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Kultura ryzyka w warunkach postpandemicznych
i transformacji cyfrowej
w instytucjach finansowych

Streszczenie

W dotychczas przeprowadzanych badaniach i wydanych publikacjach relatywnie niewielka
uwage przywigzywano do wptywu pandemii COVID-19 na kulture ryzyka, w szczegoélnosci
w odniesieniu do instytucji finansowych. Na podstawie literatury i analiz wtasnych autoréw
dokonano przegladu gtéwnych skutkéw ostatnich kryzyséw dla tej sfery dziatalnosci gospo-
darczej, zwigzanych z aspektami kulturowymi. W szczegdlnoSci za cel opracowania przyjeto
zidentyfikowanie zmian i wstepng ocene zmieniajacej sie kultury ryzyka w tradycyjnych in-
stytucjach finansowych, zwtaszcza w bankach, w wyniku pandemii i postepujacej cyfryzacji.
Artykut sktada sie z trzech cze$ci. W pierwszej omawiamy role, cechy i warto$ci kultury ryzy-
ka, akcentujac réznice w tym wzgledzie w podmiotach tradycyjnie zarzadzanych i w tych na-
stawionych na funkcjonowanie w srodowisku cyfrowym. W drugim punkcie koncentrujemy
sie na pokazaniu wspdtczesnych determinant ksztattowania kultury ryzyka. Do nich zalicza-
my cztery grupy czynnikow: transformacje cyfrowa, system zarzadzania ryzykiem, podejscie
regulatordw, kulture ryzyka klientéw oraz zjawisko uzupeiniajgce te analize - narastajacy,
powszechny strach i lek. Trzecia czes¢ stanowi zbiorcze zestawienie skutkéw pandemii dla
ksztaltowania sie nowego obrazu kultury ryzyka. Uwazamy, ze zjawiska kryzysowe wptynety
najsilniej na dwa gtéwne obszary funkcjonowania instytucji finansowych, w tym zwtaszcza
bankéw: proces podejmowania decyzji i system zarzadzania ryzykiem. Na tym tle sformu-
towane s3 rekomendacje zaréwno dotyczace dalszych badan, jak i wnioskéw o charakterze
aplikacyjnym.
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Risk culture in the post pandemic environment,
digital transformation in financial institutions

Abstract

The research and publications conducted so far have been paying a limited attention to the
impact of the COVID-19 pandemic on the risk culture, in regards to financial institutions in
particular. On the basis of the author’s analysis and literature review, the main post-pande-
mic effects of economic activity determined by cultural factors were reviewed. The aim of the
study is to identify changes and make an initial assessment of the transforming risk culture
in traditional financial institutions because of the pandemic and accelerating digitalization.
The article consists of three sections. In the first one we discuss the role, features and valu-
es of risk culture, emphasizing the differences in traditionally managed entities and those
focused on functioning in a digital environment. In the second section, we focus on showing
contemporary determinants shaping the risk culture. These include four groups of factors:
digital transformation, risk management system, regulators’ approach, customer risk culture
and the phenomenon that complements this analysis - growing, widespread fear and anxie-
ty. The third part is a summary of the effects of the COVID-19 pandemic on the formation of
a new shape of risk culture. We believe that the crisis phenomena had the strongest impact
on two main areas of functioning of financial institutions, especially banks: the decision-ma-
king process and the risk management system. Based on the presented review, recommenda-
tions are formulated both for further research and applications.

Keywords: risk culture, financial institutions, digitalization, fear

JEL Codes: G20, G28, G32

Wstep

Kazdy kryzys sktania do refleksji i poszukiwania odpowiedzi na nastepujace pyta-
nia: jakie przyczyny spowodowaty jego wybuch, kto jest odpowiedzialny za jego
wystapienie, czy mozna bylo go unikng¢, jakie efekty spowoduje kryzys w krot-
kim, Srednim i dtugim horyzoncie. Unikatowo$¢ kryzysu pandemicznego COVID-19
ujawnita, ze w relatywnie krotkim czasie dokonat sie przyspieszony proces trans-
formacji cyfrowej w sektorze bankowym, upowszechnit sie zdalny proces pracy,
zautomatyzowano wiele proceséw operacyjnych w instytucjach finansowych, do-
konaty sie zmiany w zachowaniach klientéw korporacyjnych i indywidualnych,
np. w sferze dokonywania transakcji ptatniczych, obrocie gotéwkowym. Te wymie-
nione wyzej zagadnienia doczekaty sie duzego zainteresowania $rodowisk nauko-
wych. Mniejsza uwage w przeprowadzanych badaniach i analizach przywigzywano
do wptywu COVID-19 na kulture ryzyka, by¢ moze wychodzac z przyjetego z gory
zalozenia, ze zmiany kulturowe w tej dziedzinie dokonuja sie niezmiernie wolno.

Na podstawie przegladu literatury i analiz wiasnych autoréw, funkcjonujacych w ra-
mach $rodowiska bankowego, zostata podjeta préba ustalenia, jak przede wszyst-
kim pandemia COVID-19, ale cze$ciowo takze inne kryzysy, zmieniaja kulture ry-
zyka w instytucjach finansowych. Artykut sktada sie z trzech cze$ci. W pierwszej
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omoéwiono role, cechy i wartosci kultury ryzyka, w szczegélnosci akcentujac réznice
kultury ryzyka w instytucjach tradycyjnie zarzadzanych i w tych nastawionych na
funkcjonowanie w Srodowisku cyfrowym. W drugiej czes$ci uwaga koncentruje sie
na pokazaniu wspotczesnych determinant ksztattowania kultury ryzyka. Do nich
zaliczono cztery, a w zasadzie pie¢ grup czynnikow: transformacje cyfrows, system
zarzadzania ryzykiem, podejscie regulatorow, kulture ryzyka klientdw oraz majacy
zupetnie inny wymiar powszechny strach i lek. Trzecia cze$¢ stanowi zbiorcze ze-
stawienie skutkdw pandemii dla ksztattowania sie nowego obrazu kultury ryzyka.
Na tym tle sformutowane sg rekomendacje zaréwno dotyczace dalszych badan, jak
i wnioskow o charakterze aplikacyjnym dla zarzadzania instytucjami finansowymi
(kadry kierowniczej, regulatoréw, nadzorcow).

Przeglad literatury i analizy wtasne pokazujg, ze kryzys pandemiczny i inne zjawi-
ska kryzysowe wptynely najsilniej na dwa gtéwne obszary funkcjonowania instytu-
cji finansowych, w tym zwtlaszcza bankéw: proces podejmowania decyzji i system
zarzadzania ryzykiem. Sg one jednak do$¢ marginesowo traktowane w publika-
cjach poswieconych pandemii. Ponadto szczegdlnie wazne jest dla menedzeréw,
aby powaznie rozwazyli, jak uwzglednia¢ nabrzmiewajacy czynnik strachu i leku
w zarzadzaniu ryzykiem.

1. Kultura ryzyka i jej rola w dziatalnosci organizacji

Kultura jest kategoria nadzwyczaj pojemng i wielowymiarowa. Mozna wyréznic
m.in. takie jej rodzaje, jak: polityczna, prawna, indywidualna, organizacyjna, kor-
poracyjna, ryzyka czy Srodowiska pracy. W zaleznosci od skutecznosci jej oddziaty-
wania na zarzadzanie organizacja mowi sie np. o kulturze: silnej, dobrej, zdrowe;j,
adekwatnej, stabej lub toksycznej. Ta réznorodno$¢ okreslenn ma tez odniesienie do
terminu kultura ryzyka uzywanego w dyscyplinach ekonomia i finanse, a takze na-
uki o zarzadzaniu i jakosci, dlatego tez jest definiowana wyjatkowo réznorodnie.
W badaniach funkcjonowania instytucji finansowych dominuje ujecie w ktérym
przyjmuje sie, ze: ,Kultura ryzyka to wspolne wartos$ci, postawy i zachowania
podzielane w organizacji, ktére pozwalaja glebiej, a takze szerzej zrozumie¢,
identyfikowac i zarzadzac ryzykiem” (IRM 2012, s. 7). W potocznym rozumieniu
kulture ryzyka mozna bytoby rozpoznac¢ wtedy, gdy zarzadzajacy lub tzw. wtasci-
ciele ryzyka podejmuja decyzje w warunkach, gdy nikt ich nie obserwuje, badz nie
przeszkadza.

Rola kultury ryzyka i przyktadane do niej znaczenie w teorii oraz w praktyce
ewoluowato do$¢ wolno w czasie i dziato sie to wraz ze zmianami uwarunkowan
rynkowych, regulacyjnych i spotecznych dziatalnosci firm, a zwtaszcza instytucji
finansowych. Tradycyjne podejscie do kultury ryzyka, powigzanej z kulturg organi-
zacyjng, dominowato niemal do konica XX wieku i cechowato sie tym, ze uznawano
ja jako: zakorzeniong, relatywnie odporng na zmiany, oczywista, wyrazana w opi-
niach cztonkéw organizacji i wykazujaca wspélne rozumienie (akceptacje) (Karo-
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dia 2018). Prowadzone (bardzo nieliczne) badania koncentrowaty sie na jej ogélnej
ocenie (Kunz, Heitz 2021). Czotowymi przedstawicielami tego nurtu badawczego
byli m.in. Sheedy, Griffin, Barbour (2017) a takze B.F. Muiiiz ze wspdtpracownika-
mi (Muiiiz i in. 2020). Sheedy wraz ze swoim zespotem w 2017 r. opracowat skale
sktadajaca sie z 16 pozycji do pomiaru percepcji kultury ryzyka, ktérg nazywano
klimatem ryzyka. Narzedzie to obejmuje nastepujace wymiary (Sheedy, Griffin, Bar-
bour 2017):

* Ocene (wage): pracownicy okres$lajg, jak w praktyce zarzgdzanie ryzykiem jest
cenione w organizacji;

* Proaktywnos$¢: pracownicy oceniaja, w jakim stopniu kwestie i zdarzenia zwia-
zane z ryzykiem sg proaktywnie identyfikowane i rozwigzywane;

e Unikanie: pracownicy dokonujg oceny, na ile sprawy zwigzane z ryzykiem i na-
ruszenia obowigzujacych polityk sg ignorowane, bagatelizowane lub odstep-
stwa sg usprawiedliwiane w organizacji;

* Rolamenedzera: pracownicy dokonuja oceny menedzeréw, na ile sg skutecznym
wzorem do nasladowania w zakresie pozgdanych zachowan w obszarze zarza-
dzania ryzykiem.

W XXI wieku w kontekscie kultury ryzyka zwrécono uwage na nieco odmienne pro-
blemy w relacji do tradycyjnej kultury instytucji finansowych. Za istotne uznano
stymulowanie proceséw transformacji (zwtaszcza cyfrowej) oraz reakcje i wycho-
dzenie z kryzyséw (np. subprime, pandemicznego, klimatycznego). Warto podkre-
$li¢, ze réznice miedzy tymi dwoma podejsciami do kultury ryzyka sa znaczace i do-
tycza: odmiennego systemu wartos$ci, narzedzi pomiaru kultury ryzyka, stosunku
do budowania kultury bardziej adekwatnej do stale zmieniajacych sie uwarunko-
wan, ale takze ogo6lnej oceny jej jakoSci w kontekscie wykorzystywanych préb ba-
dawczych oraz analityki.

Role kultury ryzyka w dziatalnosci organizacji w duzym stopniu okreslaja takie wy-
razenia, jak: ,niewidzialny klej spoteczny”, ,sekretny sos”, ,cien towarzyszacy za-
rzadzaniu ryzykiem” (Guiso, Sapienza, Zingales 2013; Kasiewicz, Kurklinski 2020,
s. 110). Z punktu widzenia mikroekonomicznego kultura integruje pracownikéow
danej organizacji/firmy w realizacji jej celéw strategicznych i opracowanych mo-
deli biznesowych. Dla instytucji finansowych, a zwtaszcza bankow, jest to kluczowa
kategoria wpltywajaca na skutecznosc¢ i efektywno$¢ zarzadzania ryzykiem, bezpie-
czenstwo, wzrost zaufania, reputacje, uczciwo$¢, przestrzeganie zasad regulacyj-
nych, w tym etycznych. Z perspektywy sektora bankowego odpowiednia kultura
ryzyka wspiera wspdtprace i partnerstwo, sprzyja procesom transformacji, wzmac-
nia konkurencyjnos¢ oraz wptywa korzystnie na budowanie pozytywnych relacji
z regulatorem i nadzorca. W ujeciu makroekonomicznym zarzadzanie kulturg ryzy-
ka jest realna i skuteczng opcja zastepowania, a raczej uzupetniania regulacji praw-
nych, metodg ograniczania negatywnych skutkow ewentualnych kryzyséw i sprzy-
jania utrzymaniu stabilnosci i bezpieczenstwa systemu finansowego.
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W zarzadzaniu kultura ryzyka kluczowe znaczenie ma ten wymiar, ktéry dotyczy
warto$ci. W warunkach transformacji cyfrowej banki nastawione na nowe techno-
logie charakteryzujg sie odmiennym portfelem wartosci w stosunku do tradycyj-
nych podmiotéw lub tych, ktére sg na poczatku drogi w procesie digitalizacji ustug
finansowych. Wsréd nowych wartosci cenionych w bankach cyfrowych nalezy wy-
rézni¢: innowacyjnos¢, szybkos¢, elastycznosé, otwartosé (np. rola interfejsow API),
autonomicznos¢ (Kasiewicz, Kurklinski 2023, s. 113). Instytucje te nie ograniczaja
sie tylko do nowych wartosci, ale pielegnuja rowniez te, ktore sa na radarze zarzg-
dow tradycyjnych instytucji. Do nich nalezy zaliczy¢ przede wszystkim: zaufanie,
bezpieczenstwo, niezawodnos¢, profesjonalizm.

W ramach analizy kultury ryzyka mozna positkowac¢ sie badaniami nad kultura or-
ganizacyjng, gdzie wyro6znia sie rézne jej rodzaje (modele). Do jednej z najpopu-
larniejszych nalezy typologia opracowana przez Camerona i Quinna, wedtug ktorej
mozna wyrézni¢: kulture klanu, hierarchii, adhokracji i rynkowa (Cameron, Quinn
2006). Takze i w tym przypadku kluczowe znaczenie majg wartosci. Rozszerzajac te
kategorie o tzw. dzwignie (value and drivers), poszczegélne typy kultur charaktery-
zuja sie nastepujaco (Mikusova, Klabusayova, Meier 2023, s. 3):

1) Kultura klanu: zaangazowanie, komunikacja, rozwoj;

2) Kultura hierarchii: efektywnos¢, aktualnos¢, spéjnosé, jednorodnos¢;

3) Kultura adhokracji: innowacyjno$¢, transformacje, zwinnos¢;

4) Kultura rynkowa: udziat rynkowy, zdolno$¢ osiggania celéw, zyskownos¢.

Do poczatku XXI wieku w przypadku instytucji finansowych, a zwtaszcza bankdow,
dominowata kultura hierarchii, jednakze rewolucja cyfrowa i zmienno$¢ uwarunko-
wan zaczety uwypukla¢ znaczenie kultury adhokracji. Duzy udziat miata tu pande-
mia COVID-19 i postepujaca cyfryzacja.

Warte odnotowania sa badania prowadzone przez amerykanskich ekonomistow,
ktérzy w 2019 r. analizowali kulture korporacyjna pod wzgledem wartosci. Sfor-
mutowali oni liste tych najwazniejszych, ktérg nazwano Wielka Dziewigtka. Do nich
zaliczyli: zwinno$¢, wspétprace, nastawienie na klienta, szacunek, ré6znorodnos¢,
sprawczos$¢, innowacyjnos$¢, uczciwosc i wydajnos¢ (Sull, Sull, Chamberlain 2019).
W obliczu pandemii COVID-19, wedtug badania D. Sull i Ch. Sull, pracownicy 500 du-
zych, amerykanskich korporacji najwiekszg warto$¢ przypisali wiasnie uczciwosci,
uzupeinionej czytelng i jasng komunikacjg oraz transparentnos¢ (Sull, Sull 2020).
Dostrzegali tez znaczenie takich wartosci, jak: réznorodnos¢ i sprawiedliwo$¢. Mieli
negatywne opinie na temat zmian w elastycznosci i sprawno$ci dziatania liderow
w swoich korporacjach. Warto$ciowym wynikiem w tym badaniu byto dostrzezenie
skokowego wzrostu znaczenia kultury i wartosci w pierwszych miesigcach pande-
mii w stosunku do minionych 5 poprzednich lat.
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2. Determinanty ksztaltowania sie kultury ryzyka

W trzeciej dekadzie XXI wieku najistotniejszymi determinantami kultury ryzy-
ka w instytucjach finansowych, a zwlaszcza bankach, s3: transformacja cyfrowa
(Marouse 2022), system zarzadzania ryzykiem (Kunz, Heitz 2021) podejscie regu-
latoréw (FSB 2014; Muiiiz i in. 2020), kultura ryzyka klientéw (Tagoe 2022) oraz
rzutujacy réwniez na wymienione kategorie wszechogarniajgcy, narastajacy, po-
wszechny strach i lek (Kasiewicz, Kurklinski 2020).

2.1. Transformacja cyfrowa

Wraz z niespotykanym naptywem innowacji finansowych, opartych na nowych
technologiach do sektora ustug finansowych po 2005 r, rozpoczat sie intensywny
proces transformacji cyfrowej catego sektora, a zwtaszcza bankowego. Obejmuje
on wszystkie kluczowe obszary dziatalnosci bankéw, w tym kulture organizacyjna
i kulture ryzyka. Zmiany w tej dziedzinie sg znaczace, ale poziom zaawansowania
technologicznego i ogoélnej dojrzatosci cyfrowej jest rézny (ECB 2023a). Czynniki
kulturowe, ktére maja najwieksze znaczenie dla sukcesu proceséw transformacji
cyfrowej, przedstawione sg na rysunku 1. McKinsey proponuje cztery grupy: re-
agowanie (szybko$¢ reakcji, stopien reakcji), szacunek (wspotpraca, przestrzeganie
zasad), transparentno$¢ (komunikacja, tolerancja, poziom wnikliwosci), utwierdze-
nie (wiara w siebie, otwarto$¢, wyzwania).

Rysunek 1. Kultura ryzyka - czynniki sukcesu transformacji cyfrowej

wyzwania
szybkos¢ reakgji

otwartos¢

wiara w siebie stopien reakgji

utwierdzenie reagowanie

KULTURA
RYZYKA

transparentnosc szacunek

komunikacja wspdtpraca

tolerancja ;
) przestrzeganie zasad

poziom wnikliwosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie McKinsey (2015, s. 1).
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Transformacja koncentruje sie wokét podrozy klienta (customer journey) i potrze-
by zwiekszenia zaangazowania dla zbudowania bezpiecznego funkcjonowania ryn-
kow finansowych. W ciggu najblizszych trzech do pieciu lat do priorytetéw w tym
obszarze zalicza sie nastepujace sfery: cyberbezpieczenstwo (96%), doswiadcze-
nia mobilne (91%) oraz dane i analityke (83%) (Marouse 2022). Mniejszy poziom
zaawansowania i dojrzatosci banki notujg w takich obszarach, jak: wykorzystanie
mediéw spotecznos$ciowych, wdrozenie rozwigzan chmurowych, wykorzystania
danych, sztucznej inteligencji (Al) i zaawansowanej analityki oraz zastosowanie
otwartych interfejsow API. Jednakze najwieksze wyzwania w procesie transforma-
cji cyfrowej dotycza zmian kultury, gdyz posiadanie nawet najnowocze$niejszych
rozwigzan technologicznych nie gwarantuje sukcesu bez odpowiedniego przygo-
towania czynnika ludzkiego (klientéw, pracownikéw, menedzerdw, akcjonariuszy,
regulatoréw, nadzorcow).

2.2. System zarzadzania ryzykiem

Dotychczasowy system zarzadzania ryzykiem w bankach znajduje sie na rozdro-
zu. Banki musza rozstrzyga¢, czy wieksza role przypisywa¢ doskonaleniu obecnych
systeméw, tagodzac lub eliminujac aktualne stabosci, czy tez preferowaé zupetnie
odmienne dziatania, ktére sa zbiezne z nowymi warto$ciami, celami i narzedziami
przysztego modelu zarzadzania bankiem i ryzykiem. Obecne innowacje finansowe
powstaja i sg wdrazane w catkowicie innym otoczeniu niz to byto przed poczatkiem
XXI wieku. Otoczenie ma tendencje do réznicowania sie, nieciggtosci, jest wyjatko-
wo niepewne, przy bardzo wysokiej i trudnej do przewidzenia wrazliwo$ci na zmia-
ny. Przypomina to torfowisko, w ktérym kazdy krok moze okaza¢ sie skuteczny (od-
powiedni) lub koniczy¢ sie porazka, czasami nawet totalng. Przyspieszony proces
powstawania innowacji finansowych i nierzadko ich rewolucyjny charakter stwa-
rzaja nowe wyzwania przed zarzadzaniem ryzykiem. Dotychczas stosowane narze-
dzia nie zawsze sprawdzajq sie. Zarzadzanie ryzykiem, ktére znamy jako tradycyjne,
opiera sie na paradygmacie, na ktory sktada sie kilka czynnikéw. Gtéwna cecha jest
to, ze dziata schematycznie pod wptywem ciggtego uwzgledniania przede wszyst-
kim zagrozen. Prawie wszystkie miary ryzyka nastawione sa na to, zeby oszacowac¢
straty i prawdopodobienstwo ich wystgpienia. Druga cecha jest dazenie do mini-
malizowania strat, a w konsekwencji tzw. czystego ryzyka, czyli jego negatywnego
aspektu. Trzecig jest prymat regulacji, przy ktérych wymogi compliance nierzadko
staty sie wazniejsze niz prowadzenie normalnego biznesu. Wdrazanie ogromnej
liczby i znacznego zakresu regulacji ostrozno$ciowych ubezwtasnowolnito banki
w wielu dziedzinach, dajac pole do powstawania nowych inicjatyw - FinTech-6w,
ktére z reguty nie maja tych obcigzen. Dazenie do uzyskania jak najwiekszej kon-
troli doprowadzito do powstania scentralizowanych systemoéw, relatywnie mato
elastycznych wobec zmieniajacego sie otoczenia. Zatem w przypadku wystapienia
zjawiska okreslanego jako ,czarny tabedZ” tradycyjne systemy zarzadzania ryzy-
kiem zawodza. Odnotowania wymaga réwniez problem radykalnego nasilenia sie
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ryzyka zwigzanego z tzw. obszarem ESG, a w szczegdlnosci ryzykiem klimatycznym.
Ta sfera stwarza réwniez nowg jako$c¢ dla proceséw zarzadzania ryzykiem i stawia
wyzwania przed kultura ryzyka.

2.3. Podejscie regulatorow

W aktualnych uwarunkowaniach rynkowych regulatorzy staja przed coraz wiek-
szymi wyzwaniami, aby opracowa¢ i wdrozy¢ skuteczne oraz efektywne regula-
cje adresowane do rynku ustug finansowych. Decyduja o tym zaréwno czynniki
strukturalne, jak i rosngca niepewnos¢, a szczegdlnie zjawiska o charakterze szo-
kowym. Dotaczy¢ do tego nalezatoby niezakoniczony proces globalizacji. Brakuje
w nim zdecydowanego lidera odpowiedzialnego za regulacje $wiatowego sektora
finansowego, w tym bankowego. Nieustajacy i nasilajacy sie wyscig o przywodztwo
w tej sferze wystepuje wsréd mocarstw politycznych, jak: USA, Unia Europejska,
Wielka Brytania i Chiny. Powoduje to, Ze systemy regulacyjne staty sie wysoce nie-
spoéjne. W niektérych dziedzinach nastapito relatywnie daleko idace ujednolicenie
wymogdéw ostroznos$ciowych (np. kapitatowych), ale w innych mamy do czynienia
ze znacznym zréznicowaniem (np. innowacji finansowych).

Do czynnikéw strukturalnych wtasnie nalezy zaliczy¢ niedostosowanie regulacji do
rosngcej skali innowacji technologicznych. Praktyka regulatoréw, polegajgca na in-
terwencji dopiero wtedy, gdy sytuacja z konkretnymi innowacjami sie ustabilizuje,
catkowicie zawodzi gdy dokonuje sie w okresie wysypu wielu nowych rozwigzan
o charakterze technologicznym. Opdznienie jest woéwczas nie do odrobienia, na
co wskazuja doswiadczenia legislacyjne podejmowane przez UE w zakresie prob
unormowania funkcjonowania platform cyfrowych.

Stabosci instytucjonalne sektora regulacyjno-nadzorczego sa do$¢ powszechnie
znane. Wyrazajq sie on zbytnim konserwatyzmem zachowan?, wysoce jednostron-
nym preferowaniem obszaru bezpieczenstwa klientéw, a w znacznie mniejszym
stopniu na stymulowaniu konkurencji. Cechuja sie takze spdzniong reakcja na sy-
gnaly wynikajace z pojawiania sie negatywnych zjawisk. Trafnie ujmuje to Jason
Butcher, ktéry uwaza, ze: ,Regulatorzy sa zawsze w trybie doganiania i rzadko
w trybie wigczania” (Skinner 2022).

W ostatnich latach regulatorzy rekompensuja swoéj stan dyskomfortu w postaci nie-
ustannego tsunami regulacyjnego (Grant Thorton 2022), czyli wrecz niewyobra-
zalnego procesu rozszerzania sie zakresu ilosSciowego i przedmiotowego regulacji
bankowych (Kasiewicz, Kurklinski 2012). Z drugiej strony poréwnac je mozna do
sera szwajcarskiego - gestego i esencjonalnego, ale z duzymi dziurami. Stan ten
dodatkowo wptywa na niepewno$¢ i trudno$¢ w zarzadzaniu instytucjami finanso-

W Polsce KNF postrzega swoja rolg jako nadzorca i regulator tradycyjnie rozumianych rynkow finanso-
wych. ,,Brak dziatan organu nadzoru na rzecz innowacji finansowych wynika z przyczyn o charakterze
ustrojowym. Wspieranie innowacji finansowych nie znajduje si¢ wsérod celéw nadzoru nad rynkiem finan-
sowym, a KNF nie posiada wprost takiego zadania” (FinTech 2016, s. 31).
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wymi stwarzajac obszary przeregulowane i niedoregulowane. Wywotuje to wzrost
ryzyka i nieskuteczno$¢ stosowanych systeméw zarzadzania. W pewnym stopniu
antidotum moze stanowi¢ odpowiednia kultura ryzyka, stwarzajaca lepsze warunki
(uelastycznienie systemu) do podejmowania racjonalnych decyzji.

2.4. Kultura ryzyka klientow

Transformacja cyfrowa bankéw moze z jednej strony wiaczac szersze rzesze spo-
teczenstw, aby nowe osoby stawaty sie klientami, a z drugiej strony wptywaja tak-
Ze na realne wykluczenie, jezeli zmiany sa zbyt szybkie. Nie mozna ukry¢ faktu, ze
mimo podejmowanych licznych dziatan organéw panstwowych, instytucji finanso-
wych, stowarzyszen dziatajacych na rzecz rozwoju tego sektora, poziom edukacji
klientéw jest niezadowalajacy, nie tylko w zakresie uzywania nowych technologii,
ale szczeg6lnie w sferze kultury ryzyka. Ten ostatni obszar wymaga realizowania
programéw edukacyjnych w dtugim horyzoncie, zaczynajac juz od przedszkola.
Efektem tego stanu jest to, Ze niefrasobliwos$¢, popeiniane przez klientéw btedy
generuja straty. Jednakze przy tym pojawia sie do$¢ powszechny nacisk na regu-
latoréw, nadzorcow, organy panstwowe, aby te straty pokrywaty banki, instytucje
finansowe lub panstwo, a nie ci, ktérzy je bezposrednio wywotali. W tym duchu
powstaja kolejne regulacje redukujace ryzyko ponoszone przez klientéw. Sytuacja
ta coraz silniej powoduje, wrecz prowokuje stosowanie przez nich hazardu moral-
nego (pokusy naduzycia). Populistyczne dziatania w tym zakresie nie rozwiazuja
problemu, ale trwale go pogtebiaja i klienci staja sie coraz bardziej roszczeniowi,
nierzadko $wiadomie rezygnujac z jakichkolwiek aktywno$ci (zapobiegliwosci)
i odpowiedzialnosci za btedne postawy, zachowania i podejmowane decyzje.

Warto zwrdci¢ uwage na zmiany struktury demograficznej i ich wptyw na kultu-
re ryzyka, zwlaszcza pokolenia Z. Generacja klientéw urodzonych w latach 1995-
2012 bedzie miata najwiekszy wptyw na ksztaltowanie spoteczenstwa w kolejnych
dziesiecioleciach. Do waznych cech tego pokolenia zalicza sie (EY Polska 2022):

e duza pewno$¢ siebie,

e uczenie wtedy, kiedy i jak jest potrzebne tzw. just in time learning,

e zycie zawodowe i prywatne musi tworzy¢ spdjng, uzupetniajaca sie catos¢, na-
cisk na work-life balance,

e brak obaw wobec podejmowanego ryzyka,

e silng potrzebe przebywania w grupie, z podkre$leniem, Ze pokolenie Z cze$¢
swoich relacji przektada na $srodowisko online.

Zdaniem T. Polka pokolenie Z oczekuje, ze wszystko bedzie zaawansowane, do-
stepne i zautomatyzowane. Podobnie nalezy oceni¢ podejscie do ryzyka. Dlatego
instytucje finansowe, aby pozyskac i zatrzymac zaréwno klientéw, jak i talenty z po-
kolenia Z, musza stworzy¢ organizacje cechujgce sie sprawnoscig operacyjng i efek-
tywnoscig postepowania (Polk 2022).
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2.5. Powszechny strach i lek

Wydarzenia z ostatnich lat, jak: pandemia COVID-19, wojna rosyjsko-ukrainska,
czestsze katastrofalne zjawiska pogodowe o ogromnych skutkach ekologicznych,
gospodarczych i spotecznych zwigzane ze zmianami klimatycznymi wywotuja co-
raz bardziej wszechogarniajacy strach i lek o charakterze powszechnym (Kasie-
wicz, Kurklinski 2020, s. 25; Swensa University 2022; WHO 2022). Ma to swoje kon-
sekwencje w zyciu codziennym, ale takze funkcjonowaniu instytucji finansowych.

Na podejscie do ryzyka oddziatywaja rézne czynniki, zwtaszcza te taczace ujecie
psychologiczne i socjologiczne. Uproszczony schemat przedstawiajacy wplyw
gtéwnych zmiennych na percepcje ryzyka przedstawia rysunek 2.

Rysunek 2. Zmienne warunkujace zachowania wobec ryzyka

CECHY
POTRZEBY PODMIOTOWE
WIELKOSC | CECHY CZYNNIKI
ZAGROZEN SPOLECZNO-KULTUROWE
WIELKOSC
OCZEKIWANEJ NAGRODY

PERCEPCJA
(ROZPOZNANIE | OCENA)
RYZYKA

WYBOR
ZACHOWANIA

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Studenski (2004, s. 32).

Pandemia COVID-19, ale tez inne zjawiska kryzysowe spowodowaty, ze gtéwna
uwaga skupia sie na wielkosci i cechach zagrozenia (dlatego wyr6znienie na rysun-
ku 1) oraz kontekscie sytuacji. Przyczyna tego stanu jest dos¢ powszechne zabu-
rzenie poczucia bezpieczenstwa (druga co do waznosci potrzeba wedtug piramidy
Maslowa) zwigzane ze skutkami zagrozen:

o Kkatastroficzno$ci i ich surowo$ci,
» nieodwracalnosci,

e braku mozliwos$ci unikniecia,

e dtugotrwatosci.

Poziom strachu i leku stale podsycany jest przez media, ale takze politycy szeroko
stosuja ten zabieg socjotechniczny w celu osiggniecia swoich celdw, zwtaszcza po-
parcia elektoratu (Kasiewicz, Kurklinski 2020, s. 23-24).
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Strach i lek s3 odmiennie definiowane w zalezno$ci od dyscypliny naukowe;j
(np. w psychologii, filozofii, socjologii), obszaru badania (jednostki, firmy czy in-
stytucje finansowe) i przyjetych celéw badawczych (ustalenie stanu, perspektyw,
zachowan). Do$¢ powszechnie strach jest okreslany jako reakcja emocjonalna jed-
nostki na niebezpieczenstwo, ktorej towarzysza odczucia dolegliwosci fizyczne
Swiadczace o wystapieniu choroby (tzw. odczucia somatyczne). Siegajac do Stow-
nika jezyka polskiego, mozemy znalez¢ definicje, ze ,lek” jest uczuciem trwogi, oba-
wy przed czyms (Szymczak 1994, s. 29), natomiast ,strach” to ,,niepokdj wywotany
przez niebezpieczenstwo lub rzecz nieznana, ktéra sie wydaje grozna, przez mysl
o czyms$ grozacym” (Szymczak 1994, s. 343). Ogdlnie na poziomie jezykowym lek,
strach, obawa, przerazenie, trwoga traktowane sa jako synonimy (Szatan 2012).

W tym kontek$cie pojawia sie zagadnienie okres$lane jako ,zarzadzanie strachem”
w warunkach niepewnosci. Jest to wyjatkowo rzadki obiekt rozwazan i badan w za-
rzadzaniu ryzykiem, aczkolwiek problematyka kultury strachu pojawita sie w dys-
kursie publicznym i naukowym. Pojecie kultura strachu (culture of fear) do nauk spo-
tecznych wprowadzit F. Furedi (1997) pod koniec XX wieku. Zajmowat sie nim takze
inny badacz - Amerykanin B. Glassner (1999). Koncepcja kultury strachu opiera sie
wtasnie na rozpowszechnionym poczuciu wszechogarniajacych nas zagrozen, kreuja-
cych problemy egzystencjalne. Coraz silniej akcentowana jest zasada ostroznosci, zZe:
»ocena wszystkiego z perspektywy bezpieczenstwa jest cecha charakterystyczna dla
wspotczesnego spoteczenstwa” (Furedi 1997, s. 5). Powoduje to, ze prawie do wszyst-
kiego przyktada sie miare ,bezpieczne” lub ,ryzykowne”. U Furediego na pierwszym
planie eksponowane sa problemy zdrowotne, okre$lane mianem ,medykalizacji
zycia”, cho¢ poglady swoje glosit ponad 20 lat przed pandemig COVID-19. Poczucie
strachu praktycznie dotyczy kazdej aktywnosci cztowieka. Ocena niebezpieczenstw
jest zréznicowana, jednakze powstaje przeswiadczenie o zagrozeniu catego obecnie
funkcjonujacego tadu spotecznego, politycznego i gospodarczego. Szczegdlna role od-
grywaja tu media, intensyfikujace spoteczne poczucie strachu, co dostrzezone zostato
juz na poczatku XX wieku (Pound, Frankfurter 1922). Coraz powszechniejszy staje sie
efekt, ze: ,bycie w zagrozeniu stato sie permanentng cecha ludzkosci” (Furedi 1997,
s. 5). Sytuacja ta musi wptywac na sposoby postepowania wynikajace z kultury stra-
chu (Czech 2017). Pandemia COVID-19 i wojna na Ukrainie jeszcze silniej wzmocnity
to spojrzenie (Kasiewicz, Kurklinski 2020, s. 25).

Powstaty juz publikacje przedstawiajace wyzwania stawiane przed zarzadzaniem
ryzykiem, wynikajace z rozprzestrzeniania sie koronawirusa SARS-CoV-2 w kontek-
$cie niepewno$ci i strachu, opracowania Becker Friedman Institute for Research in
Economics z Iniversity of Chicago (Bergeriin. 2020) oraz firmy McKinsey (Fursten-
thal, Morris, Roth 2022; Alexander, De Smet, Weiss 2022). Pandemia uwypuklita, ze
przy podejmowaniu decyzji w warunkach skrajnej niepewnosci, w ktérej decydenci
nie znajg przyczyn wystapienia zjawiska, nie maja dostepnych baz danych, opraco-
wanych i zweryfikowanych modeli, nie dysponuja skutecznymi $rodkami zapobie-
gania skutkom niepewnosci (np. kwestia szczepionek), nie mozna liczy¢ na znane
teorie i profesjonalne praktyki biznesowe. Okazaty sie one catkowicie bezuzytecz-
ne. COVID-19 u$wiadomil, Ze nie wiadomo byto, jak zachowa¢ racjonalny podziat
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zadan i obowigzkéw miedzy opiniami ekspertéw a decydentami. W szczegélnosci
ci ostatni nie byli przygotowani do wyboru optymalnych decyzji, gdy poglady grup
specjalistdow zdecydowanie sie r6znity. Brakowato czytelnych i finansowych kryte-
ridw ocen sugerowanych zalecen. Ponadto pandemia jaskrawo wykazata, jak wazny
jest system komunikacji miedzy ekspertami, menedzerami podejmujgcymi decyzje,
a odbiorcami tych decyzji (np. klientami, pracownikami).

3. Skutki pandemii dla kultury ryzyka i postepujacej cyfryzacji
W odniesieniu do kultury ryzyka bankéw bardzo silnie odcisneta sie na nich pan-

demia COVID-19, ale takze przyspieszyta procesy cyfryzacji. Ponizej znajduje sie
préba zebrania wszechstronnych implikacji i wzajemnych zwigzkéw (tabela 1).

Tabela 1. Skutki pandemii COVID-19 dla kultury ryzyka i funkcjonowania bankéw

Obszar skutkéw Skutki Zrédto

Ryzyko zwiazane z pandemig COVID-19 miato
praktyczny wplyw na wszystkie zidentyfikowane
Ryzyko jego kluczowe rodzaje, m.in. poprzez og6lng zmiane (CSFI, 2021)
postrzegania ryzyka - nasilenia sie kultury strachu,
majgce dtugofalowe skutki.

Pandemia COVID-19 nie byta $miertelna dla bankéw,
ale wymusita daleko idgce zmiany strukturalne,
m.in. przyspieszyta procesy transformacji cyfrowej,
wymusita zmiane kultur organizacyjnych.

Kondycja bankéw (CSFL, 2021)

Pandemia zmienita relacje miedzy klientami a bankami
Relacje bankéw | (rola kanatéw cyfrowych), a takze miedzy rzadami

Z otoczeniem a bankami, tworzac w tym drugim przypadku wieksza
wzajemng zalezno$¢.

(CSFI, 2021)

Dotychczasowe modele ryzyka nie sg w stanie

Zarzadzanie przewidzie¢ ogromnych jednorazowych zdarzen, (CSF1, 2021)
ryzykiem takich jak pandemia COVID-19, i wymagajg gruntownej ’
zmiany.

Przyspieszeniu ulegto tempo zmian technologicznych
w branzy bankowej, podnoszac potrzebe

m.in. uwzglednienia pracy zdalnej, nowych form
dostarczania ustug, zaawansowanej analityki.

Technologia (CSFI, 2021)

Zmiany wymusily przyspieszenie ewolucji modeli

biznesowych. (CSFI1, 2021)

Modele biznesowe
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Tabela 1 - cd.
Obszar skutkéw Skutki Zrodto
Pojawita sie ,wyrozumiato$¢” regulacyjna, ktéra
Regulacje pomolgifi Ibankom przej_éc’ przez kryzys, ale regulatF)rzy (CSF1, 2021)
powrdcili do poprzednio obserwowanego tsunami
regulacyjnego.
Kryzys pandemiczny pokazat znaczenie i role
najwyzszego kierownictwa (zarzaddéw, rad nadzorczych
Najwyzsze - postrzeganych jako wzorcow do nasladowania), ktére (McKinsey,
kierownictwo byty zmuszone do podejmowania decyzji w wyjatkowo 2020)
niepewnych, stresujacych czasach, dla ktérych nie ma
podrecznikowych rozwigzan.
Pandemia COVID-19, a nastepnie wojna rosyjsko-
ukrainska pokazaty, ze nigdy nie jest za wcze$nie na (McKinsey,
Nast ki
astepny kryzys planowanie reakcji na przyszte wstrzasy i nalezy sie 2020)
liczy¢ z nastepnymi ,,czarnymi tabedziami”.
Zawodno$¢ ,sztywnych” rozwigzan (np. wielu regulacji
t h i t h kach kiej
Wewnq rztly.c i zewne .rznyc ) w warunkach wysokiej (Groysberg,
niepewno$ci wskazata, Ze kultura (w tym ryzyka) .
Rola kultury . , o . . ; Lee, Price,
nalezy do gtéwnych dzwigni u najlepszych lideréow
. . e s . Cheng, 2018)
dazacych do utrzymania skuteczno$ci dziatania,
sprawnosci organizacyjnej i zadowalajgcej rentowno$ci.
Okresy kryzysowe pokazuja, w jak duzym stopniu
kultura jest milczacym porzadkiem spotecznym (Groysberg,
Cechy kultury organizacji. Ksztaltuje postawy i zachowania w szeroki Lee, Price,

i trwaty sposéb. Normy kulturowe okreslajg, co jest
wskazane, akceptowane lub odrzucane w organizacji.

Cheng, 2018)

Kultura jako silnik

O0d momentu pojawienia sie pandemii banki zostaty
zmuszone do zmian szybciej niz kiedykolwiek
wecze$niej, nastapita weryfikacja zdolnosci do adaptacji,
odporno$ci na wstrzasy, skuteczno$ci osiggania celéw

(Tiwari,

i delegowanie zadan.

transformacji . . .. Koehler, 2022)
w tej bezprecedensowej epoce. Kultura stanowi jeden
z gtéwnych czynnikow decydujacych o powodzeniu
wprowadzania zmian.
Kultura organizacyjna (w tym ryzyka) jest osiadta
Cechy tradycyjnej | irelatywnie odporna na zmiany konieczne (Karodia,
Kkultury w warunkach kryzysowych oraz trendach o charakterze 2018)
rewolucyjnym (np. transformacji cyfrowej).
Aktywne wywotywanie zmian, gtéwnie poprzez
Istota kultury innowacje, szybkos$¢ dziatania, otwarto$¢ (wewnetrzna, (Karodia,
cyfrowej zewnetrzna), autonomia - wysoki poziom zaufania 2018)




Nr 3(92) 2023 Bezpieczny Bank Problemy i poglady
Tabela 1 - cd.
Obszar skutkéw Skutki Zrodto
Nastawienie na zmiany: zewnetrzna koncentracja,
przewidywanie i pewnos¢ siebie.
Cechy Kkultur Orientacja operacyjna: otwarto$¢ na zmiany, (Karodia,
adaptacyjnych rozwoj zdolnosci, wspélne planowanie dziatan, 2018)
przeprowadzanie zmian, podtrzymywanie zmian,
podejmowanie ryzyka.
Okresy kryzysowe (subprime, pandemia, wojna)
Sita kultury pokazf'i%y,.ze do k,atalogu .na]le}.)s.zych s_posot.)ow (Kunz, Heitz,
uczynienia bankéw bezpieczniejszymi nalezy poprawa 2021)
ich kultury ryzyka.
Dotychczasowa dominacja kultury hierarchicznej o,
Zmiany kultury po | zaczeta ustepowac na rzecz preferencji dla adhokracji (MikuSova,
y yp N P p ) ) Klabusayova,

pandemii COVID-19

i kultury rynkowej, cho¢ mimo wszystko zmiany te sg
powolne.

Meiera, 2023)

Staba kultura
ryzyka

W sektorze bankowym stabej kulturze ryzyka
przypisuje sie wiele historycznych przypadkow

strat i oszustw. Doprowadzito to europejskie organy
nadzoru bankowego do zwiekszenia nacisku na ten
rodzaj kultury. De Nederlandsche Bank (DNB), ktéry
rozpoczat ocene zachowan i kultury bankéow w 2011 r,,
byt pionierem w zwracaniu uwagi na ten aspekt
zarzadzania ryzykiem.

(KPMG, 2022)

Dobra kultura

Dobra kultura daje zmniejszenie czestotliwosci
oszustw i kradziezy, wzrost liczby zgtoszen
incydentdw wewnetrznych, poprawe wynikow

(KPMG, 2022)

po pandemii

ryzyka finansowych, zwiekszenie zdolno$ci do innowacji,
poprawe zaangazowania i utrzymania pracownikow
oraz wzmocnienie reputacji marki.
Pandemia COVID-19 wskazata na potrzebe
Rola kultury ryzyka przygotowania sie na niespodziewane ryzyko

i zaprojektowania (wdrozenia - osadzenia) takiej
kultury, ktéra przynajmniej w cze$ci zmitygowataby
tego rodzaju ryzyko.

(Tagoe, 2022)

Zarzadzanie
Kkultura ryzyka

Naczelne kierownictwo sprawuje nadzor

nad zarzadzaniem ryzykiem i kulturg ryzyka, definiuje
pozadanag kulture, ale to nie tylko od kadry najwyzszego
szczebla, ale takze Sredniego zalezy, w jaki sposob
bedzie ona wdrazana w organizacji.

(Tagoe, 2022)
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Tabela 1 - cd.
Obszar skutkéw Skutki Zrédto
Kultura ryzyka przenika przyjmowang polityke
zarzadzania ryzykiem, wyznaczanie apetytu na ryzyko,
Wplyw kultury | ustalanie gtéwnych wskaznikéw ryzyka, zasady
na zarzadzanie i praktyke ponoszenia odpowiedzialnosci, system (Tagoe, 2022)
ryzykiem motywacyjny, komunikacje i relacje wewnetrzne.
Wszystko to ma kluczowy i niezmienny wptyw
na zarzadzanie ryzykiem.
Postrzeganie znaczenia kultury ryzyka ewoluowato,
ale po globalnym kryzysie finansowym i erze pandemii
Warost znaczenie .Cov1d—19_uzyska%o krytyczna rangq w oc_zacb gtéwnych
kultury ryzyka interesariuszy. Kryzysy pokazaty, jak wazna jest kultura | (Tagoe, 2022)
w zintegrowanym systemie zrzadzania ryzykiem
i prowadzenia dziatan w celu osiggniecia ustalonej wizji
i strategii.
Znaczenie zabierania gtosu przez pracownikéw
odnosi sie do tworzenia Srodowiska, w ktérym
pracownicy sa stuchani, dziela sie pomystami, aktywnie
Istota kultury glosu | zachecani sg do innowacji oraz akceptowania réznych (DWE, 2023)
doswiadczen. Cisza w miejscu pracy jest oznaka
braku zaangazowania pracownikow, ktérzy czuja sie
niedoceniani i wykluczeni.
Determinanty 1t s motywouanis (ynagradzanie
wdrazania kultury || : ja; motywowa yhagracz (ECB 2023b)
ryzyka i awansowanie); odpowiedzialnos¢ i tzw. ,wlasnos¢

ryzyka to gtéwne elementy kultury ryzyka.

Brak odpowiedniej kultury ryzyka w sektorze

bezposrednich interakcji, ktére wzmacniajg kulture
organizacyjna, ostabiaja ten ,niewidzialny klej spoteczny”.

Brak odpowiedniej bankowym .]est uwazany za jedna z prz_yczyn, ktore (Geretto,
Kkulturv rvzvka doprowadzity do globalnego kryzysu finansowego Pauluzzo,
yryzy w 2007 r., ktérego skutki nadal wptywaja 2015)
na Swiatowa gospodarke.
Powszechne stosowanie technik zarzadzania ryzykiem
Przyczyny stabosci okazato sie w rzec.zyw1stosc1 nlelw.ystarcza]qce _ (Geretto,
. (globalny kryzys finansowy, czeSciowo pandemia),
zarzadzania , . | . . Pauluzzo,
. a to z dwoch gtéwnych powodéw: nadmiernej
ryzykiem L L . ; 2015)
taksonomizacji oraz zatozenia, ze ryzyko moze by¢
stosunkowo tatwo transferowane.
Pandemia COVID-19 walnie przyczynita sie do
Destrukaatury | 0 ract s s libg | il S
korporacyjnej prze] prace 3 52y < 2020)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie w/w publikacji.
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Pandemia COVID-19, ale takze inne zjawiska kryzysowe, jak globalny kryzys finan-
sowy, wojna rosyjsko-ukrainska, zagrozenia wynikajace ze zmian klimatycznych
spowodowaty znaczaca zmiane w podejsciu i roli kultury ryzyka dla wspoétczesnych
firm, zwtaszcza instytucji finansowych. Ogdlnie uwarunkowania kulturowe ksztat-
tuja sie w dtugim okresie, jednakze wyzwania, przed ktérymi stanat sektor finan-
sowy w trzeciej dekadzie XXI wieku, procesy zmian istotnie przyspieszyty. Przede
wszystkim zostaly obnazone stabosci dotychczasowych systemdw zarzgdzania ry-
zykiem, a rola kultury ryzyka znaczaco wzrosta.

Podsumowanie

W ostatnich latach obserwujemy serie zjawisk kryzysowych o bezprecedensowych
skutkach nie tylko stricte ekonomicznych, ale tez spotecznych, politycznych i kul-
turowych. Niezaprzeczalnie na Swiecie wzrést poziom strachu i leku (WHO 2022),
przynajmniej w subiektywnych odczuciach catych spoteczenstw, przektadajacy sie
praktycznie na wszystkie dziedziny Zycia, w tym funkcjonowanie instytucji finan-
sowych. Doswiadczane kryzysy wywarty i wywieraja nadal wptyw na zmieniajace
sie postrzeganie zagrozen od strony poszczeg6lnych ludzi, wystepujacych w rolach
klientéw, pracownikéw, menedzeréw, regulatoréw, akcjonariuszy, politykéw. Dlate-
go tez problematyki strachu i leku nie mozna oderwaé od probleméw zwigzanych
z profesjonalnym zarzadzaniu ryzykiem. Codzienne obcowanie z groZznymi sytu-
acjami, co najmniej w statym przekazie dostarczanym przez media, wzmacnia po-
czucie nasilonej niepewnosci. W tych okoliczno$ciach jeszcze wieksza role odgrywa
zaufanie i oczekiwanie zapewnienia bezpieczenstwa przez silne, solidne instytucje,
przede wszystkim panstwo (wzrastajace poparcie dla gospodarki etatystycznej).
Zaufanie jest silnie uzaleznione od wyznawanych warto$ci w danym spoteczen-
stwie lub organizacji, a stanowia one filar zaréwno ogélnie rozumianej kultury, jak
i kultury organizacyjnej oraz ryzyka.

Pandemia COVID-19 przyspieszyta proces cyfryzacji instytucji finansowych, w tym
bankow. Wskazujg na to liczne badania i raporty. Niektére z nich, jak np. opracowa-
nie firmy Gartner prognozuje, ze do 2030 r. zniknie 80% tradycyjnych podmiotéw
lub straci zdolno$¢ do konkurowania. Zatem konieczne jest opracowanie i wdroze-
nie strategii i modelu biznesowego do tych nowych uwarunkowan, co niesie ze soba
dodatkowe ryzyko przy wysokiej niepewnosci. Sprostaniu takim wyzwaniom
sprzyja odpowiednia kultura ryzyka, zwtaszcza taka, ktéra zwieksza elastycznos¢
dziatania organizacji. Do potencjalnych korzysci nalezy takze potencjalna popra-
wa skutecznosci, efektywnosci i bezpieczenstwa poszczegélnych podmiotéw oraz
stabilnosci catego sektora finansowego. Kultura jest cichym czynnikiem integrujg-
cym pracownikéw wokét przyjetej strategii, a w szczegélnosci ma znaczenie dla
dziedzin, ktore nie s3 formalnie uregulowane, poprzez zewnetrzne przepisy lub
wewnetrzne instrukcje, regulaminy, polityki itd. Redukcja ryzyka przektada sie na
wzmochienie reputacji, a w ostatecznym rozrachunku poprawia wyniki. Obserwo-
wane w ostatnich latach sytuacje kryzysowe pokazaty, jak silny moze by¢ wpltyw
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kultury ryzyka, gdy nastepuja gwattowne zmiany na rynku, wymagajace szybkie-
go podejmowania trudnych decyzji, w warunkach silnego dyskomfortu (np. braku
informacji, wzorcow dziatania, narzedzi, poczucia strachu itd.). Szczegdlnie wazna
role odgrywa wtedy przywoddcza rola najwyzszego kierownictwa, gdyz pracownicy
$ledza uwaznie, czy deklarowane warto$ci sg w rzeczywistosci respektowane (tone
from the top). Z drugiej strony istnieje powazne niebezpieczenistwo ujawniania
sie ztej kultury ryzyka, czyli niedostosowanej do nowych, zmieniajacych sie uwa-
runkowan. Z tej perspektywy nalezy przypomnie¢ podejscie przedstawione przez
Financial Stability Board z 2014 r,, w ktéorym rekomenduje sie cztery grupy iden-
tyfikatorow zdrowej (silnej) kultury, sprzyjajacej budowaniu réwnowagi miedzy
podejmowaniem ryzyka a jego kontrolg. Do tych obszaréw zalicza sie: podejscie
kierownictwa najwyzszego szczebla do kulturowych uwarunkowan zarzadzania
ryzykiem, odpowiedzialnos¢, skuteczna komunikacje oraz motywacje (FSB 2014).

Odniesienia kulturowe dotyczg réwniez zagadnienia regulacji i nadzoru nad sek-
torem finansowym, zaréwno instytucji nadzorowanych (regulowanych) - w jaki
sposdb przestrzegane sa wprowadzane wymogi i zalecenia, jak i nadzorujgcych
(regulatoréw) - w jaki sposéb tworzone s3 regulacje. Powstajg one w okreslonym
Srodowisku kulturowym, ktére znaczaco determinuje ich ksztatt. W ostatnich la-
tach w Polsce, ale tez w catej Unii Europejskiej, obserwujemy dazenie do jak naj-
szerszego objecia przepisami praktycznie wszystkich dziedzin zycia (w szczego6l-
nosci rynkoéw finansowych), co nierzadko jest dziataniem nieskutecznym lub nawet
zwiekszajgcym ryzyko (np. pogtebiajacym niepewnos$¢ na temat statosci regut gry).
W $wietle wyrokéw wydanych przez Trybunat Sprawiedliwos$ci Unii Europejskiej
w sprawie kredytéw mieszkaniowych denominowanych lub indeksowanych do
walut obcych kondycja polskiego sektora bankowego (potencjalne ryzyko w skali
sektorowej i mikro) oraz spoteczna percepcja tego zagadnienia (np. dyskusja o war-
toSciach) jeszcze bardziej zwiekszaja oczekiwania wobec regulatora. Rozwigzanie
tego problemu, a takze jego konsekwencje bedzie miato nie tylko silny aspekt eko-
nomiczny, ale tez kulturowy - kultury ryzyka klientéw (kwestie uczciwosci, spra-
wiedliwo$ci, wywigzywania sie z zobowigzan i inne). Jest to powazne wyzwanie
stojace przed polska bankowoscig, ktére réwniez nalezy rozpatrywac wtasnie pod
katem kultury ryzyka.
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