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Zawod prezes

Wielki 1 maly

TOMASZ BORKOWSKI

Oznice ujawniaja sie, kiedy podzielimy banki na kate-
R gorie - prezes banku komercyjnego, ktory pierwszy
przychodzi na mysl, nalezy jednak do innej grupy niz pre-
zes banku spotdzielczego. A co innego jeszcze prezes ban-
ku panstwowego. Jak si¢ okazuje, roznice pojawiaja sie juz
na etapie poszukiwan odpowiedniego kandydata na te sta-
nowiska. Wiedza o tym towcy gtow.

Poszukiwany, poszukiwana?

Juz sam rodzaj zenski w tym srodtytule budzi watpliwoscl.
Wsrod prezesow bankow komercyjnych w Polsce ciezko
bytoby znalez¢ kobiete (cho¢ zdarzaja sie w najwyzszych
wtadzach tych spotek). I tu ujawnia sie pierwsza réznica
- kobiety na stanowiskach prezeséw bankow spotdziel-
czych nie sg juz takq rzadkoscia.

Jakie inne warunki musi spetnia¢ kandydat na pre-
zesa? Piotr Mackowiak, szef executive search w firmie
headhunterskiej Hays Poland nie raz prowadzit rekrutacje
w bankach komercyjnych.

- Trudno zosta¢ prezesem banku, za wyjatkiem banku
panstwowego moze, nie bedac bankowcem - podkresla
na poczatek. - Rada nadzorcza, ktora reprezentuje interesy
bankowcow, zyczy sobie zazwyczaj, aby prezesem zostat
cziowiek, ktory ma o tym pojecie. I lepiej wigksze niz mniej-
sze. Co innego w banku panstwowym, gdzie wiascicielem
jest Skarb Panstwa, czyli minister skarbu, a wiec polityk
- on ma swoje kryteria doboru kandydatéw na stanowiska
w zarzadzie takiego banku.

Rotacje na stanowiskach prezeséw bankow komer-
cyjnych tez sa raczej rzadsze niz na stanowiskach z wy-
boru politycznego. Cho¢ bywa, ze prezes banku odcho-
dzi do innego nie sam, ale zabierajac wspotpracowni-
kow 1 wowczas otwiera sie nie jeden wakat, a wiecej.
Nie jest to sytuacja czesta, ale - jak przyznaje Piotr Mac-
kowiak - kilka takich sytuacji w roku sie zdarza. Gdzie
wowczas szukac nastepcow?

- Zdecydowana wiekszoS¢ bank6éw ma akcjonariuszy
spoza Polski, wiec kiedy zwalnia sie stanowisko prezesa,
nowego szuka si¢ najczesciej wewnatrz organizacji
- twierdzi Mackowiak. - Trzeba jednak pamigtac o rygo-
rystycznym polskim ustawodawstwie - nie moze to byc
na przyktad cztowiek, ktory nie zna jezyka. Bywaja tez sy-
tuacje, ze udziatowiec chce mie¢ decydujacy gtos, wigc
prezesem zostaje wprawdzie Polak, cho¢ wiadomo, Ze nie
bedzie on grat pierwszych skrzypiec - kto inny pokieruje
instytucja, kto inny bedzie podejmowat decyzje na pozio-
mie strategicznym.

Pozadane cechy kandydata zalezne sg od tego, czego
oczekuje w danym wypadku rada nadzorcza, jakie ma
plany, jakie pomysty na rozwoj banku. Wowczas trzeba
dopasowac czlowieka pod katem jego doswiadczen
i cech charakterologicznych do dynamiki sytuacji, jaka
panuje w danej instytucji. Innego menedzera bedzie szu-

kal wtasciciel, ktory decyduje sie na poczynienie agre-
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sywnych krokow na rynku niz wtasciciel, ktory oczekuje, ze na tym
stanowisku znajdzie sig¢ sprawny administrator, ktory bedzie raczej
kapitalizowat to, co dana instytucja juz osiggneta - raczej bronit jej
pozycji niz jg poprawiatl.

- Nie ma jednak jakiejs zlotej recepty na to, kto jest dobrym pre-
zesem, a kto ztym - zastrzega Piotr Mackowiak. - Wiszystko zalezy
od otoczenia w jakim funkcjonuje instytucja finansowa i od tego, cze-
g0 sobie zyczy wiasciciel na danym etapie rozwoju banku. Najciekaw-
sze dla nas projekty zdarzaja sie, kiedy wtasciciel zaktada potaczenie
dwoch instytucji finansowych. Taki projekt wymaga od osoby kieru-
jacej ta potaczong instytucja, oprocz wszystkich umiejetnosci wyma-
ganych od prezesa banku normalnie funkcjonujacego na rynku, réw-
niez umiejetnosci scalenia tych instytucji w jeden organizm, prezentu-
jacy wigksza wartosc 1 grozniejszy dla konkurentow niz instytucje po-
przednio oddzielne.

Rekrutacje przeprowadza sie na zlecenie rady nadzorczej, choc
w instytucjach z kapitatem zagranicznym wigkszos¢ decyzji i tak za-
pada w europejskich centralach bankéw. Nieco inaczej przebiega re-
krutacja w jedynym polskim banku stricte panstwowym, PKO BP, kt6-
ry musi Scisle trzymac sie pewnych przepisow.

- Musl rozpisa¢ konkurs, otwarte zaproszenie dla osob, ktére
chciatyby na to stanowisko aplikowac, natomiast w przypadku ban-
kow komercyjnych zaproszenie kieruje si¢ do wybranych menedze-
row - wskazuje roznice headhunter. - Pamietajmy jednak, ze w tej
branzy trzeba brac¢ pod uwagg dtugie okresy wypowiedzen czy zaka-
zu konkurencji. Klient musi sig¢ wiec liczy¢ z tym, ze dana osoba nie
nastanie na tym stanowisku z dnia na dzien. Sa to zwykle wielomie-
sieczne okresy transferowe.

Zupemie odmiennie sprawa wyglada w bankach spotdzielczych.
Sa banki funkcjonujace na rynkach lokalnych, wiec inne tez maja za-
tozenia niz ogoélnokrajowe molochy. Sg niekoniecznie nastawione
na maksymalizowanie dochodow, a bardziej na utatwianie zycia czton-
kom spotdzielni, ktérzy sa wiascicielami banku. Sg to banki mocno za-
korzenione w rzeczywistosci lokalne;.

- Nigdy nie miatem do czynienia z bankiem spotdzielczym, jako
klientem, nie styszatem tez o firmie headhunterskiej, ktéra poszukiwa-
taby kogos na stanowisko prezesa - zauwaza Piotr Mackowiak. - Zwy-
kle rada nadzorcza takiej instytucji poszukuje kandydatow ,wlasnymi
kanatami”. Niektore z tych bankéw maja duzy zasieg i dziesiatki pla-
cowek, sa wiec duzymi instytucjami, wcigz jednak lokalnymi, nie tak
bardzo dynamicznymi i nie jest ich celem konkurowanie z najwigkszy-
mi tuzami na rynku. I pieniadze tez sg tam mniejsze - instytucje te nie
majg w zamysle zatrudniania bardzo drogich i efektywnych menedze-
row, ci za$ nie znajdujg tam dobrej bazy do ekspansji.

Rosng kominy

Cho¢ nie ma réznic w sposobie powoltywania prezeséw bankéw ko-
mercyjnych i spétdzielczych (powotuje ich rada nadzorcza po wyraze-
niu zgody przez KNF), podczas rozméw z kandydatami padaja catkiem
odmienne sumy wynagrodzen. Ale przedziat wynagrodzen prezesow
jest ogromny nawet w samych tylko bankach komercyjnych.

- Poczawszy od dziesiatek tysigcy ztotych miesiecznie, po ponad
sto 1 wigcej - okresla ,widetki” Piotr Mackowiak. - To sg indywidual-
nie negocjowane kontrakty menedzerskie, zawierajace mnostwo klau-

zul, opcji, bardzo rozbudowane systemy premiowe, uzaleznione od kil-
kunastu lub nawet kilkudziesigciu czynnikow, sktadajacych sie potem
na efekt finalny w postaci premii rocznej. Bardzo czesto te premie sg
uwarunkowane wzrostem wartosci spotki, czesto rowniez osoby te
w ramach pakietu premiowego otrzymuja udziaty w spoétce. Uzaleznia
to wynagrodzenie menedzeréw od ich efektywnosci.

Cho¢ niektore banki, jak GE Money, ktory nie jest spotka gietdo-
wa, nie ujawniaja ani zarobkow, ani zakresu kompetencji cztonkow
swoich zarzadéw, dane na temat wiekszosci z nich mozna znalez¢ w ra-
portach rocznych. Wedtug tych danych, w ubiegtym roku najwiecej
zarobit Jacek Ksen, prezes BZ WBK (cho¢ nie przepracowat w tym ban-
ku catego 2007 roku) - ponad 5,6 mln zt. Tuz za nim uplasowali sie
Stawomir Lachowski z BRE Banku i J6zef Wancer, obaj z suma roczne-
go wynagrodzenia powyzej 5,2 min.

Czlonkowie zarzadéw bankoéw to najlepiej wynagradzana grupa
wsrod menedzeréw spotek gietdowych. Wedtug badan firmy Sedlak &
Sedlak, srednia zarobkéw prezeséw w bankach komercyjnych byta
jednak w ubiegtym roku jeszcze o 100 tys. zt wyzsza od Sredniej ptac
wiceprezesow czy cztonkow zarzadu.

PKO BP ujawnia w raporcie rocznym tylko zsumowane wynagro-
dzenia catego zarzadu - sam tylko bank, nie liczac jednostek mu pod-
porzadkowanych wyptacit im w ubiegtym roku ponad 1,6 min zi.
W zestawieniu z bankami komercyjnymi nie jest to zatem suma impo-
nujaca, nalezy jednak pamietac, ze w tym wypadku wysokoS¢ wyna-
grodzen ogranicza tzw. ustawa kominowa. Badania Sedlak & Sedlak
ujawniaja, ze ten najwigkszy polski bank notowany na gietdzie znalazt
sie niemal na samym koncu rankingu wielkosci funduszy wynagro-
dzen z budzetem ptac menedzeréw 2,5 mln zt. W ,Raporcie dotycza-
cym stosowania przez PKO BP zasad fadu korporacyjnego w 2007 ro-
ku” sam bank przyznaje, ze wysokoSC wynagrodzenia nie ma charak-
teru motywacyjnego: ,Nie odpowiada wielkosci przedsigbiorstwa oraz
nie pozostaje w rozsadnym stosunku do wynikéw ekonomicznych
banku; nie wigze sig¢ z zakresem odpowiedzialnosci wynikajacej
z pemionych funkcji”.

Jak wnioskuja z tego autorzy badan, wynikiem jest bardzo du-
7a rotacja w zarzadzie banku. W 2006 r. na jedenastu cztonkow
zarzadu tylko jeden pracowal od stycznia do grudnia 2006.
W 2007 sytuacja powtorzyta sig¢ - na 11 osob, petny rok przepra-
cowata tylko jedna.

Nietatwo tez zdoby¢ informacje na temat wynagrodzen cztonkéw
zarzadow bankow spotdzielczych.

- Wynagrodzenia w BS-ach sa tematem tabu - przyznaje Czesta-
wa Kosturek, przewodniczaca Rady Nadzorczej, a wczesniej prezes
Banku Spétdzielczego w Wolczynie. - Kazdy bank spotdzielczy ksztak
tuje fundusz ptac wedtug wiasnych potrzeb i mozliwosci, ale réznice
bywaja kolosalne. W kwartalnym ratingu bankéw zrzeszonych w SGB
koszty wynagrodzen ksztattujq sig roznie, zaleznie np. od liczby oddzia-
tow i terenu, na ktorym dziataja. Zarobki prezeséw nie sg jawne.

,Gazecie Bankowej” udalo sie jednak ustali¢ z innych zrédet, ze
choc sq prezesi bankow spotdzielczych, ktorzy zarabiaja 8 tys. zt brut-
to (to obecnie prawdopodobnie najnizsze wynagrodzenia prezesow
bankéw w Polsce), to niektérzy z nich zarabiajg 30-40 tys. miesiecznie.
Srednia zarobkéw na tych stanowiskach mozna oszacowa¢ na pozio-
mie 15 tys. w Sredniej wielkosci banku, a w wiekszym na ok. 20 tys.
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Widac¢ jednak, ze nawet biorac pod uwage najlepiej zarabiajacych sze-
fow BS-ow, réznice ptacowe pomiedzy prezesami bankow spotdziel
czych i komercyjnych sa ogromne.

Czy ma to swoje przetozenie na poziom wymagan stawianych pre-
zesom obu rodzajow bankéw, ich obowiazki oraz kompetencje?

Menedzer menedzerowi nierowny

Jak juz wspomniano, podobienstwo miedzy nimi jest takie, ze zarow-
no jedni, jak drudzy musza mie¢ zgode nadzoru finansowego na wy-
konywanie tej funkcji. Réznice wynikaja za$ z samego sposobu funk-
cjonowania tych instytucji. Komercyjny bank jest w poréwnaniu z BS-
-em potezny.

- Bank komercyjny ma swoja centrale i oddziaty w innych mia-
stach, te zas nie sa niezalezne, bo musza pracowa¢ w ramach ustalo-
nych przez centralny zarzad oraz rade nadzorcza - zauwaza Czesta-
wa Kosturek. - Uprawnienia prezesa banku komercyjnego sa wiec
z reguly wyzsze, bo nie podlega on ograniczeniom, jakie naklada
na zarzady BS-6w Ustawa o funkcjonowaniu bankéw spétdzielczych.
My te ograniczenia mamy z uwagi na to, ze pojedynczy bank spot
dzielczy jest o wiele stabszy kapitatowo niz bank komercyjny. Kiedy
w swoim czasie upadta wieksza liczba bankéw, ustawa ta wprowa-
dzita mase obostrzen.

Banki spétdzielcze maja przede wszystkim ograniczony teren
dziatania, cho¢ za zgoda Komisji Nadzoru Finansowego moga go posze-
rzy¢ - podczas gdy banki komercyjne moga bez zadnych obostrzen
dziata¢ na terenie catego kraju i poza nim. Jednak wszystkie przepisy
prawa bankowego dotycza prezesow bankéw spotdzielczych w takim
samym stopniu, jak prezeséw bankéw komercyjnych. Podlegaja
pod wszystkie regulacje, rekomendacje, musza miec u siebie te same
procedury, jakie maja banki komercyjne.

- Dlatego my jesteSmy zrzeszeni i zrzeszenie wykonuje dla nas
pewne czynnosci, jak np. regulacje pod rekomendacje NBP - méwi by-
fa prezes banku. - Zrzeszenie opracowuje taka rekomendacje i tu po-
jawia sie réznica: w banku spotdzielczym musi nad taka regulacja
usias¢ prezes, podczas gdy prezes banku komercyjnego ma od tego
swoje stuzby. Mimo tego wiec, ze pewne rzeczy za nas robi zrzeszenie,
to my sami musimy dostosowywac je do realiéw danego banku. Ma-
my natomiast ograniczone kompetencije, jesli chodzi o teren dziatania,
czy pewne czynnosci bankowe, ktérych nie mozemy wykonywac.
Za zgoda banku zrzeszajacego ich katalog mozna wprawdzie rozsze-
rzy¢, ale prezes banku spétdzielczego nie moze np. samodzielnie pro-
wadzi¢ dziatalnosci w funduszach inwestycyjnych.

Prezes banku komercyjnego prowadzi samodzielng polityke pole-
gajaca na lokowaniu nadwyzek wedtug uznania. Natomiast prezes
banku spétdzielczego ma ograniczone pole dziatania, moze lokowac
swoje pieniadze tylko i wylacznie w banku zrzeszajacym.

- W dobie obecnego kryzysu lepiej jednak wyszty na tym ban-
ki spétdzielcze, bo kontroluja one bank zrzeszajacy, gdzie on z kolei
lokuje te nadwyzki - uwaza Czestawa Kosturek. - A nas bardziej ob-
chodzi bezpieczne lokowanie niz bardzo wysokie zyski i np. GBW
ma 91 proc. a BPS 93 w papierach wartosciowych i obligacjach
Skarbu Panstwa. WyszliSmy na tych obostrzeniach najlepiej, bo
w tej chwili ptynnos¢ na naszym rynku zapewniaja banki spotdziel-
cze. Inna istotna réznica: zdecydowana wiekszo$¢ bankéw komercyij-
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nych to banki kredytowe, ktére musza pozycza¢ pieniadze, zeby za-
spokoi¢ potrzeby kredytowe. Banki udzielajace kredytéw hipotecz-
nych miaty do niedawna tak dowolna oferte, ze udzielaty kredytow
np. na 120 procent wartosci nieruchomosci. Banki spotdzielcze nato-
miast to w wiekszosci banki depozytowo-kredytowe, czyli my pozy-
skujemy pieniadze na lokalnym rynku i na lokalnym rynku je wy-
dajemy. I tu jest przewaga prezesa banku spotdzielczego nad preze-
sem banku komercyjnego: on ma wszystko w swoim reku, on wie,
jaki ma portfel i komu on stuzy.

W tym Czestawa Kosturek widzi przyczyne faktu, ze banki spok
dzielcze maja znacznie lepszy wskaznik tzw. kredytow zalegtych.

- Prezes banku komercyjnego postrzegany jest jako wielki mene-
dzer, z ktérym nie moze sie réwnac prezes BS-u - kontynuuje byta pre-
zes. - Ten ostatni musi jednak wiedzie¢ duzo wiecej niz ten pierwszy,
bo w jego rekach skupia sie cata wiadza, on odpowiada za catg ekono-
mie banku. Prezes banku komercyjnego wprawdzie generalnie odpo-
wiada za to samo, ale nie pociaga osobiscie za wszystkie sznurki - nie
miatby mozliwosci, ze wzgledu na ogrom dziatalnosci. Prezes BSu mu-
si tymczasem wiedzie¢, jakich ma strategicznych klientéw i jakie im
ustali¢ oprocentowanie, zeby nie odeszli do banku komercyjnego. Pre-
zes banku spétdzielczego ma ponadto wazne narzedzia, jak rada nad-
zorcza i czlonkowie - w zasiegu reki, w przeciwienstwie do rozproszo-
nego akcjonariatu banku komercyjnego. Tam raz do roku zbiera sie
walne zgromadzenie, ktére zwykle przyjmuje to, co mu sie powie
(w Ameryce tez przyjmowato), natomiast u nas jest wglad we wszyst-
ko na miejscu i o0 wszystkim od razu wiadomo. Prezes banku spétdziel-
czego musi rownie doktadnie zna¢ prawo jak prezes banku komercyj-
nego, ale znacznie lepiej od niego musi wiedzie¢, jak to prawo na co
dzien wdraza¢ w biezaca dziatalnosc.

Jesli nawet tak jest w istocie, zarobki prezeséw bankéw w mniej-
szym lub wiekszym stopniu odpowiadaja ich obrotom. Kwoty, jakie
przeptywaja przez banki i zwigzana z nimi odpowiedzialnos¢ uzasad-
niaja wysokos¢ wynagrodzenia, a zawod ,prezes” czynig rownie atrak-
cyjny, co trudny. e

Dziesieciu najlepiej wynagradzanych hankowcow
(fragment listy rankingowej)

Jacek Ksen » prezes BZ WBK SA 5662 880
Sawoirlatowsd  pres  BREBAkSA 5225385
. Jozef Wancer prezes Bank BPH SA 5214 400
| Antonket©wioperes  BaKSPHSA 4692700
. Luigi Lovaglio wiceprezes Bank Pekao SA 4662 000
l_-__
7 DecnFym o BZ WBK SA 3417430
l_-__
Rainer Ottenstein g;'rcz’ggh BRE Bank SA 3222629

* oznaczono menedzerdw, ktorym przyznano akcje/opcje (podane wynagrodzenie nie obejmuje ich warto$ci)
~ menedzer nie przepracowai pefnego 2007 roku
Zrodio: z sektora

w 2007 roku, Sedlak & Sedlak 2008
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