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1. Wyksztalcenie i przebieg pracy zawodowej

W 1980 roku rozpoczatem studia na Wydziale Inzynierii Ochrony Srodowiska Politechniki
Wroctawskiej zakoriczone w 1987 roku uzyskaniem tytutu magistra inzyniera Wydziatu Inzynierii
Sanitarnej. Jeszcze podczas studidw w 1985 roku zatozytem firme prac hydrotechnicznych TAN sp. z
0.0. specjalizujgcg sie w remontach obiektéw hydrotechnicznych na Odrze oraz doinoslaskich
zhiornikach wodnych. TAN sp. o.0. {przeksztalcona pézniej w S.A.) byta wowczas jedna z pierwszych
spotek zarejestrowanych we Wroctawiu. W 1990 roku uzyskalem projektowe i wykonawcze
uprawnienia budowlane z zakresu budownictwa wodnego w rozumieniu ustawy o uprawnieniach
budowlanych. W 1991 roku postanowitem sprzedac TAN i podwieci¢ sie szeroko rozumianym kwestiom

zwigzanym z zarzgdzaniem, zaréwno na poziomie teoretycznym jak i praktycznym.

W 1991 roku rozpoczatem projekt badawczy polegajacy na praktycznej implementacji w Polsce
zupetnie nieznanego woéwczas instrumentu finansowego jakim byt leasing. W ramach projektu
powstata najwieksza firma leasingowa w Polsce: Europejski Fundusz Leasingowy S.A. (EFL S.A.),
notowana na Gietdzie Papieréw Wartoiciowych w Londynie (London Stock Exchange) i upubliczniona
na NYSE oraz pierwsza praca teoretyczna z zakresu leasingu pod tytutem: ,Model systemu
informacyjnego przedsiebiorstwa leasingowego w warunkach polskiej gospodarki rynkowej”. Za te
dysertacje otrzymatem w 1993 roku tytut doktora nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii, praca

byta pisana pod nadzorem prof. dr hab. Jadwigi Sobieskiej — Karpiriskiej.

Leasing byt wéwczas instrumentem finansowym zupetnie nieznanym w Polsce i jego umiejetna
implementacja pozwolita setkom tysiecy matych firm, ktére bez zdolnosci kredytowej nie mogly

rozpoczaé dziatalnosci gospodarczej, prowadzi¢ dziatalnosé. Dzieki innowacyjnym rozwigzaniom
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zarzgdczym wdrozonym przez mnie w EFL S.A. ponad 200 tysiecy firm mogto skorzystac z tej formy
finansowania, a mdj nowatorski model funkcjonowania firmy leasingowej stat sie standardem dla

catego rynku, obowigzujgcym do dzisiaj.

Po obronie pracy doktorskiej w 1993 roku rownolegle z pracg zawodowg w sektorze finansowym
prowadzifem aktywna dziatalno$¢ dydaktyczng i badawczg. Polegata ona z jednej strony na statej
wspotpracy dydaktycznej (wyktady dla studentéw MBA oraz studiéw doktoranckich) z Uniwersytetem
Ekonomicznym we Wroctawiu oraz godcinnym prowadzeniu wyktadéw na wielu polskich i
zagranicznych uczelniach (w tym: Harvard Business School, Columbia University, INSEAD, London
School of Economics, Oxford University oraz Cambridge University}, a z drugiej aktywnym
organizowaniu proceséw dydaktycznych na styku nauki i biznesu. Zaowocowato to 3 monografiami, 2
podrecznikami dla studentéw MBA oraz licznymi publikacjami przedstawionymi w Tabeli nr 1.
Niezaleznie od publikacji stricte naukowych opis moich prac wdrozeniowych zawarto w licznych
prospektach emisyjnych spétek dopuszczonych do publicznego obrotu, ktérych to prospektéw bytem
wspofautorem, a ktérych spis zawiera Tabela nr 4. Przez caty czas aktywnie pracowatem nad
wypracowaniem wiasciwego modelu dydaktyki zwigzanej z zarzgdzaniem i szeroko rozumianymi
finansami, tak aby odpowiadato to wyzwaniom dynamicznie rozwijajgcego sie rynku w Polsce, W
ramach tej aktywnosci samodzielnie zorganizowatem szereg dedykowanych dla konkretnych firm i

sektoréw gospodarki proceséw dydaktycznych, przedstawionych w Tabeli nr 2.

Dodatkowo wiedze z zakresu zarzagdzania uzupeiniatem na uczelniach zagranicznych. W 2013 roku
zostatem absolwentem Harvard Business School koriczac program AMP. W 2014 roku nauke
kontynuowatem w London Business School koriczac szkolenie z zakresu private equity oraz w 2015
rcku program ,Venture Capital” w Harvard Business School. Niezaleznie od zaje¢ dydaktyczno-
naukowych prowadzifem wiele projektow biznesowych w sektorze finansowym, z ktérych wickszo$¢
wyrdiniata sie duig innowacyjnoscia. Praca ta pozwalata w szczegdlnosci prowadzié praktyczne
badania z zakresu leadershipu, skupi¢ sie na zagadnieniach zwigzanych z kwestig szybkiego wzrostu
skali dziafania przedsiebiorstw oraz badaniu zdolnosci dostosowania sie organizacji do zmieniajgcych

sie warunkdw zewnetrznych. Opis projektéw badawczo-wdrozeniowych przedstawia Tabela nr 3.

Obecnie z jednej strony pracuje zawodowo w Getin Holding S.A., Getin Noble Bank S.A. oraz w Idea
Bank S.A., gdzie nadzoruje projekt ekspansiji zagranicznej polskich bankowych fintechéw (Grupa Idea
w USA, UK, Rumunia, Ukraina, Biatorus$, Rosja i Polska) oraz budowe polskiej bankowosci detalicznej

{(Getin Noble Bank S.A.). Ponadto aktywnie dziatam w organach réznych uczelni.

Opis funkcji petnionych na uczelniach:

f
Leszek Czarnecki



Autoreferat przedstawiajqcy opis dorobku i osiggniec naukowych

Akademia Leona KoZmirskiego — Czfonek International Corporate Advisory Board
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu — wykladowca na programie Master Studies in
Finance pod kierunkiem prof. dr hab. Krzysztofa Jajugi

Politechnika Wroctawska — Czionek Konwentu Honorowego Politechniki Wroctawskie]

Oxford University — St. Anthony College — Cztonek Steering Committee w katedrze ,Modern

Polish Study”

Za swojq dziatalno$¢ zostatem wyrézniony nastepujacymi nagrodami:

1.

¥ ® N ®» 0ok

10.
11.

1998. Laureat Swiatowego finatu konkursu Young Business Achiever, Pekin.

1988. Wall Street Journal — Top 10 the best CEQ in Central Europe.

2004. INSEAD i minister finanséw Francji, wyrdznienie za wkiad w rozwoj gospodarczy Nowej
Europy.

2004. Financial Times. Top 25 emerging stars in financial sector in Europe.

2005. Laureat nagrody im. Lestawa A. Pagi za rok 2005,

2005, 2006, 2007. ,Player of the Year” — Forbes Polska.

2009. Specjalne wyrdznienie “Entrepreneur of the Year”. Ernst & Young.

2009. Krysztatowy Alumnus Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

2013. Nagroda specjalna Gietdy Papieréw Wartosciowych w Warszawie za wyjgtkowy wktad w
rozwdj rynku kapitatowego.

2011. Wyréinienie "Business Leader of the Year" przyznawane przez Warsaw Business Journal.
2014, ,Parkiet” — nagroda specjalna, tytul czlowieka rynku kapitatowego 25-lecia za

najwieksza liczbe prywatnych spélek wprowadzonych na gietde.

Nagrody i wyréznienia za innowacyjnos¢ bankowego Fintechu Idea Bank S.A.:

New York, USA awards:

Edison Awards: Silver for Idea Cloud and bronze for Idea Hub in the “Financial Services”
category; 2015.

Business Marketing Association (BMA): B2 — “Be Proud” named the best campaign; 2014.
Stevie Awards: Gold Stevie Winner — Idea Bank as the most innovative company of the year in

Europe; 2015.
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4. The Sabre Awards Winner; - best campaign in the “Financial Services” category; 2014.

Other US awards:

1. BAIl Finacle Global Banking Innovation Awards: Victory of mobile ATMs “Innovation Payments”
category; 2015.

2, BIG Awards: Company of the Year in the “Finance” category; 2015.

3. Hermes Creative Awards: platinum statuette in the “Communication Campaign” category; 2014,

4. Best in Biz: Silver — Idea Bank named the most innovative company of the year in the “Medium-

sized Companies” category and Silver — Idea Hub named service of the year for SMEs; 2015.

EFMA Accenture Distribution & Marketing Innovation Awards

Idea Cloud — the Best Digital Distribution Innovation, Idea Hub, Mobile ATMs and Idea Cloud — the

Most Disruptive Innovation; 2015.

London, UK_awards:

1. Fintech innovation Awards: Idea Cloud — the most innovative project in the “Innovation in
corporate banking solutions”; 2016.

2. European Business Awards: National Champion in the “Customer Orientation” category; 2015.

3. The Mobile Innovation Awards: Mobile ATM Deposit Machines No. 1 in Best Use of Mobile for
Customer Loyalty; 2015,

4. European Business Awards: National Champion in customer focus category; 2015.

5. B2B Awards: Mobile ATMs named the Best Existing Consumer Program; 2015.

6. Hallmark of Innovation — BBA/IFS Financial Innovation Awards: Silver — Idea Bank named the
most innovative company of the year in the “Medium-sized Companies” category, Idea Hub
named service of the year for SMEs; 2015.

7. European Business Awards: Idea Cloud named Outstanding Innovation; 2015.

Other UK: Corporate Live Wire’s Innovation & Excellence Awards Innovation excellence - Idea Bank —

SME Bank of the year; 2016.

Warsaw, Polish awards:

1. Lider Informatyki: Recognition for Idea Cloud; 2015.

A
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2. Bloomberg Businessweek: The best bank for SME's in 2014,

W latach 1996-1998 otrzymatem licencje i petnitem funkcje prezesa zarzadu Towarzystwa
Ubezpieczeniowego ,,Europa” S.A. W latach 2004-2007 otrzymatem licencje i petnilem funkcje prezesa
zarzadu Getin Banku S.A. Obecnie jestem Przewodniczagcym Rady Nadzorczej Getin Noble Banku S.A.,
Idea Banku S.A., Getin Holdingu S.A., Przewodniczacym Rady Dyrektoréw Idea Finance 24/7, Miami
USA oraz cztonkiem grupy miedzynarodowych doradcéw Cleveland Clinics, Ohio USA. Prowadze
zajecia dydaktyczne w jezyku angielskim na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu dla
studentéw Master Studies in Finance oraz okazjonalnie prowadze wyklady jako guest speaker na
Harvard Business School (program AMP), Harvard Law School oraz dla studentéw MBA SAID Business

School Oxford University.

2. Zestawienie osiggniec¢ naukowych

Gtéwnym kierunkiem moich zainteresowan naukowych sg badania zwigzane z adaptacja firm do
zmiennych warunkéw zewnetrznych oraz paralele z teorig ewolucji Darwina. W toku swoich badan
dostrzegtem wiele analogii pomiedzy pozytywnymi mutacjami gendw zwigkszajacymi szanse na
przetrwanie organizméw zywych a koniecznoscig cigglych zmian modelu biznesowego i struktury firmy
w celu utrzymania jej konkurencyjnosci. W tym kontekscie od dawna réwniez studiuje zjawisko
przywédrtwa {(rowniez w nawigzaniu do zjawisk wystepujacych w srodowisku naturalnym zwierzat)
jako jednego z krytycznych warunkéw przetrwania firmy. Podobnie jak w naturze wsrdd zwierzat
stadnych posiadanie samca alfa zwieksza szanse stada na przezycie, podobng role petni w firmie jej
lider. Zagadnienia te wpisuj3 sie w intensywnie prowadzone na swiecie badania z zakresu ekonomii
behawioralnej, spotecznej i racjonalnosci w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Efektem moje;j

pracy jest dorobek naukowy, na ktory sktadajq sie:
I 3 samodzielne monografie naukowe:
Leszek Czarnecki, ,Ryzyko w dziatalnosci bankowej. Nowe spojrzenie po kryzysie”,

Warszawa, Studio Emka, 2011. Pozycja wydana w wersji jezykowej polskie] i angielskiej.

Leszek Czarnecki ,,Model DNA firmy”, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekohomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw, 2015. Pozycja wydana w wersji jezykowej polskie] i angielskie].

Leszek Czarnecki ,Lider Alfa”, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
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Wroctaw, 2017.

Il. 2 samodzielne podreczniki dla studentéw MBA, publikacje dydaktyczno-popularyzatorskie.

Obie pozycje wydane w wersji jezykowej polskiej i angielskiej:

Leszek Czarnecki, ,Biznes po prostu”, Warszawa, Studio Emka, 2011.

Leszek Czarnecki, ,Biznes po prostu. Nastepny krok”, Warszawa, Studio Emka, 2012.

lll. 2 samodzielne publikacje naukowe:

Leszek Czarnecki ,Zarzadzanie ryzykiem banku w warunkach szybkiego wzrost (na przykfadzie
Getin Noble Bank)”, Inwestycje finansowe i ubezpieczenia ~ tendencje $wiatowe a polski rynek
— Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 183, s. 74-94, Wroclaw,
2011.

Leszek Czarnecki, ,Stabilization of financial markets and institutions in light of behavioural and
evolutionary economics”, Finanse, Czasopismo Komitetu Nauk o Finansach PAN, nr 1(8}, 2015,

5.71-95.

IV.  wspétautorstwo 1 publikacji — publikacja z wyréznieniem:
Leszek Czarnecki, Mariusz Staniszewski, ,New Speeds of Competition: Transaction Speed Risk
in the Financial Sector”, Finanse, Czasopismo Komitetu Nauk o Finansach PAN, nr 1 {6}, 2013,
s. 87-108.

V. 1 publikacja dydaktyczno-popularyzatorska:
Leszek Czarnecki. 2010. ,Jak zarobi¢ nastepny i... nastepny milion”, ,Harvard Business Review

Polska”, Nr5(87) 2010.

VI. 9 referatéw naukowych wygtoszonych podczas polskich i miedzynarodowych konferencji:
» 1997, Konferencja Euroleas, Istambut, Referat: “Leasing in CEE”.
» 1999, Konferencja Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju, Londyn, Referat
~Rozwéj leasingu w Polsce”.
» 2002, Konferencja Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju, Bukareszt, Referat
»Przedsiebiorczo$€¢ w Centralnej | Wschodniej Europie”.
s 2007, Doroczna migdzynarcdowa konferencja Hewlett Packard ,HP Executive

Summit”, Budapeszt 4-7.06.2007. Referat ,,Zarzadzanie szybkim wzrostem firmy”.
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2010, IX Europejskie Forum Bankowo — Ubezpieczeniowe ,Granice Ryzyka” Ryn 26-
28.05. 2010, Referat ,Entropia Banku”.

2010, Konferencja Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu ,Inwestycje
Finansowe i Ubezpieczenia — tendencje $wiatowe a rynek polski” Kudowa Zdréj 20-
22.09.2010r. Referat ,Zarzgdzanie ryzykiem Banku w warunkach szybkiego wzrost (na
przyktadzie Getin Noble Bank)”.

2013, Studium Generale Oeconomige, UE Wroctaw 2013, Referat inauguracyjny
»Stabilnosé rynkéw w swietle ekonomii behawioralnej i ewolucyjnej.”

2014, Miedzynarodowa Konferencja Inwestycje Finansowe i Ubezpieczenia,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu — 17.09.2014, Referat: ,Strategy: to win or
not to lose?”

2015. Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, "The challenges of scaling a venture
in an uncertain world". WROFIN - Wroctaw conference in finance. Contemporary

trends and challenges. 09.2015.

VIl. 10 referatéw wygloszonych na konferencjach polskich i zagranicznych w ramach pracy

dydaktyczno-popularyzatorskiej:

2008, VI Debata FOR i Wall Street Journal Polska ,Czego moze nauczyt nas kryzys”,
Warszawa 11.12.2008.

2008, VI Europejskie Forum Bankowo — Ubezpieczeniowe ,Nowa generacja
bancassurance — EURQOPA wyznacza trendy”, Kazimierz Dolny 6-8.05.2008, Referat
»Nowe spojrzenie na instytucje finansowe”.

2009, VIl Europejskie Forum Bankowo — Ubezpieczeniowe ,Przesztos¢ wyznacza
przysztosé”, Rawa Mazowiecka 19-21.05.2009, Referat ,Kryzys gospodarczy na
Swiecie”.

2009, Konferencja ,Spoteczenstwo wiedzy - mit czy szansa dla Polski?”, Warszawa
0.01.2009, Panel ,Gospodarka oparta na wiedzy”.

2011, Konferencja Harvard Business Review Polska ,Lliderzy przysziosci” Warszawa
30.03.2011, Referat , Krajobraz po bitwie”.

2011, X Europejskie Forum Bankowo — Ubezpieczeniowe ,Kod Regulacji”, Jachranka
17- 19.05.2011, Referat ,Krajobraz po bitwie. Szanse | wyzwania dla sektora

finansowego”.
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e 2011, Banking Forum: Spotkanie Liderow Bankowosci, Warszawa, 11-12.05.2011,
Panel ,Przysztosc sektora bankowego”.

s 2011, IV Banking Forum, Warszawa 11.10.2011, Referat ,Podatek bankowy -
konieczno$¢ czy nadmierny fiskalizm”.

e 2011, Europejskie Forum Nowych Idei PKPP Lewiatan, Sopot 28.09.2011, Panel
»Przywodztwo w nowej globalnej rzeczywistosci”.

s 2012, Houses of Parliament, Londyn, Referat ,,Quo vadis Eurozone?”, 05.12.2012.

VII. 23 wykiady na polskich i zagranicznych uczelniach:

e Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wyktad ,Problemy zarzadzania duzymi
podmiotami gospodarczymi®, 07.04.2008.

* The London School of Economics and Political Science, “How to make your first
million?”, 10.10.2011.

e Harvard University, Kennedy College, Wyktad ,,Quo Vadis Europe?”, 16.04.2012.

o Oxford University, St. Anhony College, Wykfad ,, Emotional Intelligence in business”,
12.2012.

¢ Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, “Zarzadzanie projektami”, 2012- wyktady
na studiach doktoranckim UE.

¢ Harvard University, “How to do your company”, 04.2012.

e [NSEAD, ,How to do start-up”, 22.11.2012.

* Cambridge University, ,,Simply business - How to create your own company”,
23.11.2012.

» Akademia Leona KoZmiriskiego, “The Strategy: To win or not to lose”, wyktad dia
MBA, 2013.

e Harvard Business 5chool, “The risks of the quick development”, 2014.

¢ Politechnika Wroctawska, ,,2014 - GO GLOBAL", 06.2014.

e Harvard Business School, “Reverse Acquisition”, 04.04.2015.

e Columbia University, “The Challenges of Scaling a Venture in an Uncertain World",
15.04.2015.

o  Wyklady z zakresu M&A na UE we Wroclawiu w ramach studiéw magisterskich,
01.2015.

e Uniwersytet Warszawski, Program Executive MBA, ,Rola inteligencji emocjonalnej w

procesie zarzadzania”, 09.2015.

i
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, "The challenges of scaling a venture in an
uncertain world". WROFIN - Wroctaw conference in finance. Contemporary trends
and challenges, 09.2015.

Harvard Business School, ,,Zarzadzanie w czasach niepewnosci”, 10.2015.

Harvard Business School, studia AMP, ,Wptyw inteligencji emocjonalnej na
zarzadzanie w czasach duzej zmiennosci”, 14.10.2015.

Columbia NY, ,,Zarzadzanie instytucja finansowa w Polsce”, 15.10.2015.

Harvard Law School, “What makes you best negotiator”, 30.03 2017.

Oxford University ,Said Business School, studia MBA, “Leadership”, 11.05. 2017.

Europejska Akademia Dyplomacji, Warszawa, , Leadership i wartosci”, 09.06.2017.

IX.  Cykl wyktaddw i dyskusji ze studentami w ramach programu ,Przedsiebiorczo$¢ — inicjatywa

Leszka Czarneckiego”:

»Jak zaczaé wiasny biznes — pomyst, zespét, pienigdze?”, Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu, 14.01.2009.

,Jak odniesé sukces w biznesie?’, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, 25,03.2009.
~Korporacja czy wtasna firma? Sciezki rozwoju w biznesie”, Politechnika Gdariska,
29.04.2009.

»Przedsiebiorca — zawdd czy pasja?”, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
27.05.2009.

»Kryzys — ofensywa czy defensywa w biznesie?” Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroclawiu, 28.10.2009.

»Mtodzi Polacy wolg prace w korporacji — czy przedsiebiorczo$¢ nie jest trendy?”,
Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej w Lublinie, 10.03.2010.

»Niestandardowe myslenie o biznesie — jak pokonywac bariery?”, SGH, Warszawa,
21.04.2010.

»Jak osiggnac sukces za granica? PrzyjdZ i dowiedz sie od najlepszych”, Politechnika
Wroctawska, 17.11.2010.

»Jak zarobi¢ pierwszy milion?”, Uczelnia Vistula, Warszawa, 14.03.2011.

»Fair play — czy sprawdza sie w biznesie? Przyjdz i dowiedz sie od najlepszych”,

Uniwersytet Szczecinski, 6.04.2011.

X. Informacja o wspétpracy z instytucjami naukowymi:
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Xi.

e Organizator i wspéitwérca katedry “Programme on modern Poland” w St. Antony’s

College, University of Oxford. Cztonek steering commitee tej katedry.

4 duze projekty biznesowe (Europejski Fundusz Leasingowy, Getin Noble Bank, Idea Bank,
Open Finance), w realizacji ktérych sprawdzano nowatorskie na skale swiatowg pomysty z
dziedziny zarzadzania, prezentowane pdiniej na wielu konferencjach i wykladach na

najlepszych uczelniach biznesowych swiata.

Poza pracy teoretyczng duio czasu peswiecam projektom badawczym, ktére pozwalajg
obserwowaé w praktyce réine aspekty przedsiebiorczosci oraz znaczenie innowacji w
uzyskaniu przewag rynkowych. W ramach tych dziatari stworzytem ponad 40 start-upéw w
Polsce i zagranica, z ktérych 9 zostato narodowymi liderami. Pozwolilo to na zebranie
obszernego materiatu badawczego w zakresie zarzadzania wczesnym etapem budowy
przedsigbiorstwa. Efekty tych prac zawiera moja autorska monografia na temat start-up
»Biznes po prostu”, ktéra w kilku szkotach biznesowych zostata wprowadzona jako lektura
uzupetniajgca. Przeprowadzitem ponadto kilkadziesigt innowacyjnych  transakcji
kapitatowych, z ktérych wiele stato sie pdiniej standardem rynkowym. Struktury te zostaty
opisane w prospektach emisyjnych, Zostatem za to uhonorowany nagrods Gietdy Papieréw
Wartosciowych w Warszawie — cztowiek 25-lecia rynku kapitalowego oraz wieloma innymi

nagrodami branzowymi.

Dorobek naukowy

Tabelanrl

Wvykaz publikacji i dorobku po uzyskaniu doktoratu

Rodzaj publikaciji Samodzielnie Wspdtautor Razem

1
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Tabela nr 2

Wrykaz autorskich projektéw dydaktycznych

Dedykowane studia MBA dla menedzerdw 1999 Ernst&Young Polska

Europejskiego Funduszu Leasingowego SA

Dedykowane studia MBA dla menedieréw Getin | 2005 Whyisza Szkofa Biznesu Nowy

Bank Sgcz

Dedykowane studia podyplomowe dia 2014 Uniwersytet Ekonomiczny we

manageréw i pracownikdw Home Broker Wrocfawiu

Cykl dedykowanych wyktadéw dia menedzerow | 2014 Harvard Business School; Prof.

Grupy Getin Ranjay Gulati, Prof. Marc
Betroneche

Dedykowane studia doktoranckie dla 2013-2016

manageréw Grupy Getin Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroclawiu

Projekt dydaktyczny — cykl autorskich referatéw | 2010-2012

promujgcych przedsigbiorczost i zasady 10 uczetni ekonomicznych w

zaktadania start-updw Polsce

Wspdtudziat w zatozeniu nowego kierunku 2013-obecnie

studidw w St. Anthony College Oxfard Oxford University

University - cztonek Steering Committee tej

katedry '

Tabelanr3

Wvykaz projektdw badawczo-rozwojowych

Europejski Fundusz Leasingowy — pierwsza | 1991-2001 Praca doktorska, Prospekt

sieciowa, masowa firma leasingowa o Emisyjny na GPW, London
scentralizowanym procesie kredytowym z Stock Exchange oraz NYSE

unikalnym modelem wspdtpracy z rynkiem, IT i
forma finansowania

Getin Noble Bank — badanie moiliwosci 2004-2007 Prospekt emisyjny ha GPW —
szybkiago wzrostu poprzez autorski model monografia ,Ryzyko w
zarzgdzania ,Archipelag przedsigebiorcéw” dziatalnosci bankowej”, 2011

L Leszek Czarnecki, ,Ryzyko w dziatalnosci bankowej. Nowe spojrzenie po kryzysie”, Warszawa, Studio Emka,
2011.

Leszek Czarnecki
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Idea Bank — budowa pierwszego w Polsce i
jednego z pierwszych na swiecie bankowego fin-
techu

Getin Holding — badanie mozliwosci skalowania
autorskiego modelu bankowosci w
migdzynarodowych warunkach

Przejecie odwrotne Allianz Bank Poiska —
unikalna w skali swiatowej struktura przejecia
prezentowana jako case study w Harvard Law
School

Badanie mozliwosci przeprowadzenia podziatu
spotki gietdowej {pierwsza tego typu struktura w
Polsce) na przyktadzie Getin Holding

Projekt stworzenia pierwszej w Polsce grupy
bankowo-ubezpieczeniowe] i wprowadzenie
produktéw bankassurance

Innowacyjny projekt ,Happy Miles” — fintech
dajgcy mozliwos¢ finansowania uzywanych
pojazdéw w oparciu o faktyczny przebieg
(technologia GPS)

2011-obecnie

2007-cbecnie

2001

2011

2004-2011

2016-obecnie

Komisja Nadzoru Finansowego,
Prospekt Emisyjny na GPW
oraz NYSE

Komisja Nadzoru Finansowego
w nastepujgcych krajach:

1. USA

2. Wielka Brytania

3. Rosja

4. Ukraina

5. Biatorus

6. Rumunia

GPW, referat dla studentéw
prawa Harvard Law School w
katedrze prof. Guhana
Subramaniana

Prospekt Emisyjny na GPW

Prospekt Emtisyjny na GPW,
referaty na konferencjach

W przygotowaniu

Tabela 4 — Zestawienie innowacyjnych projektdow wdrozeniowych (start-upow):

1. EFL-lider leasingu w Polsce w latach 90-tych - IPO

2. TU ,Europa, —lider bankassurance w Polsce — IPO

3. Getin Holding — struktura holdingowa w sektorze finansowym z wymiarze miedzynarodowym

-1PO

Open Finance —lider po$rednictwa finansowego w Polsce — IPO

Home Broker — lider posrednictwa nieruchomosci w Polsce

Noble Bank - lider bankowo$ci prywatnej w Polsce — IPO

Idea Bank — fintech, lider bankowosci dla matego biznesu w Polsce — IPO

4

5

6. Getin Bank —wiodacy, systemowy bank detalicznhy w Polsce - IPO
7

8

9

Tax Care — lider ustug ksiggowych w Polsce

10. Idea Money —fintech, lider ustug faktoringowych dla matego biznesu w Polsce

Leszek Czarnecki
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11. LC Corp — wiodgcy deweloper w Polsce — 1PO

12. |dea Getin Leasing — lider leasingu w Polsce

13. Noble TFI - wiodgce TFl w Polsce

14. Noble Securities - wiodgce biuro maklerskie w Polsce
15. Idea Bank Rumunia

16. |dea Bank Ukraina

17. Idea Bank Biaforus

13. Carcade — wiodgca firma leasingowa w Rosji

19. Idea Finance 24/7 — posrednik finansowy w USA

20. Happy Miles — fintech finansowy

21. GetBack — wiodaca spotka windykacyjna w Polsce - IPO

Moje badania naukowe obejmuja giéwnie dwa obszary: po pierwsze — poszukiwanie
determinantéw i niezbednych czynnikéw, ktére muszg byé spetnione, aby z sukcesem zbudowaé start-
up i pobudzi¢ organizacje do dynamicznego rozwoju, w tym w szczegdlnosci w szeroko rozumianym
sektorze finansowym. lak wykreowaéd w niej statg potrzebe innowacji oraz jak utrzymac wysokie tempo
wzrostu przez dtuiszy czas — co w dobie rozwoju fintechdw nabiera bardzo istotnego znaczenia.
Rozwijajac osobiscie kilkadziesiat start-updw oraz obserwujgc z bliska kilkadziesigt nastepnych
zebratem znaczny materiat badawczy, ktéry zaowocowat podrecznikiem dla studentéw i
poczatkujgcych przedsiebiorcdw na temat przedsiebiorczosci i zaktadania biznesu ,Biznes po prostu”.
Konsekwencjg tych badan byfa identyfikacja sktadowych ryzyka zwigzanego z szybkim wzrostem
biznesu oraz metod zapobiegania skutkom tego ryzyka. Drugim obszarem moich badan jest zjawisko
leadershipu i osoba lidera. W praktyce przebadatem kilkadziesigt réznych osobowosci i postaw
przywédczych, ich motywacii ale rowniez réznych systemdw ich motywowania poprzez pracodawcow
i akcjonariuszy. Kwestia wspélnoty celéw klientdw, akcjonariuszy, pracownikéw i kierownictwa firmy,
ze szczegSlnym uwzglednieniem réznic w horyzoncie czasowym inwestycji {short-termism) po kryzysie
finansowym 2008 roku nabrafa szczegélnego znaczenia w kontekscie bezpieczenstwa i stabilnosci
systemdw finansowych. Niektére z moich wnioskow i propozycji opisanych w monografii ,Ryzyko w
dziatalnoéci bankowej, Nowe spojrzenie po kryzysie” z 2011 roku znalazto péiniej odbicie we
wprowadzanych regulacjach unijnych i polskich poprzez nadzér finansowy. Efektem tych badan jest
opublikowana w 2017 roku monografia ,Lider Alfa”?, ktdra w sposob holistyczny podejmuje problem
przywddztwa w organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze moje prace badawcze zwigzane z leadershipem nie

ograniczaly sie wylacznie do rozwazan teoretycznych ale tezy i wnioski wysuwane w ich trakcie

2 Leszek Czarnecki ,Lider Alfa”, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2017.

Leszek Czarnecki
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probowatem sprawdzaé w praktyce, w istniejgcych lub nowo tworzonych instytucjach finansowych
takich jak banki, towarzystwa ubezpieczeniowe i innych uczestnikach rynku finansowego (biura
maklerskie, firmy leasingowe i faktoringowe, Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych, FIZ-y oraz
posrednicy rynku kredytowego). Nowatorskie rozwigzania poszukiwania lideréw, ich ksztatcenia,
systemow motywacji, ich etyki byly bezposrednio weryfikowane przez rynek, co zwigksza wartosc i

wiarygodnosé prowadzonych badan,

3. Giéwne osiggnigcie naukowe

3.1. Wskazanie gtéwnego osiggniecia

W zwigzku z art. 16 ust.2 z dnia 14.03. 2003 o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach
i tytule naukowym w zakresie sztuki (Dz. U. nr 65, poz. 595 ze zmianami} jako gidwne osiagniecie
naukowe, ktére wnosi istotny wktad w rozwdj nauk ekonomicznych (dyscyplina: nauki o zarzgdzaniu)

wskazuje:

»Opracowanie modelu badania kreacji wartoséci przez jednostki gospodarcze w zmieniajacym sie

otoczeniu rynkowym ze szczegdlnym uwzglednieniem roli lidera”.
Wyniki moich badan zostaty opublikowane w catosci w dwoch monografiach:

1. ,Model DNA firmy”?
2. ,Lider Alfa”

Model DNA firmy opisuje efekt moich badari nad behawioralnoscia procesu zarzgdzania,
budowania organizacji i podejmowania procesu decyzyjnego. Prowadzone prace mialy charakter
interdyscyplinarny wykorzystujac teorie ewolucji Darwina, zasade przystosowania, teorie gier oraz
osiggniecia psychologii spotecznej. W procesie ewolucji w $rodowisku naturalnym zachedzi stafa
konieczno$¢ mutacji gendw, aby zwiekszy¢ dostosowanie danej populacji do panujgcych warunkéw.
Niektore z tych procesow dobrze opisywane s3 przez teorie gier. W monografii ,Model DNA firmy”
zbudowatem teoretyczny model helisy DNA danej organizacji i uzywajgc narzedzi badawczych
zaczerpnietych wiasnie z teorii ewolucji i teorii gier wykazatem peing analogie pomiedzy organizmami

zywymi a podmiotami gospodarczymi podczas zachodzacych mutacji ich DNA w celu zwiekszenia

® Leszek Czarnecki, ,Model DNA firmy”, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw,
2015.

Leszek Czarnecki
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wilasnego dostosowania i zwigkszenia szans na przetrwanie (przekazanie gendw nastgpnemu

pokoleniu).

Druga maonografia ,Lider Alfa” jest naturalng konsekwencjg poprzedniej lecz zawezong do jednego
najwazniejszego genu organizacji {uzywajgc nomenklatury z pracy ,Model DNA firmy”} —do jej lidera.
Na podstawie analizy kilkudziesieciu przypadkéw z catego éwiata oraz wiasnych i doswiadczen
zebranych podczas budowy blisko 50 firm oraz innych organizacji udato sie zebra¢ unikalny materiat
badawczy dotyczacy réinych cech lidera determinujgcych jego skutecznosé. Monografia ,Lider Alfa,
jest pierwszg pracg w Polsce i jedng z niewielu na $wiecie trakujaca temat leadershipu w sposdb tak

kompleksowy.

3.2.  Cel naukowy, metodologia i osiggnigte wyniki

Celem moich prac badawczych jest doskonalenie technik tworzenia nowych podmiotow
gospodarczych, minimalizowanie ryzyka inwestycyjnego ze szczegdlnym uwzglednieniem roli lidera w
procesie tworzenia i rozwijania projektéw biznesowych. W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw
wiekszoéé badarh miata charakter empiryczny poprzez zbudowanie i pdzniejsze opisanie znaczgce]
liczby przypadkéw. W trakcie prowadzenia kolejnych projektow badawczo-wdrozeniowych
przetestowane zostaly réine schematy budowy, finansowania i zarzadzania wzrostem nowych
instytucji. Przebadano réwniez roine postawy przywdédcze oraz zaleznos¢ pomiedzy okreslonymi

umiejetnodciami ,twardymi” oraz ,mickkimi” a osigganymi wynikami w procesie zarzadzania.

Twaorzac lub wspdéttworzac kilkanascie duzych instytuciji finansowych od podstaw i zarzadzajac
nimi badZ nadzorujac je zebralem ogromny materiat badawczy, ktory zaowocowat {po uzyskaniu
doktoratu} trzema monografiami, jedenastoma publikacjami, wzigciem udziatu i wygtoszeniem
referatéw w 40 konferencjach naukowych i branzowych oraz jedng pozycja ksigzkowg o charakterze
podrecznika dla studentow MBA (ktdra uzyskata status bestsellera i stata si¢ najlepiej sprzedajacy sig
polska pozycja z zakresu ekonomii i biznesu w okresie ostatnich 5 lat - sprzedanych zostato ok. 18 tys.
egz.). Wiekszo$¢é moich prac posiada charakter nowatorski i interdyscyplinarny, co przejawia sig z
jednej strony duzym, wiasnym doswiadczeniemn praktycznym - a zatem mozliwoscig sprawdzenia tez i
wyciggania wnioskéw na podstawie faktycznie zachodzacych zjawisk gospodarczych. Z drugiej strony
prace moje korzystaja z osiggnie¢ i pojec z innych dyscyplin naukowych w celu opracowania modeli

skuteczniejszych metod zarzgdzania wzrostem i ryzykiem w instytucjach finansowych.

Leszek Czarnecki
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W pracy ,Ryzyko w dziatalnosci bankowej. Nowe podejscie po kryzysie” opublikowanej w 2011
roku proponuje wykorzystanie pojecia entropii na potrzeby oceny stabilnosci i bezpieczeristwa banku.
W monografii  zwigzanej z transakcjami przeje¢ i fuzji ,Biznes po prostu. Nastepny krok™
opublikowanej w 2012 roku po raz pierwszy w kompleksowy i petny sposob opisuje transakcje fuzji i
przeje¢ widziane oczyma gldwnego interesariusza, jakim jest strona transakcji {sprzedajacy lub
kupujacy) a nie jak znakomita wiekszos¢ tego typu publikacji, z punktu widzenia doradcy transakcji (np.
prawnika czy bankiera inwestycyjnego, ktorzy z reguty bedac wynagradzani za ustuge nie majg tak
osobistego i emocjonalnego podejscia, jak strony umowy). Przeprowadzenie osobiscie {jako strona
transakgji) ponad 50 transakcji przejeé, sprzedazy firm, IPO, SPO, wycofah spotek z notowan
gietdowych, fuzji, podziatu i innych tego typu operacji w Polsce i zagranica dato mi niezwykle bogaty
materiat badawczy. W toku swoich badan doszedtem do wniosku, ze o powodzeniu lub poraice
podczas podejmowania decyzji inwestycyjnej lub procesu zarzadczego w spdtce w réwnym stopniu
decydujg twarde dane i analizy finansowe co emocje i intuicja wiasciciela lub grupy zarzadzajacych
menedzeréw. W szczegdlnosci inteligencja emocjonalna okazuje sie réwnie istotna jak inteligencja 1Q,
co wpisuje sie w nurt badar behawioralnych. W swoich pracach korzystatem z badar prof. Daniela
Golemana oraz prof. Daniela Kahnemana dotyczacych wplywu i znaczenia emocji w podejmowaniu
decyzji. Nowoscia moich badan jest przeniesienie ich z poziomu analizy decyzji inwestycyjnych
pojedynczych menedzeréw lub inwestoréw na poziom catego przedsiebiorstwa oraz préba opisania

czym jest i jakie ma znaczenie inteligencja emocjonalna firmy.

4. Opis gtownych badan naukowych.

4.1 Model DNA Firmy

Wazrastajaca zmienno$¢ rynkéw, skracajgcy sie horyzont inwestycyjny oraz stata koniecznosé
poszukiwania innowacji w celu utrzymania konkurencyjnosci powodujg, ze wiele firm nie jest w stanie
odpowiednio szybko dostosowaé sie do nowych warunkoéw i w efekcie znikajg z rynku. Analogie
pomiedzy procesami naturalnej selekcji firm, strategii rynkowych oraz teorii ewolucji Darwina zostatly
dostrzeione  juz  dawno. Pierwsze prace pokazujgce  podobienstwa pomiedzy

zmianami zachodzacymi w srodowisku naturalnym i gospodarczym byly autorstwa Herberta Spencera

* Leszek Czarnecki, ,Biznes po prostu. Nastepny krok”, Warszawa, Studio Emka, 2012.
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oraz Alfreda Marshalla w potowie XIX wieku. Widzgc skale analogii Marshall® wysunat wrecz teze, iz
ekonomia jest czescig nauk biologicznych. Do zjawiska ewolucji w ekonomii czesto odnosit sie réwniez
Friedrich August von Hayek® (Nobel 1974), ktéry twierdzit, ze zasady i reguty rzadzgce rynkiem
podlegajq prawu swobodnego doboru w taki sposéb, aby w efekcie zwiekszy¢ wydajnosé i efektywnosd
organizacji lub systemu. Problem ten analizowali réowniez Carl Menger, Josef Schumpeter (autor
pojecia ekonomia ewolucyjna) oraz bardziej wspotczesnie Robert Lucas’. Prace te wykazuja duze
podobierfstwa pomiedzy procesami naturalnej selekcji gatunkdw a zjawiskiem powstawania nowych,
innowacyjnych firm, ktére zastepuja stare, mniej efektywne. Lucas ale réwniez wielu innych badaczy
(np. Edith Penrose®) podkreélali, iz ekonomia ewolucyjna lepiej sprawdza sie na poziomie mikro ilepiej
stuzy do analizy przedsiebiorstwa niz catego rynku. Konsekwencjg takiego podejscia w pewnym sensie
byt rozwéj ekonomii behawioralnej, analizujacej poszczegdine decyzje inwestycyjne cziowieka w
powigzaniu z jego emocjami, kultura oraz uwarunkowaniami spotecznymi. Behawiorysci {(Herbert
Simon®, Amos Tversky, Daniel Kahneman'®, James March) w swoich badaniach skupiaja si¢ nie na rynku

czy przedsiebiorstwie ale na wyborach jednostki.

Moja praca “Model DNA Firmy” stanowi prébe potgczenia osiggnie¢ ekonomii ewolucyjnej, ktorej
obszarem badar s rynki i firmy z ekonomig behawioralng zajmujacy sie wyborami danej osoby, w
kontekécie uwarunkowar ewolucyjnych. W ciggu blisko trzydziestu lat badan i pracy zawodowe]
zawsze mnie ciekawita kwestia ewolucji umiejetnosci zarzagdczych kadry zarzadcze)j, ktéra musi podgzac
wraz z rozwojem skali dziatania firmy. Niedostateczny rozwdj jako$ci zarzadzania byt silnym hamulcem,
zmniejszajgcym konkurencyjnosc firmy. Zauwazytem jednak réwniez zachodzacq interakcje: o ile dany
menedzer przewyiszat swoim poziomem jakos$¢ i skale dziatania firmy, w ktérej pracowat, zwykle
odchodzit, w efekcie rowniez jg ostabiajac. To oczywista obserwacja znana kazdej osobie majgcej
zwigzek z zarzadzaniem. Wyciggnatem jednak wniosek, iz ewolucja kazde] firmy musi nastgpowac
rownolegle i rdwnomiernie zaréwno w twarde] sferze jej podstaw finansowych jak i miekkiej kwestii
zarzadzania i jakosci kapitatu ludzkiego. Tak narodzit sie pomyst stworzenia modelu DNA firmy i przy

jego uzyciu badania procesu ewoelucji.

5 Alfred Marshall, “Principles of economics”, Macmillan, London 1947

® Friedrich August von Hayek, “The road to serfdom”, University of Chicago Press, Chicago 1944.

7 Robert Emerson Lucas, “Expectation and the Neutrality of Money”, Journal of Economic Theory 4, 1972, 5.
103-124.

2 Edith Tilton Penrose, “The theory of the growth of the firm”, John Wiley and Sons, New York 1959,

? Herbert Simon, “A Behavioral Mode! of Rational Choice”, Quarterly Journal of Economics, vol.69, p.99-188.

paniel Kahneman and Amos Tversky, “Prospect theory: an analysis of decision under risk”, Econometrica 47,

no. 2, p. 263-291, March 1979.
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Pojecie DNA firmy nie jest nowe w literaturze. Ken Baskin w swojej klasycznej pracy ,Corporate
DNA, learning from life”* na podstawie 20-40 min lat dominacji na Ziemi drapieznika Tyrannosaurus
rex oraz 40 lat dominacji na swiatowym rynku samochodowym firmy General Motors (50% udziat w
rynku przez ten okres) poréwnuje 1 min lat historii ewolucji organizméw zywych z 1 rokiem 2ycia
korporacji. Prébujgc sam okreéli¢ taki przelicznik doszedtem do takich samych wnioskéw poréwnujac
okres okofo 5 mld lat zycia na Ziemi z okoto 5000 lat dziatalnosci funkcjonowania zorganizowanej
dziatalnoéci gospodarczej cztowieka majacej na celu wytworzenie zysku. Otrzymujemy identyczny
przelicznik 1 min ewoclucji organizméw zywych i 1 roku ewolucji firmy. Protoplasta cztowieka
wspdtczesnego pojawit sie na Ziemi zaledwie okoto 2 min lat temu. Stanowi to odpowiednik 2 lat
istnienia firmy. Moze to oznaczaé, ze w kazdej branizy od dwdch lat istnieje juz firma, ktéra przejmie
dominacje na swoim rynku. Studiujgc ten problem podobienstw pomiedzy ewolucjy organizmoéw
tywych i organizmdw gospodarczych doszedtem do wniosku, iz anaiogia moze by¢ gtebsza, niz to sie
wydaje i moze dotyczy¢ nie tylko samego efektu finalnego {przezywaja te jednostki, ktore maja wieksze
szanse na wydanie potomstwa) ale i samego mechanizmu ewolucji. Zmodyfikowana teoria ewolucji
modwi o genetycznej teorii ewolucji, ktérej istota sprowadza sie do replikacji przypadkowych {poprzez
btedy genetyczne} lub wymuszonych przez zmiany $rodowiskowe mutacji genetycznych. O ile
powstajgce mutacje sg korzystne dla gatunku, to liczba osobnikéw posiadajacych taka mutacje w

swojej strukturze DNA wzrasta i w efekcie wypierajg osobniki bez korzystnej mutacji.

Oczywista konsekwencja tezy o podobiefistwie mechanizmu genetycznego procesdow
ewolucyjnych w srodowisku naturalnym i w $rodowisku gospodarczym jest koniecznos$é zbudowania
modelu faficucha DNA firmy, ktdry posiada w swojej strukturze odpowiedniki genéw, mogacych
podlegaé¢ mutacjom. Mutacja gendw hipotetycznego DNA firmy mogtaby dobrze opisywaé procesy
ekspansji i wzrostu badz utraty konkurencyjnosci przez dowolne przedsicbiorstwo i stanowi¢ dobre
narzedzie badawcze. We wszystkich jednak tych pozycjach pojecie DNA firmy traktowane jest przede
wszystkim metaforycznie jako opis cech wybitnie charakterystycznych dla danego przedsiebiorstwa.
Przy czym gifdwnie odnoszacych sie do migkkich sfer, takich jak kultura korporacji, wyznawane
wartosci, misja, relacje migdzyludzkie, itp. W tym kontekscie tukasz Sutkowski z swojej pracy
JEwolucjonizm w zarzadzaniu”? pisze przyktadowo o: biologicznych korzeniach zarzadzania,
naturalnych ZIrodtach wiadzy, konkurencji, przywédztwie w organizacji, uczeniu sie, wieziach
grupowych, podejmowaniu ryzyka, komunikacji spolecznej, zachowaniu seksualnym oraz o

ewolucyjnym uwarunkowaniu kultury. Z kolei Jeff Dyer, Hal Gregersen oraz Clayton Christensen 2 w

11 Ken Baskin, “Carparate DNA, learning from life”, Routledge, 2011.

12 tukasz Sutkowski, ,Ewolucjonizm w zarzadzaniu”, PWE, 2010.

13 Jeff Dyer, Hal Gregersen, Clayton Christensen, , The Innovator's DNA ,, 2011. [\
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swojej ksigzce ,The Innovator's DNA, traktujg DNA jako metafore do pokazania istotnych czynnikéw
wymuszajacych innowacje w przedsiebiorstwie. Zaden z tych opiséw nie ma jednak wiele wspéinego z
istotq struktury prawdziwego DNA w naturze, ktdre z jednej strony opisuje wszystkie cechy istoty zywej
a z drugiej kazda zmiana w strukturze DNA {powodowana btedami replikacji) jest istotg procesu
ewolucji nastepnych pokoleri. W tym kontekscie dotychczasowe stosowanie pojecia DNA firmy jest
catkowicie bezuiyteczne. Istota mojej pracy badawczej polegata zatem na podjeciu sie zadania
zbudowania faktycznego modelu DNA, ktory nie tylko bedzie opisywat wszystkie cechy
przedsiebiorstwa ale réwniez dobrze bedzie ilustrowat sam proces ewolucji firmy i jej zmiany
kankurencyjnosci na rynku (zaréwno pozytywne jak i negatywne). Opracowujgc model entropii banku
zauwazytem, iz wiekszy wptyw na jego stabilno$¢ finansowa ma jakoé¢ kadry zarzadczej niz poziom
funduszy wtasnych, z drugiej strony giéwna uwaga organéw nadzoru finansowego skupia sie wiasnie
na wspotczynniku wyptacalnosci Tierl i Tier2 oraz roznych miarach ptynnoéci. Po dokonaniu formalnej
akceptacji przez nadzdér nowych czfonkéw zarzadu (w niektérych krajach réwniez cztonkéw rad
nadzorczych — np. w Rumunii) pdiniejsza kontrola jakosci proceséw zarzadzania i menedierow ma
znaczenie raczej marginalne, co wedtug mnie stoi w sprzecznosci z ich waznoscig dla bezpieczenstwa i

konkurencyjnosci banku, jak kazdej dowolnej innej spétki.
Oczywiste zatem bylo, ie budowany model DNA musi uwzgledniac z jednej strony:

e wszystkie ,twarde dane” spdiki takie jak wszystkie dane finansowe, aktywa i pasywa,
naleznosci i zobowigzania pozabilansowe, opcje, itp. ale tez wszystkie akty prawne dotyczgce

spotki, wewnetrzne regulacje, opracowane strategie, plany marketingowe, itp.,
a z drugiej:

s wszystkie te informacje i cechy firmy, ktére w obecnej literaturze opisywane sg metaforycznie
jako DNA firmy, czyli sklad kadry zarzadzajgcej, ich cechy osobowosciowe, doswiadczenie,
kreatywno$c¢ oraz pozostatych pracownikdw spoétki ale rdwniei relacje pomiedzy tymi osobami,

wyznawane wartosci firmy, misja, itp.

Obydwie te sfery bedgc catkowicie rozdzielone s3 jednoczesénie nierozerwalnie z sobg zwigzane i
zadna nie ma praktycznie Zadnego sensu bez istnienia drugiej. Spotka bez menedzerdw i pracownikow
nie jest w stanie funkcjonowac. Podobnie zbiér pracownikéw nie powigzanych zadng strukturg nie jest
firma. Analogia do dwdch spiral DNA jest oczywista. Podobienstw jest jednak wiecej. Dwoistos¢

procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych wykazat juz Daniel Kahneman {Nobel 2002) piszac
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miedzy innymi w ,, Thinking Fast and Slow”® oraz wspdlnie z Tversky'm ,Choices, values and Frames”®®

o dwdéch réznych procesach, jakie zachodza w mézgu czlowieka w trakcie podejmowania decyzji. Z
jednej strony mamy myslenie ,szybkie”, intuicyjne ktore pozwala na szybky identyfikacje
ewentualnego zagrozenia i btyskawiczng decyzje typu: waicz-uciekaj. Stanowi to w naszym moézgu
atawizm, ktory w przesziosci wielokrotnie ratowat zycie. Daniel Goleman w swojej klasycznej
JInteligencji Emocjonalnej”!® twierdzi, iz wiekszo$¢ naszych decyzji zyciowych podejmowana jest
wtasnie w tym trybie i odpowiedzialna jest za to nasza inteligencja emocjonaina (EQ). W przypadkach
bardziej skomplikowanych decyzji, ktére nie wymagajq natychmiastowego dziatania, wigcza sie w
moézgu drugi tryb podejmowania decyzji, nazwany przez Kahnemana ,mysleniem wolnym”. Podczas
tego trybu mdzg prébuje uprosci¢ problem, pordwnac go do zdarzen 1 rozwigzan z przesztosci i na tej
podstawie podejmuje najlepszg decyzje. Za ten sposéb myslenia i tryb podejmowania decyzji
odpowiada inteligencja logiczno-analityczna (IQ) czesto mierzona tzw. ilorazem inteligencji.
Dostrzezenie waznosci emocji i mys$lenia heurystycznego legto u podstaw ekanomii behawioralne;.
Zaréwno ekonomia ewolucyjna jak i ekonomia behawioralna w znacznym stopniu odwotujg sie do
zwigzkow ekonomii z naturg i pochodzeniem cztowieka. O ile jednak ekonomia ewolucyjna w znacznej
mierze zajmuje sie rynkami, strategiami i catymi sektorami przemystu lub ustug to ekonomia

behawioralna w znacznym stopniu skupia sie na procesie decyzyjnym jednego menedzera.

Mo6j model DNA przedsiebiorstwa jest nowatorskg probg polgczenia tych dwéch trendéw w
naukach ekonomicznych. Z jednej strony przenagsze teorie ewolucji na poziom pojedynczej spotki a z
drugiej pokazuje, iz podobny do opisywanego przez prof. Kahnemana proces decyzyjny, czesto
polegajgcy na uproszeniach i mysleniu heurystycznym, wystepuje nie tytko u kazdego z menedzeréow z
osobna ale i w grupie jako catosci. Przed rozpoczeciem budowy modelu DNA zostaty przyjete

nastepujace zatozenia:

1. Najkrotszy okres obrachunkowy (w praktyce jeden dzien) jest traktowany jak jedno pokolenie
danego gatunku w przyrodzie,
2. Poprawiajacy sie cash-flow w perspektywie kratko, srednio i diugoterminowe]j poprawiajg

szanse na przezycie nastepnych pokolen danej firmy, zatem kazda probuje zwiekszyé swij

¥paniel Kahneman, “Thinking, Fast and Slow”, Farrar, Straus and Giroux, New York 2011.

15 paniel Kahneman, Amos Tversky, “Choices, values and Frames”, Cambridge University Press, 2000.

18 Daniel Goleman, ,Inteligencja Emocjonalna®, Poznani 2007.
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cash-flow. Przewaznie nastepuje to poprzez maksymalizacje zysku ale nie zawsze jest to
tozsame,

3. DNA sklada sie z dwoch taricuchéw spirali, z ktérych jeden jest odpowiedzialny za inteligencje
logiczno-analityczng (1Q) firmy i ,my$lenie wolne”, drugi za inteligencje emocjonalng (EQ) i
~myslenie szybkie” firmy,

4. Kazdy taricuch spiral DNA skfada sie z genéw, ktére podlegajg zmianom kazdego dnia {w
kazdym pokoleniu firmy),

5. Zmiany moga byé korzystne i zwickszaé ,fitness” — poziom dostosowania do warunkéw
zwickszajacy szanse przeizycia lub niekorzystne i w efekcie zmniejszajgce konkurencyjnosc
danej firmy,

6. W ramach taricucha 1Q kaidy gen firmy mozna opisa¢ albo poprzez dane finansowe, regulacje
i formuty prawne lub inne dokumenty wewnetrze firmy,

7. W ramach fancucha EQ kaidy gen jest odpowiednikiem kazdego pracownika i menedzera
spotki,

8. W ramach taricucha EQ istotna jest nie tylko jakos¢ pojedynczych genéw (0séb pracujgcych w

danej firmie) ale rowniei relacje pomigdzy nimi.

Po przyjeciu powyiszych zatozen, budowa modelu DNA sprowadzita sie do opisu gtéwnych gendw
kazdego z taricuchéw spirali DNA i pokazania, jak one mogg sie zmienia¢ w kolejnych pokoleniach
{nastepnych okresach sprawozdawczych firmy). Badania kolejnych mutagji i ich ewentualnego wptywu
sq relatywnie tatwe w przypadku tarcucha odpowiedzialnego za twarde dane przedsigbiorstwa
{wedtug mojej nomenklatury: inteligencje 1Q, spétki). Badajgc kolejne sprawozdania finansowe moina
tatwo okresli¢, czy sytuacja finansowa sie poprawita czy pogorszyta. Wzrastajgcy poziom funduszy
wiasnych, zysku, rentownosci sprzedazy, malejace koszty i rezerwy, poprawiajaca sie ptynnos¢ bedg z
reguly (nie zawsze) $wiadczy¢ o poprawie kondycji danego biznesu. Pozytywne trendy w zmianach
podstawowych wskaznikéw finansowych beda swiadczyty, iz kolejne mutacje firmy dostosowujg ja

lepiej do warunkdéw srodowiska, w ktérym dziata i zwigkszajg jej szanse na przetrwanie.

Duzo bardziej ztozonym problemem jest ocena jakoéci gendw odpowiedzialnych za inteligencje
emocjonalng firmy, tym bardziej, Ze istotna jest nie tylko wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci kazdej
zatrudnionej w firmy osoby ale réwniez relacje pomiedzy nimi. Zachodzace tutaj zmiany (w
szczegdInosci dotyczace relacji) mogg byé bardziej dynamiczne o trudnym do przewidzenia ich wplywie
na funkcjonowanie i konkurencyjnos¢ firmy w przysztosci. Moje badania w tym zakresie wykazujg na
bardzo istotng role tego taricucha DNA, w wielu wypadkach znacznie wainiejszg niz dofinansowania

spétki. Jak wspomniano wczeéniej ostatnie przypadki ogromnych strat ponoszonych przez banki
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wynikaly przede wszystkim z realizacji ryzyka operacyjnego a nie kredytowego. Ewidentnie zawiodt
czynnik ludzki, a nie staba kondycja finansowa banku. Dlatego kluczowym kierunkiem badan jest
poszukiwanie najlepszych metod budowy dobrego zespotu a potem jego wspdétmiernosci jego rozwoju
wraz z rozwojem firmy. Kazdy cztowiek posiada swoj poziom niekompetencji, pisat w 1975 roku
Laurence Peter (zasada Petera), co innymi stowy znaczy, ie kaidy ma okreslony limit swoich
kompetencji, zatem jezeli jego pozycja zawodowa wymaga wyiszych kompetencji, to nie jest on w
stanie nalezycie wypetnia¢ swoich obowiazkow i zadan. Zwiekszenie tego limitu bedzie mozliwe
poprzez intensywny rozwdj wewnetrzny danego menedzera ale nawet wtedy nie zawsze jest mozliwe

z uwagi na osobiste ograniczenia.

Wedtug mnie badanie jakosci kapitatu ludzkiego w firmie (za co odpowiada w moim modelu

tancuch EQ DNA firmy) powinno zachodzi¢ na trzech poziomach:

* wiedzy, umiejetnosci fachowych oraz zdolnosci wspétpracy w grupie danej osoby {IQ), co jest
tematem dobrze opisanym w literaturze i zwykle nie stanowi wiekszego problemu w rekrutacji
i pdiniejszej ocenie pracy,

¢ poziomu inteligencji emocjonalnej, co stanowi nieco wieksze wyzwanie ale rowniei istnieja juz
opracowania na ten temat (test Daniela Golemana, testy Jacka Mayera i Petera Saloveya),

e umiejetnosci wspdinej pracy wszystkich zatrudnionych jako jednego zespotu skupionego na
tych samych celach i zadaniach, atmosfery w pracy, poczucia bezpieczeristwa i komfortu, czyli
tego wszystkiego co wedtug Edgara Schein oraz Laurie J. Mullins {Management and

Organisational Behaviour®} skfada sie na tzw. kulture organizacji.

Na potwierdzenie tej tezy przeprowadzitem badanie wsrod ok. 100 cztonkdéw zarzgddow 20 duzych
firm w tym 6—ciu notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych oraz 4 bankdw zagranicznych.
Badanie miato na celu poznanie istoty gendw faricucha EQ DNA firmy (kapitatu ludzkiego), sposobu ich
wspdtpracy, drog ewolucji i rozwoju w celu zwiekszenia konkurencyjnosci i szans na przezycie. W
tworzeniu zestawu pytan inspirowatem si¢ modelem Kena Baskina dotyczgcg powstawania innowacji
w firmie wzbogacong o wlasne przemyslenia dotyczace funkcjonowania kapitatu ludzkiego firmy w
nawigzaniu do jej twardych danych finansowych i zatwierdzonych wewnetrznych regulaminéw i
procedur. Otrzymane wyniki stanowig ciekawy materiat badawczy, ktéry moze stanowi¢ punkt wyjicia
do rozwazan zaréwno teoretycznych jak i praktycznych, jak nalezy sterowaé DNA, aby zwiekszy¢ szanse

danej firmy na przezycie.

17 Edgar Schein, Laurie J. Mullins, “Management and Organisational Behaviour”, FT 2007.
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Zbudowany przeze mnie model DNA przedsigbiorstwa jest pierwszym modelem, ktory wprost
odwotuje sie do prawdziwego DNA organizmu zywego a nie jest tylko metaforycznym okre$leniem cech
szczegbinych danej firmy. Unikalno$¢ polega réwniei na tym, ze dotychczasowe prace na temat DNA
(Ken Baskin, Arnold Kransdorff) wszystkie rozwazania skupiaja wytacznie na ,migkkiej” tkance biznesu
jakim sa ludzie, a przeciez biznes bez finanséw nie jest w stanie funkcjonowac. Zwykle jest duzo fatwiej
wymieni¢ cztowieka niz zmieni¢ sytuacje finansowg firmy (szczegélnie w krétkim i srednim okresie).
Dopiero potaczenie zespotu pracownikéw z finansami, regulaminami, procedurami wewngtrznymi
stanowi o istocie firmy. W chwili obecnej mamy wyraznie do czynienia z dysonansem co do istoty w
podeijéciu do biznesu. W branzach regulowanych (takich jak na przykiad finanse) gtowny i praktycznie
jedyny nacisk ktadzie sie na sytuacjg finansowa firmy, zapominajac zupetnie o jakosci kadr, w wielu
innych biznesach jest dokfadnie na odwrdt. Tam gtéwnym wyznacznikiem konkurencyjnosci i szans na
przezycie jest jako$¢ zespotu, jego kreatywnosé, poziom wspétpracy i ogélnie kultura firmy. Méj model
DNA taczy te dwa podejécia, podobnie jak stanowi swoisty pomost pomigdzy nurtami ekonomii
ewolucyjnej i behawioralnej. Dobrze ttumaczy dlaczego niektére firmy pomimo dobrej bazy
kapitatowe]j znikajg z rynku (np. Kodak czy Nokia) a inne pomimo bardzo kreatywnego zespotu nie s3

w stanie zaistnie¢ z powodu braku kapitatu lub btedéw inwestycyjnych {przytaczany Barings Bank).

Podobnie jak wéréd organizméw zywych pewne defekty genetyczne czasami sq krytyczne, a
czasami mogg by¢ skorygowane przez lepsze funkcjonowanie innych gendw, tak w kaidej firmie
niedomaganie pewnych sfer dziatalnosci moze by¢ nadrobione poprzez dobre funkcjonowanie innych

tak, aby dalej zachowac konkurencyjno$¢ na rynku i szanse na przezycie.

Méj wkiad naukowy do dyscypliny nauki o zarzadzaniu, przedstawiony w monografii “Model DNA

Firmy”:

1. Propozycja modelu helisy DNA firmy ze wskazaniem immanentnych cech-genéw kazdej
organizacji, ktéry nie tylko opisuje wszystkie cechy przedsigbiorstwa ale réwniez dobrze
ilustruje sam proces ewolucji firmy i jej zmiany konkurencyjnosci na rynku (zaréwno
pozytywne jak i negatywne).

2. Analiza, udokumentowanie i postawienie teze, ie kaida organizacja posiada zbiorowq
inteligencje 1Q i EQ oraz zaprezentowanie cech IQ i EQ organizacji przypisujac im odpowiednie

wagi.

Leszek Czarnecki §
NS



Autoreferat przedstawiajqcy opis dorobku i osiggnied naukowych

4.2 Leadership

W trakcie prowadzonych badan postawitem teze o réwnoprawnym znaczeniu w procesie
budowania i zarzadzania przedsiebiorstwem ,miekkich” cech kultury firmy jak i ,,twardych” cech, ktére
w sumie tworza finansowa i rynkowa pozycje przedsiebiorstwa. Na potrzeby badan wprowadzitem
pojecie inteligencji emocjonalnej EQ organizacji {rozwigzanie takie jest zbiezne z badaniami prof. Jima
Collinsa, prof. Michaela Portera i wielu innych) oraz zbudowatem model helisy DNA catej organizacji,
w ktérym jedna z nitek odpowiadata za charakter i poziom EQ na poziomie catej firmy. Jednym z
najwazniejszych ,gendw” organizacji jest jej lider, dlatego naturalna konsekwencja dalszych badan
byto skupienie sie na osobie przywddcy i postawach przywddczych. Zebrany materiat badawczy

opisano w monografii , Lider Alfa”.
W trakcie badan prébowatem znaleié odpowiedz na kluczowe pytania dotyczace leadershipu, takie jak:

- dlaczego jedni zostajg wielkimi liderami i ludzie podgzajg za nimi a innym, pomimo ich wielkiego

wysitku, to sie nie udaje?

- diaczego wyborcy preferujg wysokich kandydatéw a nie niskich?
- dlaczego witadza tak tatwo korumpuje i deprawuje?

- Jakle cechy powinien posiada¢ dobry lider?

W trakcie badafi stwierdzitem, ze miekkie umiejetnosci przywodcze sq duzo wazniejsze niz
wysoki poziom wiedzy i umiejetnosci technicznych czy finansowych. Kluczowe wydajg sie takie cechy,
jak wizja rozwoju i koniecznych zmian w organizacji pofaczona z umiejetnoscia ich skutecznej
implementacji. Podstawowe znaczenie ma réwniez wysoki poziom inteligencji emocjonalnej (EQ),
ktéry pozwala na dobér wiasciwego zespotu do realizacji zadan i dobrego ich motywowania. Nie jest
to moiliwe bez wysokich standardéw moralnych i etycznych przywddcy. Zidentyfikowatem réwniez
istotne zagrozenia i ryzyko niewtasciwego leadershipu. Z jednej strony sg one pochodng braku etyki i
dobrych postaw morainych, nadmiernego ego oraz niskiego poziomu inteligencji emocjonalnej. To
ryzyko najlepiej jest zaadresowaé poprzez dobdr wtasciwych oséb na wysokie stanowiska zarzadcze. Z
drugiej strony ogromna role odgrywa wilasciwy system wynagradzania i premiowania lideréw, o czym
wspomniatem wczesniej w rozdz. 4.1. Zjawisko shorttermismu, braku etyki i zwykta nieuczciwosé
lideréw majg istotne a czasami krytyczne znaczenie dla przetrwania przedsiebiorstwa. Kazdy lider i
kazda organizacja musi dba¢ o wspdlnote celéw akcjonariuszy, klientéw, pracownikow, spotecznoséci

lokalnej oraz samego Lidera.
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M6j wkiad naukowy do dyscypliny nauki o zarzadzaniu, przedstawiony w monografii , Lider Alfa™:

1. Przeprowadzenie analizy przywddztwa jako dominanty genéw kazdej organizacji, bazujac
na setkach przyktadow z literatury fachowej i codziennej, praktycznej pracy w biznesie.
2. Wskazanie na istotnos¢ i pochodzenie cech pozadanych, ktére ksztattujq i rozwijajg

organizacje oraz na wage cech niepozadanych, ktére moga zniwelowac rozwéj organizacji.

4.3 Rozwdj i innowacja instytucji finansowej

Znalezienie takich metod zarzadzania, ktére spowodujq szybki i innowacyjny wzrost skali
operacji i wielkogci biznesu instytucji finansowej przy jednoczesnym zachowaniu zaktadanego poziomu
jakosci aktywéw i bezpiecznego poziomu ryzyka operacyjnego, nie jest zadaniem tatwym. Z reguty w
$redniej i dtuiszej perspektywie takie metody skazane s3 na niepowodzenie, co skutkuje albo duzymi
turbulencjami na rynkach finansowych albo powolnym, zréwnowazonym rozwojem. Szczegolnego

znaczenia zatem nabierajg badania dotyczace tej sfery.

Transformacja ustrojowa w Polsce i przeprowadzona na poczatku lat 90-tych ubiegtego wieku
prywatyzacja sektora bankowego i ubezpieczeniowego spowodowata, ze okolo 64% (dane na koniec
2013 roku) rynku bankowego i ponad 70% rynku ubezpieczeniowego (72% w dziale | oraz 83% w dziale
1) znajduje sie w rekach zagranicznego kapitatu. Poréwnujac te strukture wiasnodciowa do rynkow
rozwinietych wida¢ fundamentalng réznice. W wiekszosci krajéw starej Unii ponad 50% sektora
bankowego pozostaje pod kontrola rodzimego kapitalu. We Francji pie¢ najwigkszych bankow
kontroluje kapitat francuski a w Niemczech cztery najwigksze sg bankami niemieckimi. Udziat kapitatu
zagranicznego w sektorze bankowym jedynie we Wioszech przekracza 10% i wynosi 14%
(odpowiednio: Niemcy 10%, Holandia 10%, USA 7%, Francja 5% - zrédto NBP 2009 rok}. W Polsce w
pierwszej pigtce najwiekszych bankéw jedynie PKO BP jest bankiem polskim. Jakie to ma znaczenie
wida¢ byto w 2009 roku. Wtedy jedynymi bankami w Polsce, ktore zwiekszaly swoja akcjg kredytowa
byly polskie PKO BP i Getin Noble Bank. Stad powszechne nawotywania i wysitki majace na celu zmiang
struktury wlasnosciowej sektora finansowego i zwigkszenia w niej udziatu kapitatu polskiego.
Oczywista metody osiagniecia tego celu jest polityka przeje¢ zagranicznych instytucji finansowych
dziatajgcych w Polsce. Proces ten ma miejsce pomimo stosunkowo duzej ilosci transakcji: PKO BP
przejat w 2013 roku Nordea Bank Polska, a GNB w okresie 2009-2013 przejat pie¢ innych bankow
zagranicznych - to faczna skala tych akwizycji nie przekracza 3% rynku. Jeszcze gorzej wyglada rynek

ubezpieczeniowy, gdzie udziat kapitatu zagranicznego zwieksza sie. Gtéwng przyczyng takiego stanu
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rzeczy sg braki kapitatowe polskich inwestoréw. Moim zdaniem najskuteczniejszg metodg jest zatem
faczenie szybkiego, innowacyjnego wzrostu organicznego i oportunistycznych akwizycji. Projekt
badawczy sprawdzajacy takie metody zarzadcze ma rowniez znaczenie uniwersalne, gdyz daje sie
odnosi¢ réwniez do innych niz polskie rynkéw finansowych a w pewnym stopniu do dowolnej branzy

gospodarki.

Zagadnienie to od samego poczgtku stanowi jeden z najwainiejszych tematéw mojej pracy
badawcze]. Problem skutecznego otwierania start—updw znajduje szeroki opis w literaturze fachowe;j.
Dos¢ ciekawg analize i przemyslenia mozina znalezé w pracy opublikowanej w 2011 roku przez Harvard
University Office of Technology Development ,Startup Guide”'® przeznaczonej dla studentéw i
absolwentdw pragnacych otworzy¢ swdj wiasny biznes. Najciekawsze jednak sq pozycje pisane na
podstawie historii wielkich przedsiebiorcédw | menedzerdw (lessica Livingstone; ,,Founders at Work:
Stories of Startups’ Early Days”)™. Niemnie] specyfika branzy finansowe] powoduje, Zze specyficzne
odniesienia do budowy i rozwoju nowych firm w tym sektorze sg raczej rzadko podejmowane przez
znawcow tematu. Duie wymogi kapitatowe, ogromna regulacja rynku finansowego, koniecznosc
posiadania odpowiedniej, bardzo wysoko kwalifikowanej i optacanej kadry oraz niezbedny poziom
wiedzy fachowej skutecznie ograniczajg liczbe nowych przedsiewzie¢ w tym sektorze. W zwigzku z tym
moje badania i doswiadczenia empiryczne, poprzez praktyczne préoby budowania firm finansowych od
Zera, w tym zakresie s3 w duzym stopniu nowatorskie. Literatura na ten temat jest bardzo uboga. 7
uwagi na to, ze znakomita wigkszo$¢ badaczy nie posiada praktycznie zadnego osobistego
doswiadczenia empirycznego w tym temacie (tak jak na przyktad w startup-ach biotechnologicznych

fub informatycznych), to z reguly skupiajg sie oni na temacie finansowania nowych bizneséw.

Powyisze badania sg o tyle istotne, ze znajdujg czesciowa przynajmniej odpowied? na pytanie
jak zwiekszy¢ udziat polskiego kapitalu w polskim sektorze bankowym i finansowym w ogdle.
Niezaleznie od polskiej specyfiki koniecznosci budowania po transformacji ustrojowej praktycznie
catego sektora finansowego od zera, to gwattownie rozwijajace sie technologie i firmy fintechowe na
catym $wiecie potwierdzaja konieczno$é prowadzenia badarn w zakresie skutecznych metod

bezpiecznego tworzenia i rozwijania nowych instytucji finansowych.

Analizujgc gtéwne skladowe, ktére determinujg sukces lub porazke dowolnego nowo
zaktadanego przedsiewziecia gospodarczego doszediem do wniosku, Ze kluczem jest spetnienie sie w

jednym czasie i miejscu czterech czynnikow:

18 hitp://www.techtransfer.harvard.edu/resources/guidelines/startupguide/OTD_Startup_Guide.pdf
13 Jessica Livingstone, Founders at Work: Stories of Startups’ Early Days, 2008,

=
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e posiadania pomystu biznesowego, ktéry zostanie zaakceptowany przez rynek
e posiadania lidera i zespotu menedzerdw, ktorzy ten pomyst wprowadza w 2ycie
e irddet finansowania projektu

e zbudowania systemdw informacji zarzgdczej i mechanizmdw kontroli

Za sukces w pierwszych dwéch obszarach odpowiada glownie EQ za pozostate dwa I1Q i twarde
umiejetnoéci techniczne. Pomimo, iz powyisze cztery determinanty dotyczg dowolnego biznesu, to
istnieje fundamentalna jednak réinica w budowaniu start-upéw w sektorze finansowym i dowoinej
innej branzy. Polega ona na duzych wymogach kapitalowych od samego poczatku (co stanowi duig
bariere wejécia), posiadania bardzo wysoko kwalifikowanej kadry menedzerskiej, ktéra nalezy do
najlepiej optacanej kadry kierowniczej w catej gospodarce (co dodatkowo zwigksza bariere wejscia).
Wreszcie z uwagi na fakt, ze praktycznie caly sektor finansowy jest branig wysoce regulowang, to kazdy
biznes plan spotki finansowej (np. Banku), ktory z natury aby miat szanse powodzenia rynkowego musi
by¢ nowatorski i innowacyjny, natomiast nadzorca wszelkim nowosciom i eksperymentom w branizy
finansowe] a w bankowej szczegdlnie przyglada sie bardzo niechetnie. Powyzsze doswiadczenia
prezentowatem na wykladach na Uniwersytetach w Cambridge, INSEAD oraz na Uniwersytecie

Harvarda w 2012 roku.

Trudno jest na rynku bankowym w Polsce rywalizowa¢ produktami, gdyz duza konkurencja
powoduje, iz dowolny innowacyjny produkt w ciggu kilku tygodni zostaje skopiowany przez inne banki
a ich sita kapitalowa powoduje, 7e z reguty moga zaoferowaé lepsze warunki finansowe. Polskie
instytucje finansowe nie s3 w stanie konkurowa¢ sila finansowg z instytucjami finansowymi. Nasz
najwiekszy bank na koniec | kwartatu 2014 roku miat sume bilansowg w wysokosci 203 mid PLN, co
plasowato go poza pozycja 50 najwigkszych bankéw w Europie i poza pierwszg 100 bankéw na Swiecie.
Caty polski sektor bankowy na koniec tego kwartatu miat tacznie ok 1.2 bin PLN, czyli tyle co Dexia Bank,
ktéry jest zaledwie 37 bankiem w Europie. Warto réwniez zaznaczy¢, ze PKO BP ma rating S&P na
poziome A- a drugi polski banki Getin Noble Bank na poziomie BB (Fitch), podczas gdy praktycznie
wszyscy konkurenci dziatajgcy w Polsce ciesza sie ratingiem o kilka stopni lepszym, co bezposrednio

przektada sie na nizsze koszty finansowania na rynku hurtowym.

W tej sytuacji zdecydowatem sie sprawdzi¢ w praktyce Strategie Btekitnych Oceandéw (Chan
Kim oraz Renee Mauborgne)® wzbogacong o nowatorskie podejécie do kwestii wspotpracy i
motywowania zespotu menedzerskiego. Wobec niedostatkéw kapitatowych i trudnosci w konkurencji

produktowe], walke o przewage rynkowq zdecydowalem sig¢ przenie$¢ na zupeinie inny obszar:

20 Chan Kim, Renee Mauborgne, ,Strategia Btekitnych Oceandw”, MT Biznes, Warszawa 2006
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konkurowania o talenty. Eksperyment polegat na sprawdzeniu, na ile przewaga w kapitale ludzkim jest
w stanie zniwelowa¢ braki kapitatowe, czyli to co wydawatoby sie jest istota bankowosci i z definicji
okresla skale operacji i sitg banku. Kluczem do rozpoczecia tego projektu bylto znalezienie sposobu
przekonania do pomystu praktycznie najlepszych menedzeréw bankowych na rynku. Zadanie
wydawato si¢ niewykonalne, gdyz zaden z doswiadczonych finansistow z ugruntowana pozycjg nie
zaryzykuje swojej pozycji dla pracy w nowym przedsigewzigciu, ktére z duzym prawdopodobienstwem
moze okaza¢ sig porazky. Nie utatwia rowniez zadania fakt, ze trudno jest zaoferowac wynagrodzenie
na poziomie chociaz zblizonym do otrzymywanego przez najlepszych bankowcéw w ich
dotychczasowym miejscu pracy. Kluczem do rozwigzania tego problemu, byta innowacyjna struktura
organizacyjna opisana przeze mnie w Harvard Business Review (5/87 2010 rok)*! oraz w ksigzce ,Biznes
po prostu”, nazwana przez analitykéw ,Archipelagiem przedsigbiorcow”, Gtéwne zatozenia projektu
LArchipelag przedsiebiorcow” polegaly na innowacyjnym potaczeniu koncepcji private equity ze
strukturg silnie scentralizowane] korporacji. Polega to na tym, iz spotka matka (holding) wyszukuje
menedieréw z sektora finansowego {w szczegdlnosci bankowego) z udokumentowana historig
sukcesdw zawodowych i oferuje kaidemu z nich zatozenie osobnej, wtasnej firmy lub linii biznesowej,
w ktdrej beda oni posiadali duzy pakiet akcji. Ponadto oferowana jest petna autonomia zarzadzania,
doboru kadry i produktéw. Spétka holdingowa dostarcza niezbedny kapitat oraz spetnia funkcje
nadzorczo-koordynujgce. Od menedzeréw oczekiwana jest kreatywnos¢ (to oni powinni mie¢ pomyst
na biznes), wysocka efektywnos$¢ (od tego zalezy poziom opcji na akcje) oraz istnienie synergii
przychodowych lub kosztowych z innymi spétkami finansowymi holdingu. Holding od poczatku
zachowujgcy pakiet kontrolny (z reguly 70-80%) posiada egzekwowang po kilku latach opcje call na
akcje menedzerskie, a menedzerowie w wielu wypadkach posiadajg opcje put. W takiej strukturze w
latach 2004-2014 w grupie Getin powotano do zycia ponad 30 instytucji finansowych, w tym kilka
bankdw, towarzystw ubezpieczeniowych, biur maklerskich oraz TFl. Do niewatpliwych zalet systemu
nalezy tatwos¢ tworzenia postaw prawdziwych liderdw, szybka weryfikacja wynikéw i diugofalowa
perspektywa. Z drugiej strony nadzér holdingu w zalozeniu powinien zapewni¢ wlhasciwe cele
strategiczne kazdej ze spétek, ktére sj spdjne z innymi podmiotami z grupy, prawidtowy nadzér oraz

corporate governance.

Analiza osigganych rezultatébw w badanych projektach jednoznacznie wykazata, ze
perspektywa odniesienia duzych korzysci majatkowych (nawet o ile sg bardzo odroczone w czasie} w

pofaczeniu z mozliwoscia zaspokojenia wiasnych ambicji zawodowych i osiggniecia wysokiej, osobistej

2 | eszek Czarnecki. 2010. ,Jak zarobié nastepny i... nastepny milion”, , Harvard Business Review Polska”, Nr 5
(87) 2010.
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pozycji zawodowej, dziata niezwykle motywujgco i inspirujaco na zespot. Tym bardziej, ze nie jest
wymagany zaden wkfad finansowy, a jedynie praca wiasna menedzeréw. Takie podejscie do ustalenia
warunkow zatrudnienia lub precyzyjniej partnerstwa z zarzgdami powstajgcych instytucji finansowych
pozwolity wygraé wyscig o talenty i pozyskaé najlepszq kadre na rynku. Tempo pracy, poziom innowacji
oraz agresja rynkowa osiagajg niespotykane wcze$niej rozmiary. Pomimo ewidentnie bardzo
skromnych zasobéw kapitatowych (w caty projekt Getin zainwestowano poczgtkowo niewiele ponad
150 mln euro, co jak na sektor bankowy jest sumg bardzo skromng) to w ciggu 10-ciu lat prowadzenia
projektu udato sie zbudowa¢ od zera jedng z najwiekszych grup finansowych w Polsce z kapitatami
wtasnymi na poziomie 2 mid euro i sumg bilansowg przekraczajacg 20 mid euro (stan na 30.06.2014).
W bankowosci jest to wynik unikalny nie tylko na skalg europejska ale i $wiatowg. Nalezy zaznaczy¢, ze
mowimy o dojrzatym, jednym z najbardziej konkurencyjnych i nowoczesnych rynkéw bankowych w

Europie.

Projekt ,Archipelag przedsiebiorcéw” ujawnit jednak ogromne ryzyko zwigzane ze zjawiskiem
short-termismu. Menedzerowie majac horyzont inwestycyjny 3-5 lat (z opcjg przediuzenia) zupetnie
inaczej podchodzg do budowy organizacji niz strategiczny inwestor (poza funduszami typu private
equity), ktérego perspektywa jest zdecydowanie diuisza. Dla lideréw, ktérym zaproponowano duza
premie (w postaci akcji lub bezposrednio bonuséw pienieinych) istotna jest maksymalizacja ich
osobistych zyskow w tym okresie. Interes przedsiebiorstwa schodzi na drugi plan. Z tego powodu
mozna zaobserwowaé sktonno$é do akceptacji ponadnormatywnego ryzyka, agresywng polityke
rachunkowosci (duze uznawanie przychodéw upfront i odraczanie kosztow w czasie), zanizanie rezerw
oraz czeste zjawisko missellingu. Wszystkie te zjawiska wystgpity w realizowanych przeze mnie
projektach. Prowadzi to do konkluzji, iz o ile tego typu system dobrze funkcjonuje w pierwszym okresie
budowy firmy (1-3 lata), p6iniej zaczyna stanowié istotny czynnik ryzyka. Badania potwierdzity, iz w
diuzszej perspektywie duzego znaczenia nabiera etyka i spoteczna postawa lidera, szczero$¢ jego
przywddztwa, wieksza troska o organizacje niz o prywatny interes. Wnioski z badan nad postawami
lideréw opisano w monografii , Lider Alfa”, w ktdrej przedstawiono kilkadziesigt przypadkéw firm iich

przywodcow.

Podobny model rozwoju do wdrozonego przeze mnie w grupie Getin zostat zastosowany w innym
start—upie bankowym: w banku Alior. Projekt ten rozpoczeto w 2009 roku, na bardzo konkurencyjnym
rynku bankowym, gdzie wydawato sie, ze nie ma juz miejsca na nowy podmiot. Zaproponowane przez
akcjonariuszy opcje na duzy pakiet akcji jako gtéwny sktadnik wynagrodzenia catej grupie kluczowych

menedzeréw banku, juz na etapie budowania biznesplanu calego przedsiewzigcia, z dtugoterminowym

Leszek Czarnecki
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lock-upem na sprzedaz po realizacji opcji, zadziatato wyzwoleniem ogromnej innowacji, determinacji

odniesienia sukcesu i dynamika wzrostu banku.

Po raz kolejny podobna strategia wzrostu zostata wdrozona przy budowie od zera kolejnego banku:
Idea Banku - i po raz kolejny z sukcesem. W rezultacie w ciggu dziesigciu lat istnienia 2004-2014 Getin
Noble Banku dynamika wzrostu aktywéw wyniosta éredniorocznie ok. 44% a wzrost kapitatu wlasnego
blisko 40%, podczas gdy srednioroczny wzrost funduszy wtasnych dla sektora bankowego w tym czasie
wynosit ok 12% (z 42.8 mid PLN do 128.7 mid PLN}. Dla Alior Banku w ciggu 6 lat istnienia tego banku
powyisze dane wynoszg okolo 55% Sredniorocznego wzrostu sumy bilansowej. Wreszcie dla
najmtodszego banku Idea Banku w ciggu 3 lat istnienia dynamika jest jeszcze bardziej imponujaca, bo
wynosi $redniorocznie 460% dla aktywdw i ok. 230% dla funduszy wtasnych a dla catego sektora
bankowego w latach 2011 H2 - 2014 H2 ten wzrost byt ponizej 10%. Dzieki tym trzem bankom udato
sie zwiekszy¢ o okoto 5.5% udziat polskiego kapitatu w polskim sektorze bankowym. W tym czasie miaty
miejsca przejecia zagranicznych bankdw przez banki polskie. Warto wspomnieé o przejeciu Nordea
Bank przez PKO BP oraz przejeciu: GMAC Bank, Alianz Bank, DEXIA Bank, cze$¢ DB Nord oraz DB Bank
przez Getin Noble Bank. Pomimo tych przeje¢ udziat polskiego kapitatu wzrést o mniej niz 1%. Dowodzi
to tezy, ze pomimo licznych prac i artykutéw nawotujacych do przejmowania zagranicznych bankow
(Stefan Kawalec, GW 7.11.2011) technika wzrostu organicznego jest o wiele bardziej skuteczna, o ile
jest podparta wtasciwym umocowaniem i motywowaniem kadry zarzadczej. Moje dalsze badania byly
oczywistg konsekwencjg realizowanege projektu Getin Noble Bank oraz Idea Bank. W ciggu ostatnich
dwdch lat w wyniku akcji repolonizacji bankéw podjetej przez Skarb Paristwa przejeto 3 banki

zagraniczne:

1. Alior Bank
2. BPH
3. PeKaO S.A.

| obecnie udziat polskich bankéw w sektorze wynosi ponad 50% (54% na H1 2017). Nie zmienia to faktu,
ze poiskie banki chetniej akceptuja ryzyko i szybciej zwiekszajg akcje kredytowa (szczegéinie podczas
kryzysu i spowolnienia gospodarczego, co ma kluczowe znaczenie dla ponownego wejécia na éciezke

wzrostu).

Méj wktad naukowy do dyscypliny nauki o zarzadzaniu przedstawiony w: , Biznes po prostu”, ,Biznes

po prostu. Nastepny krok”

1. Budowa nowatorskich modeli biznesowych instytucji finansowych od ,,zera” w Polsce i za

granicg: banki, firmy leasingowe, posrednicy finansowi, towarzystwa ubezpieczeniowe,

ﬂl {1 V
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towarzystwa funduszy inwestycyjnych, domy maklerskie. Modele te byty zweryfikowane w
praktyce poprzez fakt wprowadzenia tych spotek na gietdy (GPW, LSE).

2. Rozwoj modelu rozwoju organizacji poprzez wzrost organiczny i rézne rodzaje akwizycje.

3. Adaptacja modelu ,btekitnego oceanu” do rynku kapitatowego Polski po okresie transformaciji
i stworzenie projektu ,Archipelag przedsicbiorcéw”, polegajagcege na innowacyjnym

potgczeniu koncepcji private equity ze strukturg silnie scentralizowanej korporacji.

4.4 Model entropii banku

Z chwilg wybuchu kryzysu finansowego 2008 roku temat przyczyn tego kryzysu oraz metod
zapobiegania tego typu zdarzeniom w przysztosci stat si¢ praktycznie jednym z najwainiejszych
kierunkéw badar z zakresu finansdw, zarzadzania ryzykiem, relacji sektor bankowy a panstwo i
gospodarka oraz wielu innych, Od poczatku 2009 roku zaczatem prowadzi¢ bardzo intensywne badania
na temat stabilnoéci banku i odpornosci na zaburzenia rynkowe jak i réwniez na moggce wystapic w
banku procesy wewnetrzne zmniejszajgce bezpieczeristwo finansowe. W napisanej przeze mnie
monografii, 3 artykutach oraz kilkudziesigciu wystgpieniach na konferencjach naukowych i branzowych
przedstawiam swoj punkt widzenia na gtéwne przyczyny kryzysu finansowego na swiecie. Wedtug

moich badan gtéwnymi przyczynami kryzysu byty:
1. bardzo niskie stopy procentowe w USA utrzymujace sie przez dtugi okres,

2. polityczna wola poprawy sytuacji biedoty poprzez umozliwienie im zakupu domu poprzez

powszechnie dostepne kredyty, bez wzgledu na zdolnos¢ kredytowsy,
3. likwidacja w 1988 roku ustawy Glass-Steagall rozdzielajacej bankowosc¢ inwestycyjng od detalicznej,
4. btedna polityka fiskalna administracji amerykaniskiej,

5. stopniowa zmiana struktury wiasnosci duzych instytucji finansowych, skutkiem ktérej ogromne

rozwodnienie akcjonariuszy przekazato praktycznie catg kontrole w rece zarzadow,

6. prowizyjny i bonusowy system wynagrodzen, kt6ry zachecat do akceptacji nadmiernego ryzyka w

przysztoéci w zamian na duze prowizje wyptacane z gory,

7. wynalezienie i wprowadzenie do obrotu ryzykownych instrumentéw finansowych o nie rozpoznanej

skali ryzyka,

Leszek Czarnecki
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8. btedne podejicie do ryzyka agencji ratingowych, polegajace wytacznie na bazie danych
historycznych, bez uwzglednienia faktu zachodzacych na rynku coraz szybszych zmian, nie notowanych

nigdy wczesniej,

W swietle powyzszych faktow fakt, ze Polska byta w stanie unikna¢ kryzysu jest prawdziwym
fenomenem. Wygtaszajac referat w House of Parlament w Londynie w 2011 roku?? na temat przysziosci
strefy euro i sektora bankowego w Europie i w Polsce zauwaiytem, iz pomimo niewatpliwie wielu
dokonaii polskiego rzadu, NBP i nadzoru bankowego, brak kryzysu bankowego byt w takim samym
stopniu kwestia szczedcia i przypadku co efektem sSwiadomego dziatania i zapobiegania. Warto
zaznaczy€, te w 2009 roku, jak juz weczesniej wspominatem, wiekszoé¢ sektora bankowego w Polsce
byta kontrolowana przez kapitat zagraniczny, kt6ry traktowat Polske jako miejsce prowadzenia biznesu
kredytowo-depozytowego a nie aktywnej polityki inwestycji kapitatowych (gdyz to dokonywane byto i
jest z poziomu zagranicznej centrali), zatem toksyczne aktywa byly nabywane poza Polsky. Wobec
najnizszego udziatu eksportu w PKB w CEE nasz kraj najmnie]j ucierpiat wobec zatamania sie obrotéw
w handlu miedzynarodowym. Ptyngcy strumien kilkunastu miliardéw euro rocznie z Unii Europejskiej
pozwalat na podtrzymanie wysokiego poziomu inwestycji. Trudno te fakty uznac na swiadoma polityke

zapobiegania kryzysowi. Ale z drugiej strony mielismy w 2008 roku:

1. bardzo wysoki poziom wymaganych przez nadzor bankowy poziom kapitatow whasnych bankow Tier

1 na poziomie 8%, co byto jednym z najwyzszych w Europie,

2. sprawny nadzér, ktéry miedzy inhymi skuteczniej niz w innych krajach CEE ograniczat poziom

kredytowania w walutach obcych,

3. zapisany w Konstytucji maksymalny, dopuszczalny poziom dtugu publicznego - rozwigzanie

nowatorskie na skale Swiatowa.

Te fakty z kolei dobrze $wiadczg o dalekowzrocznosci kolejnych polskich rzadéw i nadzoru
bankowego. O ile tezy dotyczace Swiatowego kryzysu czesciowo pokrywaja sie z tezami
prezentowanymi w materiale opublikowanym przez Narodowy Bank Polski we wrzesniu 2009 roku
»Polska wobec swiatowego kryzysu gospodarczego”® to jednak moje rozumienie przyczyn samego

kryzysu jak i braku kryzysu w Poisce jest w wielu miejscach odmienne.

22 geferat ,,Quo vadis Eurozone?”, Houses of Parliament, Londyn, 05.12.2012
23

http://www.nbp.pl/home.aspx?f=/aktualnosci/wiadomosci_2009/poiska_wobec_swiatowego_kryzysu_gospod
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Efektem moich badari i przemyéleri jest podjeta przeze mnie préba zbudowania nowatorskiego
modelu, ktdry w mozliwe kompleksowy sposob obejmowatby istotne rodzaje ryzyka, ktdrych realizacja
skutkowalaby zmniejszeniem stabilnosci finansowej banku. Jednocze$nie model uwzgledniatby
pozytywne procesy zachodzace w banku, ktére zwigkszajg jego stabilnoé¢. Dodatkowym wyzwaniem
byla podjeta przeze mnie préba ustalenia proporcji, w jakich one wplywaja na zmiang stabilnosci
finansowej. W trakcie badar przeprowadzitem analize wszystkich 124 duzych, systemowych kryzyséw
sektora bankowego na $wiecie {na podstawie danych Banku Swiatowego za lata 1976-2007) oraz
danych finansowych 103 najwiekszych bankéw z 19 krajéw z calego é$wiata (zat. Nr 1 —,Ryzyko w
dziatalnosci bankowej”- Leszek Czarnecki, 2009). Efektem tych prac jest model entropii banku
zaprezentowany w 20011 w publikacji ksigzkowej ,Ryzyko w dziatalnosci bankowej”. Entropia jako
pojecie termodynamiczne, ktére moina réwniez wykorzysta¢ do oceny poziomu uporzadkowania
dowolnego ukladu jest znane od dawna. Préby zastosowania go do badania efektywnosci
przedsiebiorstwa podejmowat juz Edwin T. Jaynes profesor z Cambridge University w 1957 roku
rozwijajac teze Irvinga Fishera z 1926 roku, kt6ry twierdzit, Ze wartos¢ w ekonomil zachowuje sig tak
jak energia w fizyce i zachowujac sie podobnie jak temperatura moze by¢ opisywana poprzez pojgcie
entropii. Jednak model entropii banku zaprezentowany przeze mnie jest pierwszym tak
kompleksowym rozwigzaniem, ktére daje mozliwos¢ wykorzystania w praktyce. Wychodzac z
najbardzie] uniwersalne] definicji entropii mdwigcej, iz jest to wielko$¢ okreslajagca poziom
uporzadkowania dowolnego uktadu sprébowatem wykorzysta¢ badania nad entropia do stworzenia
narzedzia okreélajacego kierunek zmian poziomu stabilnosci banku. Wykorzystujgc zasadg, iz entropia
roénie wraz z poziomem nieuporzadkowania uktadu oraz w dowolnym uktadzie bez dostarczania
dodatkowej energii entropia moze tylko rosna¢ postanowitem zdefiniowaé podstawowe czynniki

zwiekszajgce | zmniejszajace entropie.
Gtéwne zatoienia modelu entropii banku s nastepujace:

Najwazniejsze czynniki zwiekszajace entropie banku (na postawie przebadanych 124 systemowych

kryzyséw bankowych na catym $wiecie- gléwne przyczyny kryzysow) :

1. Niskie stopy procentowe, duza ptynnosé,
2. Szybko rosnace aktywa,
3. Duza zmiennos¢ pozycji bilansowych, w szczegdlnosci na rynku walutowym oraz rynku

instrumentéw pochodnych.

Badajac czestotliwo$é wystepowania powyiszych czynnikéw wyznaczylem proporcje waznosci

pomiedzy nimi. Na bazie wlasnych obserwacji i badain empirycznych uznatem, ze dla zmniejszenia

Leszek Czarnecki
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entropii banku, a co za tym idzie zwigkszenia stabilnosci finansowe] banku podstawowe znaczenie

maja:
Czynniki zmniejszajace entropie:

1. Poziom funduszy wtasnych,
2. Poziom technologii w banku,

3. Jakos¢ kapitatu ludzkiego.

Badajgc nakiady finansowe przeznaczane przez 103 banki z 19 krajéw w okresie 5 lat na kazdg z tych
sfer stwierdzitem, ze banki najwigcej nakltadéw ponoszg na wynagrodzenia, potem na technologie a

koszt kapitatu jest zdecydowanie mniejszy niz koszt wczesniejszych czynnikéw.,

Powyiszy wniosek zaowocowat zaproponowaniem przeze mnie nowatorskiej metody oceny
stabilnosci banku. Nieco podobna do stosowanych przez banki centralne wielu krajéw (np. CAMELS w
USA, BION w Polsce, PATROL we Wioszech czy ORAPL we Francji) to jednak ktadgca duzo wigkszy nacisk
na jakosc kadr banku i moim zdaniem lepiej identyfikujaca potencjalne ryzyko operacyjne w banku.
Gtéwny pomyst polega na mierzeniu entropii banku jako wielkosci pokazujgcej kierunek zmian i
stabilnosci banku. Jesli entropia banku maleje to znaczy, ze jego bezpieczenstwo i stabilnosé rosnie,
jesli entropia roénie, to rosnie réwniez ryzyko banku. Aby stabilno$¢ finansowa pozostawata na tym
samym poziomie, czynniki zwigkszajgce entropie jak i czynniki zmniejszajgce entropie musza sie
rownowazy¢. Na podstawie informacji finansowych 103 bankéw z okresu 2002-2007 oraz danych
Banku Swiatowego dotyczacych 124 systemowych kryzyséw bankowych zbudowatem model entropii
banku z wyszczegdlnieniem gtéwnych czynnikdw zwiekszajgcych lub zmniejszajgcych entropie oraz
ustalitem wagi pomiedzy nimi (czastkowy wkiad w zmiane entropii). Warto zaznaczy¢, ze praca wydana
przeze mnie w 2011 roku w wielu aspektach proponowata nie spotykane wczesniej rozwiazania, ktore
w terminie pdiniejszym zostaly zaaprobowane przez Bank Rezerw Federalnych w USA, Europejski Bank
Centralny w Europie czy nadzor bankowy w Polsce. Niezaleznie od postulowanych wczesniej przez
innych badaczy metod ograniczenia tempa zmiennosci bilansu, wprowadzenia podatku Tobina czy
zmniejszania poziomu zadtuzenia bankéw, to wedtug dostepnej mi wiedzy, bytem pierwszym, ktdry
zdecydowanie postulowat zmiane systernu wynagradzania wysokiej kadry bankowej jako istotnego
czynnika zwickszajgcego ryzyko systemowe w bankowosci. Bardzo podobne do proponowanych przeze
mnie rozwigzarh zostaty w péiniejszym terminie wprowadzone przez EBA (The European Banking

Authority -2012 r) oraz przez KNF (2013 r}.

Ly
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Znaczenie kapitatu ludzkiego jest zwykle niedoceniane i marginalizowane. Szczegblnie w
instytucjach finansowych uwaga skupia sig gtéwnie na poziomie kapitatéw wiasnych i sieci sprzedazy,
ale juz rzadziej na IT i technologii, 0 poziomie kadr zupetnie zapominajgc. Wymogi regulacyjne stawiane
przez KNF dotycza koniecznoéci zaakceptowania przez nadzér kandydata na Prezesa Banku oraz
cztonka zarzadu odpowiedzialnego za ryzyko. W swoich badaniach wykazujg, ze to zdecydowanie za
mato, gdyz jako$¢ zarzgdzania w instytucjach finansowych ma wielokrotnie wigksze znaczenie niz
poziom funduszy wtasnych. Wybitny zarzad jest w stanie rozwijac bank duzo szybciej niz konkurencja,
nawet pomimo mniejszego zaplecza kapitalowego. Z drugiej jednak strony biedna polityka
inwestycyjna jednego maklera moze doprowadzi¢ do upadku banku (Barings Bank w Anglii — 1995r)
tub bardzo powainych perturbacji (Societe Generale we Francji w 2008 roku lub JP Morgan w USA w
2012 roku}. Dowodzi to, iz znaczenie ryzyka operacyjnego w banku jest réwne lub wigksze od ryzyka
kredytowego. W dalszym ciggu jest niedostatecznie rozpoznane i zidentyfikowane,
zaréwno przez organy nadzoru jak i srodowisko naukowe. Wszystkie metody mierzenia i zarzadzania
tym ryzykiem sprowadzajg sie¢ do wyliczenia odpowiedniego poziomu rezerw na jego pokrycie, Nie
dotykaja niestety istoty problemu, jakim jest zapobieganie wystgpieniu tego ryzyka a nie wyliczaniu

strat powstatych w wyniku realizacji ryzyka operacyjnego banku.

Majac to na uwadze, opracowana i wdroZona przeze mnie koncepcja ,Archipelagu
przedsiebiorcéw, jako metoda szybkiej budowy instytucji finansowej oraz model entropii banku jako
kompleksowa metoda oceny ryzyka stabilnosci banku stanowia istotny wkitad w rozwéj wiedzy na
temat budowy i zarzadzania instytucjami finansowymi. Z jednej strony pozwala stworzy¢ strukture
organizacyjng, ktéra umozliwia wyzwolenie ogromnej energii ludzkiej, pobudza innowacyjnosé i
minimalizuje koszty, a z drugiej model entropii pozwala na identyfikowanie i zarzadzanie ryzykiem

operacyjnym, ale rownie? i kredytowym banku.

Model entropii banku pozwolit na rozpoznanie ryzyka kredytow walutowych, transakcji Forex
czy transakcji HFT (w sprawie, ktérych ostatnio FBI oraz FED wszczely sledztwo, Bloomberg Apr 7,
2014). Pokazuje systemowe ryzyko dla gospodarki panstwa i systemu finansowego w przypadku
funkcjonowania banku ,too big to fail”. W monografii ,Ryzyko w dziatalnosci bankowej” prezentujg
miedzy innymi autorskq metode wyznaczania bezpiecznego poziomu wielkosci aktywdw jednego
banku w stosunku do wielkosci rodzimej gospodarki, w ktérej dziata. Podany przeze mnie pomyst na
obliczanie maksymalnego poziomu aktywoéw, powyzej ktérego banki ,s53 zbyt duze by upas¢” moze
moim zdaniem znale#¢ zastosowanie w pracach nadzoru bankowego i urzedéw antymonopolowych
przy wydawaniu zgdd na faczenia i przejmowanie innych bankéw, a takze przy stawianiu wymogow

kapitatowych i ptynnosciowych.
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Innym kluczowym whnioskiem wynikajgcym z modelu entropii jest fundamentalny zwigzek
pomiedzy systemem wynagrodzei w banku a akceptowanym przez dany bank poziomem ryzyka
(wszelkiego typu). Tworzenie systemdw opartych praktycznie wytacznie na wyptacie bonuséw i premii
w nawigzaniu do biezgcego wyniku finansowego banku lub kursu jego akcji na gietdzie sprzyja takiemu
zarzadzaniu, ktére preferuje produkty wieloletnie z pobierana ogromng prowizjg na poczatku umowy
i nie do korica rozpoznanym ryzykiem dla banku i klienta w okresie trwania produktu i na jego koncu.
W sytuacji gdy okres trwania produktu jest diuiszy niz kadencja zarzadu lub kontrakt danego
menedzera, w praktyce pomimo pobierania bardzo wysokich wynagrodzern kontrola nad
dtugoterminowym bezpieczeristwem instytucji finansowe]j jest bardzo ograniczona. Wedtug moich
badan bylc to jedng z przyczyn kryzysu finansowego 2008 roku oraz niebywalego sukcesu
sprzedazowego tzw. produktow strukturyzowanych w Poisce. Produkty te, z zaloZenia wieloletnie
produkty oszczednosciowo-inwestycyjne cechujg sie z jedne] strony duig zmiennoscig wycen i
ogromnym, trudnym do identyfikacji ryzykiem a z drugiej ogromnymi optatami wstepnymi,
aw $lad za tym duzymi prowizjami dla sprzedawcéw. Na podstawie wiasnych doswiadczen stwierdzam,
ze nawet gdy nie ma w banku (lub innej instytucji finansowe]) przyzwolenia na nieetyczne praktyki to

zly system premiowania i wynagradzania pracownikéw sam w sobie staje sie Zrédtem patologii.

Model entropii banku w duzym stopniu pozwala zapobiega¢ takim zjawiskom, a w odrdznieniu
od powszechnie stosowanych systemow oceny stabilnosci bankéw ktadzie duzo wiekszy nacisk na
jakos¢ kadry zarzadczej i ich subiektywne odczucia co kierunku zmian w zakresie stabilnosci i
bezpieczenstwa banku. Pozwala to na odpowiednio wczesng reakcjg zapobiegawczg. W sytuacji gdy
dana instytucja chce sige szybko rozwija¢ {co opisane zostalo przeze mnie jako jest z kluczowych
czynnikdw zwigkszajgcych entropie, czyli poziom nieuporzadkowania uktadu), a temu ma stuzyé
zaproponowana metoda tgczaca nieskrepowang przedsiebiorczos¢ private equity wraz ze spdjnoscia,

nadzorem i dtugg perspektywaq dziatania korporacji.

Moj wkiad naukowy do dyscypliny nauki o zarzadzaniu. Przedstawione w monografii ,Ryzyko w
dziatalnosci bankowej. Nowe spojrzenie po kryzysie” oraz w publikacji: ,,Zarzadzanie ryzykiem banku w

warunkach szybkiego wzrost (na przykladzie Getin Noble Bank}”%,:

1. Zbudowanie nowatorskiego kompleksowego modelu entropii banku diagnozujgcego

istotne rodzaje ryzyka wystepujace w banku, ktérych materializacja skutkowataby

| eszek Czarnecki ,Zarzadzanie ryzykiem banku w warunkach szybkiego wzrost {na przykfadzie Getin Noble
Bank)”, Inwestycje finansowe i ubezpieczenia — tendencje $wiatowe a polski rynek - Prace naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 183, s. 74-94, Wroctaw, 2011.

f
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zmniejszeniem stabilnosci finansowej podmiotu. Mode! entropii banku pozwala dokonac
oceny ryzyka stabilnosci banku i stanowi wkiad w rozwdj wiedzy na temat budowy i
zarzgdzania instytucjami finansowymi.

2. Dokonanie analizy 124 duzych, systemowych kryzyséw sektora bankowego na swiecie, w
wyniku ktorej zdiagnozowano negatywne i pozytywne procesy zachedzace w instytucji
bankowej oraz ustalono proporcje, w jakich wptywaja one na zmiang stabilnosci
finansowej organizacji.

3. Zaproponowanie nowatorskiej metody oceny stabilnosci banku podobnej do stosowanych
przez banki centralne wielu krajéw, jednak ktadgcej duzo wickszy nacisk na jakos¢ kadr

banku i lepiej identyfikujgcej potencjalne ryzyko operacyjne w banku.

5. Omoéwienie obecnych i przysztych kierunkdéw badan

Wszystkie moje prace badawcze zawsze mialy bezpoéredni zwigzek z moja pracg zawodowq i
posiadaty silne, bezposrednie konotacje z funkcjonowaniem firmy lub instytucji finansowej w realnej
gospodarce. Nie dziwi zatem tematyka mojej pracy doktorskiej ,Model systemu informacyjnego w
przedsigbiorstwie leasingowym” opublikowanej w 1992 roku (pierwsze opracowanie na temat leasingu
w Polsce). To w znaczne] mierze dzieki mojej pracy wprowadzono wiele zupetnie nowatorskich

rozwigzan:

e zrezygnowano z polskich standardéw rachunkowosci (ktére w ogdle nie odpowiadaty
rzeczywistoéci i wielu przypadkach moim zdaniem byly jedng z przyczyn upadku wielu firm tej
branzy),

e wprowadzono nowatorski system finansowania leasingu poprzez wykup wierzytelnosci oraz
sekurytyzacje wierzytelnosci, co umozliwito rozwéj wielu niezaleznym firmom bez duzej bazy
kapitatowej,

e stworzono nieznany wczesniej sieciowy model przedsigbiorstwa leasingowego, ktéry

umozliwit sprzedaz umdw niskiej wartoéci (small ticket) na duzg skale.

Mozna stwierdzi¢, ze model firmy leasingowe] zaproponowany ponad dwadziescia lat temu nadal
jest dominujacy w Polsce i nie ma przestanek méwigcych o tym, aby miato co$ w najblizszy czasie sig
zmienié. Podobnie jest z wnioskami sformutowanymi przeze mnie w 2009 roku dotyczacymi systemu
wynagrodzen wyzej kadry zarzadczej w instytucjach finansowych, a w szczegdlnosci w bankach.

Zaproponowane przeze mnie rozwiazania s3 obecnie wprowadzane w Polsce 1 innych krajach Unii
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Europejskiej. Podobnie wnioski dotyczace czynnikdéw zwiekszajacych entropie bankéw stanowig w

chwili obecnej temat intensywnych analiz organéw nadzoru.
W obszarze moich zainteresowan badawczych pozostaja takze:

1. Nowy model banku fintech dla SME; przede wszystkim dostarczyciel ustug i rozwigzan (tax
care, cash management, asset management, HR, IT, formy pfatnicze, coaching i asysta
inwestycyjna) a dopiero na korncu finansowanie — badanie réznych koncepcji.

2. Dalsze badanie réznych form wspdtpracy, motywacji i wynagradzania lideréw w celu uzyskania
maksymalnie efektywnej ale bezpiecznej, stabilnej i ciggtej kreacji wartosci.

3. Badania nad nieracjonalnoécig decyzji inwestycyjnych w zwigzku z przewagg czynnika
emocjonalnego w procesie decyzyjnym nad przeprowadzang analiza rentownosci danej decyzji

(w tym wykorzystanie teorii gier, rachunku prawdopodobieristwa i metod statystycznych).

Nadal uwazam jednak, ze rola i znaczenie kapitatu ludzkiego w instytucjach finansowych jest
zdecydowanie niedoceniane. Nie istniejgq narzedzia analityczne pozwalajgce okredlaé jakos¢ tego
kapitatu i adekwatnos¢ skali zarzgdzanego biznesu do poziomu kompetencji. Brakuje badani na temat
korelacji pomigdzy sytuacja finansowg banku czy instytucji ubezpieczeniowej, ich poziomu funduszy
wiasnych, skali dziatania i dynamiki wzrostu a wiedzq i umiejetnoéciami kadry zarzadczej tej instytuciji.
W chwili obecnej prowadz¢ badania w wielu spétkach finansowych prowadzgcych dziatalno$é w CEE
probujgc lepiej poznaé znaczenie jakosci kapitatu ludzkiego i mechanizméw wptywajacych na jego
ewolucje. Metodg badawczg sg ankiety i okresowe wywiady prowadzone z ponad 100 cztonkami
zarzgddw instytucji finansowych z siedmiu krajéw Europy. Niektére z wynikéw tych badan zostaty
Zaprezentowane juz w pracy na temat DNA przedsigbiorstwa, inne postuzg do wiekszego opracowania

na temat przywddztwa w organizacji.

Rodzi sig¢ pytanie: na ile wiedza, doswiadczenie i wyraziste przywddztwo (leadership) mogg
zastgpi€ niedobory kapitatowe i na odwrdt? Dotychczas niewiele czasu poswiecitem na zbadanie relacji
i zwigzkoéw zachodzgcych pomigdzy dwoma faricuchami DNA przedsiebiorstwa: faricuchem twardych
danych finansowych i tancuchem inteligencji emocjonalnej zatrudnionych oséb i menedzeréw.
Odpowiedzi na te pytania nalezy szuka¢ w dalszych badaniach, w szczegdInosci analizujgc rozwéj nowo
powstajacych instytucji finansowych, gdyz w tej brany stawiane sg przez regulatora od poczatku duze
wymogi kapitatowe. Ponadto wymogi sprawozdawcze i staly nadzér dajg dobry materiat do poréwnan.
Zatem historia spotek, ktére potrafig zwieksza¢ swéj udziat w rynku bedzie mogta daé odpowiedi o
prawdziwe znaczenie przywddztwa i jakos¢ zarzadzania versus poziom bazy kapitatowej. W dobie

wprowadzania regulacji Bazylei lll w sektorze bankowym i dyrektywy UE Solvency || w sektorze
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ubezpieczeniowym ma to fundamentalne znaczenie. Zwiekszenie wymogdw kapitatlowych ponad
niezbedne minimum powoduje wyhamowanie akcji kredytowej, jednoczesnie spowalniajac rozwéj
gospodarczy. Wedtug danych NBP po pierwszym pétroczu 2014 roku poziom funduszy wtasnych
bankéw w Polsce wynosit ok 140 mid PLN a $redni wspétczynnik Tierl wynosit ponad 14%. Obnizajac
ten wspdtczynnik do 10% czyli uwalniajgc ok. 40 mld kapitatu teoretycznie moina wygenerowac
dodatkowe 400 mld akcji kredytowej, co stanowi poréwnywalng kwote ze spodziewanymi
przeptywami z Unii Europejskiej do Polski w wysokosci okoto 106 mid euro w perspektywie 2014-2020.
A przeciez w 2008 roku wymagany Tier 1 w Polsce wspdtczynnik wyptacalnosci wynosit 8% i sektor
bankowy przetrzymat najwigkszy od 70 lat kryzys bankowy na $wiecie. Oczywiscie nie moina tego
przypisywac wytacznie wystarczajacemu wowczas poziomowi funduszy wiasnych, niemniej pytania o

ich adekwatny poziom pozostajg.

Moja gtéwna tezg badawcza w chwili cbecnej i na przysztosé jest istnienie silnej korelacji pomiedzy
wymaganym poziomem funduszy wiasnych instytucji finansowej i jakoécia kadry zarzgdzajacej. W tym
kontekscie kluczowego znaczenia nabierajg badania nad przywédztwem i wymogami stawianymi przed
liderami. Moja praca w przysztosci bedzie polegata na skwantyfikowaniu te] zaleznosci z jednej strony
oraz opracowaniu uniwersalnych metod pomiaru jakosci wyiZszej kadry zarzadczej w finansach z
drugiej. Cele, jakie sobie w tych badaniach stawiam, to udoskonalenie narzedzi stuigcych do
wczesnego ostrzegania o zmniejszeniu sie stabilnosci finansowej, poznanie zaleznosci pomiedzy
kulturg organizacyjng i jej inteligencja emocjonalng a ryzykiem operacyjnym istniejagcym w danej
organizacji oraz lepsze powigzanie wymogéw kapitatowych i ptynnosciowych instytucji finansowej z
jakoscia jej kadry zarzadczej. Dotychczasowe badania pozwalajg stwierdzic, Zze istniejgce obecnie
regulacje sg w wielu miejscach niewystarczajace a bardzo czesto wrecz nieefektywne. Mam nadzieje,
ze moje prace przyczynia do pewnej poprawy w tym zakresie. Wnioski zwigzane z jakoscia
przywddztwa i koniecznoscig statych mutacji organizacji w celu lepszego dostosowania do
zmieniajgcych sie warunkéw zewnetrznych, pomimo iz w zasadzie ograniczone do sektora finansowego

majg charakter ogdélny i maja zastosowanie w dowolnym biznesie.

Réwnolegle prowadze badania zwigzane z nieracjonalnoscia podejmowania decyzji przez
organizacje. O ile temat braku racjonalnosci decyzji inwestycyjnych pojedynczej osoby jest dosé dobrze
opisany i byt przedmiotem wielu prac, to kwestia ,,braku zbiorowej madrosci” jest duzo mniej poznana.
Kierunek badan jest naturalng konsekwencjg wprowadzenia pojecia zbiorowej inteligencji
emocjonalnej. Wobec czesto obserwowanej na ulicach specyficznej psychologii tturmu oraz
powstajgcym barnkom spekulacyjnym, zasadne wydaje sie pytanie o wystgpowanie i rozmiar tego

zjawiska na poziomie przedsiebiorstwa.

Leszek Czarnecki
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6. Prowadzona dziatalno$¢ dydaktyczna i popularyzatorska

NiezaleZnie od prowadzonej pracy badawczej duig uwage przykltadam do aktywnosci dydaktycznej
i wszelkich dziatan zwiekszajgcych popularnosé¢ przedsigbiorczosci i wiedzy ekonomicznej (przede
wszystkim wsérdd studentdw). taczac dosé unikalne doswiadczenia empiryczne z zakresu zarzadzania,
procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych oraz transakcji przejeé, fuzji i publicznych rynkéw
papieréw wartosciowych w Polsce, Londynie i Nowym Jorku wraz z aktywng dziatalnoécig naukowg
mam okazjg czesto dzieli¢ sie swoimi doswiadczeniami naukowo-zawodowymi na réznych uczelniach
na $wiecie. W ramach tej aktywnosci prowadzitem wykfady studentéw MBA na INSEAD, Cambridge,
Oxford, London School of Economics oraz wyktadami dla studentéw programu AMP Harvard Business
School i innych. W Polsce na uwage zastuguja nowatorskie projekty (woéwczas pierwsze w Polsce)
uruchomienia studiéw MBA specjalnie dedykowanych dia pracownikéw konkretnej firmy. Wspélnie z
firmg Ernst & Young w 1997 roku zorganizowatem dedykowane studia MBA dla pracownikéw
Europejskiego Funduszu Leasingowego (ukoriczyto okoto 25 oséb). W 2006 roku wspdlnie z Wyisza
Szkoty Biznesu w Nowym S3czu zorganizowatem studia MBA dla pracownikéw Getin Banku {ukoniczyto
okoto 30 oséb). W 2011 roku wspdlnie z Uniwersytetem Ekonomicznym we Wroclawiu udato sig
utworzy¢ kierunkowe, dedykowane dia Grupy Getin studia doktoranckie, ktére ukoriczylo 11 oséb. We
wszystkich tych programach niezaleznie od roli organizacyjnej bratem réwniez udziat w roli
wykiadowcy. Warto réwniez wspomniec¢ o organizacji wspdlnie z UE Wroctaw studiéw podyplomowych
z zakresu rynku nieruchomosci, ktdry ukoniczyto ponad 100 studentdw. W styczniu 2014 roku wspdinie
z kilkoma profesorami HBS zorganizowatem dedykowane seminaria na temat finansow i zarzadzania

dla kilkudziesieciu menedzeréw bankowych.

Osobng sferg aktywnosci jest dziatalno$¢ branzowa na polu bankowosci i finanséw. Wielokrotnie
wystgpowatem z wykladami i prezentacjami na dorocznych plenarnych spotkaniach Europejskiego
Banku Odbudowy i Rozwoju (EBOR Londyn 1999, EBOR Bukareszt 2002) oraz na konferencj'ach
biznesowych w Krynicy i Sopocie. W latach 1992 — 2000 aktywnie uczestniczytem w dziatalnosci
Europejskiego Stowarzyszenia Firm Leasingowych LeasEurope proponujac i wprowadzajgc wiele

nowatorskich rozwigzan produktowych (referat na temat Leasingu w CEE — Istambut 1997).

W latach 2008 — 2003 prowadzitem intensywnos¢ dziatalnosé na uniwersytetach ekonomicznych i
uczelniach technicznych w Polsce promocyjng wiedze ekonomiczng i przedsigbiorczoéé wérdd
studentow pod nazwg ,Przedsiebiorczosc- inicjatywa Leszka Czarneckiego”, w ramach ktdrej na
kilkudziesigciu Uniwersytetach i Wyzszych Szkotach miatem wyktady i spotkania ze studentami na

temat prowadzenia dziatalnosci biznesowej. W ramach tego programu wyktady i dyskusje panelowe
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obyty sie na SGH, UE Wroctaw, Vistula Warszawa, UMCS Lublin, UE Krakéw, UE Katowice, UE Poznari i

wielu innych.

Uzupetnieniem i naturalng konsekwencja prowadzonych wyktadéw byto wydanie ksigiki ,, Biznes
po prostu” bedgcego podrecznikiem dla studentéw pragngcych otworzyé swojg pierwszg firme. Praca
okazata bestsellerem (uznana za najlepszg publikacje ekonomiczng w 2012 roku przez kapitute
konkursu Economicus — okoto 40 tysiecy sprzedanych dotychczas egzemplarzy). Drugi tom tej pracy
»Biznes po prostu- nastepny krok”, ktdry jest podrecznikiem zakresu transakcji fuzji i przejec, jest
polecany na kilku uniwersytetach jako lektura pomocnicza. Po publikacji mojej pracy ,Banking Risk”
zostatem zaproszony do poprowadzenia wyktadu i wziecia udziatu w debacie w brytyjskim parlamencie
na temat przysztoéci strefy euro i Europejskiej Unii Bankowe] (grudziern 2012}. Wczesniej podobng

debate przeprowadzitem w John F. Kennedy School of Government na Uniwersytecie Harvarda.
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