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SAZETAK

Drustveno odgovorno poslovanje banaka postaje imperativ u posljednjem de-
setlje¢u za dugorocnost poslovanja, kako samih banaka, tako i cijele ekonomije.
Ono se ogleda u mnogo¢emu, od odnosa prema zaposlenicima pa do spremno-
sti na financiranje drustvenih projekata, ali u kontekstu bankarstva, sustinski
se odnosi na eti¢nost cjelokupnog poslovanja banke, tj. na nacin na koji banka
ostvaruje svoje profitne cilijeve. Korporativno upravljanje predstavlja model koji,
pomocu internih i eksternih mehanizama, svim dionicima omogucuje zadovo-
lienje interesa koji proizlaze iz poslovanja banke. Konkretno, banka ostvaruje
svoju profitabilnost vodeéi raCuna o druStvenim interesima, $to u dugom roku
rezultira stabilnim bankarskim sustavom koji poc€iva na zdravoj realnoj ekonomiji.
Tzv. ;,model keiretsu, koji je karakteristi¢an za Japan, primjer je pozitivne prakse
suradnje i usuglasavanja ciljeva banke i dionika. S druge strane, daleko CeS¢i
slu¢aj je onaj u kojemu banke nisu primarno orijentirane na potrebe klijenata.
Banke ¢esto imaju dominantnu poziciju u odnosu na klijente jer im predstavljaju
jedini stabilan izvor sredstava, a usto bankarski sustavi nerijetko imaju karakte-
ristike oligopola, $to najviSe dolazi do izrazaja u uvjetima recesije. U oligopolnim
sustavima trziSna utakmica s drugim bankama ne utjeCe pozitivno ni na una-
priedenje poslovnih procesa, a kamoli na odnos prema klijentima i podizanje
liestvice odgovornosti banaka.

Kljuéne rijec€i: odrzivo i druStveno odgovorno poslovanje, interni mehanizmi
korporativnhog upravljanja, eksterni mehanizmi korporativhog
upravljanja, model keiretsu, oligopol u bankarstvu

1. Uvod

Korporativno upravljanje je, prema dijelu literature, model upravljanja koji
objedinjuje tzv. ,menadzerski i viasnicki pristup®, tj. model koji upravljac-
kim i vlasnic¢kim strukturama osigurava povrate na inpute, odnosno na

227



rad i ulozeni kapital. Ipak, za autore, model korporativhog upravljanja
nadilazi navedeno pa isti podupiru tezu da korporativno upravljanje treba
osigurati ravnoteZu izmedu ekonomskih i socijalnih ciljeva poduzec¢a, {j.
u kontekstu ovoga rada, banaka. Znacaj primjene korporativhog uprav-
ljanja u bankama od iznimne je vaznosti iz razloga Sto se uspjeSnost
poslovanja banke izrazito reflektira na realnu ekonomiju regije, zemlje,
a uslijed povezanosti financijskih tokova, ¢ak i svijeta. Takoder, u banko-
centri¢nim financijskim sustavima, banke predstavljaju jedini izvor sred-
stava pa je u tim situacijama izrazito bitno da banke alociraju sredstva
vodeci raCuna i o druStvenom interesu, dakle ne samo voded¢i racuna o
vlastitim profitnim ciljevima. Nuzno je da banke usklade svoje cilieve s
cilievima dionika iz svoje okoline iz razloga $to banka dugoro¢no moze
biti stabilna i profitabilna samo ako je realna ekonomija stabilna i profita-
bilna, dijelom i posljedi¢no zbog aktivnosti banaka. Vazno je napomenuti
i da se bankarski posao zasniva na povjerenju izmedu banke i klijenata,
Sto ukazuje na bitnost odnosa, a ne toliko same ponude prilikom uspo-
stave suradnje. Obzirom na navedeno, postaje izvjesno kako je drustve-
no odgovorno poslovanje banaka neminovno jer je upravo ono obrazac
koji upravljacke strukture banke trebaju slijediti kako bi poslovanje banke
bilo stabilno, perspektivno i profitabilno, tj. odrzivo, u dugom roku.

Pojam drustvene odgovornosti definiran je jo§ sedamdesetih godina
proSloga stolje¢a, a prema Andrewsu (1971) pretpostavlja razboritu mi-
sao usmjerenu ka dostizanju drustvenog blagostanja koja ograni¢ava
krajnje destruktivno djelovanje pojedinaca i poduzeca, bez obzira na tre-
nutnu profitabilnost istog. U ovome radu pojam druStvene odgovornosti,
sagledavan prema Archieju (1991), prvenstveno se odnosi na eti¢nost
poslovanja banaka, a ne na filantropsku dimenziju koja se Cesto istiCe
i koja prije svega ima marketinSki karakter. Autori Peterson i Hermans
(2004) pokazali su kako su banke u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama,
kontinuirano, kroz vrijeme, sve viSe naglasavale svoje drustveno odgo-
vorno poslovanje u okviru svojih marketindkih kampanja. Takoder, prema
istim autorima, druStvena odgovornost s vremenom je postala predmet
interesa drzavnih sluzbi, novinara, obrazovnih djelatnika i Sire javnosti.
Takoder, prema Kundid (2012), banke u Republici Hrvatskoj izjednaca-
vaju drustveno odgovorno poslovanje s dobrocinstvima, humanitarnim
akcijama, donacijama i sponzorstvima koja su viSe ili manje fokusirana i
strateSki osmisljena.

Cilj rada je prikazati kako interni i eksterni mehanizmi korporativhog
upravljanja pozitivno usmjeravaju poslovanje banke kako bi isto zado-
voljilo interese svih dionika. Svrha rada je ukazati na to kako primjena
dobre prakse korporativhog upravljanja vodi prema odrzivom i drustveno
odgovornom poslovanju banaka. Dionicima banke ne smatraju se samo
vlasnici, uprava i zaposlenici, koji su vezani uz nadzorne i upravljacke
strukture banke, ve¢ se dionicima smatraju i korisnici bankarskih usluga,
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od gradana do drzave, te regulatorna tijela s primarnom ulogom osigu-
ravanja stabilnosti banaka i zastite javnog interesa, Sto katkad izostaje.
Dionici banke su i njezini konkurenti, ali u ovome slu€aju su konkurenti
promatrani kao eksterni instrument korporativhog upravljanja iz razloga
Sto svojim aktivnostima mogu pozitivno utjecati na podizanje razine odgo-
vornosti i etiCnost poslovanja na razini cjelokupnog bankarskog sustava.

U nastavku rada pokazat ¢e se na koji na€in pojedini interni i ekster-
ni mehanizmi korporativnog upravljanja pozitivno utje€u na poslovanje
banke, tj. osiguravaju ispunjenje ekonomskih ciljeva za interne dionike i
javnih interesa, koji se, s obzirom na specificnost bankarske djelatnosti,
trebaju sagledavati u funkciji osiguravanja uvjeta za postizanje ekonom-
skih ciljeva u dugom roku.

2. Interni mehanizmi korporativnog upravljanja u kontekstu
drustveno odgovornog i odrzivog poslovanja banaka

Interni mehanizmi korporativnog upravljanja pomocu kojih dionici osigu-
ravaju svoje interese, prema Tipuri¢ (2008), su: odbori i komisije, sustav
nagradivanja, koncentracija i struktura vlasnistva, odnosi s utjecajno-in-
teresnim skupinama te korporativno izvjeStavanje. Ve¢ na prvi pogled
moze se zakljuciti kako se interes internih dionika, tj. vlasnika, rukovod-
stva i zaposlenika, primarno ostvaruje preko odbora i komisija, sustava
nagradivanja te koncentracije i strukture vlasnistva, dok se javni interesi
potencijalno takoder mogu realizirati kroz koncentraciju i strukturu vla-
sniStva te odnos banke s utjecajno-interesnim skupinama. Korporativno
izvjeStavanje Cesto se shvaca kao pasivan interni instrument korporativ-
nog upravljanja jer mu je osnovna zadaca transparentno izvjeStavanje
internih dionika i javnosti o financijskoj stabilnosti banke i drugim rele-
vantnim informacijama, ali ono je vi$e od toga.

2.1. Odbori i komisije

Odbori i komisije u pravilu osiguravaju provodenje politika i procedura
prema unaprijed definiranim standardima i omogucuju vlasnicima podu-
zecéa da nadgledaju poslovanje. Literatura razlikuje dva osnovna ustroja
najvisih tijela koja upravljaju ili nadziru poslovanje poduzecéa. Monisticki
sustav ustroja karakterizira postojanje jednog odbora koji ¢ine izvrdni i
neizvrani direktori. Pritom izvrsni direktori imaju ulogu uprave, a neizvrsni
direktori ulogu nadzornog odbora, tijela koja su karakteristi¢na za drugi
tip ustroja, tzv. ,dualni ustroj“. Monisti¢ki sustav ustroja karakteristi¢an
je za poduzeca iz Sjedinjenih Americkih DrZzava i Velike Britanije, a iz tih
zemalja potjee glavnina multinacionalnih kompanija. 1z tog razloga, u
posljednje se vrileme mnogo paznje posvetilo istrazivanjima o sastavu,
brojnosti i uCestalosti sastanaka odbora u monistickom sustavu ustroja.
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Istrazivanje Spencera i Stuarta (2015) provedeno na 500 poduzeca koji
¢ine S&P indeks, ukazuje na to da prosje¢an odbor broji 10.8 ¢lanova,
Sto je konstanta posljednjih godina. Iz istoga istraZivanja moze se i&Citati
da klasi€na podjela direktora na izvrSne i neizvrdne prestaje biti najzna-
Cajnija. S druge strane, aktualna podjela postala je ona na neovisne, {j.
vanjske, i ovisne, tj. unutarnje direktore. Prema Ravini, Sapienzi (2006),
neovisni, tj. vanjski direktor definira se kao osoba koja nikad, do trenutka
kada je imenovana, nije radila u tvrtki ni za tvrtku, koja nije radila za kljuc-
nog dobavljaca inputa ili klju¢ne kupce tvrtke, te, u konacnici, koja nije
povezana ni s jednim visokopozicioniranim rukovoditeljem ili vlasnicima.

U posljednjim desetlje¢ima raste udio neovisnih, tj. vanjskih direktora,
a prema istraZivanju Spencera i Stuarta (2015), njihov udio u odbori-
ma cinio je izrazito visokih 84%. ProsjeCna starost neovisnih ¢lanova
odbora se povecala te je iznosila 63.1 godinu, a prosje¢an broj sa-
stanaka odbora iznosio je 8,1 na godiSnjoj razini. Tablica koja slijedi
objedinjuje iskazane rezultate, ali i prikazuje filtrirane rezultate istrazi-
vanja koji se odnose na 85 od 500 tvrtki iz indeksa S&P, a iz domene
financijskoga sektora.

o Udio - o .
. | Prosjecan L Prosjec¢na Prosjecan broj
Predmet Broj . neovisnih, L
s . | broj ¢lanova | .. . dob neovisnih sastanaka na
istrazivanja | tvrtki tj. vanjskih | . e s
odbora . ¢lanova odbora godisnjoj razini
direktora
S&P 500 500 10,8 84% 63,1 8,1
S&P
financijski
sektor 85 1,5 85% 64,1 9,2

Tablica 1. Usporedba odbora prema brojnosti, sastavu, dobi i uCestalosti sastanaka,
na nivou S&P indeksa
Izvor: vlastita izrada autora prema Spenceru & Stuartu (2015)

Iz tablice je vidljivo da je prosje€an broj ¢lanova odbora u tvrtkama iz
domene financija vec¢i od prosje¢nog broja ¢lanova odbora na nivou ci-
jelog indeksa. Jedno od objasnjenja koje nude Adams i Mehran (2011)
odnosi se na drugadiji organizacijski ustroj i €injenicu da banke podlijezu
nadzoru regulatornog tijela. Dok nefinancijske tvrtke imaju funkcijski ili
divizijski organizacijski ustroj, banke najéeS¢e osnivaju tvrtke-kéeri, Sto
posljedi¢no rezultira veéim brojem ¢lanova odbora. Isti autori dosli su
do zakljucka kako je broj ¢lanova odbora u financijskim kompanijama u
pozitivnoj korelaciji s u¢inkom, tj. uspjesnoséu poslovanja. Autori ovoga
rada navedeni rezultat tumace na nacin da veéa brojnost ¢lanova odbo-
ra nije garancija boljeg poslovanja banke, vec je uspjesnije poslovanje
rezultat koli¢ine znanja i iskustva, tj. ljudskog kapitala, koji je u pozitivhoj
korelaciji s brojnos¢u primjerenih ¢lanova odbora. Drugi su autori ispiti-
vali vezu izmedu uspjeSnosti poslovanja banke i u€estalosti sastanaka
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odbora direktora. Prema Andresu i Velleladou (2008), ucestaliji sastanci
su odraz proaktivne politike banke i u pozitivnoj su korelaciji s njenim
boljim poslovnim rezultatima.

Ovisno o modelu ustroja, odbor direktora, uprava ili nadzorni odbor obi¢-
no, konstituiraju (pod)odbore, komisije ili povjerenstva koji se bave spe-
cificnom problematikom. Tako, naprimjer, u banci koja je dualno ustro-
jena, nadzorni odbor naj¢e$¢e osniva odbor za imenovanja, odbor za
nagradivanja, odbor za rizike i, u koordinaciji s odjelom interne revizije,
revizorski odbor. S druge strane, uprava banke ¢e, primjerice, oformiti
kreditni odbor, odbor za kreditni nadzor, kreditno povjerenstvo, odbor za
oporavak bilance, ALCO, odbor za upravljanje promjenama, odbor za
upravljanje projektima itd. Jasno je da je uloga odbora koji se osnivaju
osiguravanje stabilnosti banke i provedba definirane strategije poslova-
nja. Osim $to (pod)odbori podupiru poslovanje banke, isti vlasnicima tj.
dioni¢arima banke, ali i regulatornom tijelu, daju sigurnost da se odluke
donose na primjerenoj razini upravljanja i prema ustaljenim procedura-
ma te da se aktivnosti biljeze.

lako regulatorna tijela banaka, putem zakonskih ovlasti, definiraju kriterije
za izbor ¢lanova odbora direktora u monistiCkom sustavu ustroja, te ¢lano-
va nadzornog odbora i uprave u dualnom ustrojstvu, vlasnici, tj. dionicari
banke svojim glasom na glavnoj skupstini dioni¢ara biraju neizvrsne direk-
tore ili nadzorni odbor i neizravno izvrSne direktore ili upravu banke. Dakle,
odbori za vlasnike prije svega predstavljaju sigurnost da banka posluje u
skladu sa zakonskom regulativom i prema najboljoj praksi, a ujedno pred-
stavljaju kanal putem kojega mogu utjecati na strateSke odluke vezane
uz poslovanje banke, iako rast udjela neovisnih, tj. vanjskih direktora, po-
kazuje da isto prestaje biti trend. Uz navedeno, odbori predstavljaju tijela
koja komuniciraju s utjecajno-interesnim skupinama, pa tako i s regulator-
nim tijelom koje definiranjem kriterija za €lanstvo u odborima nastoji osigu-
rati zahtijevanu stru¢nost i zadovoljenje eti¢kih standarda kao uporista za
odrzivo i drustveno odgovorno poslovanje banke.

2.2. Sustav nagradivanja

Sustav nagradivanja interni je mehanizam korporativnog upravljanja Cija
je svrha utjecati na rukovodstvo i menadzment kako bi isti stvarali doda-
nu vrijednost za dioni¢are. Prema Chaiju, Chernyju i Milbournu (2010),
sustav nagradivanja odnosi se na odredivanje poticajnih naknada na
svim razinama upravljanja s ciliem eliminacije tzv. ,agencijskog proble-
ma“ kod menadZera na viSim razinama upravljanja i dodatne motivacije
menadZera na nizim razinama upravljanja. Naknade obi¢no uklju€uju
kratkoro€ne (pla¢a, bonusi) i dugoro&ne (opcije, dionice, Zivotna i miro-
vinska osiguranja) stimulacije. Takoder, tzv. .kompenzacijske naknade®
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uklju€uju i otpremnine koje za vrhovne menadzZere iznose basnoslovne
sume. Iz navedenoga se moze uociti manjkavost instrumenta otpremni-
ne iz razloga Sto isti moze potaknuti menadZere na pretjerano preuzi-
manje rizika obzirom da ¢e u slu€aju pogreSke dobiti zadovoljstinu kroz
otpremninu, a u slu€aju dobre procjene, pozama$an bonus. Izrazito vi-
soke otpremnine u suprotnosti su s logikom sustava nagradivanja jer
isti nastoji preusmijeriti kratkoro¢ne ciljeve menadzmenta na dugoroc¢ne.
Slijedom navedenog proizlazi da bi dugorone kompenzacijske naknade
trebale biti osjetno vece od kratkoroCnih. Ipak, istrazivanje iz 2005. go-
dine ukazuje da su se naknade menadzmentu u financijskom sektoru u
SAD-u znacajno temeljile na kratkoro¢nim naknadama (placa i bonusi).
U takvoj strukturi naknada, ali i samom vrednovanju poslova unutar fi-
nancijskog sektora, mogu se pronaci razlozi za izbijanje i silinu krize iz
2008. godine.

$7,064

W LTIP Payouts

W Option Grant

m Other Annual
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Other Compensation

M Restricted Stock Grant

Commercial Nondepository Brokers & Insurance Real Estate
Banks Lenders Dealers

Grafikon 1. Kompenzacijske naknade vrhovnom menadzmentu u SAD-u, 2005. (000 $)
Izvor: Cai J., Cherny K., Milbourn T. (2010)

Obzirom da su sklonost preuzimanju rizika i nedovoljan oprez prilikom
plasiranja sredstava bili karakteristika menadZzmenta u bankama u vre-
menu prije posljednje svjetske krize iz 2008. godine, Bolton, Mehran i
Shapiro (2010) navode da najnoviji modeli kompenzacijskih naknada idu
u smjeru vezivanja istih uz ugovore Credit Default Swap. Konkretnije,
ako bi trziste portfelj banke ocijenilo rizi€nijim nego $to je ishodidno pla-
nirano, to bi upucivalo da su menadZeri manjkavo odradili posao prilikom
procjene rizika i plasiranja sredstava ili da su svjesno odobirili rizi¢nije
plasmane ne vodeci racuna o dugoro¢nim interesima dioni¢ara banke. U
tom slu€aju menadzeri ne bi bili nagradeni jer u slu¢aju kad bi kratkoro¢-
no i ostvarili ve€u profitabilnost, ista bi bila rezultat veceg izlaganja riziku
od onoga utvrdenog strategijom poslovanja.
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Sustav nagradivanja kao interni mehanizam korporativnog upravljanja u
funkciji je osiguravanja odrzivosti poslovanja banke. Kroz sustav nagra-
divanja, vlasnici, tj. dioni€ari banke, nakon izbora ¢lanova nadzornih i ru-
kovodecih struktura iste stimuliraju za profesionalno obavljanje poslova,
sve s ciljem osiguravanja dugoro€nosti poslovanja banke. Dugoro¢nost
poslovanja pretpostavlja stabilno, transparentno i profitabilno poslovanje.
Kroz sustav nagradivanja dionicari ne utjec€u izravno na poslovne odluke,
ve¢ stimuliraju odabrano rukovodstvo na donoSenje najboljih odluka za
poslovanje banke, tj. u konacnici za dioniCare. Sustav nagradivanja ne
usmijerava, izravno, poslovanje banke u pravcu drustvene odgovornosti.
Ipak, obzirom da se bankarski posao zasniva na povjerenju i da banka
dugoro¢no moze biti profitabilna i stabilna samo ako je realna ekonomija
stabilna i profitabilna, rukovodstvo banke usmjereno na dugoroc¢ne ci-
lieve podupirat ¢e drustveno odgovorno poslovanje, posebice u domeni
etiCnosti poslovanja. S toga gledista, sustav nagradivanja utemeljen na
dugoro¢nim kompenzacijama neizravno usmjerava poslovanje banke u
pravcu drustveno odgovornog.

2.3. Koncentracija i struktura vlasnistva

Koncentracija i struktura vlasnistva mehanizam je korporativhog uprav-
ljanja koji se moze promatrati s dva aspekta. Koncentracija i struktura
vlasnisStva banke uvelike upucuju na snagu dioni¢ara nad menadzmen-
tom i objasnjavaju odnose izmedu samih dioniara. Drugi aspekt sagle-
dava utjecaj koncentracije i strukture vilasnisStva banke na uspjeSnost i
drustvenu odgovornost koja proizlazi iz njenog poslovanja.

Tradicionalno, ovaj se instrument dovodi u direktnu vezu s utjecajem
dioni¢ara na menadzment. Otvoreni sustav korporativnog upravljanja
karakteristiCan je po mnostvu manijih dioni¢ara, od kojih nijedan samo-
stalno ne moze direktno utjecati na izbor upravljackih i nadzornih tijela.
Navedeno objasnjava trend rasta udjela tzv. ,neovisnih®, {j. vanjskih di-
rektora, ali i ukazuje na to da su odbori manje vazan mehanizam internog
upravljanja u otvorenom sustavu u kontekstu zastite interesa dionicara.
S druge strane, zatvoreni sustav korporativnog upravljanja karakterizira
velik trZidni udio i velika mo¢ najvecih blockholdera. Navedeno implicira
daljnji razvoj problematike u pravcu zastite manjinskih dioni¢ara u zatvo-
renom sustavu korporativnog upravljanja.

U ovome radu istaknut ¢e se drugi aspekt koji ispituje utjecaj koncentra-
cije i strukture na uspjesnost i drustveno odgovorno poslovanje banke.
Istrazivanja su u tom pogledu mahom usmjeravana na ispitivanje postoja-
nja veze izmedu uspjesnosti poslovanja banaka i informacije jesu li ban-
ke u domacem, stranom ili drzavnom vlasnidtvu. Polemike se vode oko
problema jesu li banke u stranom vlasnistvu efikasnije od onih u doma-
¢em vlasnistvu. Prema Bergeru, Clarkeu, Cullu, Klapperu i Udellu (2003),
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banke u stranom vlasnistvu imaju bolji pristup izvorima sredstava, vecu
moguénost za diversifikaciju rizika i Siru paletu usluga koje mogu po-
nuditi klijentima koji posluju na svjetskoj razini. U zemljama u razvoju,
strane banke, za razliku od onih u domaéem vlasnistvu, crpe prednost iz
dostupnosti stru¢nih znanja i tehnologije iz razvijenih, mati¢nih zemalja.
S druge strane, postoje i druga istrazivanja koja ukazuju na to da su
banke u stranom vlasnistvu, u veé razvijenim zemljama, manje efika-
sne od onih u domaéem vlasniStvu. Takoder, s treCe strane, dio literatu-
re navodi kako su strane banke i domace banke podjednako efikasne.
Ova problematika je sama po sebi diskutabilna i dojam je autora kako
rezultati pojedinih istrazivanja mogu varirati ovisno o odabiru zemalja
koje se obuhvacaju analizom, ali i ovisno o vremenskom razdoblju koje
je obuhvaceno istrazivanjem. S obzirom na trend ispreplitanja tijekova
kapitala, u buducnosti ¢e podjela na domace i strane tvrtke, u kontekstu
ovoga rada banke, biti najmanje vazna. Ono $to je zajednicko istraziva-
njima jest zaklju¢ak da banke ne bi trebale biti u drzavnom vlasnistvu.
Prema La Porta, Lopez de Silanes i Shleifer, A. (2002), drzavno vla-
snistvo u bankama koci razvoj financijskog sustava zemlje. Bankarski
sustavi u kojima dominiraju banke u drzavnom vlasnistvu su karakteri-
stiéni po visokom udjelu loSih plasmana, manjoj dostupnosti sredstava i
vi§im kamatnim stopama. Nadalje, Sherif, Barish i Gross (2003) ukazuju
na to da banke u drzavnom vlasniStvu predstavljaju stalnu prijetnju za
fiskalnu i makroekonomsku stabilnost zemlje. Dodatno, obzirom da ban-
ke u drzavnom vlasnistvu u pravilu upadaju u poteskoce, iste smanjuju
povjerenje u drzavne institucije. Autori Cesto isticu da je osnovni pro-
blem banaka u drzavnom vlasni$tvu njihova orijentiranost na zadovolje-
nje neekonomskih ciljeva. Drzavne banke Cesto financiraju projekte od
drzavnog interesa i usmjerene su na razvoj pojedinih industrijskih grana,
regija i izvoznih poduzeca. Dok je neoliberalnoj struji ekonomista nave-
deno neprihvatljivo, postoji opre€na struja koja iz istog razloga podupire
prisutnost drzavnog kapitala u strukturi vlasniStva banaka. Upravo ova
tematika izrazava srz problema koji se vezZe uz kapitalisticko drustveno
uredenje. Sve upucuje na to da u kapitalistickom drustvenom uredeniju,
kreiranom u visokorazvijenim zemljama Zapada, profit pojedine tvrtke, u
kontekstu rada banke, moze biti iznad interesa cjelokupnog gospodar-
stva. 1z navedenoga se moze izvesti zaklju¢ak da struktura vlasnistva
banaka koju €ine isklju€ivo investitori usmjereni ka ostvarivanju najvecih
mogucih povrata u kratkom roku negativno utjeCe na odrzivost poslova-
nja banke i razinu drudtvene odgovornosti banke. U tom pogledu, budu-
¢a istrazivanja trebala bi dati odgovor na pitanje u kojoj mjeri investitori
u vlasni¢ke udjele razmisljaju dugoro€no, a u kojoj mjeri Spekuliraju na
burzi s ciliem Sto brZze zarade. Suprotnost ranije opisanom razmi$ljanju
predstavlja model keiretsu karakteristiCan za Japan. Model keiretsu ¢e
biti podrobnije objasnjen u okviru idu¢ega odjeljka u kojemu ¢e tema biti
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odnos banke prema utjecajno-interesnim skupinama. U ovom trenutku
vrijedi navesti kako su Barth, Caprio i Levine (2001) istrazivali utjecaj
zabrane vlasnic¢kih odnosa izmedu banaka i nefinancijskih tvrtki. Istrazi-
vanje je pokazalo kako stroza regulativa po pitanju udjela nefinancijskih
tvrtki u bankama ne utjeCe negativno na stabilnost financijskog sustava,
ali zato onemogucavanje bankama stjecanja udjela u nefinancijskim tvrt-
kama negativno utjeCe na stabilnost banaka. Navedeni zakljucak je bitan
jer se upravo model keiretsu temelji na vlasni¢koj povezanosti poduzeca
i banke u okviru jedne gospodarske sfere interesa.

U kontekstu strukture vlasniStva, potrebno je istaknuti i ESOP, tj. radnic-
ko dioniCarstvo, koje postaje sve CeS¢a praksa, poglavito u bankama i
drugim financijskim institucijama iz razloga $to financijska poduzeca naj-
bolje iskoriStavaju financijsku korist od istog. U tom kontekstu ESOP se
pozitivno odrazava na odrzivost poslovanja banke jer rezultira financij-
skom koristi za banku, a ujedno pozitivno utje€e na radne performanse i
lojalnost zaposlenika. Obzirom da i zaposlenici ostvaruju korist u dugom
roku, ESOP se moze istaknuti kao model koji ukazuje na to da je banka
u jednom dijelu svojega poslovanja drustveno odgovorna. Ipak, buduéa
istrazivanja trebala bi utvrditi korelaciju izmedu banaka koje primjenjuju
radnicko dioni€arstvo i drustvene odgovornosti banaka, a sve kako bi se
ispitalo utjeCe li radni¢ko dioni¢arstvo na poslovanje banke u kontekstu
drustvene odgovornosti.

2.4. Odnosi s utjecajno-interesnim skupinama

Bankarski posao zasniva se na povjerenju pa iz toga proizlazi da je za
banku izrazito bitno njegovati odnos s korisnicima bankarskih usluga. U
tom pogledu, istrazivanja upucuju kako banke, ovisno o svojoj velicini,
na drugadiji nacin pristupaju korisnicima svojih usluga. Takoder, velike
i male banke u pravilu imaju sasvim razliCite ciljne skupine korisnika.
Prema Bergeru, Clarkeu, Cullu, Klapperu i Udellu (2003), velike banke
naj¢esce servisiraju velike korporacije, dok su manje banke usmjerene
na gradanstvo te mala i srednja poduzeca. Pritom velike banke primje-
njuju tzv. ,transakcijski pristup® koji se temelji na primjeni tehnologije i
kvantitativnim pokazateljima performansi korisnika, dok manje banke
primjenjuju tzv. ,korelacijski pristup® utemeljen na dosadasnjem iskustvu
s klijentom. Odnos prema klijentima uvjetovan je i karakteristikama klije-
nata. Pritom banke ne smiju zloupotrijebiti eventualno nisku financijsku
pismenost klijenata, vec¢ trebaju utjecati na povecanje iste. Odnos banke
prema klijentima ovisi i o trziSnoj konkurenciji, ali 0 ovome problemu ¢e
se detaljnije govoriti kada se bude obradivao utjecaj konkurencije i trzista
kao eksternog mehanizma korporativnog upravljanja na odrzivo i drus-
tveno odgovorno poslovanje banaka.

235



Drugi kontekst ove problematike veze se uz dubinu odnosa s klijentima,
ponajviSe duznika. Japanski pogled na ulogu banke u razvoju gospodar-
stva, 50-ih godina proS$loga stolje¢a, udaljio se od tradicionalnog neolibe-
ralnog poimanja ekonomije. Japanski kapitalizam specifi€an je po snaz-
noj ulozi drzave u gospodarstvu. Hoshi i Kashyap (2001) navode da je
financijski sustav u Japanu bio u funkciji realiziranja industrijske politike
zemlje. Japan je takoder jo$ uvijek specifi¢an po izrazito segmentiranom
bankarskom sustavu. Segmentirani bankarski sustav rezultat je usmjera-
vanja banaka na financiranje poduzeca iz specifi¢ne industrijske grane u
poratnom razdoblju. Model keiretsu do 1997. godine, tj. do krize u Aziji, u
Japanu se nije dovodio u pitanje, ali je €esto bio kritiziran od strane neo-
liberalne ekonomske struje iz visokorazvijenih zemalja na Zapadu kojima
je model keiretsu bio neprihvatljiv jer se djelomi¢no temeljio na monopoli-
stickim strukturama i onemogucavao slobodnu trziSnu utakmicu. Sigurno
je da je takav keiretsu onemogucéavao prodor stranog kapitala i roba na
trziSte Japana. Model keiretsu i danas pretpostavlja horizontalno ili ver-
tikalno povezane tvrtke i banku u srediStu koja predstavlja strateSkog
investitora u te tvrtke. Tvrtke i banka povezani su ne samo zajedni¢kim
poslovima nego i vlasnicki te Cine tzv. ,keiretsi-grupu®. Schaede (2006)
navodi da svaki ¢lan grupe posjeduje 1-2% udjela u strukturi vliasnistva
drugog ¢lana grupe. Dakle, uspjesSnost poslovanja pojedine tvrtke i ban-
ke koji €ine keiretsu-grupu ovisi o uspjesnosti poslovanja cjelokupne gru-
pe. Model keiretsu, kao i opéenito cjelokupno gospodarstvo Japana, do
izbijanja krize se temeljio na solidarnosti. Tvrtka Clanica keiretsu-grupe
koja bi zapala u probleme bila bi potpomognuta od drugih tvrtki, a ban-
ka bi financijski sanirala tvrtku i vrSila nadzor nad njenim poslovanjem.
Drzava je takoder onemogucila propast banaka. Naime, kako su banke
solidarno sanirale poslovanje tvrtki u teSko¢ama, tako su i druge banke
bile obvezne sanirati poslovanje banke u problemima. Banke su na taj
nacin Sirile svoj utjecaj i ulazile u druge keiretsu-grupe, $to je u konacnici
rezultiralo financijskom integracijom tj. okrupnjavanjem keiretsu-grupa.
Navedeni model omogucio je Japanu da se u poslijeratnom razdoblju
razvije i odupre prodoru stranog kapitala. Ipak, nakon krize 1997. go-
dine, u Japanu je doSlo do promjena u zakonskoj regulativi. Bankama
je omogucéena prodaja udjela u tvrtkama koje opterecuju njezino poslo-
vanje i omogucen je bankrot tvrtki. TrziSte kapitala je profunkcioniralo,
$to je rezultiralo smanjenjem duga i izlozenosti tvrtki prema bankama.
Keiretsu-grupe i dalje postoje, ali ne kao zatvoreni sustavi. Prema Scha-
edeu (2006), uloga banaka u Japanu viSe nije kreditiranje po reguliranim
kreditnim stopama i amortiziranje loSih poslovnih odluka, ve¢ banke u
Japanu danas podupiru japanske tvrtke u njihovoj prisutnosti na medu-
narodnom trziStu i pruzaju savjetni€ke usluge, posebno u domeni pro-
vodenja spajanja i akvizicija. Sve navedeno upucuje na to da je odnos
banke prema klijentima dijelom uvjetovan zakonskom regulativom, ali
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posebno ovisi o shvacanju i prihvacanju pojedinih ekonomskih teorija
kao obrazaca poslovanja. Na primjeru je Japana pokazano kako je tije-
sna suradnja izmedu banaka i nefinancijskih tvrtki, koja je usto potaknuta
medusobnim vlasni¢kim interesom, pozitivho utjecala na razvoj poslova-
nja tvrtki, keiretsu-grupe i, u konacnici, zemlje. U isto vrijeme drustveno
odgovorno poslovanje tvrtki i banaka u Japanu, za razliku od drustveno
neodgovornog poslovanja tvrtki i banaka u, primjerice, Republici Hrvat-
skoj, objasnjava zbog €ega su bankarske krize bile karakteristika ban-
karskoga sustava u Republici Hrvatskoj prije privatizacije krajem 90-ih
godina pro$loga stoljec¢a.

Klijenti banke ipak nisu jedina utjecajno-interesna skupina. Banka uspo-
stavlja odnose i s potencijalnim investitorima koji svojim kapitalom i kon-
taktima u poslovnom svijetu banku mogu uciniti veCom i perspektivnijom.
Nadalje, banke ostvaruju kontakte s drzavnim i regulatornim tijelima s
ciliem utjecanja na poboljSanje poslovnih uvjeta u kojima banke poslu-
ju. Obzirom da je u 21. stoljecu ljudski kapital najvec¢a vrijednost tvrtke,
banke njeguju odnose i s akademskom zajednicom. Na taj nacin banke
nastoje osigurati kontinuitet u unaprjedenju poslovanja prateci najnovije
spoznaje akademske zajednice.

2.5. Korporativno izvjeStavanje

Korporativno izvjeStavanje Siri je pojam od radunovodstvenog i finan-
cijskog izvjestavanja. Cilj raCunovodstvenog izvjeStavanja je evidenti-
ranje ekonomskih aktivnosti, a cilj financijskog izvjeStavanja je obrada
rezultata raCunovodstvenog izvjeStavanja s ciliem stvaranja informacija
koje upucuju na uspjeSnost poslovanja tvrtke; u kontekstu ovoga rada,
banke. Navedene informacije kvantitativni su pokazatelj uspjeSnosti me-
nadzmenta. Korporativno izvjeStavanje, s druge strane, ne pruza samo
kvantitativne informacije, ve¢ i kvalitativne. Novija literatura upucéuje na
usku vezu izmedu korporativnog izvjeStavanja i tzv. ,business intelligen-
cea“. Korporativno izvjeStavanje ne mora biti usmjereno samo prema
javnosti te postojecim i potencijalnim investitorima. Sustav korporativnog
izvjeStavanja moZze biti od velike koristi menadzerima i zaposlenicima jer
daje povratnu informaciju o njihovoj uspjeSnosti te predstavlja podlogu
za donoSenje odluka koje se temelje na tehnickoj i financijskoj analizi, a
ne samo na intuiciji rukovodstva. Eccles, Herz, Keegan i Phillips (2001)
medu prvima su ukazali na Cinjenicu da se sustav korporativnog izvje-
Stavanja ne moze temeljiti samo na financijskim pokazateljima koji ocr-
tavaju kratkoro€nu sliku poslovanja poduzeéa. Povod promjenama bilo
je istrazivanje provedeno u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama i Kanadi,
koje je upucivalo kako svega 7% investitora, 16% analitiCara i 13% izvrs-
nih direktora tvrtki iz domene visoke tehnologije financijske pokazatelje
smatra korisnima za odredivanje stvarne vrijednosti tvrtke. Posljednja

237



svjetska kriza potvrduje kako financijski pokazatelji mogu javnost i poten-
cijalne investitore navesti na pogre$an zaklju€ak prilikom procjene rizika
i vrijednosti banke. U godini izbijanja svjetske krize, kreditne agencije su
poslovanje banaka koje su prve iskazale poteSkoc¢e ocijenile stabilnim i
dodijelile im najvedi kreditni rejting.

Prema Ecclesu, Herzu, Keeganu i Phillipsu (2001), sustav korporativ-
nog upravljanja za pocetak treba dati odgovor na pitanje koje relevantne
informacije dionici zahtijevaju, tj. koje mjere se smatraju relevantnima
u ocjeni kvalitete poslovanja tvrtke. Dionici banke, a posebno investito-
ri, trebaju znati uzrok ostvarivanja odredenih poslovnih rezultata, pa u
tom kontekstu sustav korporativnog izvjeStavanja treba razjasniti uzroc-
no-posljedi¢ne veze izmedu poslovanja i raznih ¢imbenika. Primjerice,
vrijednoscu bi se smatrala informacija koja povezuje uspjeSno poslova-
nje banke s visokom razinom zadovoljstva klijenata banke, tj. s njihovom
lojalnos$¢u. U konacnici bi sustav korporativnog izvjeStavanja razjasnio
zbog Cega je razina lojalnosti visoka, tj. sustav bi detektirao stvarnu vri-
jednost banke. Primjerice, profitabilno i odrzivo poslovanje banke izrav-
no bi se povezalo sa zadovoljstvom i profesionalno$éu zaposlenika, br-
zinom odvijanja poslovnih procesa, dostupnoséu usluge, prepoznatim
drustveno odgovornim poslovanjem banke itd. Sustav korporativhog
izvjeStavanja, kako bi pruzio $to relevantnije informacije, oslanja se i na
poznati instrument strateSkog menadzmenta, tzv. ,balanced scorecard”.
U tom pogledu, Kalaf i Al-Najjar (2012) navode ¢imbenike koji utjecu na
poslovanje banke, razvrstane u okviru €etiri skupine.

profitna marza

stupanj informatizacije

rac¢una po videnju

porast Stednih

trezorskih usluga

CIMBENICI X
CIMBENICI USPJESNOSTI U g /ggg AI>I(I)C.SITI CIMBENICI
FINANCIJSKE INTERNIH ODNOSA S NAPREDOVANJA |
USPJESNOSTI POSLOVNIH KLIJENTIMA RAZVOJA
PROCESA
koeficijent povecanje zadovoljstvo povecanje
likvidnosti produktivnosti klijenata produktivnosti
. . . zaposlenika
povrat na prosirenje palete povecanje broja
ulaganje usluga banke klijenata povecanje profitabilnosti
povrat na kapital kreditni rast porast broja po zaposleniku

Sirenje mrezZe
poslovnica

stupanj ljudski potencijali u «
racuna
financijske direktnom odnosu s
poluge klijentima porast koristenja | uklju¢enost zaposlenika

u razvojne programe

udio informaticki
educiranih zaposlenika

Tablica 2. Relevantni ¢imbenici uspjesSnosti poslovanja banke
Izvor: vlastita izrada autora prema Kalaf, Al-Najjar (2012)
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Iz navedenoga se takoder moze zakljuciti da su financijski pokazatelji
samo dio relevantnih ¢imbenika koje sustav korporativnog izvjeStavanja
treba prezentirati Siroj javnosti. Isto takoder ukazuje na veliku vrijednost
informacija u tzv. ,novoj ekonomiji“.

3. Eksterni mehanizmi korporativhog upravljanja u
kontekstu drustveno odgovornog i odrzivog
poslovanja banaka

Eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja pomoc¢u kojih dionici osi-
guravaju svoje interese prema Tipuri¢u (2008), su: trziSte za korporativ-
nu kontrolu, zastita manjinskih dioni€ara, pravna infrastruktura te trziste
i konkurentski uvjeti. TrziSte za korporativnu kontrolu i zastita manjinskih
dioni¢ara instrumenti su korporativhog upravljanja prvenstveno usmje-
reni na osiguravanje i zastitu interesa vlasnika. S druge strane, pravna
infrastruktura te trziste i konkurentski uvjeti izravno utje€u na poslovanje
banke u kontekstu odrzivosti i druStvene odgovornosti.

3.1. Trziste za korporativnu kontrolu i zastita manjinskih dioni¢ara

TrziSte za korporativnhu kontrolu eksterni je mehanizam korporativnog
upravljanja koji je posebno znacajan za otvoreni sustav korporativnog
upravljanja. Karakteristika mu je usitnjena vlasnic¢ka struktura tvrtki i ve-
liki broj tzv. ,free ridera®. Posljedi¢no, menadzeri, a ne vlasnici, imaju do-
minantnu ulogu u tvrtki. U takvim situacijama uloga odbora je smanjena,
a uloga trziSta za korporativnu kontrolu je vec¢a. TrZiste za korporativnu
kontrolu pretpostavlja opasnost za menadZment i dioni¢are od neprija-
teljskog preuzimanja tvrtke, a uslijed pada vrijednosti tvrtke zbog loSeg
upravljanja. Problem koji se javlja u ovom kontekstu je da trziste kapitala
prestaje biti trziSte na kojemu se ulaze s ciljem stvaranja vrijednosti u
dugom roku i sve vise postaje trzisSte Spekulativnog karaktera s ciljem
brze zarade. Isto moze navesti menadzment na usmjeravanje ka kratko-
ro¢nim ciljevima i drustveno neodgovornom poslovanju.

Posljednjih godina jako puno paznje posvecuje se drustvenoj odgovor-
nosti tvrtki. Interes javnosti za tematiku drustvene odgovornosti sve je
vedi, a razni autori pokuSavaju uspostaviti vezu izmedu drustvene odgo-
vornosti i trziSne procjene vrijednosti tvrtke. Iz rezultata se teSko moze
izvesti jedinstveni zaklju¢ak. Opéeprihvaceno misljenje dijela ekonom-
ske javnosti je da vecina investitora ne kaznjava tvrtke koje ne pridaju
paznju drustvenoj odgovornosti, niti posebno cijene tvrtke Cije se poslo-
vanje smatra drusStveno odgovornim. Isti su zagovornici pristupa prema
kojem je profit primaran razlog postojanja tvrtke i u drustvenoj odgovor-
nosti ne pronalaze put ka ostvarivanju profita u dugom roku. S druge
strane, postoje istraZivanja o tome kako drustveno odgovorno poslova-
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nje doprinosi odrzivosti poslovanja tvrtki. Prema Sharfmanu i Fernandu
(2008), tvrtke koje su drustvenu odgovornost ukomponirale u poslovanje
imaju nize troSkove kapitala i stabilniji novc€ani tijek. Prema Gregoryju,
Whittakeru i Yanu (2010), najmanje prvih 10% tvrtki koje su prepoznate
kao drustveno najodgovornije u domeni drustvenih pitanja, razli€itosti te
pristupa zaposlenicima i okolidu, ostvaruju vece stope rasta i pozitivho
su vrednovane od strane trziSta kapitala. Prema Whaleyju (2013), istrazi-
vanje Finske sredi$nje banke iz 2009. godine pokazalo je da je vrijednost
dionica tvrtki koje su uklonjene s liste drustveno odgovornih kompanija u
prosjeku pala za 3%, a onih koje su dodane na listu porasla za 2%.

O ovome pitanju vrijedi citirati autoricu nekolicine knjiga iz podrucja kor-
porativhog upravljanja, gdu Alice Korngold, koja smatra sljedece:

»,Neupitno je da ce tvrtke koje usmjere vrijednosti i strategiju po-
slovanja ka osiguravanju odrZivosti covjecanstva biti najuspjes-
nije u podizanju vrijednosti za svoje dioniCare. Tvrtke koje budu
najinovativnije u pronalaZenju rieSenja za globalne izazove poput
klimatskih promjena, ekonomskog razvoja, obrazovanja, zdrav-
stvene skrbi, ljudskih prava i zastite okolisa bit ¢e najprofitabilnije.”

U kontekstu rada, poslovanje banke mora se temeljiti na dobrim odno-
sima sa svim dionicima i poslovanje banke mora biti usmjereno ka osi-
guravanju odrzivosti gospodarstva. Nijedna tvrtka, pa tako ni banka, ne
moze biti okrenuta iskljucivo vlastitom interesu i nezainteresirana za pro-
bleme i potrebe dionika iz okruzenja.

Zastita manjinskih dioni€ara veZe se takoder uz trziSte kapitala. Mali
dioni¢ari, za razliku od tzv. ,blockholdera” ulazu u dionice bez moguc¢-
nosti bithog utjecaja na strategiju poslovanja poduzeca. LoSe poslova-
nje tvrtke koje implicira pad vrijednosti dionica poduzeca poti€e najprije
male dioni¢are na prodaju svojih udjela. Istodobno, mali dioni¢ari mogu
najvise profitirati u situaciji kada &ine prevagu izmedu dvaju najvecih
blockholdera sa suprotstavljenim ciljevima. Pozicija manjinskih dioni¢ara
posebno je ugrozena u dvije situacije: kada jedan blockholder posjedu-
je vecinski paket dionica i kada vise manjih blockholdera preko uzaja-
mnog suvlasniStva i piramidiranja stekne vecinski udio u strukturi vla-
snidtva. U tim situacijama, zakonodavstvom pojedine zemlje najCeS¢e
su definirani uvjeti prema kojima vecinski dioni€ari trebaju otkupiti udjele
manijinskih dionic¢ara.

Manjinski dioni€ari, kao i blockholderi, svoja prava i interese mogu ostva-
riti kroz tzv. ,dioniCarski aktivizam®. Gantchev (2013) definira dionicarki
aktivizam kao aktivan nadzor poslovanja koji moZe rezultirati, primjerice,
objavom zahtjeva za smjenom ¢lanova odbora, prekidom odnosa s po-
jedinim utjecajno-interesnim skupinama ili pak udruzivanjem pojedinih
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dioniCara s ciliem ostvarivanja interesa putem glasackih prava. Prema
dosadasnijim istrazivanjima Boysona, Mooradiana (2012) i Bebchucka,
Brava, Jianga (2013), dionicarski aktivizam u nefinancijskim tvrtkama
predstavlja efikasan nadzorni mehanizam poslovanja, ali isto tako dugo-
rono moze destabilizirati tvrtku zbog mogucéeg poticanja menadzmen-
ta na ostvarivanje kratkoro€nih ciljeva i ve¢e preuzimanje rizika. Ro-
man (2015) ukazuje na to da dioniCarski aktivizam u bankama tijekom
razdoblja stabilnosti bankarskog sustava moze povecati rizik i trziSnu
vrijednost banke, ali moze predstavljati i prijetnju za njenu financijsku
stabilnost. S druge strane, dioniCarski aktivizam u bankama tijekom fi-
nancijske krize ne utje€e na povecanje rizika kojima se banka izlaze.
Dakle, dioni¢arski aktivizam u stabilnim vremenima moze negativno utje-
cati na odrzivost poslovanja i drustvenu odgovornost banke jer usmjera-
va menadzment banke na vece preuzimanje rizika s ciliem ostvarivanja
vece profitabilnosti, a pritom time zanemaruje realne potrebe korisnika
usluga. Na navedeno se nadovezuju i rezultati istrazivanja Konga, Tana i
Wanga (2012) koje pokazuje da je dioniCarski aktivizam, i to malih dioni-
Cara tvrtki u Kini, u negativnoj korelaciji s drudtveno odgovornim aktivno-
stima tvrtki. Isti svoje kratkoroCne interese najefikasnije ostvaruju putem
online platformi za glasanje.

3.2. Pravna infrastruktura

Obzirom da su banke poduzeca Cije se poslovanje izrazito reflektira na
realnu ekonomiju, pitanje pravne infrastrukture i supervizije banaka od
posebnog je znac¢aja. Prema Mehranu, Morrisonu i Shapiru (2011), za-
hvaljujuci instrumentu osiguranja Stednih depozita, banke su sklone pre-
uzimanju vecih rizika. Posljednja svjetska kriza pokazala je da troSak
pretjeranog izlaganja banaka riziku u konacnici snose svi dionici banke,
a ne samo dionicari. lako je primarna zada¢a banaka alokacija sred-
stava od klijenata s viskom sredstava ka klijentima s manjkom, banke
su razvile, prema bilan&no-analitickoj podjeli bankarskih poslova, i tzv.
.vlastite poslove® u koje se ubraja i trgovanje banaka na trzistima nov-
ca i kapitala. Kriza iz 2008. godine ponovno je otvorila pitanje nadzora
banaka i ograniCavanja slobodnog trgovanja banaka na burzi. Prema
Gregureku, Grgicu, Vidakovi¢u (2011), u razdoblju prije krize iz 2008.
godine, monetarna ekonomija prestala je biti derivacija realne ekonomije
te je nositeljima iste omogucéeno stjecanje profita na temelju Spekulaci-
ja. Dakle, monetarna ekonomija iza$la je iz svojih okvira, tj. izdigla se
nad realnom ekonomijom. Ipak, prije krize radena su mnoga istraZivanja
kako bi se ispitao utjecaj trgovanja banaka na burzi na stabilnost ban-
karskoga sustava. Barth, Caprio i Levine (2001), dosli su do rezultata da
su regulatorne restrikcije koje bankama onemogucuju nesmetano trgo-
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vanje vrijednosnicama u korelaciji s vis§im kamatnim spreadom. Takoder,
zemlje koje su banke podvrgle vecoj regulatornoj kontroli u kontekstu
trgovanja vrijednosnicama bile su karakteristicne po lomljivom financij-
skom sustavu. U konacnici, banke ne trguju vrijednosnicama samo radi
ostvarivanja profita na otvorenim pozicijama, ve¢ banke, u velikom opse-
gu, preko instrumenata kojima se trguje, vrSe hedging bankarskih rizika.

Iz zakonodavstva zemlje regulatorni organi crpe legitimitet za obavljanje
nadzora nad poslovanjem banaka i donoSenje pravnih akata koji su u
vezi poslovanja banaka. Pravna infrastruktura mora bankama omoguciti
nesmetano poslovanje, ali u skladu s interesima banke i dionika. Interesi
banaka moraju biti zastiCeni zakonom jednako kao Sto i korisnici ban-
karskih usluga moraju imati pravni temelj za ostvarivanje svojih prava.
Stabilnost bankarskog, pa tako i financijskog sustava, a u konacnici i
cijele zemlje, vazan su cilj zakonodavca i regulatornih tijela, ali ne smiju
biti jedini cilj, poglavito kada se banke vode neoliberalnim shvacanjem
ekonomije. Isto dugorocno rezultira drustveno odgovornim poslovanjem
banaka jer one drustveno neodgovorne klijenti kaznjavaju, ali je Cinjeni-
ca da se usmjerenost banaka na kratkoro¢ne ciljeve negativno reflektira
na dionike iz okruZenja. MiSljenje autora je kako zakonodavac i regula-
torna tijela to trebaju sprijeciti. Nazalost, nije iskljuéeno da u pojedinim
zemljama, mahom tranzicijskim i onima u razvoju, banke koriste ovisnost
drzave o njihovom financiranju kako bi legalno ostvarile kratkoro&ne
cilieve u korist vlasnika, a primarno na Stetu korisnika svojih usluga ili
(in)direktne konkurencije.

U konachnici, Kirkpatrick (2009) istice dva pomalo razli¢ita pogleda na
ulogu zakonodavstva i regulatornih tijela u kontekstu definiranja zakon-
skog okvira i nadzora poslovanja banaka. Prema prvom, uloga istih je
postaviti jasan zakonski okvir i osigurati ispunjavanje javnog interesa.
Prema drugom, zakonodavac i regulatorna tijela trebaju imati integritet i
sredstva kako bi pravodobno, transparentno, objasnjivo te profesionalno
i objektivno djelovali. 1z istoga se uvida kako po ovom pitanju postoje ra-
zli¢ita misljenja, a ista se mogu povezati s razmisljanjima o (in)direkthom
utjecaju politike na rad regulatornih tijela koja prema uobicajenoj praksi i
standardima trebaju biti neovisna u svom radu.

3.3. TrziSte i konkurentski uvjeti

TrziSte i konkurencija, prema neoliberalnom shvaéanju ekonomije, pred-
stavljaju tzv. ,nevidljivu ruku®. Ve¢ navedeno upucuje na znacaj trzista i
konkurencije kao eksternog mehanizma korporativnog upravljanja. Kon-
kurencija moze bitno utjecati na smjer kretanja poslovanja banke. Taj
smjer u konacnici moze biti pozitivan, ali i negativan. Utjecaj konkurenci-
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je i trziSta opcenito se sagledava u pozitivnom kontekstu, ali primjerice, u
Republici Hrvatskoj, kreditiranje s valutnom klauzulom u CHF od strane
nekolicine banaka potaknulo je i druge banke na istu aktivnost da ne bi
izgubile klijente i ostvarivale loSije poslovne rezultate. NazZalost, u Repu-
blici Hrvatskoj poslovanje drugih banaka nije pozitivho utjecalo na una-
priedenje poslovnih procesa i podizanje ljestvice odgovornosti banaka.

Bankarski sustavi ve¢eg broja zemalja specifi¢ni su po malom broju ba-
naka koje ujedno predstavljaju jedini stabilan izvor sredstava u zemlji.
U takvim situacijama banke imaju jaku pregovaracku moc¢ i dominantan
polozaj. U tom kontekstu, situacija u Republici Hrvatskoj ponovno moze
posluZiti kao primjer. Prema Kraftu, Hofleru i Payneu (2004), poCetkom
ovoga stoljec¢a, Cetiri najvece banke u Republici Hrvatskoj drzale su 62%
trziSnog udjela, Sto je bio rast od devet postotnih bodova u odnosu na
razdoblje prije druge bankarske krize u kojoj je veliki broj manjih banaka
prestao poslovati. Iduéi grafikon potvrduje nastavak snazne dominacije
nekolicine banaka u Republici Hrvatskoj. Prema istome grafikonu, 20%
banaka u Republici Hrvatskoj €inilo je oko 85% ukupne aktive bankar-
skoga sektora u 2011. godini.
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: ==« = Ukupni depoziti
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Grafikon 2. Lorenzova krivulja koncentracije izabranih varijabli poslovnih banaka u
Republici Hrvatskoj u 2011.
Izvor: Pavkovi¢, Dumici¢, Akalovi¢ Anti¢ (2012)

Da bankarski sustavi sve ¢eS¢e imaju karakteristike oligopola, potvrduje i
primjer SAD-a gdje tzv. ,big four”drze znacajan trzisni udio za tako veliko
i jako trziSte. Iduca slika prikazuje M&A-transakcije Cetiri najvece banke
u SAD-u.
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Sources: Federal Reserve; GAO

Slika 1. Okrupnjavanje banaka u SAD-u od 1990. do 2009. i nastajanje ,big four”
Izvor: DesJardins (2016) prema Federal Reserve, GAO



Slika pokazuje da okrupnjavanje kapitala nije zaobislo ni financijski sek-
tor te da banke u SAD-u dugoroc¢nost poslovanja temelje na smanjenju
kompetitivnosti te iskoriStavanju strucnosti ste¢enih M&A-transakcijama.
Prema mi$ljenju autora, takav razvoj situacije na globalnoj razini nije po-
godan za razvoj svjetskog gospodarstva. U zemljama &ije gospodarstvo
ovisi o0 alokaciji sredstava banaka, oligopolan bankarski sustav omogu-
¢uje bankama iskoriStavanje dominantne pozicije, a ista se negativno
reflektira na gospodarstvo kroz ograni€¢avanje kreditne ponude, pretjera-
no izlaganje rizicima i viSe kamatne stope. Oligopol u bankarstvu moze
dovesti do potpunog razilazenja interesa javnosti i interesa banaka, a iz
toga proizlazi da oligopol negativno utje€e i na razinu drustvene odgo-
vornosti banaka. Ipak, ocjena je autora da je takva situacija dugoro¢no
neodrziva jer korisnicima banaka ne treba banka koja zanemaruje nji-
hove potrebe i probleme. Banka primarno treba biti u funkciji razvoja
gospodarstva i na temelju toga ostvarivati profit, a ne obratno.

4. Rasprava

Temeljem iskazanoga osvrnut ¢emo se na najvaznije elemente sadrzaja
kroz osvrte na toCke internih i eksternih mehanizama u cilju sagleda-
vanja uzro¢no-posljedi¢nih odnosa koji se trajno izgraduju u krivuljama
uspona i padova.

Podrucje internih mehanizama odrzZivosti potvrduje se najprije ustrojem
upravljanja. ViSegodisnji tradicionalni sustav top-down hijerarhijski je
ustroj suprotan demokratskim i heterogenim sustavima koji gravitiraju
suprothnom modelu bottom-up. Time se potvrduje kontroverznost poslov-
nog nacela odrzivosti koje bi trebalo preferirati crpljenje ideja o poslovnoj
orijentaciji s najSire osnovice piramide koja je u neposrednom kontaktu s
dionicima, fizickim i pravnim subjektima.

Model top-down ublaZava svoju strukturu razvojem horizontalnih polja na
razinama kojima eliminira dio centralisti¢kih odluka prijenosom ovlasti na
horizontalne jedinice te delegiranjem odluka eliminira rizike na daljnjem
putu ka vrhu piramide odlu€ivanja. Zanimljiva je i metoda zapo$ljavanja
sve veceg broja profesionalnih, neovisnih, tj. vanjskih direktora, koji kao
novi ¢lanovi nerijetko donose i nove metode rada i nove informacije. Isti
ipak teze oCuvanju bankarskih struktura i ¢eS¢im sastancima kako bi se
na indirektan nacin implementirali interesi mati¢nih financijskih institucija
i internih dionika.

Podrucje sustava nagradivanja viSe potvrduje samoodrzivost negoli
dugoroc¢nost. Preferencija kratkoro¢nih modela nagradivanja potvrdu-
je ciljano formiranje oligopola prilagodljivih poslovnim situacijama. Eli-
minacija kadrova na srednjim razinama dovodi do fluktuacije istih pri-
je nego $to dosegnu razinu kljuénih odlucivanja. Odrzivost je jedino
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moguce prepoznati u angaziranju sve veceg broja neovisnih direktora
i njihovoj relativno maloj rotaciji, ¢ime bankarski sustav takoder unosi
dio okruZenja u svoje radne zajednice i obrnuto, te odaSilje poruku o
dugoroc¢nosti poslovanja.

Djelovanje navedenoga na koncentraciju i strukturu vlasnistva je pro-
porcionalna. Naime, §to je manje ,prebjega“ koji su usmjereni na krat-
koro€ne poslovne ciljeve, koncentracija i struktura trebali bi biti stabilniji.
Koncentracija vlasniStva specificna je za bankarski tradicionalni nacin
poslovanja, a poglavito u zatvorenim sustavima korporativhog upravlja-
nja. Ta je karakteristika dovela do maksimalne odrZivosti, $to objedinjuje
interese uskog vlasni¢kog udjela s odrZivoscu klijenata. Metoda ESOPA
u bankarstvu gubi na vjerodostojnosti jer veci broj suvlasnika disperzira
interesna podrucja, poglavito u duljim vremenskim razdobljima.

Kako bi se odrzala drustvena prihvatljivost poslovanja, zbliZzavanja ban-
karskog sektora i utjecajnih interesnih skupina odvijaju se implemen-
tiranjem u vlasniCke strukture. Time postaju partneri, a ne klijenti te
heterogenost interesa postaje homogenost poslovnih odluka. Dio imple-
mentiranih subjekata prihvac¢a dugoro¢ne modele nagradivanja, a sma-
njuju se i krizne situacije u suradnji, $to je bitan uvjet odrzivosti.

Prezentacija postignutih rezultata od velike je vaZnosti za trajnost i ugled
bankarskog sustava. Korporativno izvjeStavanje nalaze tumacenje po-
dataka na nacin da se obuhvati Sto veca korisnost u §to duljem perio-
du. Analiza dinamike s naglaskom na buduénost potvrduje vremensko
uskladivanje, tzv. ,up date i in time izvjeStavanje®, koje kroz uzro¢no-po-
sliedicne elemente povezuje kontroling u uskladenu pri¢u. Ravnoteza
bez velikih amplituda mora rezultirati sljedivoS¢éu u podruc¢ju balanced
scorecard elemenata temeljenih na podrucjima prodaje, kreiranja uslu-
ga, ljudskih resursa i financijskih pokazatelja. Cilj takvoga izvjeStavanja
je stimulativno djelovanje na okruZenje kroz stalno zadavanje novih cilje-
va i valorizaciju realizacije istih.

Izlaskom iz internog sustava tvrtke, temeljem izvjeStavanja, usvaja se
i mehanizam eksterne kontrole poslovanja. Represivne mjere nadzora
nisu popularne te se partnerstvom sa Sto veéim brojem sudionika po-
jacava uloga kreacije i sudioniStva. Zajedni¢ko interesno podrudje Siri
se na regulativu koja postaje kreirana zajedni¢kim mjerama kvalitete i
propisanim ponaSanjem. Time se uskracuje podruéje intervencije i ko-
rektivnih radnji jer su prevencija i usmjeravanje ve¢ kreirali zajedni¢ko
nacelo ispravnosti.

Neoliberalni model ponasanja u prvi plan stavlja profit te, bez obzira na
eksterne uvjete, rigorozno i brzo donosi odluke i akumulira rizik za ban-
kovni sektor, a time i za klijente. Neodrzivost takvog ,blitz“ poslovanja
evidentno je u velikom broju banaka koje su se pojavile i nestale, osvo-
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jile samo mali dio aktive bankarskog sektora te potom i taj dio prepu-
stile vode¢im bankama u oligopolu. Navedeno nas moze potaknuti na
razmi$ljanje trebaju li stoga bankarski sustavi teZiti oligopolu jer je isti
potencijalno najbolja garancija odrzZivosti kvalitete poslovanja banaka i
sigurnosti ostalih sudionika?”Amplitude u poslovanju upravo su rezul-
tat velike ili premale prisutnosti internih i eksternih faktora sigurnosti. U
amplitudama najprije i najviSe stradaju upravo klijenti, dok financijske
institucije ionako izlaze modelirane kao ¢lanice oligopola s globalnom
poslovnom politikom neprimjerenom lokalnim podruc¢jima. Obzirom na
trend okrupnjavanja, dolazi i do suradnje s oligopolima klijenata, pa kao
istomisljenici i zainteresirane stranke isti, zajedno, doprinose eliminaciji
ostalih subjekata koji ne mogu pratiti nametnute poslovne metode. U
svijetu u kojemu zivimo, navedeno ponasanje usvaja se kao standard
ponasanja. Ostvaruje se dojam da su mo¢ i superiornost jamci odrzivosti
i kao takvi ispravni. Prema misljenju autora, isto bi bilo odrZivo i drustve-
no odgovorno kada bi banke bile usmjerene na potrebe i dobro klijenata,
a ne manipulirale istima razvijajuéi pogodnosti i modelirajuci njihovo po-
nasanje u skladu s vlastitim poslovnim ciljevima.

5. Zaklju€ak

Temeljem analiziranja uloga internih i eksternih mehanizama korporativ-
nog upravljanja, moguce je donijeti zaklju€ak o utjecaju istih na odrzivost
poslovanja u kontekstu profitabilnosti i umjerenom izlaganju rizicima, a
znatno manje u kontekstu drustvene odgovornosti. Odrzivost se posti-
ze koristenjem mijera i alata za postizanje uskladenja u odnosima medu
strankama umjesto da je odrzivost dugorocno rjeSenje i posljedica drus-
tveno odgovornog poslovanja, utemeljenog na eti¢nosti i korekthom par-
tnerskom odnosu sa svim dionicima. U takvom odnosu snaga moZemo
potvrditi da je poslovni odnos utemeljen na superiornosti banaka i na
trpljivosti klijenata. Svako smanjenje praga superiornosti klijenti doziv-
ljavaju kao ustupak te umjesto win-win politike svjedo€imo politici nad-
metanja. Interni i eksterni mehanizmi veéinom su u svojstvu korektivnih
mehanizama za zadovoljenje naruSenih ravnoteza, isklju€ivo u funkciji
zadovoljenja potreba internih dionika. OkruzZenje iste prihvaca kompro-
misno, ne zeleéi daljnje produbljenje nesigurnosti. Drustvenu odgovor-
nost potrebno je razvijati kao platformu koja ¢e prevenirati spajanje svih
dionika u homogenu masu subjekata i pojedinaca povezanih kroz model
poslovno-Zivotne suradnje, a time i model korisnosti za sve Cimbenike
okruzenja, iskljuCujuéi profitno nadmetanje. Raspodjela vlasnistva, odgo-
vornosti i rizika, kroz implementaciju interesnih pozicija, dovodi do takvih
odnosa koji ¢e potvrditi ravnotezu kroz odnose s okolinom, poslovnim
rezultatima i ljudskim potencijalima. Suprotnost navedenom predstavlja
neoliberalno globalizacijsko shvacéanje koje uklju€uje, ali i iskljuCuje iz

247



odrzivosti mnostvo sudionika nanoseci Stetu makroekonomskom formi-
ranju odnosa. Naj¢es¢i ishod prevelike liberalnosti nastanak je oligopol-
nih sustava koji dugoro¢no dobivaju monopolistiCke karakteristike i time
se direktno mogu smatrati odrzivima, ali ne i drudtveno odgovornima.
Prijedlog tzv. ,modela keiretsu“ prihvatljivo je rijeSenje koje vezuje u vla-
sni¢ke odnose interne i eksterne elemente uz nastanak obrambenih mje-
ra od preuzimanja ,malih“ od ,velikih“. U konaénici moZzemo zakljuciti da
je koncentracija kapitala, kako na strani bankarskog sustava, tako i na
strani eksternih subjekata, dovela do pat-pozicije gdje se stranke polari-
ziraju u svoje zone te presutno, trajno odrzivo, sklapaju saveze na daljinu
ili, metaforicki izrazeno, ponasaju se ,sindikalno“ trazeci promjene, ali ne
dovodeci u opasnost njihovo potpuno izvrSenje, ¢ime bi vlastita posto-
janost bila upitna. Odrzivost tako postaje trend koji uklju€uje drustveno
odgovorno ponasanje kao varijablu za postizanje profitabilnih ciljeva u
funkciji marketinga.
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