na role kultury ryzyka w banku przemawiaja przestanki
negatywne i pozytywne. Pierwsza grupa obejmuje te stabosci w funkcjonowaniu
instytucji bankowych, ktore wptywaja na: generowanie kosztownych i trudnych
wyzwan, powstawanie strat, pogorszenie reputacji, obnizenie wynikéw finansowych,
niska skutecznos$¢ i efektywnos$¢ zarzadzania ryzykiem [Schein 2010]. Wyelimi-
nowac te negatywne zjawisk mozna poprzez ksztaltowanie i budowanie silnej (czyli
dobrej, adekwatnej) kultury ryzyka — jej ranga rosnie. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wykrycie zwiazku przyczynowego migdzy wystepujacymi, a nawet pigtrzacymi si¢
problemami, z jakimi zmagaja si¢ banki, a kultura ryzyka nie jest zadaniem tatwym.

Dla dostrzezenia istotnej roli kultury ryzyka w dziatalnosci bankow réwnie
duze znaczenie maja przestanki pozytywne. Z badan i opinii ekspertow wynika,
ze kultura ryzyka jest niewidzialnym spoiwem, ktore scala dziatalnos¢ wszystkich
pracownikow realizujacych opracowane i wdrazane przez zarzad cele banku [Guiso,
Sapienza, Zingales 2013]>.

W bankach kultura ryzyka jest powszechnie uznawana za brakujace ogniwo
w systemie zarzadzania ryzykiem. Instytucje te skupiajq si¢ na dostosowywaniu si¢
do ostroznosciowych, twardych regulacji krajowych, regionalnych i globalnych.
Podejmowane dotychczas proby regulacji kultury ryzyka, jak dotad konczyty sig¢
niepowodzeniem — ze wzgledu na jej niematerialno$¢, duza pojemnosc¢ i ztozonosé
oraz klopoty zwiazane z opracowaniem transparentnych metod pomiaru zréznicowa-
nych poziomow jej jakosci. Klarownie pisze o tym J. Lam [2017, s. 116]: ,,W typowej
kulturze ryzyka ludzie robig to, co trzeba, gdy powie si¢ im, co maja robié¢. W stabej
kulturze ludzie moga rzeczywiscie robi¢ zte rzeczy, nawet gdy zasady sg ustalone.
Ale kiedy zakorzeni si¢ silna kultura ryzyka, ludzie prawdopodobnie beda robic¢
wlasciwe rzeczy, nawet jesli nie powiedziano im, co maja robi¢. Poprzez osadzanie
swiadomosci ryzyka i odpowiedzialnosci w pozytywnej kulturze korporacyjnej,
menedzerowie nie musza spedzac¢ duzo czasu na przeprowadzaniu »burzy mézgdw«

2 W publikacji tej cytuje si¢ opini¢ Grega Smitha, bytego wiceprezesa Goldman Sachs, ktory stwierdzit
zartobliwie, ze ,.kultura ryzyka jest sekretnym sosem, ktory pozwolit temu bankowi zdobywac zaufanie
klientow przez 143 lata”.
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[szczegdtowej analizie kazdego przypadku — przyp. SK, LK] w zwiazku z ostatnim
zidentyfikowanym ryzykiem, ale moga zamiast tego alokowac swoje zasoby w inne
miejsce”.

Wiasciwa kultura ryzyka — co wazne — prowadzi do zwigkszenia skutecznosci,
efektywnosci 1 bezpieczenstwa bankéw, a w przypadku podmiotdw uznawanych za
strategiczne — do poprawy stabilno$ci calego sektora bankowego. Badania wskazu-
jace na takie wyniki przeprowadzone zostaly w Stanach Zjednoczonych [Fahlen-
brach, Prilmeier, Stulz 2012].

Przeprowadzone badania pokazuja tez zwiazki kultury ryzyka z reputacja bankéw
[Gabbi, Pianorsi, Soana 2017, s. 191]. Dla przyktadu: hipoteza, ze niska kultura
ryzyka wptywa na sposob, w jaki decydenci w bankach kreujg reputacj¢ swoich
instytucji, zostata potwierdzona poprzez analiz¢ zdarzen w kilku wloskich bankach,
ktére ukarano za naganne postgpowanie. Na tym tle okazato si¢, ze zachowanie
kadry tych bankow moglo by¢ lepiej kontrolowane w $rodowisku charakteryzu-
jacym si¢ wyzsza kulturg ryzyka. Badanie pokazato, ze zarbwno menadzerowie,
jak 1 organy nadzoru powinni koncentrowac si¢ na kwestii kultury ryzyka poprzez
wieksze zaangazowanie, nie tylko w oparciu o zasady i formalne polityki, ale takze
wykorzystujac wlasciwie wyksztalcone zachowania catego personelu (np. posia-
dajacego odpowiednie certyfikaty). Wyznawane wartosci odnoszace si¢ do ryzyka
muszg by¢ podzielane przez wszystkie osoby zaangazowane w procesy decyzyjne
w bankowosci, na wszystkich poziomach, przy maksymalnym udziale przedstawi-
cieli kierownictwa bankéw (zarzadow, rad nadzorczych). Kluczowe znaczenie ma
tu przyktad idacy z géry, pokazujacy podwtadnym, w jaki sposob najwyzsza kadra
podchodzi do ryzyka (jaka kultur¢ ryzyka reprezentuje), zwlaszcza w warunkach
silnego stresu, szybciej dostrzeganego z wyzszego szczebla zarzadzania, poniewaz
majacego najczesciej egzogeniczne zrodta [Gabbi, Pianorsi, Soana 2017, s. 191].

Pojawiaja si¢ tez opinie, ktorych nie mozna lekcewazy¢, ze cho¢ wypracowanie
silnej kultury generuje wysokie koszty state, to jednak zmniejsza koszty krancowe
[Hermalin 1990]. R.M. Stulz uwaza, ze ograniczenia wyst¢pujace w pomiarze
ryzyka i zdecentralizowany charakter podejmowania ryzyka oznaczaja, ze usta-
lenie odpowiedniego systemu motywacji dla osob odpowiedzialnych za ryzyko
oraz promowanie odpowiedniej kultury sa najwazniejsze dla powodzenia zarza-
dzania catgq organizacja [Stulz 2014, s. 12]. Wiaze si¢ to z dysonansem wyst¢pu-
jacym pomiedzy wysokim stopniem scentralizowania instytucji bankowych a decy-
zjami czy tez dziataniami podejmowanymi przez poszczegdlne osoby na réznych
szczeblach organizacyjnych (réwniez tych najnizszych) i w rozmaitych obszarach
dziatalnos$ci banku.

Kultura ryzyka w systemie zarzadzania ryzykiem jest taczona z przywodztwem.
Wskazuje si¢, ze wlasnie przywodztwo uruchamia dzialania majace kluczowe
znaczenie dla przestrzegania zasad etyki i uczciwosci jako nadrzednych wartosci
banku. Godni zaufania liderzy, systematyczne szkolenia i czytelna komunikacja
zwigkszaja znaczenie i pozytywne efekty kultury ryzyka [Korombel 2013, s. 475;
Lam 2017, s. 116].
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Obok refleksji po ostatnim kryzysie finansowym najwazniejszym czynnikiem,
ktory budzi zainteresowanie srodowisk naukowych, zarzadéw bankdéw i czolowych
firm konsultingowych kulturg ryzyka, jest gwaltowna rewolucja, jaka dokonuje si¢
w transformacji gospodarki, spoleczenstwa i instytucji finansowych podazajacych
ku funkcjonowaniu w srodowisku cyfrowym. Ten poglad wyrazany jest w licznych
publikacjach dotyczacych zasad prowadzenia dziatalno$ci przez bank cyfrowy?® lub
w formule tzw. bankowosci otwartej. Autorzy raportdéw na temat warunkow i zasad
tych przemian pisza: ,,Przeksztalcenie w cyfrowy bank wymaga dramatycznych
zmian kulturowych. Udana nawigacja [sprawne poruszanie si¢ klienta w sferze
cyfrowej — przyp. SK, LK] moze by¢ podstawa do zréznicowania konkurencji”
[Digital Banking... 2015, s. 3]. Rozne aspekty niezbgdnych zmian kultury w banku
nowej generacji omawia m.in. L. Piirainen [2016]. Podobnie Ch. Skinner wskazuje,
ze jezeli banki chcg funkcjonowac w formule bankowosci otwartej, ,,to beda musiaty
otworzy¢ swoje od lat zamknigte systemy i udostgpni¢ swoje interfejsy programi-
styczne do uzytku innym podmiotom. Oznacza to rdwniez, ze najprawdopodobniej
stang si¢ kuratorami i agregatorami innych aplikacji, interfejsow i analityki danych,
co pozwoli im na zapewnienie swoim klientom najlepszych doswiadczen™ [Skinner
2018, s. 53]. Oznacza to m.in., ze banki zaczynaja si¢ przeksztatca¢ w struktury part-
nerskie, oparte na wspdtpracy, w ktorych wiekszos¢ systemow jest udostgpniana,
za posrednictwem interfejséw programistycznych, firmom trzecim [Skinner 2018,
s. 81]. Autor ten w swoich prognozach idzie jeszcze dalej. Przewiduje on, ze tylko
banki, ktore w ciagu najblizszych 10 lat beda w stanie przeksztalci¢ si¢ — odejs¢
od struktur monolitycznych, zintegrowanych wertykalnie (o silnych cechach hierar-
chicznych) i zorientowanych ,,fizycznie” (np. na bankowos¢ oddziatowa), wprowa-
dzi¢ na ich miejsce struktury oparte na mikroustugach, otwartym rynku i ugruntowac
orientacje cyfrowa — przetrwaja i beda dobrze prosperowac [Skinner 2018, s. 53].
Zmiany te wymagajq traktowania kultury ryzyka jako cennego aktywa (zasobu),
a nie ograniczenia [Zingales 2015].

Nalezy tez wskaza¢ neutralne czynniki wpltywajace na wzrost znaczenia kultury
ryzyka. Zalicza si¢ do nich og6lny trend obecny w sektorze bankowym. A. Carretta
i P. Schwizer stwierdzaja, ze ,,W ostatnich dziesigcioleciach na rynku widoczna
byla wyrazna ewolucja roli bankéw z instytucji publicznych do nastawionych na
zysk podmiotéow prywatnych” [Carretta, Schwizer 2017, s. 11]. Nalezy ten trend
odczytywac w ten sposob, ze ros$nie ranga kultury ryzyka jako koniecznego narze-
dzia ochrony najstabszych uczestnikow rynku ustug bankowych, jakimi sg klienci
bankéw. W tej sytuacji rola panstwa pozostaje wazna, ale powoli ulega przeksztal-
ceniu. Mozna nawet zaryzykowac twierdzenie, ze znaczenie instytucji panstwowych
bedzie malato, cho¢ na tle obserwowanego szoku regulacyjnego trudno jeszcze sig¢
doszukiwa¢ takiej tendencji. Jednakze nowa sytuacja wymusi stosowanie odmien-

3 Bank cyfrowy to podmiot, ktdry wlacza nowe i rozwojowe technologie teleinformatyczne do zestawu
ustug $wiadczonych klientom, ponadto dokonuje zmian wewnetrznych i zewnetrznych, aby zapewnié
ustugi skuteczniejsze, wydajniejsze oraz w wigkszym stopniu zaspokajajace potrzeby klientéw, tak by
poziom ich satysfakcji wzrést [Ginovsky 2015].
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nych narzgdzi oddziatywania. Pierwsze sygnaty pojawity si¢ juz w kontekscie podej-
mowanych prob regulowania rynku fintechow.

Reasumujac, gdy mowa o roli kultury ryzyka w dziatalnosci bankow, warto
przytaczaé trafne stanowisko A. Carretty i P. Schwizera, ktorzy w konkluzji pisza:
,L,uwazamy, ze kultura ryzyka jest niezwykle interesujacym i fascynujacym tematem
wplywajacym na przyszta ewolucje systemu finansowego” [Carretta, Schwizer 2017,
s. 8]. Ta ostatnia konkluzja $cisle wiaze si¢ z wptywem kultury ryzyka zar6wno
na rozwigzania systemowe (m.in. regulacje, sposdb zarzadzania), jak i zacho-
wania klientow, wymuszajace zmiany modelu biznesowego bankéw oraz innych
podmiotow dziatajacych na rynku.

4. Kultura ryzyka jako zrodlo probleméw polskich instytucji finansowych

Na podstawie analizy tresci wystapien na konferencjach naukowych i $rodowi-
skowych oraz w wyniku obserwacji debat medialnych poswigconych problematyce
finansowej mozna pokusi¢ si¢ o zidentyfikowanie najwazniejszych, aktualnych
probleméw (wyzwan), przed jakimi stoi polski sektor bankowy. Zaliczaja si¢ do
nich:

— nowe srodowisko regulacyjne i stan przeregulowania sektora bankowego,

— zmieniajace si¢ zasady konkurowania instytucji finansowych,

—wysoka fala innowacji technologicznych i powstajacy nowi konkurenci

(fintechy),

— postepujaca koncentracja sektora bankowego i przeksztatcenia wlasnosciowe,

— nieuregulowany problem zadtuzenia gospodarstw domowych z tytulu kredytow
denominowanych w walutach obcych, a takze potencjalny problem wzrostu stop
procentowych dla kredytéw ztotowych (potencjalny nawrot inflacji),

— nadmierne obcigzenia daninami publicznymi.

Zidentyfikowane problemy dostrzegane sa przez prezesow duzych bankdéw, co
obserwowaé¢ mozna bylo podczas niejednej konferencji czy debaty, przyktadowo
,,Polscy giganci bankowosci detalicznej — wyzwania przysztosci” [X Kongres Banko-
wosci Detalicznej... 2017]. Podkresli¢ nalezy tez wzajemne powiazania tych zagad-
nien. Liste t¢ mozna rozszerzy¢ o takie tematy jak: pozyskiwanie kadr (talentow),
cyberbezpieczenstwo, zagrozenie utrata reputacji itp. Podobnie nadzorcy zaczeli
bardzo silnie wskazywac na znaczenie kultury ryzyka, zwlaszcza w sferze zarza-
dzania roznego jego rodzajami. Liste t¢ nalezatoby rozszerzy¢, dodajac naukowcow,
o czym $wiadcza m.in. przytaczane w niniejszym artykule publikacje.

W odniesieniu do sfery regulacyjnej ustug finansowych ujawniajg si¢ trendy
postgpowania zaréwno migdzynarodowych (globalnych, unijnych), jak i krajowych
regulatoréw, ktdére wymuszaja zmiane kultury ryzyka w bankach:

— Nowa infrastruktura instytucjonalna tworzona na catym s$wiecie po kryzysie
finansowym 2007+ sprawia, ze banki w coraz mniejszym stopniu moga liczy¢
na to, ze ich niepowodzenia pokryte beda z budzetu, czyli przez podatnikdw.

— Nastgpuje stopniowe, aczkolwiek bardzo powolne i jeszcze nie wszedzie

Journal of Insurance, Financial Markets & Consumer Protection No. 31 (1/2019)



Kultura ryzyka jako niedoceniany element zarzqdzania ryzykiem... 11

zauwazalne (np. nie w Polsce), odejscie regulatora od funkcji policjanta, na rzecz
przyjaznej funkcji doradczej w stosunku do podmiotow regulowanych. Zatem
zmianie ulega tradycyjne traktowanie regulatoréw jako instytucji posiadajacych
pelng wiedzg, wystarczajace zasoby, umiejgtnosci i koncentrujacych sig tylko na
zapewnieniu bezpieczenstwa sektora i klientdw.

— Wyrazniej zauwazalny, ale i w tym przypadku powolny wzrost aktywnosci

regulatorow w kierunku redukcji luki pomigdzy innowacjami finansowymi
a podjeciem dziatan regulacyjnych w szerszym zakresie. Wskazuja na to
pojawiajace si¢ nowinki w systemie legislacji, np. klauzula wygasnigcia,
eksperymentalne regulacje, piaskownica regulacyjna (ang. sand box) — niestety,
nie w naszym kraju, cho¢ w tym ostatnim przypadku powstata pewna nieudolna
namiastka.

Z odpowiedzig na te $wiatowe trendy regulacyjne banki dzialajace w Polsce beda
miaty coraz wigkszy problem. Istnieje grozba (a czg$ciowo juz teraz tak sie dzieje),
ze polskie instytucje nadzorcze i regulacyjne moga nie nadaza¢ za Swiatowymi
zmianami w formule regulowania i nadzorowania naszych rynkéw finansowych.
Dodatkowo nie pomagaja im ostatnie zawirowania, jakie wystapity w Komisji
Nadzoru Finansowego i Narodowym Banku Polskim. Na stan ten rzutuje tez staba
jako$¢ uchwalanych przepisow, przy jednoczesnej ich ogromnej nadprodukcji (stan
przeregulowania przy jednoczesnym wystepowaniu wielu luk regulacyjnych), oraz
ciagle obecny, przestarzaly system resortowego zarzadzania gospodarka.

Wspolczesna technologia rewolucjonizuje nasze myslenie, dziatania, zycie oraz
kulture ryzyka. Swiat cyfrowy zmienia si¢ praktycznie kazdego dnia i wymaga, aby
zarzadzajacy i pracownicy bankow rozpoznawali bardzo wczesnie wyzwania (w tym
ro6znego rodzaju ryzyka) zwiazane z wplywem technologii na ich codzienne funkcjo-
nowanie. Zmieniaja si¢ nie tylko strategie i modele biznesowe, infrastruktura infor-
matyczna, zasady i mechanizmy konkurowania, klienci oraz preferowany system
wartosci. W tych uwarunkowaniach kultura ryzyka ksztattuje si¢ odmiennie, a od
wielu czynnikdw (w tym i kulturowych) zaleze¢ bedzie, jak szybko nastapia zmiany
w procesach dostosowania bankéw i ich klientéw do nowych regut gry. Istotne jest
to, ze kulture ryzyka nierzadko uznaje si¢ za kluczowa barierg w transformacji banku
od modelu tradycyjnego ku cyfrowemu [Goran, LaBerge, Srinivasan 2017]. Sfera ta
wymaga wdrozenia przemyslanych, dtugofalowych programow, aby nadal utrzymac
silng pozycje rynkowa bankow dziatajacych w Polsce.

Na tle zmian technologicznych coraz istotniejsza staje si¢ dziatalno$¢ firm
z obszaru fintech. W Polsce i na calym $wiecie oczekuje si¢, ze spowoduja one
powazne zmiany rynkowe. Z jednej strony dotyczy to ich destrukcyjnego wpltywu
na ograniczenie roli i zakresu dziatalnosci bankow, ale z drugiej — przede wszystkim
traktuje si¢ je jako motor napgdzajacy rozwoj innowacji w catej gospodarce. Nalezy
pod tym katem spojrze¢ na sytuacj¢ w Polsce:

— Liczba krajowych kilkudziesigciu firm fintechowych jest dos¢ skromna na tle

liderow z Unii Europejskiej i innych panstw (np. Chin, Singapuru, Stanéw
Zjednoczonych), a ich oferta ustugowa stabo przebija si¢ na rynku. W raporcie
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kwalifikujacym sto najbardziej innowacyjnych fintechdw na $wiecie nie znalazt
si¢ zaden podmiot zarejestrowany w Polsce [H2 VENTURES, KPMG 2018].
Natomiast przyzwyczailiSmy si¢, ze polskie banki zajmuja czotowe miejsca
w tego typu rankingach innowacyjnych instytucji.

— Na polski rynek ustlug bankowych wchodza zagraniczne firmy z obszaru fintech
ze sprawdzonymi ustugami, przyktadowo Revolut (ptatnosci), Lendon (platforma
pozyczkowa).

— Na razie banki i nadzorcy uwazaja, ze wszystko jest pod kontrola, tworzac
atmosfer¢ samouspokojenia rynku. Jednakze kluczowy moment weryfikacji
jeszcze nie nadszedt, ale prawdopodobnie nastapi po pelnym wdrozeniu
dyrektywy PSD 2, czyli w pazdzierniku 2019 .

— Istniejg obawy, ze Komisja Nadzoru Finansowego nie bedzie w stanie skutecznie
kontrolowa¢ ryzyka generowanego przez firmy z obszaru fintech. Firmy te zas
nie maja doswiadczenia stalych kontaktow z nadzorem i regulatorami, a pewne
obawy moga budzi¢ np. historie takich przedsigwzi¢¢ jak AmberGold lub
GetBack SA.

— Najwazniejsze jest to, ze nie wiadomo, jaka kultur¢ ryzyka reprezentuja
przedsigwzigcia fintechowe i jakie maja — w najblizszej perspektywie — strategie
konkurowania zardwno pomigdzy soba, jak i z instytucjami bankowymi.

Nowe uwarunkowania, zwlaszcza regulacyjne, technologiczne i rynkowe, wymu-
szaja intensyfikacje procesdw konsolidacyjnych w sektorze bankowym. Mniejsze
podmioty nie sg w stanie sprosta¢ narzucanym wymogom (gtdwnie od strony kosz-
towej), a poziom koncentracji systematycznie rosnie. Swiadczyé o tym moze na
przyktad wypowiedz Z. Jagielty, prezesa najwigkszego banku PKO BP: ,Konse-
kwencje przeregulowania sektora bankowego w Polsce juz sa widoczne: jest
to peknigcie systemu na dwie czesci. Pierwsza to banki, ktore maja dobry zwrot
z kapitatu, rozwijaja swoja sume bilansowa, maja duzo klientéw i rosna. Druga czes¢
systemu bankowego jest niedochodowa i ukrywa swoje problemy. To instytucje,
ktore maja minimalnie dodatnia albo wrecz ujemng stopg zwrotu. To jest wedtug
mnie bardzo powazna kwestia. Bo one nie sa w stanie wyjs¢ z tej sytuacji bez duzego
zasilenia kapitatlowego przez ktéregos z akcjonariuszy. A zaden akcjonariusz nie
kwapi sie, zeby inwestowa¢ miliardowe sumy w niedochodowe spétki. Stad mamy
trend sprzedawania podmiotow, ktore maja za mala skalg dziatania i za malq rentow-
nos¢. Jednoczesnie zwigksza si¢ liczba bankow, ktore sa w procesie naprawczym.
I sadze, ze bedzie ich wiecej. W najblizszych kwartatach ten trend bedzie sig nasilat”
[Jagietto 2019].

Postgpujaca koncentracja na rynku ushug bankowych kreuje duze podmioty, przed
ktorymi stawia si¢ jeszcze wigksze wyzwania kulturowe. Zmiany w wielkich orga-
nizacjach sg jednak trudniejsze, chociazby ze wzgledu na mocniejsze zakorzenienie
mechanizmu ,,za duzy, aby upas¢” i wynikajacej stad pokusy naduzycia, ktora takze
jest przejawem swoistej kultury ryzyka. Natomiast w kontekscie procesu zachodza-
cych zmian wtasno$ciowych (gldwnie tzw. repolonizacji) inaczej nalezy spojrzeé
na znaczenie panstwa przejmujacego powoli kontrole nad dziatajacymi w naszym
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kraju bankami. Z uwagi na dokonujace si¢ zmiany w strukturach wtasnosciowych
pojawia si¢ powazne zagrozenie uzyskania przez politykow nadmiernego wptywu
na procesy zarzadzania ryzykiem. W takiej sytuacji kreowanie odpowiedniej kultury
zarzadzania ryzykiem w bankach nabiera szczegélnego znaczenia (np. ze wzgledu
na duza podatno$¢ na naciski polityczne, poleganie na intuicyjnym uzasadnianiu
decyzji, przywiazywanie duzej wagi (lub na odwrdt — jej brak) do kompleksowego
i rzetelnego badania skutkéw podejmowanych dziatan) [Kasiewicz, Kurklinski
2019, s. 34-35].

Jak istotna jest odpowiedzialna kultura zarzadzania ryzykiem w sferze banko-
wosci, dobitnie pokazat nierozwigzany problem kredytow mieszkaniowych deno-
minowanych w walutach obcych. Widaé to szczegodlnie wyraznie tak po stronie
bankéw (lekcewazacy stosunek do ryzyka w wydaniu profesjonalistow zatrudnia-
nych w tych instytucjach do $wiadczenia ustug klientom), jak i po stronie klientow
(falszywe, mozna wrecz okresli¢ ,,zyczeniowe” postrzeganie ryzyka, z nadzieja na
odniesienie tylko korzysci, bez uwzgledniania realnych zagrozen). Pod tym katem
obserwujemy w polskim spoteczenstwie nasilajaca si¢ tendencje do prywatyzowania
korzysci przy korzystaniu z ustug finansowych (np. preferencja ptacenia nizszych
odsetek mimo wyzszego ryzyka, jak to byto w przypadku kredytéw walutowych,
lub kupowania produktéw finansowych o wyraznie, wrecz podejrzanie wysokiej
dochodowosci), a uspoteczniania kosztow (w momencie pojawienia si¢ strat oczeki-
wanie pokrycia ich przez banki, instytucje publiczne lub nawet cate spoteczenstwo).
Stan ten oddziatuje niekorzystnie takze na politykow, ktdrzy staraja si¢ przyjmowac
takie regulacje, aby w maksymalnym stopniu chroni¢ interesy klientow, a koszty
przerzuca¢ na podmioty finansowe (rzekomo zarzadzane przez tzw. banksterow).
W ostatecznym rozrachunku nie prowadzi to do kreowania odpowiedniej kultury
ryzyka ani wsrdd pracownikéw bankow, ani po stronie klientdw. Lista negatywnych
konsekwencji takiego postgpowania jest dluga, przede wszystkim wzrastaja ceny
ushug finansowych, ograniczeniu ulega stopa zwrotu dla inwestorow, co demotywuje
ich, a nie sktania do dalszych inwestycji lub nawet sktania przeciwnie — do dezin-
westycji. Uruchamiane sg takze poszukiwania nowych zrédet dochodow w sferach
jeszcze nieuregulowanych, najczgsciej o zdecydowanie podwyzszonym poziomie
ryzyka. Procesy te wptywaja znaczaco na zwigkszanie danin publicznych, na czele
z najdotkliwszym w Europie podatkiem bankowym i kosztami pokrycia przez banki
strat w sektorze spotdzielczych kas oszczednosciowo-kredytowych oraz poprzez
podwyzszane z tego powodu sktadki na Bankowy Fundusz Gwarancyjny [Kasie-
wicz, Kurklinski 2019, s. 39].

5. Podsumowanie
Przedstawiony wywod dostarcza przestanek wskazujacych, ze diagnoza kultury
ryzyka w sektorze bankowym moze znaczaco uzupetnia¢ rozpoznanie najwazniej-

szych probleméw zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem w bankach, a w dalszej
kolejnosci (po podjeciu stosownych dziatan) przyczynia¢ si¢ do poprawy skutecz-
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nosci tegoz zarzadzania. Takze transformacja dotychczasowego modelu tradycyj-
nego banku ku instytucji cyfrowej wymaga daleko idacych zmian kulturowych,
ktére w wielu miejscach zbiezne sg z kultura zarzadzania ryzykiem. Nasuwaja si¢
nast¢pujace wnioski:

1) Analiza dostepnych publikacji, raportéw, wypowiedzi zarowno przedstawicieli
bankow, jak 1 nadzorcodw oraz regulatorow pokazuje stosunkowo zaawansowa-
ny etap badan nad kultura ryzyka w sektorze bankowym. Wniosek ten doty-
czy jednak innych krajéw. Aktualny stopien zajmowania si¢ ta problematyka
w Polsce trzeba traktowac zaledwie jako wstepny.

2) Odpowiednia kultura zarzadzania ryzykiem kreuje wiele znaczacych korzysci
zwigzanych z osiagganymi efektami finansowymi, rynkowymi, poprawg reputa-
cji itp., aczkolwiek oddziatywanie to nie jest tatwo zauwazalne.

3) Kultura ryzyka banku tradycyjnego i banku cyfrowego jest odmienna, co win-
no by¢ uwzgledniane w procesach transformacji. Bez swiadomosci tych roznic
trudno bedzie uzyskac pozytywny efekt przemian.

4) Przejscie do ksztattowania skutecznej kultury ryzyka banku cyfrowego bez
znajomosci jej aktualnego stanu jest narazone na porazke. Im wczesniej rozpo-
czete zostang badania i analizy kultury ryzyka w dziatajacych w naszym kraju
instytucjach bankowych oraz u klientow, tym wigksza szansa na utrzymanie
liczacej si¢ pozycji konkurencyjnej naszego sektora bankowego w nowej, eu-
ropejskiej architekturze cyfrowego rynku finansowego.
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Risk culture as an undervalued element of risk management
and support for the digital transformation of banks

Abstract. The article is focusing on the issue of the role of risk culture in bank management.
It tries to answer the questions: how this culture aids or blocks banks transformation into digital
entities. The authors hypothesize that diagnosis of risk culture in the banking sector supports
to solve the key risk management problems, and subsequently (after taking appropriate
actions) contributes to improvement of bank effectiveness (expressed as the increase
in efficiency). The transformation of the existing model of a traditional bank into a digital
institution requires far-reaching cultural changes. A prerequisite for shaping an effective risk
culture of a new digital bank is an analysis of present culture in the current banking model.
The research regarding risk culture should be provided not only for bank institutions but also
for other stakeholders including clients. This kind of analysis proves to be better in order
to maintain an important competitive position of the banking sector in the new architecture
of the digital financial market.
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