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MICHAL FEDEROWICZ

Ludzie 1 instytucje:
gradualizm przemian systemu
bankowego w Polsce*

WPROWADZENIE

Reformy gospodarcze w Polsce po roku 1989 znane sg w literaturze
krajowej i zagranicznej jako przyktad zmian ,,szokowych”, ktére niemal z dnia
na dzien zmienity Srodowisko ekonomiczne i w ten sposéb wymusity szybkie
dostosowania podmiotéw gospodarczych. Opinia taka spowodowana jest
gtdwnie programem stabilizacyjnym i priorytetem przeciwdziatania grozbie
hiperinflacji, przyjetymi przez pierwszy niekomunistyczny rzad, od poczatku
1990 r. Ocenie tej wymyka sie kwestia znacznie wazniejsza dla przemian
ustrojowych - dynamika zmian instytucjonalnych. Tymczasem w wiekszosci
dziedzin podlegata ona logice zmian stopniowych, a nawet niejednorodnych
i nie zawsze konsekwentnych. W tle tych stopniowych zmian instytucjonalnych
miato miejsce rowniez stopniowe formowanie sie srodowisk biznesu. Niniejszy
artykut skupia uwage na jednym z takich $rodowisk, ludziach bankowosci,
ktére krystalizowato sie razem z tworzonym niemal od podstaw systemem
bankowym. Jest to jeden z klasycznych przykiadéw ,gradualizmu”, czyli
zmian stopniowych, ktore unikajac radykalnych posunie¢, zamieniaty je w serie
mniejszych napie€ i ,,mikrowstrzaséw”.

Stosujac okreslenie ,,gradualizm”, czesto uzywane w literaturze zachod-
niej, trzeba zaznaczy¢, ze nie byt to proces zaplanowany, postepujacy wedtug
scenariusza znanego gtownym aktorom gry wokoét reformy i akceptowanego
przez nich. Nie mogt by¢ takim; zbyt duzo Scierato sie w nim sprzecznych
interesow o silnych konotacjach politycznych, by mozliwe bylo, jak

* Artykut stanowi skrocong i zmodyfikowang wersje raportu z badan ,,Kariery bankowcéw w Pols-
ce”, przeprowadzonych z inicjatywy i na zaméwienie Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa, lipiec 1998.
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chcieliby zwolennicy gradualizmu, negocjacyjne opracowanie scenariusza
reform, optymalnie roztozonych w czasie. Przeciwnie, stosowano raczej
taktyke faktéw dokonanych, ograniczajagc w ten sposéb pole manewru
przeciwnika. Stopniowe zmiany nie byty réwnomiernie roztozone w czasie,
co wiecej, nie zawsze podgzalty w tym samym Kkierunku, czyli nie zawsze
kumulowaty sie z poprzednimi. Pierwsze, bardzo obiecujgce, lecz zaledwie
wstepne zmiany instytucjonalne z lat 1987-1988 poszty nastepnie bocznym
torem, opdzniajgc stworzenie adekwatnego systemu kontroli bankowej i ot-
wierajagc pole dla zywiotowego tworzenia nowych podmiotéw, co w ban-
kowosci nie mogto sprzyja¢ stabilnosci systemu. Tendencja taka data sie
zresztg zauwazy¢ we wszystkich krajach pokomunistycznych. Dopiero w la-
tach 1992-1993 zintensyfikowano prace zar6wno nad systemem kontroli
bankowej, jak i nad prywatyzacjg duzych bankéw. Drugi z tych nurtow,
instytucjonalnie znacznie bardziej wrazliwy na aktualne konstelacje politycz-
nych interesow, zostat zahamowany w latach 1994-1995, by powoli powrécié
w drugiej potowie lat 90., w miare przyblizania sie do wynegocjowanej daty
otwarcia polskiego rynku bankowego na konkurencje zagraniczng, od stycz-
nia 1999 r.

W efekcie jednak proces $cierania sie sprzecznych intereséw politycznych
wyksztalcit w bankowosci, tak jak i w innych segmentach gospodarki, oddol-
nych aktoréw zywotnie zainteresowanych autentycznie rynkowymi strategiami
bankoéw, ich restrukturyzacja i ekspansjg na szybko rozrastajgcym sie rynku
ustug bankowych, a takze prywatyzacja. Przypuszczalnie jednak wewnetrzni
aktorzy zmian byliby zbyt stabi, by oprze¢ sie naciskom politycznym, gdyby nie
presja nadchodzacej konkurencji zewnetrznej, potgczona z rosngcym zaintere-
sowaniem polskim rynkiem powaznych zagranicznych instytucji bankowych.

Jak wspomnielismy, artykut przedstawia analize srodowiska najwyzszych
kadr bankowych prezentujgc syntetyczny obraz typowych S$ciezek Karier.
Pomimo wewnetrznych napiec, proces formowania sie $Srodowiska bankowcow
postepowat stopniowo, czeSciowo podazajac za odgdrnie promowanymi zmia-
nami instytucjonalnymi, czesciowo za$ wyprzedzajac te zmiany i nadajac im
nowe impulsy.

Podstawa empiryczng opracowania sg dane iloSciowe, zebrane w styczniu
1998 r. w ankiecie ws$rod 286 osdb z wyzszej kadry kierowniczej 61 bankow
dziatajacych w Polsce. Odtwarzajac najczesciej spotykane typy karier wyzszych
kadr bankowych, siegnieto do indywidualnych drég zawodowych prezen-
towanych przez rozméwcow, az do poczatku lat 80. Dato to unikalng
mozliwo$¢ ustalenia drég dojscia do najwyzszych stanowisk w bankowosci
wiatach 90. Nie pozwolito jednak uchwyci¢ zmian, dokonujgcych sie od 1998 r.
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Mozna wyodrebni¢ trzy grupy respondentow: prezeséw, wiceprezesow
i pozostatych przedstawicieli kadry zarzadzajacej. Niekiedy podziat ten moze
byé zastgpiony zrdéznicowaniem dwuszczeblowym, na kadre zarzadzajaca
strategicznie: prezesdw, wiceprezesdw i czionkéw zarzadu oraz kadre za-
rzadzania operacyjnego. W opracowaniu poswiecimy najwiecej miejsca kadrze
zarzadzajacej strategicznie.

Proba 61 bankdw zostata dobrana w taki sposob, by odzwierciedlata caty
sektor bankowy, wytgczajac jedynie przedstawicielstwa i filie bankéw za-
granicznych. Sposrod pierwszej dwudziestki bankéw komercyjnych, pod
wzgledem wielkosci aktywdw, w prébie znalazto sie szesnascie, czyli niemal
wszystkie wazniejsze polskie banki, z wyjatkiem jednego, ktory odmowit
udziatu w badaniu. Blizsze dane o prébie podane sg w aneksie.

Zanim jednak skupie uwage na ludziach instytucji bankowych, naszkicuje
tto samych zmian instytucjonalnych. Sg one bowiem nieroztgczne z przemiana-
mi i formowaniem sie samego Srodowiska bankowcow. Warto tez okresli¢
podstawowy kontekst polityczny budowania rynkowego systemu bankowego,
polegajacy na ewolucyjnym emancypowaniu sie¢ bankéw od sfery wptywow
politycznych.

TLO PRZEMIAN INSTYTUCJONALNYCH:
MIEDZY POLITYKA A KAPITALEM ZAGRANICZNYM

Nikogo nie trzeba przekonywac o silnym wptywie sektora bankowego
na przemiany w calej gospodarce. Jego dobra kondycja jest niezbednym
warunkiem trwatego rozwoju gospodarczego. Napiecia w systemie banko-
wym rzutujg nie tylko na gospodarke, lecz takze na scene polityczng. Do-
Swiadczyta tego np. Bulgaria w latach 1996-1997, w ktérej krach bankowy
byt jednym z gtéwnych czynnikéw prowadzacych do przyspieszonych wybo-
réw i zasadniczej zmiany na scenie politycznej. Innym przyktadem staty sie
Czechy, znacznie mniej drastycznym, lecz bardziej spektakularnym ze wzgle-
du na swoj wczesniejszy image stabilnego kraju. Przemiany instytucjonalne
w sektorze finansowym nie nadgzaty tam za tempem przemian w gospodar-
ce. W efekcie wiele innych niedociggnie¢ systemowych, ktére przy silnym
i sprawnie dziatajagcym sektorze bankowym mogtyby stopniowo ulegaé lik-
widacji, skumulowato sie w jednym okresie. W obu przytoczonych przy-
ktadach, cho¢ w zasadniczo roznym stopniu, w de niezadowalajgcego tempa
dostosowan w sektorze bankowym pozostawaty powigzania miedzy bankami
a Swiatem polityKi.
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Wysoki stopien upolitycznienia gospodarki jest nadal cechg krajéow po-
komunistycznych. Cho¢ mocno zréznicowany, w kazdym z nich przekracza
standardy wszelkich odmian gospodarki rynkowej, uksztattowanych w euro-
pejskim kregu kulturowym. Gospodarki rynkowe krajow azjatyckich byty
niedawno objete kryzysem, m.in. ze wzgledu wilasnie na ich upolitycznienie,
a zwiaszcza uwiktanie sektora finansowego w decyzje polityczne. W Polsce
debata na ten temat jest dos¢ watta. Poza waskim kregiem specjalistow kwestia
relacji miedzy polityka a gospodarkg bywa tatwo sprowadzana do hasta
»homenklatury” i towarzyszacych mu dos¢ jatowych potyczek stownych
o polityczny koloryt dominujacych powigzan. Mozna przypuszczaé, ze za
emocjami polemistéw kryjg sie faktyczne interesy. Przedmiotem ich sporu jest
bowiem gtéwnie to, kto bedzie w stanie utrzymac lub przeja¢ kontrole nad
pewnymi segmentami gospodarki, nie za$ to, jaki model systemu jest bardziej
pozadany z punktu widzenia dtugofalowego, trwatego rozwoju gospodarczego.
O tym ostatnim za$ decydujg zmiany instytucjonalne oddzielajgce system
bankowy od doraznych intereséw politycznych.

Mineto juz ponad dziesie¢ tat od pierwszego, znaczacego kroku na
drodze do zreformowania systemu bankowego w Polsce, a mianowicie od
wydzielenia 9 regionalnych bankéw komercyjnych ze struktury Narodowego
Banku Polskiego, w grudniu 1988 r. Z jednej strony byt to wstepny krok do
wzmocnienia roli NBP jako banku centralnego, z drugiej za$ miat on sprzyjac
konkurencji pomiedzy bankami komercyjnymi. Najbardziej charakterystycz-
ne dla pierwszych lat transformacji 1990-1991 byto jednak lawinowe po-
wstawanie nowych bankéw, opartych na kapitale mieszanym, panstwowo-
prywatnym. Nowe banki byly w zdecydowanej wiekszosci mate lub bardzo
mate. Nie stanowity alternatywy dla bankéw panstwowych ani tez, z nielicz-
nymi wyjatkami, nie wnosity nowej jakosci pracy bankoéw do catego systemu.
Jednocze$nie oczekiwana konkurencja miedzy panstwowymi bankami komer-
cyjnymi nie zdominowata w tamtym okresie strategii wiekszosci z nich.
Jeszcze trudniej byto doszukaé sie dostosowan rynkowych w sektorze bankdw
spotdzielczych.

Po dwoch latach transformacji stato sie jasne, ze kluczowym mechaniz-
mem jakosSciowych zmian w systemie bankowym nie bedzie oddolne po-
wstawanie i rozwoj bankéw niepanstwowych, lecz prywatyzacja duzych w skali
kraju bankdw, znajdujacych sie w rekach skarbu pafdstwa. Dynamika prac nad
prywatyzacjg bankow, stopniowo rosngca w latach 1992-1993, zostata jednak
w znacznym stopniu wyhamowana w okresie 1994-1995. Miato to stuzy¢ tzw.
konsolidacji, czyli grupowaniu i scalaniu bankdw przed prywatyzacjg. Kolejne
wersje grupowania panstwowych bankdéw pokazaty jak czasochtonny i peten
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napiec jest to proces, czesto oddalajgcy w czasie faktyczng restrukturyzacje.
Ponownie stato siejasne, ze istotg przemian sektora bankowego jest prywatyza-
cja, grupowanie bank6éw za$ musi miec¢ jasno okreslong perspektywe prywaty-
zacyjna, zeby przyniosto pozytywne rezultaty.

Z pewnym uproszczeniem mozna powiedzie¢, ze w pierwszym okresie
transformacji zmiany restrukturyzacyjne w wiekszosci bankéw byty wymusza-
ne odgornie. Rdwnolegle jednak liderzy kilku bankéw bardzo wczesnie mieli
konkretne strategie, zwigzane z prywatyzacja. W miare ich realizowania dawali
tez przyktad innym. W potowie dekady, gdy nasilita si¢ odgorna presja na
grupowanie bankdéw, zarzady miaty juz na og6t wypracowane wiasne strategie,
nie zawsze zgodne z wyobrazeniami odgdrnych reformatoréow. Tak wiec
w drugiej fazie przemian systemowych to wiasnie zarzady wiekszosci wazniej-
szych bankow byty gtownym motorem dazenia do prywatyzacji.

Mozna stwierdzi¢, ze w efekcie opdznien, w potowie dekady, u progu
otwarcia polskiego systemu bankowego na zagraniczng konkurencje (od
1 stycznia 1999) reformowanie tego sektora znalazto sie w pét drogi. Z jednej
strony banki autentycznie konkurowaty juz ze sobg we wprowadzaniu nowych
ustug, co stymulowato je do inwestowania w efektywno$¢, z drugiej czes¢
bankoéw - niezbyt duza, ale znaczaca - nadal opierata swoje strategie na
powigzaniach politycznych. To ostatnie nie musiato oznacza¢ blokowania
zmian restrukturyzacyjnych, jednak na ogot je ostabiato. Okres$lenie ,,w pot
drogi” oznacza wiec faze w procesie transformacji od politycznego uzaleznienia
bankow do ich orientacji rynkowej.

Na ten obraz naktada sie drugi proces, stopniowego wypetniania sektora
bankowego kapitatem zagranicznym, co ponownie zostato zintensyfikowane
od 1998 r. Dokonuje sie to dwiema réwnolegtymi drogami: poprzez zwiek-
szanie udziatu i kontroli zagranicznych bankéw w polskich bankach lub,
w niniejszym stopniu, w bezposredniej dziatalnoci bankéw zagranicznych na
tym rynku. Sektor bankowy w Polsce, podobnie jak winnych krajach regionu,
znajdowat sie wiec w procesie reformowania pomiedzy sferg polityki a kapita-
fem zagranicznym. Taka bytajego zasadnicza linia ewoluowania, poczawszy od
pierwszej prywatyzacji w roku 1992, az do ostatniego okresu, w ktorym udziat
zagranicznych bankéw w kapitale sektora bankowego w Polsce przekroczyt
70%.

Przytoczony syntetyczny obraz przemian w sektorze bankowym stanowi
tto formowania sie samego Srodowiska bankowcow. W bankach krzyzowaty
sie interesy wielu grup gospodarczych i politycznych. Przemianom musiaty
wiec towarzyszy¢ silne napiecia. O ,,gestosci” zmian mogg $wiadczy¢ dane
zebrane przez ,,Gazete Bankowg”. Zaledwie w ciagu jednego roku, od lipca
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1996 do lipca 1997, w 19 waznych bankach dokonano zmiany na stanowisku
prezesa zarzadu, w 20 zmieniono przewodniczgcego rady banku (,,Magazyn
GB”, wrzesien 1997, s. 6).

Wobec tych intensywnych zmian na najwyzszych szczeblach prezentowany
nizej wynik badania indywidualnych Sciezek karier moze sie wydac zaskakujg-
cy. Pokazuje on, ze do stycznia 1998 r. srodowisko bankowcow jako catos¢
cechowata dos¢ duza stabilnos$¢. Przez caty okres reformowania systemu tylko
na poczatku zaistniata szersza mozliwos$¢ szybkich karier. POzniej przewazaty
kariery wewnatrz Srodowiska trwale zwigzanego z bankami. Odnosi sie to
przede wszystkim do najwyzszych stanowisk. Doptyw ludzi ,,z zewnatrz” byt
znacznie wiekszy na nizszych stanowiskach i dotyczyt gtéwnie okresu rozras-
tania sie bankéw w latach 1991-1997. W tym sensie nowi ludzie, cho¢ istotnie
modyfikowali sktad calego Srodowiska, nie zdominowali stanowisk strategicz-
nych w bankach.

Napiecia towarzyszace przemianom czy ,,rekonstrukcji” systemu bankowe-
go, nie naruszyty wiec stabilnosci samego srodowiska bankowcow, w szczegolno-
§ci, w niewielkim stopniu wptynety na zbiorowo$¢ os6b zajmujgcych strategiczne
pozycje w tym sektorze. Wzgledna stabilno$¢ srodowiska bankowcow, w poréw-
naniu do gtebokich przemian, jakie faktycznie miaty miejsce w tym sektorze, nie
musiata jednak przektadac sie na stabilnos¢ indywidualnych karier.

DROGI DO NAJWYZSZYCH STANOWISK W BANKOWOSCI

Typy karier - skad przyszli do bankéw prezesi i wiceprezesi

Przystepujagc do omowienia drég do najwyzszych pozycji w hierarchii
bankow skupie uwage na stanowiskach dajgcych mozliwos¢ bezposredniego
wptywania na strategie banku, prezesach i wiceprezesach. Jak sie okazuje, obie
zbiorowosci czesciowo roznig sie miedzy sobg. Zanim przejde do pokazania
réznic o charakterze demograficznym, omoéwie pewng odmienno$¢ drog
zawodowych pomiedzy obecnymi prezesami i wiceprezesami bankéw. W poni-
zszej klasyfikacji kryterium stanowi rodzaj podstawowej aktywnosci zawodo-
wej respondenta w okresie 15 lat poprzedzajgcych badanie. Nalezy podkreslic,
ze przytoczone nizej w nawiasach wyniki liczbowe podane sg jedynie dla
orientaq'i co do og6lnych proporcji pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami. Ze
wzgledu na ograniczong liczebno$¢ proby oraz czeSciowe zachodzenie na siebie
niektérych kategorii nie powinny one stuzy¢ do wyliczania Scistego udziatu
procentowego w catej populacji.



H. Domanski, A. Ostrowska, A. Rychard (red.), Jak zyjg Polacy.
Warszawa : Wydawn. IFIS PAN, 2000.

Ludzie i instytucje 199

Prezesi

Wéréd 37 prezesow objetych sondazem mozna wyodrebnié trzy gtowne
rodzaje weczesniejszych karier zawodowych. Wywodzg sie oni najczesciej
sposrod: kadry NBP, z eksponowanych stanowisk w administracji panstwowej
przed 1990 r. oraz z BGZ i sektora bankéw spotdzielczych.

1. Najbardziej znaczaca grupa prezeséw (9) wywodzi sie z Narodowego
Banku Polskiego. Oni tez odznaczajg sie najdtuzszym stazem w bankowosci.
Wigzato sie to przede wszystkim z wyodrebnieniem jako niezaleznych pod-
miotéw dziewieciu bankéw komercyjnych ze struktury regionalnej NBP.
Funkcje prezesow obejmowali w nich dyrektorzy wczesniejszych oddziatow lub
inni przedstawiciele kadry kierowniczej NBP. Oprécz tego bezposredniego
transferu organizacyjnego, sg tez wsrod dawnych pracownikoéw NBP przypa-
dki karier w innych bankach, zakfadanych juz w latach 90. Nierzadko po
dwdch, trzech latach od przejscia do jednego z bankow ,,dziewigtki” czes¢jego
kadry, niekoniecznie z najwyzszego szczebla, tworzyta nowy, odrebny bank.
Ogolnie, dawni pracownicy NBP, obecnie na stanowiskach prezesa zarzadu,
kierujg na ogot duzymi w skali kraju bankami lub bankami Sredniej wielkosci.
Dlatego grupa ta, chociaz nie najliczniejsza, jest bardzo znaczaca.

2. Drugi spos6b osiggniecia pozycji prezesa zarzadu banku prowadzit
z wezesniejszych stanowisk w administracji pafnstwowej (8). Z reguty osoby te
przez wiekszos$¢ swojej wczesniejszej kariery zajmowaty stanowiska kierow-
nicze réznego szczebla, od ministra do kierownika wydziatu w dzielnicowej
radzie narodowej. Okreslenie ,,administracja pafnstwowa” jest tu przyjete
w bardzo szerokim znaczeniu, agregujgcym wszelkie stanowiska w urzedach
zaréwno szczebla centralnego, jak i lokalnego, zwiazane zaréwno z rzadem, jak
i zinnymi strukturami, takimi jak NIK, urzad skarbowy czy nawet prokura-
tura.

Istnieje paralelnos¢ szczebla dawnej pozycji w administracji z obecng
rangg banku. Przyktadowo, z Ministerstwa Finansow lub Ministerstwa Wspot-
pracy Gospodarczej z Zagranicg tatwiej byto trafi¢ do duzego banku, z urzedu
miejskiego zas$, lokalnej izby skarbowej lub funkcji naczelnika gminy - raczej
do matego, lokalnego banku. Wsrdd prezeséw objetych sondazem prawie
wszystkie kariery o proweniencji administracyjnej cechowaty sie wieloletnim
stazem w administracji, rozpoczetym wiele lat przed 1989 r., a niekiedy
w latach 70.

3. Trzecia, najliczniejsza grupa prezesow (12) dotyczy bankéw spoétdziel-
czych i zwigzanych z nimi bankéw regionalnych. Cho¢ najliczniejsza, odnosi sie
w wiekszosci do matych, lokalnych bankéw. Tak jak praca w NBP promowata
kadre dla bankéw komercyjnych w ogdle, tak BGZ promowat znaczng cze$é
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kadr w bankowosci spétdzielczej lub wywodzacej sie ze spétdzielczosci czy tez
Zwigzanej z nig w swojej podstawowej dziatalnosci. W znacznym stopniu
prezesi tych bankéw cechujg sig¢ stosunkowo diugim stazem w BGZ na
stanowiskach kierowniczych albo sg wieloletnimi prezesami tego samego
banku spétdzielczego. Nieliczne, pozostate przypadki karier majg swoje zrodta
we wczesniejszej dziatalnosci w rzemiosle lub innych sferach spotdzielczosci
w poprzednich dekadach. Niekiedy wywodza sie z lokalnej administracji.
W badanej prébie nie odnotowalismy przypadku wejscia do tej sfery bankowo-
§ci ,,z zewnatrz”, cho¢ przy licznych przeciez bankach spétdzielczych z pewnos-
cig zdarzajg sie i takie Sciezki karier. Ogdlnie jednak prezesi bankéw spotdziel-
czych odznaczajg sie najdtuzszym stazem pracy w tym samym banku.

Mniej liczne (4) drogi karier prezesow polegaty na przejsciu z Kierow-
niczych stanowisk w przemysle do sektora bankowego. Chodzi na og6t o banki
branzowe, zwigzane z tym samym przemystem i zatozone w pierwszych latach
dekady. Trzeba podkresli¢, ze w Polsce tego rodzaju banki sa do$¢ mate
i niezbyt liczne.

Droga zawodowa prowadzaca z wyzszych uczelni do pozycji prezesa
zarzadu banku jest jeszcze mniej liczna (3) i dotyczy raczej bankow niezbyt
duzych. Rowniez rzadkie sg kariery z Uczacym sie stazem w zagranicznych
instytucjach finansowych. W$rod prezeséw objetych sondazem byty dwa takie
przypadki, oba jednak dotyczyty waznych bankéw; w jednym z nich réwnie
istotny w karierze byt staz w NBP. Mozna przypuszcza¢, ze wobec rosngcego
udziatu kapitatu zagranicznego w sektorze bankowym doswiadczenie nabyte
w zagranicznych instytucjach finansowych bedzie odgrywato coraz wigkszg
role.

Wiceprezesi

Sciezki karier wiceprezesow sa znacznie bardziej zréznicowane. Wéréd
prezes6w trzy podstawowe warianty kariery obejmujg okoto trzech czwartych
przypadkdéw. Te trzy warianty wystepujg réwniez wérdd wiceprezeséw, lecz nie
sg tak znaczace, dajgc wiecej przestrzeni dla innych drég dojscia do strategicz-
nych pozycji w bankach. Chodzi o kariery rozpoczynane od pracy na wyzszej
uczelni lub w instytucie badawczym, a takze w przedsiebiorstwie panstwowym.
Roznica polega tez na tym, ze w przypadku wiceprezesdw znacznie czesciej
miedzy pracg naukowg lub w panstwowym przedsiebiorstwie a karierg w ban-
kowosci wystapity pewne, omowione nizej, ogniwa posrednie.

Sposrdd 61 bankoéw objetych badaniem w 53 uzyskano odpowiedzi
przynajmniej jednego wiceprezesa. Do grupy tej dotgczono 5 czlonkdéw
zarzadu, nie petnigcych funkcji wiceprezesa, ktdrzy znaleZli sie w probie,
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otrzymujac tacznie 67 odpowiedzi. Dla uproszczenia nazywamy ich facznie
wiceprezesami. Dwie osoby odmoéwity podania swojej wczesniejszej kariery
zawodowej. W prezentacji Sciezek karier przyjeliSmy te sama co poprzednio
kolejnos¢, pomimo odmiennych proporcji liczebnych.

1. Pierwsza z wymienionych $ciezek, wczesniejsza praca na waznym
stanowisku w NBP, okazata sie istotna dla znacznie mniejszej czeSci wice-
prezesow (8), jak w przypadku prezeséw dotyczyta jednak liczacych sie
bankow.

2. Kariery rozpoczynajace sie od pracy na stanowiskach kierowniczych
w administracji réznych szczebli wystgpity najliczniej (13), lecz w mniejszej
proporcji do wszystkich przypadkéw niz wséréd prezeséw. Niektorzy respon-
denci wymieniali prace w strukturach partyjnych, z centralnym szczeblem
wigcznie. Wszystkie zawarte w tej Sciezce przypadki dotyczg wieloletniej pracy
w szeroko rozumianej administracji czy ,aparacie” panstwowo-partyjnym
w latach 80. lub wczesniej. Osobno oméwimy kariery rozpoczete w administ-
racji panstwowej w latach 90. (lub jesienig 1989 r.), gdyz, jak sie okazuje,
niemal wszystkie one majg inny wspolny mianownik.

3. Trzeci rodzaj karier (13), obejmujacy zdecydowang wiekszo$¢ bankéw
spétdzielczych i zwigzanych z nimi bankéw komercyjnych, mozna scharak-
teryzowac tak samo dla wiceprezesow jak to byto przedstawione dla prezesow.
Jedyna réznica polega na mniejszym udziale BGZ na korzy$¢ karier oddolnych
i poziomych w ramach sektora bankéw spdtdzielczych.

4. Omawiajgc czwartg Sciezke dochodze do najwazniejszej roznicy pomie-
dzy zbiorowoscig prezesow i wiceprezesdw. W przypadku karier wiceprezesow
duzo wiekszy udziat majg zyciorysy akademickie (12), wliczajagc w to poza-
uczelniane instytuty badawcze. Co jednak ciekawe, bardzo rzadko byto to
bezposrednie przejscie z pracy naukowej do bankowosci, a jesli miato miejsce,
to dotyczylto raczej matych bankéw. Najczesciej wystepowato jakie$ ognhiwo
posrednie i na og6t byto nim zatozenie wihasnej firmy lub praca w prywatnym
biznesie na przetomie lat 80. i 90. W Kilku przypadkach ogniwem takim byta
praca w administracji rzgdowej od poczatku lat 90. lub peinienie funkcji
publicznych w tym okresie (np. prezydent miasta w latach 1991-1992).
W badanej probie nie wystgpit przypadek przejscia do bankowosci z funkcji
administracyjnej lub publicznej, ktérej petnienie rozpoczeto sie po zmianach
politycznych 1989 r., a ktéry by nie byt poprzedzony dtugim okresem pracy
naukowej.

5. Ostatnia Sciezka karier, z liczniej wystepujacych, rozpoczyna sie od
dtugoletniej pracy na eksponowanych stanowiskach w przedsiebiorstwach
panstwowych (11). Wsrod wiceprezesow kariery takie r6znia sie od analogicz-
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nych karier prezeséw nie tylko wieksza czestoscig wystepowania, lecz takze nie
tak jednoznacznym powigzaniem pomiedzy ich dawng i obecng czescia.
Owszem tak jak i w przypadku prezesow wystepujg kariery polegajace na
bezposrednim przejsciu z dawnego przedsiebiorstwa do banku tworzonego na
potrzeby tej samej branzy. Liczniejsze sg jednak wczesniejsze odejscia z panst-
wowego przedsiebiorstwa do prywatnego sektora, zwtaszcza w koncu lat 80.
Nierzadko poczatek prywatnej dziatalnosci gospodarczej polegat na zatozeniu
spotki zwigzanej z dawnym przedsiebiorstwem. Pdzniej nastepowata jedna lub
kilka zmian firmy. Czesto ostatnia firma poprzedzajgca bank w Kkarierze
respondenta dziatata na rynkach finansowych. Jest wiec to inny scenariusz
przejsciado sektora bankowego, z wyraznymi ogniwami przejsciowymi pomie-
dzy dawnym przedsiebiorstwem panstwowym a bankiem.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze najkrétsza droga do stanowiska
prezesa banku wiodta z funkcji kierowniczych w strukturze Narodowego
Banku Polskiego w latach 80. oraz z rozmaitych funkcji szeroko rozumianej
administracji panstwowej w tym samym okresie. Dotyczy to zwfaszcza bankow
relatywnie duzych i Sredniej wielkoSci. £acznie z tych $rodowisk wywodzi sie
blisko potowa prezeséw objetych sondazem. Nieco innymi prawami rzadzit sie
sektor bankow spoétdzielczych i zwigzanych z nim bankéw komercyjnych,
preferujac kariery wewnetrzne lub w BGZ, przy niewielkim doptywie ludzi
Z zewnatrz.

Niewiele jest natomiast najwyzszych karier w bankowosci, bioragcych swdj
poczatek w dziatalnosci przemystowej w sektorze panstwowym w latach 80.
Podobnie, obserwujac niematy naptyw ludzi o proweniencji akademickiej do
bankéw zaskakujace moze sie okazaé, ze w niezbyt duzym stopniu objat on
najwazniejsze stanowiska.

NBP, administracja rzgdowa i lokalna oraz w mniejszym stopniu adminis-
tracja partyjna dekady lat 80. byty istotnym zrédtem kadr bankowych réwniez
w przypadku wiceprezeséw (blisko jedna trzecia, a fgcznie z do$¢ zamknietym
sektorem bankoéw spoétdzielczych ponad potowa proby). Ogolnie jednak karie-
ry wiceprezesow sg bardziej zréznicowane niz prezeséw. Niemal jedna pigta
bierze swdj poczatek w wieloletniej pracy naukowej w poprzednim okresie,
przy czym bardzo rzadko jest to bezposSrednie przejscie z nauki do bankowosci.
Prawie tyle samo ma w swojej historii funkcje kierownicze w panstwowych
przedsiebiorstwach i r6zne préby biznesu na przetomie lat 80. i 90.

Co ciekawe, wszystkie obecne w sondazu przypadki przejscia do bankowo-
4ci z funkcji administracyjnych i publicznych, ktdrych petnienie rozpoczeto sie
po przetomie politycznym 1989 r., majg swoj rodowod w dziatalnosci nauko-
wej.
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Przynaleznos$¢ do partii i zwiazkéw zawodowych

W sondazu zadano pytanie o przynalezno$¢ do partii i stronnictw
politycznych oraz do zwigzkéw zawodowych w 1980 r. Omowienie tego
rodzaju danych trzeba poprzedzi¢ kilkoma uwagami. Po pierwsze, warto
zaznaczy¢, ze w roku, o ktory pytano, tylko okoto trzy pigte respondentéw
byto czynnych zawodowo (wytaczajac okres studiow), z tej grupy blisko 39%
pracowato juz wtedy w bankowosci. Po drugie, co wazniejsze, retrospektyw-
ne pytanie o przynaleznos¢ do partii i zwigzkéw zawodowych trzeba trak-
towaé jako Zrdédto informacji obarczone biedem pamieci respondentdw.
Pamie¢ bywa zawodna, a przeszto$¢ pieknieje - te znane prawdy warto mie¢
na uwadze przy interpretowaniu wszelkich danych tworzonych retrospektyw-
nie. Znane jest z sondazy lat 80. zjawisko zmniejszania sie odsetka respon-
dentéw deklarujacych swojg wczesniejszg przynalezno$é do NSZzZ ,,Solidar-
no$¢” w znacznie wiekszym stopniu, niz wynikatoby to z czynnikow demo-
graficznych. Podobnie w obecnej dekadzie dzieje sie z retrospektywnie
deklarowang przynaleznoscig do PZPR i odwrotnie - z dawnym cztonkost-
wem w ,Solidarnosci”. Dlatego, omawiajgc uzyskane wyniki, zwrécimy
uwage gtéwnie na réznice miedzy poszczeg6lnymi grupami, przywiazujac
mniejsze znaczenie do wartosci bezwzglednych przytaczanych danych licz-
bowych.

Wreszcie trzecia uwaga, zapobiegajaca ewentualnym nieuprawnionym
interpretacjom danych o przynaleznosci do PZPR i do zwigzkdw zawodo-
wych. Podkresimy, pytanie dotyczyto wylgcznie cztonkostwa, nie za$ pet-
nionych funkcji w wymienionych organizacjach. Ma sie¢ wiec nijak do
ewentualnych spekulacji na temat ,,nomenklatury” takiej czy innej prowe-
niencji. To, co mozna powiedzie¢ na podstawie prezentowanych danych, to
jedynie proporcje przynaleznosci do wymienionych organizacji miedzy po-
szczeg6lnymi grupami respondentéw, a takze pomiedzy nimi i reszta spote-
czenstwa.

Mozna przyja¢, ze odsetek cztonkow PZPR nie jest zawyzony. Zatem 24%
wsrod dorostych w 1980 r. respondentéw jest wynikiem wysokim, ponadtrzy-
krotnie przewyzszajgcym Srednig krajowg (7%) w podobnych sondazach retro-
spekcyjnych. Analogicznie mozna przyjac, ze wynik dla cztonkostwa w ,,Soli-
darnos$ci” nie jest zanizony. Z tego wynika, ze przynaleznos$¢ do tego zwigzku
w 1980 r. wsérdd obecnych wyzszych kadr bankowych byta zdecydowanie nizsza
od przecietnej w spoteczenstwie. Znacznie blizsza danych ogélnopolskich jest
przynalezno$¢ do zwigzkéw branzowych lub autonomicznych, majgcych wéw-
czas stanowi¢ przeciwwage dla ruchu spotecznego ,,Solidarno$¢”. Tak jak
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Tabela 1. Przynalezno$¢ w 1980 r. do partii i do zwigzkéw zawodowych

Procent deklarowanej przynaleznosci w danej grupie

Stanowisko PZPR ZSL Branz NSzZz
i aut. Solidarnos$¢

Prezesi zarzadu banku 37) 41 8 32 27
Wiceprezesi i cztonkowie zarzadu (62) 21 10 18 23
Dyrektorzy dep. i oddziatu (93) 17 1 19 39

Zastepcy dyr. dep., dyrektorzy
i kierownicy biur, specjalisci,
doradcy (23) 26 35 22

Razem (N=237) 24 4 23 30

Uwaga: w tabeli uwzgledniono odpowiedzi respondentéw, ktérzy w 1980 r. mieli powyzej
18 lat.

W nawiasach podano liczebno$¢ danej kategorii w prébie i liczebno$¢ catej proby N.
Liczebnosci dla zwigzkéw branzowych i autonomicznych zsumowano, przy niewielkiej
liczebnosci autonomicznych. Zadeklarowana przynalezno$¢ do Stronnictwa Demo-
kratycznego wyniosta tgcznie 1%. W tabeli nie zostaly wyszczegbélnione mato liczne
kategorie gtéwnych ksiegowych i dyrektoréw banku, uwzgledniono je jednak w pozycji
razem”.

w catym ruchu ,Solidarno$¢” poczatku lat 80., réwniez wsrdd déwczesnych
i przysztych bankowcow przystapita do niego czes¢ oséb partyjnych. W prezen-
towanym sondazu okoto jednej pigtej cztonkow partii w 1980 r. nalezata tez do
NSZZz ,,Solidarno$¢”. Niemniej do zwigzkéw branzowych lub autonomicznych
nalezata blisko potowa cztonkéw partii w tej zbiorowosci.

Istniejg wyrazne rdznice przynaleznosci do poszczegblnych organizacji
w zaleznosci od obecnej pozycji w hierarchii banku. Prezesi zarzadu deklaruja
przynaleznos¢ do PZPR w 1980 r. w znacznie wigkszym stopniu niz pozostate
grupy. To samo dotyczy branzowych zwigzkéw zawodowych. Natomiast
dyrektorzy departamentu, przy nizszej przynaleznosci do PZPR, znacznie
liczniej nalezeli do ,,Solidarnosci”. Z kolei szefowie ponizej szczebla depar-
tamentu deklarujg swojg przynalezno$¢ do partii na poziomie zblizonym do
Sredniej w probie, raczej mate zaangazowanie w ,,Solidarnosci” i dos¢ duze
w branzowych zwigzkach zawodowych.

Podsumowujac, trzeba podkresli¢, ze przynalezno$é do wymienionych tu
organizacji jest w znacznej mierze sprawg pokoleniowg. W kolejnych grupach
wiekowych wyraznie maleje deklarowana przynalezno$¢ do PZPR. Wplyw
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wieku, a wiec okresu wchodzenia w dojrzate zycie, jest znacznie silniejszy niz
réznice w obecnej pozycji w banku. Niemniej jednak ogdlny stopien upartyj-
nienia w 1980 r. éwczesnych lub przysztych bankowcéw byt wysoki. Nawet
wsrdd rocznikow bedacych wowczas w pierwszej fazie kariery zawodowej po
studiach (21% cztonkéw partii w badanej prébie, w wieku 25-30 lat w 1980 r.)
znacznie przekraczal przecietne upartyjnienie $rodowiska absolwentow wyz-
szych uczelni w tamtym okresie.

OKkres rozpoczecia karier bankowych

Istotne jest, w jakim okresie i w jakiej fazie kariery zawodowej obecne
srodowisko bankowcdw trafiato do pracy w bankowosci. Nalezy przy tym
pamieta¢, ze uzyskany w wyniku badan sondazowych obraz ma charakter
statystyczny, z zalozenia nie pokazujgcy specyfiki indywidualnych losow.
Pozwala jednak odpowiedzie¢ na pytanie, w jakich okresach miaty miejsce
gtéwne fale doptywu kadr do bankowosci.

Potowa ankietowanej kadry kierowniczej pracuje w tym sektorze nie dtuzej
niz od 1990 r. Gtéwna fala doptywu nowych kadr bankowych nastgpita
w latach 1990-1992, przy czym zdecydowanie dominuje rok 1990 (okoto jednej
piatej respondentéw). P6Zniej udziat kolejnych rocznikéw pierwszego kontaktu
zawodowego z bankowos$cig szybko spada. Roczniki wczesniejsze, mimo ze
tacznie sumuja sie rowniez do 50%, sg roztozone bardzo réwnomiernie. Na ich
tle wyrdznia sie dopiero rok 1988 i w mniejszym stopniu 1989, w obu tacznie
rozpoczeto prace w bankowosci 8% respondentdw.

Dla prezesow i wiceprezesow fale rozpoczecia pracy w bankowosci datujg
sienieco inaczej. Pierwsza z nich, niezbyt duza, ale wyraZznie wyodrebniajgca sie
z pozostatych rocznikéw, wystgpita okoto potowy lat 80. (1983-1986), druga,
znacznie wieksza, nastgpita w latach 1989-1992.

Kolejna obserwagq'a dotyczy zmian na stanowiskach kierowniczych. Wyra-
Znie wyrozniaja sie tu ostatnie 3, a nawet 4 lata poprzedzajace badanie (lata
1994-1997). Mimo ze nie by} to okres intensywnego zaktadania nowych
bankéw, az potowa prezeséw objetych sondazem, blisko trzy czwarte wice-
prezeséw i cztery pigte dyrektoréw departamentu objeto swe funkcje w tym
okresie. Fala zmian personalnych silnie narastata od 1995 r., stopniowo
przenoszac sie przy tym z gérnych pieter hierarchii na nizsze.

Z jednej wiec strony Srodowisko najwyzszych kadr bankowych jako catos¢
stabilizuje sie w tym sensie, ze dochodzg do niego juz tylko nieliczne jednostki.
Z drugiej za$ strony nie oznacza to indywidualnej stabilnosci na danym
stanowisku.
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WS$rod prezesoéw zarzadu objetych sondazem Srednia wieku wyniosta 54
lata. Stanowili oni przecietnie grupe oséb wyraznie starszych od pozostatych
cztonkéw kadry zarzadzajacej. To nie przesadza o wystepowaniu pojedynczych
przypadkoéw oséb stosunkowo miodych na tych stanowiskach. Wiceprezesi
i pozostali cztonkowie zarzadu okazali sie przecigetnie o 7 lat mtodsi od swoich
szefow. Nastepnie srednia wieku stopniowo, cho¢juz nie tak znacznie, obnizata
sie wraz z poziomem stanowiska w hierarchii banku. Podobnie staz pracy
w bankowosci jest wyraznie wyzszy wsrdd prezeséw zarzagdu niz ws$rod
pozostatych grup (tabela 2).

Decydujac sie na pewne uproszczenie, mozna powiedzie¢, ze statystyczny
prezes zarzadu rozpoczynat prace w bankowosci w potowie lat 80., majac
wowczas nieco powyzej 40 lat. Statystyczny wiceprezes ma kontakt zawodowy
z bankiem od 1989 r., przy czym wiek rozpoczecia pracy w bankowosci,
podobnie jak w przypadku prezes6w, sugeruje znaczaca, wczesniejszg kariere
zawodowg w innych dziedzinach. Statystyczny dyrektor departamentu lub
nizszej jednostki organizacyjnej rozpoczat swoja kariere bankowag nieco p6z-
niej, na poczatku lat 90., majgc wowczas przecietnie okoto 35 lat.

Tabela 2. Sredni wiek i staz w bankowosci’

Stanowisko Sredni wiek  Sredni staz  Sredni staz Sredni staz
w danej w bankowosci w obecnym na obecnym
grupie (lata) banku stanowisku
(lata) (lata) (lata)
Prezesi zarzadu banku  (37) 54 13 7 5
Wiceprezesi i cztonkowie
zarzadu (67) 47 9 5 3
Gtowni ksiegowi (15) 44 10 9 6
Dyrektorzy banku (V) 44 6 3,5 2
Dyrektorzy dep.
i oddziatu (124) 43 8 5 2,5
Zastepcy dyr. dep.
dyrektorzy
i kierownicy biur,
specjalisci, doradcy (32) 42 8 6,5 2,5
Srednia wazona (N=286) 45 9 55 3

* W nawiasach podano liczebnos$¢ danej kategorii w proébie i liczebno$¢ catej proby N.



H. Domanski, A. Ostrowska, A. Rychard (red.), Jak zyjg Polacy.
Warszawa : Wydawn. IFIS PAN, 2000.

Ludzie i instytucje 207

Pod wzgledem dtugosci stazu w ostatnim miejscu pracy i na obecnym
stanowisku na pierwsze miejsce wysuwajg sie gtdwni ksiegowi, pracujgc
w obecnym banku srednio 9 lat. Pod tym wzgledem grupa ta wyprzedza nawet
prezes6w zarzadu (Sredni staz w ostatnim banku 7 lat). Ws$réd prezeséw
wystepuje jednak pod wzgledem stazu w obecnym banku duze zréznicowanie.
Z jednaj strony sg tacy, ktorzy piastujg swoje stanowiska kilkanascie lat
i dluzej, ma to miejsce w wielu bankach spétdzielczych. Z drugiej, jak juz
wspominalismy, od potowy lat 90. przez ostatnie trzy lata nastgpity liczne
zmiany na stanowisku prezesa w bankach.

Prezesi bankow rzadko kiedy osiggajg swoja pozycje w wyniku wznoszenia
sie po kolejnych szczeblach hierarchii w tym samym banku. Stad niewielka
réznica pomiedzy stazem pracy w danym banku a okresem petnienia obecnej
funkq'i. W znacznie mniejszym stopniu uwaga ta dotyczy wiceprezesow
i cztonkow zarzadu. CzeSciej osiagajg oni swoje stanowisko awansujac w ra-
mach tego samego banku, niemniej jednak wigekszo$¢ z nich rowniez przyszia
z zewnatrz.

Podsumowujac, po duzym naptywie kadr bankowych w latach 1989-1992
przybywa w nim niewiele nowych oséb. W tym sensie mozna uwazac obecne
srodowisko polskich bankow za do$¢ zamkniete. Nie musi to jednak oznaczac
indywidualnej stabilnosci na konkretnych stanowiskach, czego dowodem sg
znaczne zmiany personalne w drugiej potowie lat 90.

ZAKONCZENIE: UWAGI O POLITYCZNYCH
ORIENTACJACH NAJWYZSZYCH KADR BANKOWYCH

Zmiany ustrojowe, zmierzajagce do systemu opartego na demokracji
i rynku, polegaja przede wszystkim na przemianach instytucjonalnych. Poszcze-
g6lne dziedziny zyda spotecznego i gospodarczego stopniowo uniezalezniajq sie
od bezposredniego wptywu polityki i politykdw. Transformacja od gospodarki
nierynkowej do rynkowej zaznacza si¢ miedzy innymi w stopniowym oddziela-
niu sie sfery gospodarczej od politycznej. Dotyczy to takze sektora bankowego.
Mimo ze punkt ciezkosci trwatych przemian lezy po stronie instytuq'i, to ludzie
ksztattujg instytucje i nadajg im realng tre$¢. Przedstawione opracowanie
poswiecone byto wiasnie ludziom bankowos$ci. W ostatnim punkcie przesledze
jeszcze ogdlny zarys orientacji politycznych wyzszych kadr bankowych, jako ze
czesciowo odzwierciedlajg one gtéwny nurt przemian.

Poglady polityczne opisywanego srodowiska sg w zdecydowanej wigkszo-
§ci bardzo umiarkowane, bliskie pozycjom centrystycznym. Bankowcy wy-
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chodzg na og6t z zatozenia, ze kierowanej instytucji trzeba przede wszystkim
zapewni¢ stabilno$¢. Oznacza to miedzy innymi odporno$¢ na zmieniajacg sie
aure polityczng, co jednak nie polega na obojetnosci wobec politycznego
otoczenia. Deklarowane duze lub bardzo duze zainteresowanie polityka
w Srodowisku bankowym (ok. trzy pigte respondentdw) jest znacznie wyzsze niz
przecietnie w spoteczenstwie (16%), niezaleznie od miejsca w hierarchii banku.

Pewne zrdznicowanie wystgpito w samoidentyfikacji respondentéw na
skali pogladéw politycznych, od lewicowych do prawicowych (tabela 3).
Cokolwiek miatyby znaczy¢ te okre$lenia, najliczniejsza grupa respondentéw
(35%) wybrata Srodek skali. Pozycje skrajne zakreslono bardzo rzadko.
W calej probie przewazata prawa strona skali (o 25%), o czym decydowata
gtdwnie grupa dyrektoréw departamentu, najliczniejsza w prébie i najbardziej
sktonna do samoidentyfikacji prawicowej. Wiceprezesi znalezli sie blizej
$rodka, réwniez jednak ze znaczng przewagg prawej strony (0 27%). Nato-
miast prezesi zarzadow najbardziej konsekwentnie wybierali samoidentyfikacje
centrystyczng (51%), przy stabo obecnej prawicowej i sporej przewadze
lewicowej (0 11%). Pod tym wzgledem odré6zniali sie oni od pozostatych grup,
a takze od respondentdw proby ogolnopolskiej, charakteryzujacych sie prze-
waga samoidentyfikacji prawicowych.

»Lewicowos¢” i ,,prawicowo$¢” pogladoéw trzeba interpretowac z duzag
ostroznosciag. Pytanie odwotujace sie do samoidentyfikacji nie precyzuje ich
tresci. Ponadto nie ma pewnosci, czy respondenci nie kierowali sie¢ czesciowo
sympatig do konkretnych ugrupowan politycznych po tej czy innej stronie
sceny, pomimo ze pytanie zadane w ankiecie dotyczyto samych pogladéw
politycznych, nie za$ sympatii do ugrupowan. Nie ma tez pewnosci, jaka sfera
pogladow dominowata w okresleniu wiasnej pozycji: blizsza problemom
gospodarczym czy tez oparta na przekonaniach $wiatopoglagdowych i stosunku
do przesztosci. Jak wiadomo, te podstawowe wymiary postaw politycznych,
same niejednorodne, krzyzujg sie ze soba, tworzac mozaike wszelkich moz-
liwych kombinacji.

Mozna jednak przypuszcza¢, ze wsrdéd kadr bankowych do rzadkosci
nalezg poglady o orientacji lewicowej w sprawach gospodarczych. Posrednim
potwierdzeniem takiego przypuszczenia sg np. zdecydowane preferencje dla
typowo rynkowej formy organizacyjnej banku, jakg jest prywatna spotka
notowana na gieldzie (85% preferencji, wobec 7,5% dla prywatnej spoiki
niegietdowej, 4% dla bankdw spétdzielczych i 2% dla paristwowych). Innym
potwierdzeniem rynkowej orientacji samych prezeséw jest znacznie silniejsze
ich przekonanie o potrzebie prywatyzowania bankéw, niz to ma miejsce wsrod
innych grup.
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Tabela 3. ,,Lewicowe-prawicowe' poglady polityczne

Skala pogladéw politycznych
Stranowisko Lewicowe Centrystyczne Prawicowe

Procent odpowiedzi w danej grupie

Prezesi zarzadu banku (37) 27 51 16
Wiceprezesi i cztonkowie zarzadu (67) 12 36 43
Dyrektorzy dep. i oddziatu (124) 15 27 52

Zastepcy dyr. dep. dyrektorzy
i kierownicy biur, specjalisci,

doradcy (32) 15 41 41
Razem (N=284) 17 35 42
W prébie ogélnopolskiej* 20 28 33

Uwaga: pytanie, na ktérym oparta jest tabela, odwotywato sie do samookreslenia
respondentéw na siedmiopunktowej skali, od pogladéw lewicowych do prawicowych.
Pozycje 1-3 na skali przedstawia tgcznie kategoria ,,lewicowe”, pozycja 4 odpowiada
kategorii ,,centrystyczne” i pozycje 5-7 zsumowane sag w kategorii ,,prawicowe”. Odsetki
nie sumujg sie do 100, poniewaz w tabeli pominieto odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”.
Pominieto takze stanowiska wystepujace mniej licznie w prébie, lecz uwzgledniono je
w wynikach zbiorczych.

’ Badania CBOS z 20-25 listopada 1997 r. na losowej, reprezentatywnej prébie dorostej
ludnosci Polski, N = 1159.

Jeszcze jednym przejawem nielewicowych pogladéw na gospodarke jest
wysoki stopienn akceptacji dla kapitatu zagranicznego w $rodowisku ban-
kowym. Jesli jednak chodzi o wybér najlepszej opcji sprawowania kontroli nad
bankiem wystepuje interesujgce zr6znicowanie w zaleznosci od zajmowanego
stanowiska (tabela 4). Przy ogdlnie przewazajagcym pogladzie, ze bank dziata
najefektywniej, gdy ma zagranicznego inwestora strategicznego, prezesi za-
rzaddéw sg najmniej chetni, by takiego inwestora widzie¢ w roli udziatowca
wiekszosciowego (8%). Znacznie lepiej odnoszg sie oni do rozproszonego
akcjonariatu (16%), dajgcego najwiecej swobody zarzadowi. W obu tych
kwestiach prezesi dos¢ istotnie rdznig sie od pozostatych grup, bardziej
sceptycznych co do efektywnos$ci banku z rozproszonym akcjonariatem i bar-
dziej otwartych dla inwestorow zagranicznych.

Najwieksza jednak rdznica pojawita sie w opiniach o potencjalnej roli
krajowych udziatowcow wiekszosciowych. Prezesi zarzagdow sg sktonni wigzac
z nimi oczekiwanie najwiekszej efektywnosci banku ponadtrzykrotnie czesciej
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(22%) niz wiceprezesi (6%) i dyrektorzy departamentu (7%). W miare
przesuwania sie w dot hierarchii banku maleje zaufanie do krajowych grup
kapitatowych. Im nizej w hierarchii zarzadzania, tym bardziej jednoznacznie
mozliwos¢ zwiekszenia efektywnosci wigzana jest z perspektywq zaangazowa-
nia sie zagranicznego banku w roli strategicznego inwestora, aktywnie uczest-
niczgcego w procesie restrukturyzacji i majgcego wptyw na strategie banku.

Tabela 4. Formy kontroli banku preferowane przez respondentdéw

Stanowisko A B C TP
Prezesi zarzadu banku 37) 46 27 16 1
Wiceprezesi i cztonkowie zarzadu (67) 54 19 12 15
Dyrektorzy dep. i oddziatu (124) 68 17 7 8
Zastepcy dyr. dep. dyrektorzy i kierownicy biur,

specjalisci, doradcy (32) 81 16 3 —
W calej prébie (N =284) 63 18 10 9

Uwaga: tabela zawiera odsetki odpowiedzi na pytanie: Jak Pan(i) sadzi, kiedy bank dziata
najefektywniej? Czy wtedy, gdy ma: A. zagranicznego inwestora, B. polskiego inwestora,
C. akcjonariat rozproszony, TP - trudno powiedzie¢.

W tabeli pominieto kategorie stanowisk wystepujgce mniej licznie w proébie, lecz
uwzgledniono je w zbiorczych wynikach.

Przytoczony przyktad pokazuje, ze poglady na temat strategii banku moga
silnie zaleze¢ od zajmowanego stanowiska i zwigzanego z nim zakresu
doswiadczen. Co do kwestii pogladoéw politycznych, deklarowanych ws$rod
najwyzszych kadr bankowych, nie mozna przesadzic, jakie czynniki samoiden-
tyfikacji, lub jakie ich kombinacje, zadecydowaty o uzyskanym wyniku.
Przypuszczalnie, o ,lewicowos$d” czeSci z nich nie przesadzity poglady na
gospodarke. Pozostajg wiec czynniki $wiatopogladowe, stosunek do przeszio-
§ci oraz sympatie do konkretnych struktur politycznych. Z drugiej jednak
strony samoidentyfikacja polityczna czeSciowo wigze sie z poglagdami w spra-
wach czysto gospodarczych, mogacych miec znaczenie w ksztattowaniu strate-
gii banku, np. przy wyborze strategicznego udziatowca. Okazuje sig, ze
respondenci, ktérzy uwazaja, ze bank dziata najefektywniej, gdy ma zagranicz-
nego udziatowca wiekszosciowego, identyfikujg sie znacznie czesciej z prawg
strong sceny (59%) niz z lewg (14%). Analogicznie wsréd tych, ktérzy uwazaja,
ze najlepiej wptywa na efektywno$¢ banku obecno$¢ krajowego wigkszos-
ciowego udziatowca, nieco liczniej wystepujg orientacje lewicowe (29%) niz
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prawicowe (25%). Pozostali skupiajg sie w Srodku skali. Jesli przyja¢, ze
poglady polityczne wyzszych kadr bankowych, przynajmniej te ujawniane
publicznie, sg w duzym stopniu zwigzane z dtugofalowg strategig banku, wynik
sondazu sktania do przypuszczenia, ze deklarowanie lewicowych pogladow
moze by¢ zwigzane ze strategig rozwoju banku opartego na krajowym kapitale.
Natomiast deklarowanie pogladow prawicowych czesto towarzyszy strategiom
opartym na udziale kapitatu zagranicznego.

ANEKS

Sondaz przeprowadzono w 61 bankach. Badanie byto zrealizowane
a styczniu 1998 r., przez ankieteréw CBOS w miejscu pracy respondentow bez
udziatu osdb trzecich. Lacznie przeprowadzono 286 ankiet, przecietnie po 4-5
ankiet w jednym banku. Respondentami byli prezesi zarzadow, cho¢ nie we
wszystkich bankach udato si¢ przeprowadzi¢ z nimi rozmowe, a takze wice-
prezesi, cztonkowie zarzadu oraz dyrektorzy banku, gtdwni ksiegowi, dyrek-
torzy oddziatu, departamentu, i w mniejszym stopniu ich zastepcy, dyrektorzy
biur, kierownicy sekcji, specjalisci i doradcy.

W probie znalezli sie respondenci z bankoéw panstwowych (11%), prywat-
nych spotek gietdowych (21%), prywatnych spotek niegietdowych (49%) oraz
bankow spétdzielczych (19%). Nie liczac bankdw zagranicznych, ktérych nie
obejmowato badanie, sposrod pierwszej dwudziestki bankow pod wzgledem
wielkosci aktywow, w probie zabrakto jedynie banku BIG Bank Gdanski.
Z wyjatkiem Banku Gdariskiego znalazto sie w niej pozostate osiem z dawnej
.dziewigtki” bankéw komercyjnych, a takze PKO BP, PeKaO SA, BH, BGZ
i inne. Ogdtem, sposréd 61 bankéw, w ktorych zrealizowano badania, 16
nalezy do pierwszej dwudziestki pod wzgledem wielkosci aktywow.

GHéwna cze$¢ badan przeprowadzona byta z osobami zajmujacymi stano-
wiska od dyrektora departamentu wzwyz. Z tego 104 osoby zajmowaty
stanowiska pozwalajace bezposrednio ksztattowac lub wspdtksztattowac stra-
tegie banku: 37 prezesow, 62 wiceprezesow i 5 cztonkow zarzadu, tgcznie
stanowigc ponad jedng trzecig proby. Dyrektorzy departamentu reprezen-
towani byli w badaniach najliczniej (119), do tej grupy dofaczono dyrektoréw
oddziatu (5). Mniej liczng i wewnetrznie zréznicowang zbiorowo$¢ tworzg
stanowiska ponizej dyrektora departamentu. Zostata ona wyodrebniona w ta-
belach dla zachowania jednorodnego sktadu pozostatych grup respondentow,
na ogot nie wyréznia sie jednak w sposdb szczegdlny od zbiorowosci dyrek-
torow departamentu.
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Kadry bankowe sa wysoko wyksztalcone. Zdarzajg sie wprawdzie na
eksponowanych stanowiskach osoby ze $rednim, pomaturalnym lub niepetnym
wyzszym wyksztatceniem, lecz dotyczy to jedynie matych, na ogdt spétdziel-
czych bankéw lub tez stanowisk ksiegowego, zajmowanych przez pracow-
nikow z dtugim stazem w zawodzie. Ponad 93% ankietowanej kadry kierow-
niczej legitymuje sie wyzszym wyksztatceniem, z tego ponad 10% ma rowniez
doktorat. Czesto$¢ wystepowania 0s6b z doktoratem w zasadzie nie wigze si¢
z pozycjg w hierarchii. Jest ona nieco wyzsza od przecigtnej zaréwno wsrod
samych prezes6w zarzadu, jak i na szczeblu zarzadzania ponizej dyrektora
departamentu, gdzie dominujg ludzie mtodzi. Natomiast udziat oso6b z dok-
toratem jest wyraznie wyzszy wérdd kadr wiekszych bankéw. Sposrod kadry
bankéw z pierwszej dwudziestki, ktére znalazty sie w probie (16 bankéw, 76
respondentéw), ponad jedna czwarta ma doktorat. Ten ponaddwukrotnie
wyzszy wskaznik dotyczy wszystkich szczebli zarzadzania.

Udziat kobiet wérdd kadr bankowych jest dosé duzy (35%), lecz zmniejsza
sie na najwyzszych pozycjach w hierarchii banku. Na stanowiskach strategicz-
nych: prezesow, wiceprezesow i cztonkéw zarzadu tacznie, mniej nizjedna piata
to kobiety. Na wyzszych stanowiskach operacyjnych: dyrektoréw banku,
dyrektoréw departamentu czy dyrektorow oddziatu, udziat kobiet ros$nie do
jednej trzeciej, zasjuz na nieco nizszych stanowiskach kierowniczych przewaza-
ja kobiety.

Woyijatkiem od tej tendencji jest pozycja gtéwnej ksiegowej, od dawna
zdominowana przez kobiety. Jednak drugim wyjatkiem, wytamujacym sie ze
stereotypowych oczekiwan, jest niemata obecno$¢ kobiet na samych szczytach.
Blisko jedna czwarta prezeséw banku to kobiety. W znacznie mniejszym
jednak stopniu dotyczy to duzych bankdw.
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