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Wprowadzenie

Bank jest posrednikiem w handlu pieniedzmi. Przy tym zapewnia warun-
ki do sprawnego obrotu tym towarem, do krazenia pienigdza w gospodarce.
Dziala to podobnie jak handel zywnoscig czy samochodami. Specyfika towa-
ru jakim jest pienigdz upraszcza wiele spraw. Pienigdz pozbawiony jest tech-
nicznych trudnosci zwigzanych z wytwarzaniem, przechowywaniem i obro-
tem. Za to ma bardzo skomplikowane wymagania dotyczace pomiaru jego
zmieniajacej sie wartoSci oraz formy jej wyrazania. Bank jest wytworcg tego
towaru, sklepem, w ktérym sie on sprzedaje oraz zaktadem, w ktérym sie go
naprawia i konserwuje. Banki sg rézne. Znamy wielkie miedzynarodowe kor-
poracje i male banki lokalne. Opracowanie dotyczy tych drugich. Chodzi
o funkcjonowanie tradycyjnego banku lokalnego. Banki takie mogg mie¢ réz-
ny charakter wtasnosci, ale sg to przede wszystkim spéldzielnie.

Nowoczesne banki sg wielkimi korporacjami prowadzgcymi bardzo szero-
ki zakres ustug finansowych. Banki lokalne oferuja bardziej tradycyjne pro-
dukty. Pozyskuja pienigdze, pozyczajg je innym, prowadzg rachunki bankowe
i dokonujg rozliczen operacji klientowskich.

W Polsce dziatajg duze banki komercyjne, nieliczne mate banki zorganizo-
wane w formie spétek kapitalowych oraz liczne, bardziej tradycyjne banki
spotdzielcze. W formie przedsiebiorstwa bankowego dzialaja tez Spétdzielcze
Kasy Oszczedno$ciowo-Kredytowe. Dzialalno$¢ tych podmiotéw ogranicza
sie do typowych, klasycznych instrumentéw posrednictwa w pozyczaniu pie-
niedzy i rozliczaniu operacji pienieznych. Banki lokalne zachowaly tradycyj-
ny model bankowosci skupiajacej sie na obstudze firm i oséb fizycznych.
W bardzo ograniczony sposéb inwestujg na rynkach finansowych. Banko-
wos¢ lokalna oferuje czytelne ustugi. Chodzi o to, ze depozyt jest jednoznacz-
nie oprocentowany i kredyt kosztuje tyle, ile wynika z umowy. Lokalny bank
jako posrednik finansowy jest przejrzysty i nie probuje zarabia¢ na nieczytel-
nych i niezrozumiatych ofertach.

Ksigzka nie jest podrecznikiem technik bankowych. Jest préobg odniesienia
si¢ do praktycznych zagadnien istotnych w praktyce dziatlania bankéw lokal-
nych. Szeroko dostepne publikacje dotyczace bankowosci odnosza sie zwykle
do opisu formalnych modeli funkcjonowania bankéw komercyjnych. Praktycz-
ne funkcjonowanie bankéw lokalnych czesto nie przystaje do realiéw bankéw
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komercyjnych. Biznes bankowy zawsze zwigzany jest z biezacymi interesami,
subiektywnymi dziataniami wtascicieli i os6b zarzadzajacych. Te elementy
w banku lokalnym sg nieco inne, niz w bankach komercyjnych. Takze normy
regulujace funkcjonowanie bankéw powstajg nie tylko jako $wiadoma, nauko-
wa refleksja nad sprawieniem ogélnej pomyslnosci, ale zwykle sa zwigzane
z interesem okreslonych grup finansowych. Wdrozenie Nowej Umowy Kapita-
lowej i jej mata skuteczno$é nie tylko w przeciwdzialaniu kryzysowi finanso-
wemu, ale nawet w jego prognozowaniu, najlepiej o tym $wiadcza.

Zamiarem autora jest skupienie si¢ na celach i zadaniach praktycznie re-
alizowanych w bankach lokalnych, a mniej na metodach i technikach. Odpo-
wiedzi na pytanie: po co? i kiedy? ich uzywaé sg w praktyce najwazniejsze.
Doswiadczenie bankowe pozwala na podzielnie si¢ wiedzg praktyczna, a tak-
ze na formulowanie sgdéw polemicznych wobec powszechnie gloszonych po-
gladow. Prowadzi do refleksji, ze zarzadzanie bankiem nie jest takie trudne,
jesli podchodzi sie do niego profesjonalnie, uczciwie i z zaangazowaniem.
Bankowo$¢ ani nie jest tak madra i dobra dla ludzi, jak to przedstawiajg jed-
ni, ani nie jest tak chciwa i szkodliwa jak méwig inni.

Autor uwaza, ze zaden bank nie dziala dokltadnie tak, jak to jest opisane
w dokumentach. Dlatego warto pokaza¢ banki lokalne w calym bogactwie ich
praktycznego dziatania. Swoje spostrzezenia i opinie autor wywodzi z wlasnej
pracy w bankach komercyjnych oraz wiedzy zdobytej w czasie $wiadczenia
ustug konsultingowych dla bankéw spétdzielczych. Opracowanie moze odno-
si¢ sie tez do SKOK-6w, w takim zakresie, w jakim sg przedsiebiorstwami ban-
kowymi i przymierzajg si¢ do przyjecia bankowych norm nadzorczych.
W opracowaniu wiele jest uwag dotyczacych sytuacji praktycznych, czasem
moze banalnych ale prawdziwych. Czytelnik moze poszerzy¢ wiedze teoretycz-
ng o obserwacje ztozonej praktyki bankowej. Badacz bedzie miat okazje zwe-
ryfikowad opinie autora. Przysztym menedzerom autor chce pokazaé prak-
tyczny wymiar zarzadzania bankiem. Dla kilkudziesieciu tysigcy pracownikéw
bankéw lokalnych moze to by¢ okazja do poréwnania wiasnych doswiadczen
z pogladami autora. Taka refleksja stwarza szanse do samodoskonalenia.

Praca sklada sie z 12 rozdzialow. Pierwszy jest refleksja nad bankowoscia
lokalng, ktéra wprawdzie stabo jest wyodrebniana w regulacjach bankowych,
ale stanowi odrebny sektor polskiej bankowosci.

Drugi dotyczy roli nadzoru finansowego, ktéry wspélczesnie coraz bar-
dziej przejmuje odpowiedzialno$¢ za bezpieczenstwo systemu bankowego,
uznajac malg skuteczno$é samoregulujacych funkcji wolnego rynku.

Rozdzial trzeci zawiera rozwazania o zarzadzaniu. W hierarchicznej in-

stytucji rzadzacej sie procedurami rola zarzadzania jest kluczowa dla efek-
tywnego dziatania. Praktyczne uwagi dotyczace struktury organizacyjnej
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i procedur bankowych formutowane sg z perspektywy dziatania matej orga-
nizacji, jaka sg banki lokalne.

Rozdzial czwarty odnosi sie¢ do marketingu bankowego, jego rozumienia
i roli w zarzadzaniu bankiem.

Rozdzial pigty dotyczy probleméw zarzadzania finansowego, a wiec spo-
sobu mierzenia planowanych i monitorowanych wynikéw dziatalnos$ci ban-
kéw oraz przeprowadzania analiz finansowych.

Rozdzial szésty odnosi sie do bardzo waznej problematyki zarzadzania ry-
zykiem. O jej wadze stanowi do$wiadczenie kryzysu gospodarczego, ktéry ma
swoje zrédlo w dzialalnosci instytucji finansowych. Chodzi o spojrzenie na te
problematyke z punktu widzenia banku lokalnego, ktéry ciagle zmuszany jest
do wprowadza zmian wymuszanych normami nadzorczymi.

Obszerny rozdziat si6dmy obejmuje problemy dziatalno$ci kredytowej, ma-
jacej decydujacy wplyw na kondycje finansowg bankéw lokalnych. Zawiera in-
formacje o powszechnie stosowanych metodach szacowania ryzyka kredyto-
wego, ale takze uwagi autora odnoszace sie do praktyki, ktére wskazujg na nie-
dostosowane czesci regulaciji do potrzeb i mozliwosci bankéw lokalnych.

W rozdziale 6smym prezentowane sg istotne rodzaje ryzyka, poza ryzy-
kiem kredytowym, ktére w ré6znym stopniu muszg by¢ uwzgledniane w zarzg-
dzaniu bankiem. Odnosi si¢ tez do trudno mierzalnych rodzajow ryzyka, kté-
re zwykle nie sg istotne w dzialalnosci bankéw lokalnych.

Rozdzial dziewigty zawiera uwagi dotyczace stosowania w bankach tech-
nologii informatycznej. Wskazuje na potrzebe wdrazania systeméw informa-
tycznych usprawniajgcych wszystkie obszary dzialalnosci bankowe;.

Rola kontroli wewnetrznej i audytu jest przedstawiona w rozdziale dziesia-
tym. Realizacja tych funkcji w bankach lokalnych musi przebiegaé troche ina-
czej, niz w duzych bankach komercyjnych. W malym zespole pracowniczym
trudno wydziela¢ odrebne jednostki organizacyjne kontroli wewnetrznej, bo
nieliczne stanowiska biznesowe nie moga zarobi¢ na pokrycie takich kosztéw.

Specyficzne jest zarzadzanie kadrami w banku lokalnym, o czym traktuje
rozdzial jedenasty. Odnosi sie bowiem do malych zespotéw pracowniczych,
charakteryzujgcych sie bezposrednimi relacjami miedzyludzkimi.

Ostatni, dwunasty rozdzial jest proba refleksji nad przyszloscig bankowo-
Sci spotdzielczej w Polsce. Pokazuje jej zagrozenia ale i wskazuje na szanse,
ktoérych spelnienie zalezy gléwnie od zdolnosci bankéw do wspoétdziatania.
Sformutowania zawarte w tym rozdziale odbiegajg od tradycyjnego podejscia
bankéw lokalnych, ktére unikajg samokrytyki w ocenie stanu sektora. Osoby
dobrze zyczace bankom lokalnym nie powinny unikaé krytycznych refleksji,
bo tylko takie mogg by¢ zrédtem zmian.






Rozdziat 1

Charakterystyka banku lokalnego

Praktyka bankowa wyksztalcita dwie podstawowe funkcje banku: groma-
dzenia oszczednos$ci i udzielania kredytéw. Wraz z rozwojem handlu coraz
wazniejsza stawala sie dziatalno$¢ polegajaca na realizacji platnosci pomie-
dzy podmiotami majgcymi rachunki w bankach. Funkcje te okreslajg bank ja-
ko posrednika w obrocie pieni¢znym.

Wspoélczesnie dziatalno$¢ bankéw jest bardzo zlozona i realizowa-
na w réznych formach. Obok bankowosci tradycyjnej, zwanej uniwersalng
rozwinely sie banki komercyjne, ktére dziataja na rynku detalicznym i hur-
towym. Obstuguja osoby fizyczne i przedsiebiorstwa, ale takze uczestnicza
w transakcjach na rynku miedzybankowym, gdzie udzielajg pozyczek i same
pozyczaja pienigdze od innych instytucji finansowych. Specjalistyczne banki
obstugujg okreslone rodzaje dziatalnosci, jak np. finansowanie eksportu i im-
portu, finansowanie nieruchomosci, czy kupna samochodéw. Dziatalnosé
bankéw inwestycyjnych polega na posrednictwie na rynku kapitalowym,
a wiec finansowaniu inwestycji, gwarantowaniu emisji, obrocie papierami
warto$ciowymi, doradztwie finansowym.

Polski sektor bankowy tworza: banki komercyjne, a w tym takze oddziaty
instytucji kredytowych; banki spétdzielcze; banki panstwowe oraz dodatkowo
Spoleczne Kasy Oszczednosciowo-Kredytowe.

Banki komercyjne w dominujacej czesci nalezg do wielkich miedzynaro-
dowych instytucji finansowych. Podobny charakter wiasno$ci majg oddzialy
instytucji kredytowych. Nieliczne sg banki komercyjne kontrolowane przez
Skarb Panstwa.

Bankoéw spétdzielczych jest duzo, odgrywajg wazng role w lokalnych spo-
tecznosciach, ale ich udzial w aktywach polskiej bankowosci jest nieduzy.
Spoteczne Kasy Oszczedno$ciowo-Kredytowe majg krotkg historie, ale
w ostatnich latach rozwijaty sie szybko. Spo6ldzielcze banki i SKOK-i repre-
zentujg wylacznie polski kapital.

11
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1.1. Polski sektor bankowy

Po okresie burzliwych przemian w pierwszych latach XXI wieku uksztal-
towal sie stabilny model polskiej bankowos$ci. Rozwéj organizacyjny sektora
bankowego w ostatnich latach jest przedstawiony w tabeli 1. Drobne korek-
ty struktury organizacyjnej dotycza tylko pojedynczych fuzji bankéw komer-
cyjnych oraz nielicznych przypadkéw taczenia sie bankéw spétdzielczych.
Sektor ten zdominowany jest przez banki komercyjne, bedace wiasnoscig ka-
pitalu zagranicznego, jak i kontrolowane przez Skarb Panstwa. Na ko-
niec 2010 r. 49 bankéw komercyjnych i 21 oddzialéw instytucji kredytowych
posiadato 93,9% aktywéw bankowych. 576 bankéw spotdzielczych zakon-
czyto 2010 r. udzialem w aktywach na poziomie 6,1%. Stan ten nie ulegal
wiekszym zmianom w ostatnich latach.

Banki bedace wlasno$cig inwestoréw zagranicznych na koniec 2010 r. po-
siadaly 66,2% aktywow i jest to poziom utrzymujacy sie stabilnie po okresie
prywatyzacji. Banki spéldzielcze majg znaczacy udzial tylko w liczbie placé-

Tabela 1. Struktura polskiego sektora bankowego (wybrane dane na koniec 2010 r.)

2006 2007 2008 2009 2010
Liczba bankéw i oddziatow instytucji kredytowych

Ogodfem, w tym: 647 645 649 643 646
- banki komercyjne 51 50 52 49 49
- oddzialy instytuciji kredytowych 12 14 18 18 21
- banki spotdzielcze 584 581 579 576 576
Struktura wtasno$ciowa — udziat w aktywach (%)
Inwestorzy krajowi: 30,3 29,1 27,7 31,9 33,8
- banki kontrolowane przez Skarb Panstwa 19,8 18,3 17,3 20,8 21,5
- inne banki komercyjne 4,3 4,6 5,0 5,3 6,2
- banki spotdzielcze 6,2 6,2 5,4 5,8 6,1
Inwestorzy zagraniczni: 69,7 70,9 72,3 68,2 66,2
- banki komercyjne 66,6 66,6 66,9 62,8 61,5
- oddzialy instytuciji kredytowych 3,1 4,3 5,4 5,3 4,7
Zatrudnienie
Ogobtem, w tym: 157 931| 167 127| 181 114| 175249| 176 915
- banki komercyjne 127 201| 133 724| 145 839| 138 094| 139 042
- oddzialy instytuciji kredytowych 1826) 3300 4608 5433 5742
- banki spotdzielcze 28904 30103| 30667 31722| 32131
Sie¢ placowek
Ogoétem, w tym: 11927| 12847| 13655 13910| 14170
- banki komercyjne 8 541 9230 9902 9780 9953
- 0ddzialy instytucji kredytowych 171 184 212 354 353
- banki spotdzielcze 3215 3433 3541 3776 3864

Zrédlo: Opracowanie na podstawie Raportu o sytuacji bankéw w 2010 r., Urzad Komisji Nadzoru Finansowego,
Warszawa 2011.



Rozdziat 1. CHARAKTERYSTYKA BANKU LOKALNEGO

wek, ale sg to dane trudno poré6wnywalne ze wzgledu na rézne wielkosci pal-
céwek duzych bankéw komercyjnych i matych bankéw spétdzielczych.

W bankach spétdzielczych zatrudnienie jest nieproporcjonalnie duze,
w poréwnaniu do udzialu w aktywach sektora. Stanowi ono ok. 27% zatrud-
nionych w calym sektorze bankowym. Wynika to ze specyfiki dzialania samo-
dzielnych bankéw lokalnych.

1.1.1. Banki spotdzielcze

Bank spéldzielczy, jak kazdy bank jest osobg prawng utworzong zgodnie
z przepisami ustaw, dziatajqcq na podstawie zezwolen uprawniajgcych do wyko-
nywania czynnosci bankowych obcigzajgcych ryzykiem srodki powierzone pod ja-
kimkolwiek tytutem zwrotnym!. Bank ma forme prawng spétdzielni. Oznacza to
wspdlnote wlascicieli, w ktdrej nikt nie dominuje sita swojego kapitatu.
Cel spoteczny bankéw spétdzielczych realizowany jest miedzy innymi po-
przez’:
* $wiadczenie ustug finansowych na terenie ekonomicznie trudnym, gdzie
rozproszenie klientéw nie pozwala na osigganie duzej rentownosci,
* oferowanie ustug dla klientéw ,stabszych” ekonomicznie,
* przeciwdziatanie wykluczeniu finansowemu $rodowisk majacych ma-

te dochody.

Banki spétdzielcze oferujg ustugi finansowe w malych miejscowosciach,
bo tylko 3% oddzialéw tych bankéw dziata w 10 najwickszych miastach i 7%
w miejscowo$ciach majacych powyzej 100 tys. mieszkancow.

Bank spoétdzielczy jest obowigzany zrzeszy¢ si¢ z wybranym bankiem zrze-
szajagcym na zasadzie umowy. Bedac akcjonariuszem banku zrzeszajacego
jest reprezentowany na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy tego banku. Ak-
cjonariuszom banku zrzeszajgcego przystuguje na walnym zgromadzeniu je-
den glos z kazdej posiadanej akcji.

Bank zrzeszajacy prowadzi rachunki biezace zrzeszonych bankéw spoét-
dzielczych, na ktérych utrzymujg one rezerwy obowigzkowe oraz przeprowa-
dzajg za ich posrednictwem rozliczenia pieni¢zne, nalicza i utrzymuje rezer-
we obowigzkowg bankéw zrzeszonych, wypelnia za banki niektére obowigz-
ki informacyjne wobec podmiotéw zewnetrznych, kontroluje zgodno$é¢ dzia-

! Ustawa Prawo bankowe, art. 2.

2 M. Golec, Spolecznie uwarunkowania dziatalnosci bankéw spétdzielczych, [w:] M. Stefanski (red.), Ban-
ki spotdzielcze w Polsce w warunkach kryzysu finansowego i gospodarczego, Wyzsza Szkota Humani-
styczno-Ekonomiczna we Wloctawku, Wloctawek 2010, s. 72-73.
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talnosci zrzeszonych bankéw spétdzielczych z postanowieniami umowy zrze-
szenia, przepisami prawa i statutami?.

Bank spétdzielczy prowadzi dziatalno$¢ na ograniczonym terenie, ktérego
obszar zalezy od wartosci funduszy wtasnych. Bank posiadajacy fundusze
na poziomie 1 mln euro prowadzi dziatalno$¢ na terenie jednego powiatu,
a za zgodg banku zrzeszajacego takze na terenie sgsiednich powiatéw. Bank
majacy fundusze na poziomie wyzszym niz 1 ale nizsze niz 5 mln euro moze
dziala¢ na terenie wojewodztwa. Fundusze o wartosci ponad 5 mln euro po-
zwalajg na prowadzenie dziatalnosci na terenie catego kraju®.

Banki spétdzielcze mogg wykonywaé podstawowe czynnosci bankowe,
takie jak:
* przyjmowanie wktadéw pienieznych,
* prowadzenie rachunkéw bankowych,
* udzielanie kredytéw i pozyczek pienieznych,
* udzielanie gwarancji bankowych,
* przeprowadzanie bankowych rozliczen pieni¢znych,
* wydawanie kart ptatniczych,
* nabywanie i zbywanie wierzytelno$ci pienieznych,
* przechowywanie przedmiotdw i papieréw wartosciowych,
* wykonywanie innych czynnosci bankowych w imieniu i na rzecz ban-
ku zrzeszajacego.

Kazdy cztonek banku spétdzielczego obowigzany jest posiada¢ co najmniej
jeden zadeklarowany i wptacony udzial. Od posiadania udziatu moze by¢ uza-
leznione udzielenie kredytu, ale statuty bankow zwykle tego nie wymagaja. Or-
ganami banku spétdzielczego jest Rada Nadzorcza, sktadajaca sie z wybranych
czlonkéw danego banku. Rada Nadzorcza powoluje zarzad, w ktérym przynaj-
mniej dwie osoby, w tym prezes zarzadu powinny posiada¢ kwalifikacje i do-
$wiadczenie zawodowe weryfikowane przez Komisje Nadzoru Finansowego.

W 2010 r. bylo 576 bankéw spétdzielczych. Banki te sa rézne. Jesli przy-
jaé, ze aktywa bankéw w 2010 r. wynosity 70 455 mln zl, to $rednio jeden
bank mial sume bilansowa réwna 122 mln z.

Réwnoczesénie duze banki mialy sumy bilansowe odpowiednio na poziomie:

* Krakowski Bank Spéldzielczy w Krakowie - 1796 514 tys. zt,
* Podkarpacki Spéldzielczy Bank z siedzibg w Sanoku - 1 749 545 tys. zl,
* Wielkopolski Bank Spétdzielczy w Poznaniu - 1053 299 tys. zt.

3 Art. 19 ustawa z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spotdzielczych, ich zrzeszaniu sie
i bankach zrzeszajacych.

4 Art. 5 Ustawy z dnia 7 grudnia 2000 r. o funkcjonowaniu bankéw spétdzielczych, ich zrzeszaniu sig
i bankach zrzeszajacych.
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W tym samym czasie dzialaly banki spétdzielcze o duzo nizszej sumie bi-
lansowej, przyktadowo:

* Bank Spéldzielczy w Wodzistawiu - 25 683 tys. 71,
* Bank Spétdzielczy w Adamowie - 23 566 tys. zi,
* Bank Spétdzielczy w Konstantynowie - 15 234 tys. zl.

Widzimy, ze w krafncowym przypadku jeden bank spétdzielczy moze byé
sto razy wiekszy od drugiego. To pokazuje nie tylko zréznicowanie wielkosci
tych bankdéw, ale w §lad za tym naturalne réznice w sposobie funkcjonowania.

Tabela 2. Podzial bankow spéldzielczych wedtug wartosci sumy bilansowej na dzien 31 marca 2011 r.

Przedziat sumy bilansowej (min 1) | Liczba bankéw | Struktura Suma aktywow (minzf)  Struktura

do 25 24 4,2% 482 960 0,7%

od 25 do 50 127 22,1% 4734 837 6,5%
od 50 do 100 178 31,0% 12618 934 17,.2%
od 100 do 200 169 29,4% 23 473 684 32,0%
od 200 do 500 61 10,6% 18 707 632 25,5%
od 500 do 1000 13 2,3% 8721918 11,9%
od 1000 do 2000 3 0,5% 4 585 443 6,3%
Suma 575 100,0% 73 325 408 100,0%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie informacji bankéw zrzeszajacych.

Tabela 2 pokazuje, ze 151 najmniejszych bankéw (27,4% wszystkich ban-
kéw) o sumie bilansowej do 50 mln zl, posiada tylko 7,2% aktywoéw sekto-
ra. 329 bankéw (59,7% wszystkich bank6w) o jednostkowej sumie bilansowej
do 100 mln zt posiada 24,5% aktywéw catego sektora.

Tylko 77 najwigkszych bankéw (14%) o sumie bilansowej powyzej 200
mln z1) posiada aktywa réwne az 44% sektora.

To duze zréznicowanie wielkosci ban-

kéw spotdzielczych ma wplyw na funkcjo-

Trudno wspétpracowaé nowanie sektora. Chodzi o zréznicowane
w sektorze bankéw o réznych interesy, inny stosunek do rozwoju i podej-
mozliwosciach i celach. $cie do konkurencji rynkowej, a takze moz-

liwosci dziatania. Nie wiadomo, czy zacho-

wa si¢ struktura bankéw zréznicowanych
pod wzgledem wielkoSci na bazie powigzania z lokalnymi $rodowiskami, czy
tez nastgpi proces konsolidacji i powstanie mniejsza liczba duzych bankéw.
Wigze sie to z pytaniem o mozliwo$¢ zachowania wiezi spoéldzielczej
przy okreslonej wielko$ci struktury organizacyjne;j.
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1.1.2. Spoteczne Kasy Oszczednosciowo-Kredytowe

Ustawa stanowi, ze celem kas jest gromadzenie srodkéw pienigznych wylgcz-
nie swoich czlonkéw, udzielanie im pozyczek i kredytow, przeprowadzanie
na ich zlecenie rozliczen finansowych oraz posredniczenie przy zawieraniu
umow ubezpieczenia. Kasy prowadzg dziatalno$¢ niezarobkowa.

W przypadku, gdy kasa zostala utworzona w zakladzie pracy, warunki
wspoélpracy miedzy kasg a pracodawca oraz zakres $wiadczen pracodawcy
na rzecz kasy okresla umowa®.

Ustawa regulujaca dziatalnosé kas zawiera nastepujace zasadnicze tresci®:

* Czlonkami kasy moga by¢ osoby fizyczne potaczone wigzig o charak-
terze zawodowym lub organizacyjnym, a w szczeg6lnosci:

1) pracownicy zatrudnieni w jednym lub kilku zaktadach pracy,

2) osoby nalezace do tej samej organizacji spotecznej lub zawodowej.
W prezentacji swojej dzialalnosci SKOK-i podkreslaja, ze sg spétdziel-
cami respektujgcymi przepisy Prawa spétdzielczego. Sa wspdlnota sa-
mopomocowg dzialajacg na rynku ustug finansowych. Bedac organi-
zacja ludzi, a nie kapitatu dziatajg dla dobra swoich cztonkéw, nie dla
zysku. Jednak, ustanie wiezi o charakterze zawodowym lub organiza-
cyjnym nie przeszkadza w zachowaniu czlonkostwa w kasie, jezeli sta-
tut tak stanowi. Wraz z rozwojem liczbowym i wychodzeniem po-
za krag czlonkéw zwigzanych wspdlnotg zawodowa powolywano sto-
warzyszenia (np. upowszechniajgce edukacje ekonomiczng) zrzesza-
jace wszystkich czlonkdow.

Czlonek kasy jest obowigzany wptaci¢ wktad cztonkowski, ktory zwy-
kle nie jest wysoki.

Organami kasy jest rada nadzorcza i zarzad. Wymogi kwalifikacyjne
cztonkéw zarzadu, dajace rekojmie prowadzenia dziatalnosci kasy
z zachowaniem bezpieczenstwa S$rodkéw pienieznych i wkladow
w niej zgromadzonych, okresla Kasa Krajowa.

Wazng funkcje w kasach pelnig komisje kredytowe, ktére opiniujg
wszystkie wnioski o udzielenie pozyczki i kredytu. Cztonkowie komi-
sji kredytowej nie moga by¢ czlonkami rady nadzorczej lub zarzadu.
Do zadan komisji kredytowej nalezy w szczegdlnosci przedstawianie
zarzadowi:

5 Art. 2-5 ustawy z dnia 14 grudnia 1995 r. o spoéldzielczych kasach oszczedno$ciowo-kredytowych,
Dz.U.z 1996 r. Nr 1, poz. 2 z p6zn. zm.

® W 2011 r. trwajg dzialania prawne mogace doprowadzi¢ do zmiany zasad funkcjonowania SKOK-
-6w. Dotyczy to przede wszystkim poddania bankowej dziatalnosci kas nadzorowi Komisji Nadzo-
ru Finansowego.
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1) opinii w sprawie wnioskéw o udzielenie pozyczek i kredytow,

2) propozycji w przedmiocie wyboru zabezpieczenia pozyczek
i kredytow,

3) propozycji warunkéw, na jakich mozna udzieli¢ pozyczek i kredytow,

4) projektéw wnioskéw w sprawie przedtuzenia terminu splaty pozy-
czek i kredytéw oraz przymusowego $ciggniecia nie sptaconych
w terminie pozyczek i kredytow.

* Ustawa okresla, ze zasadniczymi funduszami wlasnymi kasy sa:

1) fundusz udzialowy powstajgcy z wptat udziatéw cztonkowskich lub
innych zrédet okreslonych w odrebnych przepisach,

2) fundusz zasobowy powstajacy z wplat przez czlonkéw wpisowego,
nadwyzki bilansowej, warto$ci majatkowych otrzymanych nieod-
platnie, przedawnionych roszczen majatkowych oraz innych zrédet
okreslonych w odrebnych przepisach.

Kasa tworzy fundusz oszczedno$ciowo-pozyczkowy bedacy w dyspo-
zycji kasy, powstajacy z wkiadéw cztonkowskich, gromadzonych
przez czlonkéw oszczednoSci oraz $rodkéw pienieznych uzyskiwa-
nych od Kasy Krajowej. Nadwyzka bilansowa zostaje przeznaczo-
na na zwigkszenie funduszu zasobowego, z ktérego tez pokrywa sie
straty bilansowe kas, a w czeSci przekraczajacej fundusz zasobowy
straty pokrywa si¢ z funduszu udzialowego.

Wszystkie wkiady oszczednosciowe zapisuje sie na imiennym rachunku
czlonka kasy. Statut kasy okresla zasady wyplacania przez kase cztonkom
odsetek od wktadéw czlonkowskich i oszczednosci, a takze okolicznosci
uzasadniajgce zmiane oprocentowania oszczednosci i wkltadow czlon-
kowskich oraz zasady oprocentowania pozyczek i kredytow.

Zasady udzielania pozyczek oraz ich splaty okresla statut kasy. Umowa
pozyczki lub kredytu, niezaleznie od wartosci pozyczki lub kredytu, po-
winna by¢ sporzadzona w formie pisemnej pod rygorem niewaznosci.
Do uméw kredytowych zawieranych przez kasy stosuje si¢ odpowiednio
przepisy Prawa bankowego. Do uméw o kredyt konsumencki zawiera-
nych przez kasy stosuje sie przepisy ustawy o kredycie konsumenckim.

Laczna kwota pozyczek i kredytéw, udzielonych jednemu cztonkowi ka-
sy, nie moze przekracza¢ 10% aktywow kasy z zastrzezeniem, ze w przy-
padku pozyczek i kredytéw udzielanych na cele zwigzane z dziatalno$cig
gospodarczg faczna kwota takich pozyczek i kredytéw udzielonych jed-
nemu czlonkowi nie moze przekracza¢ 15% zasadniczych funduszy wta-
snych. Réwnoczes$nie faczna kwota pozyczek i kredytéw udzielonych
wszystkim czlonkom na cele zwigzane z dziatalno$cig gospodarczg nie
moze przekraczaé¢ 150% zasadniczych funduszy wtasnych kasy.
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« Srodki pieniezne, ktére nie sa wykorzystywane na pozyczki i kredyty
dla cztonkéw kasy, moga by¢ inwestowane z zachowaniem najwyzszej
staranno$ci:

1) w obligacje i inne papiery warto$ciowe emitowane lub gwaranto-
wane przez Skarb Panstwa lub Narodowy Bank Polski,

2) jako lokaty, wktady lub udzialy w Kasie Krajowej,

3) jako lokaty w bankach do wysoko$ci gwarantowanej przez Banko-
wy Fundusz Gwarancyjny,

4) w jednostki uczestnictwa funduszy rynku pienieznego.

* Kasa moze zaciggaé pozyczki i kredyty wylacznie w Kasie Krajowej.
Saldo wzajemnych zobowigzan kasy i Kasy Krajowej nie moze prze-
kracza¢ wartosci 40% aktywow kasy.

* Kasa ma obowigzek utrzymywaé rezerwe plynng w wysokosci nie
mniejszej niz 10% funduszu oszczednos$ciowo-pozyczkowego. Rezer-
we plynng stanowig $rodki pieni¢zne zgromadzone w kasie w formie
gotéwki lub w innych formach ustalonych przez Kase Krajowa.

* Kasy zrzeszajq sie w Krajowej Spétdzielczej Kasie Oszczedno$ciowo-
-Kredytowej. Cztonkami Krajowej Spoétdzielczej Kasy Oszczednoscio-
wo-Kredytowej sa wylgcznie kasy. Kasa Krajowa jest spoéldzielnig
os6b prawnych, do ktérej w zakresie nie uregulowanym ustawg stosu-
je si¢ przepisy ustawy Prawo spétdzielcze. Kasa Krajowa przeprowa-
dza lustracje zrzeszonych kas zgodnie z przepisami ustawy Prawo
spotdzielcze. Przepisy tej ustawy o zwigzkach rewizyjnych dotyczace
lustracji stosuje sie odpowiednio do Kasy Krajowe;j.

* Celem dziatalnosci Kasy Krajowej jest zapewnienie stabilnos$ci finan-
sowej kas oraz sprawowanie nadzoru nad kasami dla zapewnienia
bezpieczenstwa zgromadzonych w nich oszczednosci oraz zgodnosci
dzialalnosci kas z przepisami ustawy.

* Kasa Krajowa prowadzi dzialalno$¢ na rzecz swoich czlonkéw,

a w szczegoblnosci:

1) reprezentuje interesy kas przed organami administracji panstwo-
wej i organami samorzadu terytorialnego,

2) wyraza opinie o projektach aktéw prawnych dotyczacych kas,

3) zapewnia doradztwo prawne, organizacyjne i finansowe,

4) organizuje szkolenia i prowadzi dziatalno$¢ wydawnicza zwigzang
z dziatalnoscig kas,

5) okresla normy dopuszczalnego ryzyka w dziatalnosci kas,

6) opracowuje jednolite procedury $wiadczenia ustug i prowadzenia
dokumentacji oraz systemy informatyczne,

7) przyjmuje lokaty,
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8) udziela pozyczek i kredytow kasom,
8) posredniczy w przeprowadzaniu rozliczen,
9) przeprowadza lustracje kas.

* Kasa Krajowa prowadzi dziatalno$¢ niezarobkows. Nadwyzka bilan-
sowa Kasy Krajowej powigksza fundusz stabilizacyjny.

* Kasa Krajowa sprawuje nadzor nad kasami w zakresie zgodnosci ich
dzialalnosci z przepisami prawa i prawidlowo prowadzonej gospodar-
ki finansowe;j.

W ostatnich latach nastepowal szybki rozwoéj kas, co pokazuje tabela 3.

Tabela 3. Rozwéj liczbowy kas

Liczba Kas Liczbaczionkéw Aktywa Depozyty Pozyczki

(z oddziatami) (w tys.) (w tys. zf) (w tys. zf) (w tys. zf)
1992 13 14 4277 3 565 2985
1995 137 85 100 752 91570 83 431
2000 560 394 1199 362 995 251 865 748
2005 1553 1395 5329 024 4989 570 3502 929
2006 1589 1551 5969 789 5 552 966 4 047 299
2007 1663 1669 7 324 988 6 705 001 5147 320
2008 1757 1856 9446 921 8 604 073 6 932 627
2009 1801 2 026 11 637 339 10 842 415 8411273
2010 1851 2177 14127 226 13 028 073 9792675

Zrédto: Informacja prezentowana przez Kase Krajowa.

Ranking przeprowadzony przez Redakcje Rzeczpospolitej’, obejmujgcy
wyniki 29 Spétdzielczych Kas Oszczedno$ciowo-Kredytowych (na ogdlng
liczbe 59), pokazat ich duze zr6znicowanie. Najwicksze kasy mialy aktywa
odpowiednio:

SKOK im. F. Stefczyka, Gdynia
SKOK im. Z. Chmielewskiego, Lublin
SKOK Wotomin

-5 580 067 tys. z,
-1 205 601 tys. z,
- 919 231 tys. zl.

Natomiast wybrane male kasy charakteryzowaly sie aktywami na poziomie:
SKOK im. St. Adamskiego, Torun - 43 298 tys. zt,
Regionalna SKOK im. Sw. Brata Alberta, Szczytno - 42 117 tys. 71,
SOK im. Ks. Fr. Blachnickiego, Zamo$¢ -39 100 tys. zi.

Jesli przyjaé, ze aktywa ogétem wszystkich SKOK-6w w 2010 r. wynosi-
ly 14 737 434 tys. zi, to Srednio na kase przypadato 249 787 tys. zt. Wielko-
Sci te sygnalizujg ogromna réznice w sposobie funkcjonowania réznych kas.

7 Rzeczpospolita z 23-24 czerwea 2011 r., dodatek ,Swiat pieniadza”.
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1.2. Spotdzielczy charakter bankow lokalnych

Lokalno$¢ banku wyznacza kilka parametréw:
* ograniczony terytorialnie obszar dzialania,
* stosunkowo waski zakres tradycyjnych produktéw bankowych,
* ograniczony wzrost z powodu niedostatku kapitatu, ktory zwieksza si¢
gléwnie z podziatu zysku,
* mala suma bilansowa i liczba zatrudnionych w poréwnaniu z typowy-
mi bankami komercyjnymi.

Banki lokalne funkcjonujg tylko w jednym segmencie ustug bankowych
ograniczajac sie do zbierania depozytéw i udzielania kredytéw osobom fi-
zycznym oraz przedsiebiorstwom i innym instytucjom. Ich sytuacja finanso-
wa jest silnie zwigzana z kondycjg finansowg lokalnych klientéw, funkcjonu-
jacych w obszarze wymiany realnych débr i ustug. Nie prowadzg ztozonych
transakcji o charakterze finansowym. Nie uczestniczg w rynku zamiany wie-
rzytelnoSci na papiery wartosciowe w drodze sekurytyzacji, nie operujg in-
strumentami pochodnymi. Tym samym w ograniczony sposéb sg podatne
na wplyw sytuacji kryzysowych, ktére powstajg na rynkach finansowych.

Bank lokalny jest konserwatywny. Musi taki by¢, bo cechuje go duza od-
powiedzialno$¢. Jesli popelni btedy, to budzet mu nie pomoze, a organy pan-
stwa nie dostosujg prawa do jego potrzeb. Jego ktopoty bedg dotyczy¢ tylko
malej grupy klientéw, co nie ma znaczenia dla kraju, jak to jest w przypadku
reakcji na btedy duzych bankéw.

W realiach uksztaltowanej w Polsce gospodarki kapitalistycznej maty lo-
kalny bank moze dziata¢ tylko w formie spétdzielni. Teze te mozna uzasadnié
w kilku aspektach?.

Dla lepszego rozumienia probleméw ban-
kéw lokalnych spéjrzmy najpierw na funkcjo-

Bankiem lokalnym nowanie bankéw zorganizowanych w formie
praktycznie moze by¢ spotek akcyjnych. Chodzi o to, kto jest ich wta-
tylko bank spétdzielczy. Scicielem i jak sie zachowuja. Do tytutu wlasno-

Sci przyznaja sie miliony anonimowych akcjo-
nariuszy, ktérzy nie wystepuja w kluczowej dla
kapitalizmu roli przedsiebiorcy, lecz bardziej w roli rentiera. Zalezy im najbar-
dziej na krétkoterminowych korzysciach z tytulu dywidendy lub wzrostu war-
tosci akcji na gieldzie. Z pewnoscia nie uczestniczg oni w zarzadzaniu banka-
mi i chetnie handlujg uosobionymi w akcjach prawami do zarzadzania. Prak-

8 Praktycznym dowodem jest znikniecie kilkudziesieciu matych prywatnych bankéw komercyjnych, kto-
re powstaly na poczatku lat 90. poprzedniego wieku.
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tycznie role zastepczego wiasciciela pelnig zarzady i rady nadzorcze. Ich celem
sg krétkoterminowe korzysci, ktére czerpig z banku tak diugo, jak dlugo w nim
pracujg. Maksymalizacja korzy$ci weale nie musi wynika¢ z fundamentalnego
rozwoju banku. Czy banki te dzialajg na wolnym rynku? Wspétczesnie cale ob-
szary rynku finansowego zostaly zdominowane przez niewielkg liczbe wielkich
korporacji. Wystepujg tez male banki zorganizowane w formie spétek akcyj-
nych, ale funkcjonujgce jako afiliacje wielkich korporacji do realizacji okreslo-
nych, niszowych zadan. W Polsce takg role pelnig np. banki samochodowe. Du-
ze banki bywaja zbiurokratyzowane i czesto nieefektywne, zlym zarzadzaniem
wywolujg kryzysy finansowe, ale trwajg i umacniajg swoje pozycje. Male pod-
mioty nie majg szans na konkurowanie z nimi. Naturalna cechg wolnego ryn-
ku jest dazenie do monopolu, bo to pozwala maksymalizowaé zysk poprzez
swobodnie ustalanie cen. W walce o rynek potrzebny do rozwoju konkurenci sg
eliminowani lub przejmowani. W Polsce w latach 90. poprzedniego wieku po-
wstato kilkadziesigt malych prywatnych bankéw, ale zaden z nich nie prze-
trwal. W sytuacji, gdy prawa wlasciciela (akcje) sg na sprzedaz, beda sprzeda-
ne. Duze podmioty w pedzie do opanowania rynku kupig kazdego konkurenta.

Banki lokalne sg spétdzielniami. I trwaja, bo spétdzielni nie mozna kupic.
Osoba, ktéra nabedzie, za zgoda organéw spétdzielni, dowolng liczbe udzia-
léw zawsze moze uczestniczy¢ w decydowaniu tylko jednym glosem. W tej sy-
tuacji nie mozna metodg kupna wyeliminowa¢ z konkurencji bankéw lokal-
nych. Gdyby bylo mozna, to wiekszosci bankéw zorganizowanych teraz w for-
mie spétdzielni juz by nie istniato.

Mozna powiedzied, ze to dobrze dla obrony bankéw spétdzielczych. Jed-
nak to tylko jedna strona medalu. Forma wlasnosci chronigca przed przeje-
ciem nie musi jeszcze zapewni¢ bankowi pomys$lnego trwania. W spétdzielni
dzisiaj tez istnieje problem wlasciciela. Trzeba zastanowic sie, kto i jakie ko-
rzy$ci czerpie z tytulu bycia wlascicielem? Wydaje si¢, ze nierozumienie tej

kwestii moze by¢ wkrétce zrodtem wielkiego ryzy-

ka dla przysztosci bankowosci spétdzielcze;.
tatwo trwaé, Jest wiele opracowan dotyczacych historii
trudniej sig rozwijac. spotdzielczosci kredytowej. W 1934 r. wydawnic-
two Spotem opublikowalo broszure Co to jest
spotdzielczosé, jako materiat do odczytow i refera-
tow. Teoretyczna mys$l spétdzielcza niezbyt sie rozwija, dlatego tez sprébuje

postuzy¢ sie pomocg naukowgq sprzed 75 lat.

Owczesny prelegent mowil: Spéldzielnia jest zrzeszeniem lub polgczeniem
grupy oséb dla osiggnigcia pewnego wspdlnego celu. Jest dobrowolnym zrzesze-
niem sig ludzi, a to oznacza, ze mogq oni, dopelniwszy swych zobowiqzan,
w kazdej chwili ze spéldzielni wystqpic. Dalej jest przedsigbiorstwem o charak-
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terze gospodarczym. A czym rézni sig od spotki akeyjnej? W obszarze dziatalno-
Sci gospodarczej spétka i spétdzielnia dziatajqg podobnie. Réznica thkwi w lu-
dziach, w motywach i bodZcach dzialajgcych przy tworzeniu spétdzielni i spét-
ki. Osoby przystepowaty do spétdzielni, bo chodzito im o to, aby lepiej zaspoko-
i¢ jakgs$ potrzebe, np. mozliwosé otrzymania wsparcia pozyczkq finansowq.
Chodzito im o to, aby ze wspdlnego przedsigbiorstwa bezposrednio samym ko-
rzystaé. W spélce cel jest jasny, chodzi nie o rodzaj prowadzonej dziatalnosci,
tylko o jak najwiekszy zysk z wloZonego kapitatu. A wigc spéldzielnie pracujq
dla zaspokojenia potrzeb cztonkéw, a spotki kapitalistyczne (tak to wtedy nazy-
wano) dla zysku swoich wlascicieli®.
Dzisiejsi spétdzielcy w duzej czesci sag w banku ,z zasiedzenia”. W zebra-
niach czlonkowskich spétdzielni uczestniczg nieliczni. Kapitaly udzialowe
majg juz niewielkie znaczenie w funduszach
wlasnych bankéw. Banki w matych miejsco-
Potrzebne jest wosciach zachowujg silne wiezi ze $rodowi-

wypracowanie wspotczesnej | skiem, ale sg tez takie, ktére zachowuja sie jak-

formy spétdzielczosci. by im spéldzielczo$¢ cigzyta. Prawo bankowe

ogranicza cztonkom mozliwo$¢ bezposrednie-

go korzystania z tego, ze ma sie swdj bank.

W tym obszarze sg oni w takiej samej sytuacji, jak akcjonariusze sp6tki akcyj-

nej, tyle Ze nie maja podobnego prawa do obrotu udziatami. Zmniejszyla sie

motywacja przynalezno$ci do banku spétdzielczego, ktérg wezesniej kierowa-

li sie zalozyciele. W banku komercyjnym zniknat prawdziwy wiasciciel, w ban-

ku lokalnym czasem gubi sie spotdzielca. Mozna powiedzied, ze Zyjemy w sta-
rych dekoracjach, podczas gdy na scenie bardzo szybko i wiele si¢ zmienia.

Swiat zastanawia sie nad naprawa kapitalizmu. Jest w nim miejsce dla
lokalnych bankéw spéldzielczych, ktére prowadza dziatalno$é biznesowa,
ponoszg ryzyko ekonomiczne, ale majg takze orientacje na cele spoteczne
poprzez wspélnotowy charakter relacji wewnetrznych. Jest to niezbyt popu-
larne w Polsce, gdzie wystepuje prymat maksymalizacji zysku nad dziala-
niem na rzecz $rodowisk lokalnych. Generalnie, w dzialalno$ci bankéw
spotdzielczych wazne sa:

¢ otwarte i dobrowolne cztonkostwo,

* demokratyczna kontrola czlonkéw,

* polaczenie potrzeb cztonkéw, klientéw i ogdlnych potrzeb spotecznych,

* autonomiczne zarzadzanie i niezalezno$¢ od wladz publicznych,

* przeznaczanie wypracowanego zysku do realizacji celow stabilnego
rozwoju (a nie rozwoju za wszelkg cene).

® M.R., Co to jest spotdzielczosé, Wydawnictwo ,Spolem”, Warszawa 1936.
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Tak okreslony cel gospodarowania pozostaje w sprzecznosci z konkurencyj-
ng koncepcja kapitalizmu korporacyjnego, jednosektorowego. Akceptacja sek-
tora spéldzielczego oznacza opowiedzenie sie za wielosektorowoscia gospodar-
ki, ale rozstrzygniecia prawne temu nie sprzyjaja. Prawo bankowe wyraznie jest
nad Prawem spétdzielczym. W praktyce dzialania samych bankéw spétdziel-
czych procedury i produkty czesto sg przenoszone z bankéw komercyjnych, na-
wet wtedy, gdy nie sg dopasowane do potrzeb lokalnych. Banki zrzeszajace cze-
sto postrzegajg banki spétdzielcze jako swoje mate komercyjne ,kopie”.

Potrzebne jest ciaggle definiowanie wspoélczesnej formy spétdzielczosci.
Stefan Bratkowski, wielki zwolennik bankowosci lokalnej wskazuje na to, ze
obstuga operacji na kontach z drobnymi oszczednosciami, jakie gromadzq sie
w kasach oszczednosci, jest dla wielkiego banku nieoplacalna (...). Z kolei roz-
poznanie tzw. wiarygodnosci kredytowej drobnego kredytobiorcy kosztuje — rzecz

zrozumiata — drozej niz wielkiego przedsie-
biorcy, wymaga wigcej zachodu i miejsca

Jak dostosowaé nowe formy na gromadzone informacje. Musi wigc kosz-
dziatania do wspélnotowych towaé. Chyba, ze ustala si¢ dopuszczalng
wartosci spétdzielni? skalg ,ztych kredytow” i daje sig kredyt kazde-

mu, kto po niego przyjdzie. Taki kredyt wypa-

da oczywiscie drozej, jest wigc wyzej oprocen-
towany. Bank musi wszak sobie wyréwnac straty na ztych kredytach. Jesli tak,
oznacza to po prostu eliminowanie konkurencyi, ktéra udziela tariszego kredytu. To
dziatanie sprzeczne z zasadami wolnego rynku. Lokalna kasa oszczednosci pracu-
je taniej, bo nie potrzebuje ogélnokrajowej biurokracji ,centralnego” zarzqdu'.

Wydaje sie, ze w Polsce za rozwojem lokalnej bankowosci spétdzielczej prze-
mawia tradycja i przyktad innych krajow europejskich, gdzie banki spétdzielcze
majg znaczacy udzial w rynkach ustug bankowych. Réwnoczes$nie popularyzo-
wanie jednosektorowego modelu polskiego kapitalizmu pozostaje praktycznie
w sprzeczno$ci z modelem spéldzielczosci bankowej. Stad malo rozwigzan
prawnych sprzyjajacych umacnianiu idei spétdzielczosci, czy szerzej ekonomii
spotecznej. Niedostatecznie aktywne, bo giéwnie obronne dzialania sektora
spotdzielczego nie mogg zwickszy¢ jego roli w dziatalno$ci gospodarcze;.

W §lad za zgtaszanymi czasem propozycjami zmian prawnych utrudniajg-
cych funkcjonowanie spétdzielczosci, pojawiajg sie oczekiwania otwarcia
mozliwosci przeksztalcania sie bankow ze spoétdzielni w spotki kapitatowe.
Zarzady duzych bankéw spéldzielczych majg czasem nadzieje, ze w ten spo-
s6b wejdg na Sciezke szybkiego rozwoju. Uzyskaja mozliwo$¢ szybkiego
zwigkszania funduszy wtasnych i usprawnienie zarzadzania poprzez decydo-
wanie wedlug kryterium udzialu kapitalowego.

10°S, Bratkowski, A. Bratkowski, Gra o jutro 2, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2011, s. 149.
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