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Dylematy podejmowania decyzji w sanowanym banku

1. Wstep

Podejmowanie decyzji w sytuacjach kryzysowych banku niesie wiele
dylematéw moralnych, bowiem sytuacje decyzyjne w tych bankach sg nie-
typowe.

Teza niniejszego artykutu jest nastgpujaca: decyzje w bankach podlega-
jacych sanacji majg specyficzny charakter i rodza dylematy etyczne nie wy-
stepujace w normalnej dziatalnosci biznesowej. System norm prawnych nie
zawsze sprzyja rozwigzywaniu tych dylematéw. Wystepujace w bankach de-
cyzje majg charakter zaréwno ilosciowy (mierzalny, np. scoring jako meto-
da podejmowania decyzji kredytowych) oraz jakosciowy (niemierzalny);
wiasnie te ostatnie rodza dylematy etyczne. Sa one szczegélnie trudne
w okresie kryzysu banku.

Kierunek ilosciowy w teorii decyzji opiera si¢ na badaniach operacyj-
nych, ktére prowadzg do optymalizacji decyzji z punktu widzenia przyjete-
go kryterium wyboru. Kryteria wyboru optymalnych decyzji stajg si¢ wigc
réwniez dziedzing zainteresowan kierunku ilosciowego. Kierunek ten umoz-
liwia uwzglednianie przy podejmowaniu decyzji warunkéw wptywajacych
na ich efektywnos¢ w warunkach pewnosci, ryzyka lub niepewnosci. Meto-
dy decyzyjne bedace w dyspozycji menedzeréw obejmuja m.in. analize
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kosztéw komparatywnych i dochodowosci, analizy marginalne, drzewa de-
cyzyjne, analizy SWOT, dyskonto zyskéw i strat, prognozowanie NCF.

W wyniku dgzenia do syntetycznego ujecia zagadnieri podejmowania de-
cyzji od strony jakoSciowej powstala ogélna teoria decyzji. Do wazniej-
szych zagadnien, ktérymi zajmuje si¢ ogélna teoria decyzji nalezy zaliczy¢
proces podejmowania decyzji, odgrywajacy tu takg sama role jak metodyka
badar operacyjnych w kierunku ilosSciowym. Podaje on bowiem etapy lub
kroki, zgodnie z ktérymi powinien postgpowac podejmujacy decyzje, aby
doprowadzi¢ do racjonalnego wyboru'.

Umieje¢tnos¢ podejmowania racjonalnych decyzji jest przydatna nie tylko
przy podejmowaniu decyzji o dziataniu podwtadnych, lecz réwniez przy po-
dejmowaniu decyzji o wiasnym dzialaniu, poniewaz jedna i druga grupa de-
cyzji kierowniczych wigze si¢ bezposrednio z realizacja funkcji zarzgdzania.
Wybér decyzji optymalnej jest mozliwy, gdy ilos¢ informacji i ilos¢ warian-
tow jest ograniczona, a rozwigzanie problemu daje si¢ ustali¢ w spos6b ma-
tematyczny. Jezeli natomiast ilo$¢ informacji i mozliwych wariantéw wybo-
ru jest duza, a takze trudno jest je przedstawi¢ w sposéb matematyczny, to
podjeta decyzja moze by¢ tylko zadowalajgca (racjonalna a nie optymalna)?.

Jednakze nie zawsze mozna decyzje wyrazi¢ w formie ilosciowej>.
W bankach bedacych w sytuacji kryzysowej wiele decyzji jest podejmowa-
ne metodami heurystycznymi*. Ponadto jak twierdzi R. L. Ackoff , kwanty-
fikowanie zalezy w kazdym stadium rozwoju od ujmowania jakosciowego.
To, co jest ujete jakosciowo w pewnym stadium, moze by¢ ujete ilosciowo
w innym, ale w kazdym z nich niezbg¢dne sg pewne oszacowania jakoscio-
we™,

W procesie sanacji bankéw wystepuje szereg decyzji jakosciowych, nie-
programowalnych, nie wystepujacych przy normalnej dziatalnosci bizneso-
wej.

! Etapom procesu podejmowania decyzji poswigcone sg m.in. prace 1. B. Brossa, P. Druc-
kera, A. S. George'a, J. Kwejta, H. A. Simona.

2Zob. Kurnal J., Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, PWE, Warszawa, 1969, s. 372.

3 Wagner H. M. Principles of Operations Research, with application to Managerial De-
cisions, Prentice Hall. Inc. Englewood Cliffs, New York 1969, s. 8 i nast.

4 Zob. Masiukiewicz P., Szatas T., Zarzqdzanie bankiem, Wydawnictwo Alteria, wyd. II,
Warszawa 2002

5 Ackoff R. L., Management Miss — Informations Systems, Management Decisions,
Spring 1968, s. 38.
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Publikacji poswigconych sanacji bankéw jest niewiele®. D. G. Mayes
opracowatl klasyfikacj¢ bankéw, ktérym zagraza upadios¢ (banki z niewy-
starczajacym kapitatem, naruszajace kapitalowe standardy regulacyjne, na-
ruszajgce standardy i niewyptacalne, banki o ujemnej wartosci, banki niewy-
ptacalne wymagajace natychmiastowego dokapitalizowania)’. Autor ten
wskazal takze na zjawisko eksportu zagrozenia i mozliwos¢ negatywnego
wplywu na caty system finansowy.

Koniecznos¢ sanacji moze tez wynika¢ z krajowego czy mig¢dzynarodo-
wego kryzysu bankowego; G. G. Kaufman okresla taki kryzys jako run
na banki, upadki instytucji finansowych i masowa interwencje rzadu®.

S. Kasiewicz wskazuje, ze dotychczasowe podejscia do badan zagrozenia
upadloscig bazowatly na podejsciu statystycznym dotyczgcym catego sekto-
ra bankowego, a przeciez proces narastania zagrozenia banku upadloscig jest
procesem wysoce indywidualnym?®.

A. Sheng w oparciu o analize kryzysu bankowego w Hiszpanii wskazuje
na podstawowg rolg oceny ryzyka podejmowanego przez banki jako miary
potencjalnego zagrozenia'®. Nadzér bankowy w tym kraju skupiat si¢
na ocenie formalnej zgodnosci funkcjonowania zamiast na ocenie podejmo-
wanego przez banki ryzyka.

C. Lindgren, G. Garcia i M. Saal wskazuja, Ze miarg zagrozenia kryzy-
sem i tracenia bezpieczefistwa przez system bankowy moze by¢ poziom wy-
ptacalnosci systemu bankowego i poszczeg6lnych bankéw!!.

© Wsréd zagranicznych autoréw nalezy wymienié¢ Altmana, Gardnera, Kaufmana, Lind-
grena, Mayesa, Shenga a z polskich badari dotyczacych kryzyséw bankowych, sanacji i upa-
dlosci nalezy wymieni¢ nastgpujacych autoréw: S. Kasiewicz, J. Grzywacz, M. Iwanicz-
-Drozdowska, T. Obal, M. Zaleska.

7Zob. Mayes D. G., An Approach to Bank Insolvency in Transition and Emerging Econo-
mies, Discussion Papers, Bank of Finland, 4/2004.

8 Zob. Kaufman G. G., Banking and Currency Crisis: a Taxonomy and Review, Loyola
University of Chicago, Working Paper, 11/1999.

° Kasiewicz S., Krysiak Z., Rogowski W., Specyfika upadtosci w sektorze bankowym.
Przedsigbiorstwa jako determinanta zagroZenia upadtosciq banku, w: Ekonomiczne aspekty
upadtosci przedsigbiorstw w Polsce, pod red. Naukowg Maczyriskiej E., Materialy i Prace
IFGN tom XCII, SGH, Warszawa 2005.

10 Sheng A., Bank Restructuring in Spain 1977-85, w: Sheng A. Bank Restructuring. Les-
sons from the 1980"s. World Bank, Washington D. C., 1996.

" Lindgren C., Garcia G., Saal M., Bank Soudness and Macroeconomic Policy, IMF, Wa-
shington D. C., 1996, s. 10.
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Zakres regulacji, kontroli i monitorowania bankéw moze oddziatywaé
na pdézniejsze efekty sanacji. D. T. Lewellyn i D. G. Mayes uzasadniajg po-
trzebe monitoringu bankéw specyfikg ich kontraktéw i ponadprzecigtnym
ryzykiem'2.

Polityczne, ekonomiczne i spoteczne konsekwencje upadtosci spowodo-
waly wyksztalcenie si¢ nowych doktryn uzasadniajacych sanacje bankow.
Znaczenie decyzji co do sanacji lub upadiosci banku opiera si¢ obecnie
na aksjomatach too big too fail (TBTF) oraz too important too fail (TITF)'3.
Szereg uwarunkowarn i finansowych konsekwencji dla calego systemu (np.
contagion effect) powoduje, iz nadzory bankowe najcze¢sciej za wszelkg ce-
ne dazg do ratowania banku'4.

Wedlug raportu Mc Kinsey metody przywracania dobrego standingu za-
grozonych bankéw sg podobne na calym $wiecie. Zamiast poszukiwaé¢ ma-
gicznej formuly na problemy banku, nalezy skoncentrowac si¢ na trzech klu-
czowych zagadnieniach, przesadzajacych o przysziosci banku; tj. zapewnieniu
ptynnosci, ograniczeniu ryzyka kredytowego oraz zasileniu nowym kapita-
tem™.

Do podstawowych celéw, ktérym ma stuzy¢ sanacja banku, nalezy zali-
czy¢:

— ochrone deponentéw bankéw, w tym szczegdlnie ludnosci oraz matego
i Sredniego biznesu,

— ochrong¢ miejsc pracy,

— obrone¢ sektora bankowego przed efektem domina, w tym matych
i Srednich bankéw przed utratg lokat migdzybankowych,

—uchronienie bankéw przed utratg dobrego imienia i zaufania publicznego'®.

12 Lewellyn D. T., Mayes D. G., The Role of Market Discipline in Handling Problems
Banks, Discussion Papers, Bank of Finland, 21/2003.

13 Gardner E. P. M., Molyneux P., Doktryna TBTF — postgpowanie wobec bankdw strate-
gicznych zagrozonych upadtoscig, Bezpieczny Bank nr 1-2/1998.

14 Tak bylo w przypadku m.in. Banku Staropolskiego gdzie przez klika miesigcy inten-
sywnie szukano inwestora a takze srodkéw wyprowadzonych z banku. Rekomendowany za-
rzad (najpierw zwykty, potem komisaryczny) sktadal si¢ ze specjalistéw od sanacji bankéw
posiadajacych doswiadczenie w zarzgdach komisarycznych.

15 Zob. Barton D., Newell R., Wilson G., Pursuing best practice in bank turnarounds, The
Mc Kinsey Quarterly, July 2004.

10 Zob. szerzej: Masiukiewicz P., Alokacja zasobéw w warunkach sanacji banku, w: In-
stytucjonalna infrastruktura upadtosci przedsigbiorstw. Aspekty ekonomiczne (analiza teore-
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2. Symptomy zagrozen banku

Wejscie w strefe zagrozenia a nastgpnie kryzys wymagajacy interwencji
nadzoru bankowego powodujg rézne czynniki; mozna wyrézni¢ czynniki ze-
wnetrzne i wewngtrzne oraz zalezne od banku (np. wadliwa kontrola ryzyka)
i niezalezne (np. nagly kryzys w kredytowanych branzach). Specyficzne za-
chowania sanowanych bankéw mozna analizowa¢ w nastepujacych obsza-
rach: a) polityki pieni¢znej b) decyzji podmiotéw zewn¢trznych (kooperan-
tow) ¢) marketingu d) public relations'”.

Metodologia oceny standingu banku, co wigcej, identyfikacja rodzaju
i skali zagrozenia utratg ptynnosci oraz ewentualng upadtoscia jest wyjat-
kowo ktopotliwym przedsiewzieciem w polskich realiach!8. Brak jest szer-
szych badan z tego zakresu. Jednoczesnie w latach 90. wystapity dziesiagt-
ki zawieszei dziatalnosci lub upadiosci bankéw. Zdarzenia te byly
zaskoczeniem nie tylko dla klientéw tzw. podmiotéw niefinansowych, lecz
takze dla bankéw (!), ktére z bankrutem wielokrotnie, niemal do ostatniej
chwili (jest tu takze aspekt etyczny) prowadzily transakcje na rynku pie-
nieznym. Obecnie te zte doswiadczenia sktaniaja do gltgbszych analiz stan-
dingu nie tylko kredytobiorcy, lecz takze banku — kontrahenta na rynku
pienieznym.

Analiza szeregu przypadkéw upadtosci lub zagrozenia utraty ptynnosci
bankéw na polskim rynku wskazuje na nastgpujace grupy przyczyn:

1) czynniki zewnetrzne:

— 0gdblny kryzys finansowy na rynku Iub w kilku branzach,

— niewyplacalnos¢ kredytobiorcéw (szczegdlnym zagrozeniem byty po-
reczenia, gwarancje 1 weksle bez zabezpieczen);

— zalamanie na gieldzie (w bankach posiadajacych znaczne aktywa w po-
staci papier6w wartosciowych);

— ograniczenie dostgpu do rynku pieni¢znego (tj. utrata zaufania w innych
bankach);

tyczno-empiryczna), pod kier. prof. E. Maczynskiej (praca bad., masz. pow.), Instytut Funk-
cjonowania Gospodarki Narodowej SGH, Warszawa, 2005.

17 Ibidem.

18 Zob. Masiukiewicz P., Szatas T., Zarzqdzanie bankiem, Wyd. 11, Alteria LTD, Warsza-
wa, 2002 oraz Kryzysy bankowe. Przyczyny i rozwigzania, pr. zbior. pod red. Iwanicz-Droz-
dowskiej M., PWE, Warszawa, 2002.
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— dziatania konkurencji bankowej; chodzi tu o wykorzystanie trudnej sy-
tuacji sanowanego banku przez inne banki;

— utrata zaufania publicznego i odptyw depozytéw (w kraiicowym przy-
padku — panika);

2) czynniki wewnetrzne:

— przeinwestowanie (tj. nadmierne inwestycje w srodki trwate, np. doty-
czace sieci, centrali; typowym przyktadem byt Bank Rzemiosta w Warsza-
wie);

— nietrafione inwestycje kapitatowe (np. w Banku Przemystowym);

— wyprowadzanie do zewngtrznych firm srodkéw deponentéw (taka prze-
stepcza dziatalnos¢ dotyczyla firm powigzanych z akcjonariuszem Banku
Staropolskiego w Poznaniu tj. srodki klientéw ok. 400 mln. zt przetransfero-
wano do KIB Bank Ukraina i dalej do spétki w Luksemburgu);

— bledne decyzje kredytowe (wadliwa analiza przedkredytowa, brak kon-
troli ryzyka, zte zabezpieczenia kredytu, naciski wiascicieli). Sytuacje takie
wystgpity m.in. w Banku Rzemiosta, Banku Posnania, Banku Czg¢stochowa
1 Banku Wschodnim;

— brak audytu wewngtrznego (ze strony rady nadzorczej oraz komoérki
kontroli wewngtrznej);

— nieskuteczny marketing, brak umiej¢tnosci pozyskiwania klientow;

— bledna polityka cen ustug finansowych, w tym stopy procentowej
(czynnik ten wystapil w Banku Posnania i Banku Wschodnim);

— brak efektywnego zarzadzania aktywami i pasywami (brak kontroli
i koordynacji, zty obieg informacji i analiz, falszowanie bilanséw i sprawoz-
dan, wadliwy system informatyczny itp.);

— btedna polityka kadrowa (podejmowanie niekorzystnych decyzji przez
komitety kredytowe powigzane z wiascicielami, przyjmowanie korzysci ma-
terialnych, ,,odstepowanie” klientéw konkurencji przez pracownikéw, prze-
ciek informacji, brak profesjonalizmu kadry kierowniczej). Zjawiska te wy-
stepowaly m.in. w Banku Rzemiosta, Banku Posnania, Animex Banku,
Banku Staropolskim (trzy ostatnie banki upadty); kryteria etyczne nie sg nie-
stety weryfikowane przy zatrudnianiu, ani nie s3 monitorowane w procesie
pracy;

— kompromitujace zachowania akcjonariuszy (nieetyczne zachowania,
wymuszanie przez akcjonariuszy niekorzystnych decyzji dla banku, aferowe
sprawy akcjonariuszy; np. w Banku Wschodnim, a takze w Pierwszym Ko-
mercyjnym Banku w Lublinie);
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— nieudolnos¢ proceséw windykacyjnych (problem wystepujacy w zasa-
dzie we wszystkich sanowanych bankach).

Na podkreslenie zastuguje to, ze w wielu przypadkach co najmniej kilka
tych przyczyn zaistniato tgcznie w bankrutujgcych bankach.

3. Niektore cechy procesu decyzyjnego

Sytuacja kryzysowa banku powoduje, ze szereg decyzji ma charakter
wyjatkowy, nieprogramowalny, podejmowane sg one pod presjg zdarzen
i czasu.

Ograniczenia podejmowania decyzji w sanowanym banku sa nastgpujace:

— ograniczenia ustawowe,

— zalecenia nadzoru bankowego,

— zmiana zachowar klientéw (np. likwidacja rachunkéw, wycofywanie
lokat, nieufnos¢),

— zly standing banku,

— nieprawdziwe informacje i sprawozdawczos¢ finansowa banku,

— warunki znacznej niepewnosci,

— wystepowanie obszaréw wysokiego ryzyka (kredytowego, stopy pro-
centowej ptynnosci, dewizowego i operacyjnego),

— presja czasu powodujgca koniecznos¢ szybkich, czasami intuicyjnych
decyzji.

Jest to zatem sytuacja traumatologiczna, szacowanie prawdopodobien-
stwa wystgpienia stanéw i przewidywanych do podj¢cia decyzji jest mocno
utrudnione. Szerszg deskrypcje tych probleméw mozna znaleZ¢ w podrecz-
nikach bankowych.

Podejmowanie decyzji w znacznej mierze intuicyjnie powoduje wzrost
roli etyki zawodowej i ogélnej w procesie podejmowania decyzji. Oczywi-
$cie nie mozna abstrahowaé od kryterium uzytecznosci z punktu widzenia
celu dziatania. Celem tym jest ratowanie banku mozliwie najskuteczniej, tak
by klienci mogli odzyska¢ zdeponowane Srodki w catosci. Jest to paradyg-
mat procesu sanacji. Jest on traktowany przez nadzér bankowy jako cel nad-
rzedny. Ograniczeniem w podejmowaniu decyzji mogg by¢ (obok pozytyw-
nych) takze negatywne efekty synergiczne.

Jednoczesnie nalezy pamigtaé, ze poczucie legalizmu jest u bankow-
cO6w mocno zakorzenione, na co wskazuja badania A. Lewickiej-Strzatec-
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kiej'?, lecz z drugiej strony cytujgc Jardinsa i Calla — odpowiedzialno$é
moralna obcigza nie tylko czynigcych zto ale takze zaniedbujacych prze-
ciwdziatanie ztu?,

Najogo6lniej rzecz ujmujgc — decyzje etyczne w zarzadzaniu (w rozumie-
niu K. Szaniawskiego) powinny opierac si¢ o podstawowe kryteria wyboru:
zgodnos¢ z celem dziatania, mniejsze zto, wigksza warto$¢ moralna, zgod-
nos¢ z normami prawnymi.

Racjonalnos¢ formalna (decyzje malo ryzykowne) jest ograniczona
w okresie kryzysu banku a racjonalnos¢ rzeczowa niesie ryzyko i konflikty
moralne. Nie jest tez najczesciej mozliwa amplifikacja problemu przez za-
rzady komisaryczne tych bankéw (zmanipulowanie na innych).

W ramach koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu teoria A. B.
Carrolla moze by¢ przydatna do analizy decyzji w warunkach kryzysowych
banku. Wyr6znia on cztery stopnie odpowiedzialnosci firmy: ekonomiczna,
prawng, etyczng i filantropijng. Tych dwu pierwszych spoleczeristwo wyma-
ga, etyki oczekuje a filantropie uwaza za pozadang?®'.

4. Dylematy etyczne

Na zwigzek filozofii i etyki z podejmowaniem decyzji wskazuje wielu
autoréw, m.in. Sen, Davis, Newman, March, Simon, Szaniawski, Gasparski,
Klimczak, Lewicka-Strzatecka 1 in.

Zdaniem L. Newmana , filozofia menedzera moze by¢ wazniejsza dla je-
go przysziego powodzenia niz jego wiedza i nawyki, o ile w swoim przy-
sztym dziataniu bedzie si¢ on kierowat przede wszystkim zasadami, a nastep-
nie metodami.(...) W odniesieniu do spraw biznesu powinniSmy podejmowac
filozoficzne decyzje dotyczgce zasad, ktérymi bedziemy si¢ kierowaé, zanim
zaplanujemy rozwigzywanie jakichkolwiek specyficznych probleméw’?2,

19 Zob. Lewicka-Strzatecka A., Etyczne standardy firm i pracownikéw, Wydawnictwo
IFiS PAN, Warszawa, 1999.

20 Zob. Des Jardins J. R., McCall J. J., Contemporary Issues in Business Ethics, Feston
Publ. Co., Belmont, 1985, s. 44.

21 Zob. Carroll A. B., Business and Stakeholder Management, wyd. 11, College South-We-
stern Publishing Co., Cincinati, Ohio, 1993.

22 Newman L. F., Some Philosophies of Management, Advanced Management, 1959, t.
24,nr2,s. 6.
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Teoretycy szkoly empirycznej w zarzgdzaniu nacisk ktadg na praktyke
podejmowania decyzji. E. Dale twierdzi: ,,nie ma dotychczas profesjonal-
nych wzorc6w, ktére by regulowaty dziatalnosé kierowniczg™?*. W zwigzku
z tym znajduje uzasadnienie teza, ze prawdziwym Zrédtem wiedzy w zakre-
sie zarzadzania moze by¢ tylko doswiadczenie ,,wielkich organizatoréw” du-
zych firm przemystowych. Zastrzegajac sie, ze zasady formalnej organizacji
szkoty klasycznej mogg by¢ Zrédiem pewnych korzysci, Dale sadzi jednak,
iz odgrywaja one jedynie rol¢ pomocniczg.

Prace H. A. Simona poswigcone byty psychologicznym i teoretyczno-po-
znawczym aspektom proceséw zwigzanych z podejmowaniem decyzji.
Simon analizowat organizacje jako systemy, w ktérych ludzie stanowia me-
chanizmy podejmujace decyzje. Istota zarzadzania, istota wtadzy kierow-
nikéw nad podwiadnymi polega na tworzeniu faktycznych lub wartosciuja-
cych przestanek, na ktérych opierajg si¢ decyzje kazdego czilonka
organizacji**. Jezeli jednostka, analizujac problem swego udziatu w organi-
zacji, kieruje si¢ wzgledami osobistymi, to po powzigciu przez nig decyzji
pozytywnej cele osobiste stopniowo ustepuja na dalszy plan i zostajg podpo-
rzadkowane celom organizacji. Jezeli mechanizm wplywéw w organizacji
jest tak ustawiony, ze zapewnia réwnowage miedzy pobudkami a wktadem,
przy ktérej wszyscy cztonkowie organizacji sg sklonni aktywnie uczestni-
czy¢ w dziatalnosci organizacji, poswiecajac catg swojg energi¢ na wykona-
nie jej zadan, to taka organizacja reprezentuje wedtug Simona — wysoki po-
ziom moralny. Stworzenie tego rodzaju réwnowagi dokonuje sie, jego
zdaniem, w procesie identyfikacji jednostki z organizacjg. Chociaz ta iden-
tyfikacja jest zawsze ograniczona dotychczasowym doswiadczeniem jed-
nostki i wplywami zewnetrznymi, to jednak jej tempo wzrasta dzigki pobu-
dzaniu do lojalnosci cztonkéw organizacji. Funkcja identyfikacji polega
wtlasnie na stwarzaniu odpowiednich warunkéw i bodZcéw, ktére zachecaty-
by wszystkich cztonkéw organizacji do utozsamiania swych wtasnych, oso-
bistych interes6w z interesami organizacji (celami), a w konsekwencji do po-
dejmowania potrzebnych dla tej organizacji decyzji®.

Wazng podstaw¢ do rozwazan stanowi sytuacyjna teoria zarzadzania.
P. Drucker w swoim podreczniku daje podstawowy zarys sytuacyjnego po-

2 Dale E., The Great Organizers, New York, 1969, s. 199.
24 Zob. Simon H. A., Administrative Behavior, wyd. 11, New York, 1959.
25 Zob. March J. G., Simon H. A., Teoria organizacji, PWN, Warszawa, 1964.
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dejscia do zarzgdzania, w tym podejmowania decyzji*®. Oprécz Druckera
koniecznos¢ konkretnej analizy sytuacji w celu powzigcia prawidtowych de-
cyzji kierowniczych podkreslalo wielu teoretykéw zarzadzania. R. J. Mo-
ckler wskazuje, ze konkretne sytuacje i konkretne warunki w ktérych dziata
menedzer, s tak r6znorodne, ze wspodlczesne teorie naukowego zarzadzania
okazaly si¢ niezadowalajace z punktu widzenia praktykéw szukajacych
w teorii wskazéwek jak nalezy podejmowaé decyzje w rzeczywistosci go-
spodarczej?’.

Zdaniem A. Sena w gospodarce dziata struktura grup intereséw determi-
nujgca sposdb podejmowania decyzji, np. menedzerowie sg odpowiedzialni
wobec akcjonariuszy. W banku sanowanym zarzad komisaryczny odpowia-
da przede wszystkim przed nadzorem bankowym. Zgodnie z komunitarian-
skg koncepcjg moralnosci oséb gospodarujacych — racjonalnos¢ moralna
menedzeréw moze by¢ stabo lub silnie ograniczona?®.

&

Analiza sytuacji i algorytméw decyzyjnych w sanowanych bankach
wskazuje na wystepowanie szczegdlnych dylematéw decyzyjnych oraz kon-
fliktéw i nieporozumieri nastepujacych po realizacji procesu decyzyjnego®.
Dylematy te mozna rozpatrywac na gruncie utylitaryzmu w etyce. Ponizej
przedstawiono case study egzemplifikujagce etyczne problemy w podejmo-
waniu decyzji w warunkach kryzysu banku.

1) Dylemat uczciwos¢ informacyjna a imperatyw sanacji

Zgodnie z zasada publicznego zaufania, w oparciu o ktérg funkcjonujg
banki, nalezatoby upubliczni¢ informacj¢ o kryzysie i programie napraw-
czym banku. ,,Depozytariusze lokujacy w banku swoje srodki sg zaintereso-
wani ich bezpieczeristwem. Traktujg bank jako powiernika swych srodkéw
finansowych. Powiernictwo oznacza przekazanie majatku i intereséw osobie
zaufanej na czas okreslony lub do odwotania. Banki zobowiazujg si¢ zatem

26 Zob. Drucker P. F., The Practice of Management, New York, 1954.

27 Zob. Mockler R. J., Situational Theory of Management, Harvard Business Reviev,
1971,t.49,nr 3, s. 151.

28 Zob. Klimczak B., Etyka gospodarcza, Wydawnictwo AE im. O. Langego, Wroctaw,
1996, s. 92.

29 Analiza zostata dokonana w oparciu o case study w 8 bankach, sanowanych z udziatem
autora.
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wykonywa¢ obowigzki powiernicze wobec deponentéw, ktérzy im zaufa-
li.(...) Banki i fundusze powiernicze prowadzg dzialalnos¢ ryzykowng i ich
obowigzkiem moralnym jest poinformowanie klientéw o stopniu transfor-
macji ryzyka. (...) Obowigzek ten mozna uzasadni¢ zaré6wno deontologicz-
nie jak i konsekwencjalistycznie”°. Jednak imperatyw skutecznej sanacji
wymaga, by informacje o zlej sytuacji byty jak najdluzej tajemnica wobec
klientéw. Zarzady komisaryczne sanujgce banki zwykle przedstawiajg me-
diom mocne strony i szanse sanowanego banku. Publikowanie rocznego
sprawozdania jest przedtuzane do czasu ostatecznej weryfikacji przez za-
rzad komisaryczny i niezaleznego audytora. Przekaz samych negatywnych
informacji moze przeciez wywotac panike, a to oznacza zwykle zagtade in-
stytucji.

Dwie zasady moralne dotyczg relacji informacja a tajemnice firmy:

— kazda osoba ma prawo do informacji potrzebnych do zawarcia uczci-
wej transakcji,

— kazda osoba ma prawo do informacji, ktére sg dla niej wazne i dotyczg
jej bezposrednio?'.

Wedtug B. Klimczak w kazdej instytucji istnieja ,,insider trading”. Zataje-
nie informacji moze by¢é w okreslonych warunkach uzasadnione i nie zawsze
jest naganne. Nalezy wzig¢ tu pod uwage intencje i konsekwencje; potrzebna
jest zatem wszechstronna analiza konsekwencjalistyczna i deontologiczna™.

2) Dylemat spoteczna odpowiedzialnos¢ czy dodatkowe zyski

Z dylematem takim majg do czynienia te banki ktére konkurujg z sano-
wanym bankiem na regionalnym rynku. Wykorzystujgc sytuacj¢, moga one
postugiwaé si¢ informacjami o ztym standingu konkurenta i przejmowac
w ten sposob nowych klientéw. Jest to oczywiscie dzialanie nieetyczne pro-
wadzgce do dobicia chorego banku. Sytuacja taka wystgpita m.in. przy sana-
cji Banku Wschodniego S.A. Dopiero interwencja nadzoru bankowego po-
tozyta tamg¢ tym praktykom.

3) Dylemat sprawiedliwos¢ spoteczna a bezpieczeristwo

Znaczna cze$¢ kadry kierowniczej (dyrektoréw i naczelnikéw) jest
wspoétodpowiedzialna za kryzys. Bezpieczeristwo i powodzenie sanacji

30 Zob. Klimczak B., Etyka gospodarcza, Wydawnictwo AE im. O. Langego, Wroctaw,
1996, s. 113 i nast.

317Zob. ibidem, s. 86.

327Zob. ibidem, s. 89.
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w duzej mierze zalezy od wymiany kadr kierowniczych i zaufania do kadry,
ktéra pozostata.

Przyktad 1

Jak postapi¢ w sytuacji, gdy dyrektor odpowiedzialny za straty w kredy-
tach ma na utrzymaniu calg niepracujaca rodzing? Taka sytuacja wystgpita
w BW S.A. Przyznat si¢ on do popetnionych btedéw, ttumaczac si¢ presja
zarzadu i obawa utraty pracy. Nie miat z tego zadnych innych korzysci. Po-
dejmowanie decyzji w tej sprawie przeciggalo si¢, dopiero po sygnale o moz-
liwym aresztowaniu (ktére nastgpito) zostata podjeta decyzja przez zarzad
komisaryczny o rozwigzaniu umowy o prace.

Rozstrzyganie w sprawach personalnych jest szczegélnie trudne i wyma-
ga po pierwsze pozyskiwania jak najwigkszej ilosci opinii i informacji w ta-
kim przypadku, a po drugie wszechstronnej analizy konsekwencjalistyczne;.

4) Dylemat rzetelnos¢ reklamy a imperatyw przetrwania

Wprowadzany w sanowanych bankach zakaz reklamy depozytéw przez
KNB NBP znacznie utrudnia prowadzenie dziatalnosci, w tym zahamowanie
wyplywu depozytéw z banku. Czy w tej sytuacji potraktowac ten zakaz sen-
su largo; czy tez przyjac ze informacja o oferowanych lokatach i ich opro-
centowanie sg informacjg handlowg a nie reklamg i prowadzic¢ takg informa-
cj¢ publiczng?

Problem zakresu informacji dla klienta musi by¢ w kazdej konkretnej sy-
tuacji przedmiotem wyboru moralnego firmy?*. Pamigetac tez nalezy o odpo-
wiedzialnosci z tytulu przestgpstwa dotyczacego informacji w swietle ko-
deksu karnego.

5) Dylemat sprawiedliwego nagradzania a prymat programu oszczednosci

Po okresie szoku zawodowego zwigzanego z wprowadzeniem do banku
zarzadu komisarycznego, znaczna czgs¢ zatogi angazuje si¢ w sanacj¢ ban-
ku i wspiera dzialania zarzadu. Powinno to mie¢ odzwierciedlenie w przy-
znawanych nagrodach i premiach. Jednak standing banku wymaga szczegdl-
nego rezimu oszczg¢dnosciowego. Jakie w tej sytuacji podjaé decyzje? By¢
konsekwentnym czy usatysfakcjonowac chociaz niewielkg grupe?

Zarzady komisaryczne poszukuja zwykle ztotego Srodka dla rozwigzania
tego problemu. Z jednej strony stosujg tzw., nagrody specjalne dla nielicz-
nych pracownikéw, a z drugiej strony tworzg pozamaterialne systemy wy-
réznien.

3 Zob. ibidem, s. 87.
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6) Dylemat zaufanie a kontrola

Zarzadzanie kazdym bankiem opiera si¢ w duzym stopniu na zaufaniu
do personelu. W sytuacji jednak gdy bank zostaje doprowadzony do sytu-
acji kryzysowej przez poprzedni zarzad przy pewnym jednak udziale per-
sonelu — powstaje dylemat czy i jak zaostrzy¢ system kontroli, na ile scen-
tralizowaé system decyzyjny, komu okazaé¢ wigksze lub mniejsze
zaufanie? Oczywiscie sytuacja w kazdym banku jest inna; wdrozenie zasa-
dy ograniczonego zaufania jest jednak konieczne. Z drugiej strony centra-
lizacja, barak zaufania i nadmierna kontrola czy wrecz delatorstwo mogg
sparalizowacd instytucje. Obracanie przez bank wielkimi kwotami sSrodkow
musi tez wigzac si¢ z zaufaniem nie tylko do kadry kierowniczej, ale i ca-
tego personelu.

7) Dylemat sprawiedliwos¢ spoteczna czy legalizm

Przyklad: co zrobi¢ gdy do zarzadu komisarycznego zarzgdzajacego ban-
kiem, ktéry ma zawieszong dziatalnos¢ przez Komisj¢ Nadzoru Bankowego
— zglaszajg sie klienci bedacy w szczegdlnie trudnej sytuacji zyciowej? Skta-
dajg oni wnioski o wyplate depozytéw na leczenie, operacj¢ na ktérg czeka-
li kilka lat, na pogrzeb itp.

Bank ma zakaz wyptaty jakichkolwiek srodkéw, ale jesli przejmie go no-
wy inwestor — wyplata Srodkéw zostanie odblokowana. Rozwigzaniem mo-
ze by¢ ustalenie limitu wyptat dla nadzwyczajnych sytuacji klientéw — nie
wigkszego niz wyptlata odszkodowawcza ze srodkéw Bankowego Funduszu
Gwarancyjnego w przypadku upadtosci banku. Rozwigzanie to wydaje si¢
moralne i byto stosowane przez autora w praktyce.

8) Dylemat spotecznej odpowiedzialnosci biznesu czy efektywnosci dzia-
tan

Przyktad 1

W banku sanowanym i restrukturyzowanym wazny imperatyw dla po-
dejmowania decyzji stanowi minimalizowanie ryzyka; tam zatem gdzie
klienci nie sptacajg kredytéw, nalezy podjac skuteczng windykacje i szyb-
ko odzyska¢ srodki. Jednak sg przedsigbiorstwa, ktére jesli bank ich nie
dobije lecz dokredytuje lub zastosuje konwersje dtugu, karencje sptat zale-
glosci — majg szans¢ na przetrwanie i rozwoj; sptacg tez w perspektywie
zadluzenie.

B. Klimczak méwi o konflikcie moralnym migdzy spoteczng odpowie-
dzialnoscig a lojalnoscig wobec firmy; wskazujac, ze istnieje odpowiedzial-
nos¢ wobec klientéw za skutki finansowe dziatalnosci firmy (np. banku wo-
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bec deponentéw). Przyktadem sg negatywne skutki dziatanie znane pracow-
nikom a ukrywane3*.

Przyktad 2

Czeste sg sytuacje w bankach (nie tylko sanowanych), iz klienci uchyla-
ja sie od zwrotu kredytéw. Jedynym sposobem na odzyskanie srodkéw przez
bank jest publiczna sprzedaz wierzytelnosci. Upublicznenie wierzytelnosci
dtuznika jest jednak sprzeczne z ustawowg zasadg tajemnicy bankowej. Za-
rzady bankéw wychodzg tu jednak ze stusznego, jak si¢ wydaje, zatozenia,
ze klient nie dotrzymal umowy — a zatem banku réwniez nie obowigzuja
konsekwencje tej umowy.

Zdaniem B. Klimczak ,,Powiernictwo obejmuje réwniez zobowigzanie
do zachowania tajemnicy bankowej. Z tego elementu powiernictwa banki
chetnie si¢ wywigzuja, poniewaz jest to zgodne z ich interesami (...). Argu-
ment deontologiczny stabo jednak ttumaczy absolutny nakaz zachowania ta-
jemnicy bankowej. Istniejg bowiem sytuacje usprawiedliwione dobrem pu-
blicznym, w ktérych ujawnienie stanu intereséw klienta jest konieczne™,
Prawo bankowe przewiduje r6zne sytuacje w ktérych bank zobowigzany jest
udzieli¢ informacji sgdowi czy prokuraturze; np. jesli zachodzi podejrzenie
prania pieniedzy. Nie ma jednak przepisu dotyczacego ujawniania tajemni-
cy przy sprzedazy wierzytelnosci banku.

9) Dylemat legalnos¢ czy efektywnos¢ dziatan

Banki obowigzuje tajemnica bankowa, nie dotyczy ona jednak standingu
banku. Jednoczesnie kazdy bank ma insider trading — informacje wewnetrz-
ne, ktére stanowig tajemnice handlowe. Te ograniczenia determinujg stoso-
wanie informacji w marketingu.

Przyktad 1: czy w sytuacji zagrozenia banku przekazywac opinii publicz-
nej i klientom peing informacj¢ o sytuacji czy medialnie wyciszaé bank aby
nie doprowadzi¢ do paniki klientéw? Oczywiscie szerokie i czgste informo-
wanie o sytuacji byloby negatywnym marketingiem prowadzacym do upa-
dtosci banku.

Przyktad 2: Ograniczenia natozone przez KNB NBP np. w zakresie mak-
symalnych stép procentowych depozytéw czy zakazu reklamy oraz koniecz-
nos¢ nieudzielania kredytéw ze wzgledu na brak wymaganego poziomu wy-
ptacalnosci (wskaznik ustawowy) w zagrozonym banku — przestrzegane

34 Zob. ibidem, s. 82.
3 Zob. ibidem, s. 114.
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w sposéb bezwzgledny doprowadzityby najcze¢sciej do szybkiej upadtosci.
W takiej sytuacji szuka si¢ tzw. ztotego srodka; na przyktad nie wolno ban-
kowi reklamowac oprocentowania ale mozna przekazywa¢ w masmediach
informacje o oferowanych produktach i ich cenach.

Wydaje sig¢, ze w sytuacji sanowania banku w warunkach silnej konku-
rencyjnosci rynku imperatyw efektywnego ratowania banku powinien by¢ tu
nadrze¢dny.

10) Dylemat rozdziatu religii od biznesu

Co zrobi¢ w sytuacji paniki deponentéw banku, kiedy setki ludzi okupu-
ja kasy i zadaja wyptat? Konferencje prasowe, spotkania zarzadu i poten-
cjalnego inwestora z klientami, zatrudnienie wybitnego psychologa spo-
tecznego nie dajg rezultatu. Czy w tej sytuacji mozna prosi¢ o pomoc
duchownych; o kazania do rozsadku mieszkaicéw bedacych klientami? Ta-
ka sytuacja zaistniata w jednym z polskich bankéw; pomoc duchownych
okazala si¢ bardzo skuteczna. Dziatanie to bylo niewatpliwie stuszne; po-
zwolito bowiem uratowac¢ bank i srodki pieni¢zne deponentéw — wiernych
tej parafii.

11) Dylemat legalizm a poczucie krzywdy

Przykiad 1: w jednym z bankéw o zasiggu regionalnym cztonek dotych-
czasowego zarzadu zostal czlonkiem zarzadu komisarycznego w zwigzku
z sytuacjg kryzysowa. Zgodnie z jego poprzednig umowg o prac¢ mial on
prawo do odprawy w przypadku rozwigzania umowy nie z jego strony.
Umowa zostala rozwigzana z tytulu decyzji nadzoru bankowego o ustano-
wieniu zarzgdu komisarycznego. Decyzja w tym przypadku dotyczyta jego
wiasnej sprawy, a jako czlonek nowego, komisarycznego zarzgdu miat for-
malne podstawy do jej podjecia. Uznat on, ze odprawa mu si¢ nalezy mimo
wyraznego zakazu w prawie bankowym (lex specialis) i zmusit ksiggowos¢
do jej wyplaty. Oczywiscie przegral sprawe w sadzie, a jego osoba zostata
skompromitowana w sSrodowisku bankowym.

Przyktad 2: Jeden z akcjonariuszy zazadal wyptaty swego kapitatu akcyj-
nego w B. W. S.A. Oczywiscie jesli bank ma straty kapitaly sg przeznaczane
na ich pokrycie w przypadku fuzji lub przejecia przez inny bank jako sposo-
bu ratowania sanowanego banku. Poniewaz plan fuzji i wejScie nowego in-
westora bylty przygotowane i upublicznione — akcjonariusz po nieudanych
agresywnych probach odzyskania swojego kapitatu — wnidst sprawe do sagdu
i przegral. Za zte zarzadzanie i straty w firmie niestety akcjonariusz odpo-
wiada swoim kapitatem; jest to nad wyraz stuszna zasada.
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Nieetyczne zachowania interesariuszy banku bedacego w kryzysie sg nie-
watpliwie naganne. Moga one poglebic stan kryzysowy; stad zadaniem za-
rzadu komisarycznego jest przeciwdziatanie takim zachowaniom.

5. Mechanizmy rozwigzywania dylematéw etycznych

Whpisujac opisane dylematy w cytowang teori¢ A. B. Corrolla mozna mé-
wi¢ o konfliktach decyzyjnych mig¢dzy odpowiedzialnoscig ekonomiczng
a prawng, miedzy odpowiedzialnoscig etyczng a ekonomiczng oraz etyczna
a prawng. Najmniej konfliktowa jest tu dziatalnos¢ filantropijna, bowiem
bank w kryzysie takowej nie prowadzi.

Nie zawsze konsekwencja, nie zawsze prawa jednostki, nie zawsze lega-
lizm sg kryteriami etycznych decyzji instytucji bedacej w sytuacji kryzyso-
wej.

Jak pisze A. Sen — konsekwencja moze by¢ jednym z warunkéw jakie
musi spetniaé racjonalny wybér, ale nie moze by¢ warunkiem jedynym?3®.
Wedtug A. Sena banki powinny wywaza¢ zamiar maksymalizacji zysku
z perspektywy konsekwencjalistyczne;j.

Zdaniem A. Lewickiej-Strzateckiej legalizm jest warunkiem koniecznym
ale niewystarczajacym etycznego dziatania w biznesie®’. Natomiast B. Klim-
czak wskazuje, ze ,,ludzie dokonujg ocen moralnych za pomocg réznych kry-
teriéw. Kryteria deontologiczne sg powszechnie brane pod uwage. Negatyw-
na ocena moralna dokonana z punktu widzenia praw osoby ludzkiej moze
spowodowac niekorzystne skutki dla sprawcy danego czynu, np. dla emiten-
ta papieréw wartosciowych’38,

Waznym Zrédiem dla rozwigzywania dylematéw etycznych w procesie
decyzyjnym sg etyki zawodowe, np. kodeks etyczny bankowca czy kodeks
dealera rynku kapitalowego.

Zastosowanie ponizszych instrumentéw moze niwelowac opisane dyle-
maty decyzyjne:

36 Zob. Sen A., Czy pojecie etyki biznesu ma sens ekonomiczny, [w:] Etyka w biznesie,
pod red. R. M. Minus, PWN, Warszawa, 1995.

37 Zob. Lewicka-Strzatecka A., op. cit.

38 Cyt. za Klimczak B., Etyczne otoczenie rynku kapitatowego, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego, Wroctaw, 1998.
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— lepsze prognozowanie mozliwosci finansowych banku,

— zmiana niezyciowych przepisOw prawnych,

— wprowadzanie do instrukcji bankowych klauzul typu: ,,w nadzwyczaj-
nych warunkach zarzad banku moze odstapi¢ od regulaminu...”, tj. tworzg-
cych algorytm podejmowania decyzji w sytuacjach nadzwyczajnych,

— przyjecie paradygmatu najwyzszego interesu klientéw w warunkach
kryzysowych,

— wykorzystanie systemu arbitrazu zawodowego przy watpliwosciach de-
cyzyjnych (np. Komisja Etyki Zwigzku Bankéw Polskich).

6. Zakonczenie

Petnienie funkcji menedzera w banku bedacym w sytuacji kryzysowe;j
podlega znaczacym konfliktom etycznym. Od strony prakseologicznej nara-
stanie dylematéw decyzyjnych utrudnia podjecie decyzji, przedtuza proces
decyzyjny, zwigksza ryzyko i niepewnos¢, wreszcie skazuje na porazke.

Szereg nietypowych decyzji jest zmuszony podejmowaé zarzad komisa-
ryczny w sanowanym banku. Niektére z nich dotykajg zawodowych i finanso-
wych intereséw pracownikéw i klientéw, wywoluje to akty niezadowolenia,
agresji i inne nieetyczne zachowania interesariuszy banku. Takze nieprecyzyj-
ne normy prawne lub brak znajomosci prawa przez interesariuszy powodujg
dylematy decyzyjne. Jednoczesnie niektdrzy interesariusze banku (w tym ban-
ki konkurencyjne) probujg zrealizowac swoj interes kosztem innych.

W opisanych sytuacjach wystepuje typowy dylemat menedzera; musi on
ciagle wybiera¢ migdzy efektywnym biznesem bez etyki lub etykg bez biz-
nesu.

»Niejasnos¢ etyczna réznych sytuacji jest przytaczana jako argument, iz
nie jest stuszne moralne ograniczanie dgzenia do pomnazania zyskéw ban-
kowych. Wnioskowanie to nie jest jednak prawidtowe”?°.

Niwelowaniu dylematéw decyzyjnych powinny stuzy¢ dobre prognozy
ekonomiczne, normy prawne stanowiace lex specialis w warunkach kryzysu
firmy, rozbudowany kodeks etyczny — przewidujacy sytuacje w warunkach
kryzysowych i jasno okreslone nadrzg¢dne paradygmaty podejmowania decy-
zji w sytuacjach specyficznych.

3 Zob. ibidem, s. 115.
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Whioski dotyczace zmiany instytucjonalnych uwarunkowai proceséw
decyzyjnych w kryzysie firmy sg wiec nastgpujace: lepsze stanowienie pra-
wa, ustanawianie wyjatkowych norm dla podejmowania decyzji, zwigksze-
nie roli zawodowych komisji etyki.

Piotr Masiukiewicz
Szkota Gtowna Handlowa

DILEMMAS OF DECISION MAKING IN A RESTRUCTURISATION BANK

Summary

Decision making in the crisis situation of the bank brings many moral dilemmas
because decision situations in the bank are not typical. Among these dilemmas are the
following: fair information versus effective restructurisation, social responsibility of
business versus added profit, trust to employees versus external control etc.
Decisions in crisis situations are taken based on the customer’s interest. The terms of
decision making for example law regulations, code of bank ethics do not facilitate
moral dilemma solving and should be changed.

key words: decision taking, bank restructurisation, and moral dilemmas



