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Diabetl szuka aureoli

Bankowcy sumujg kryzysowe bilanse. Po stronie strat, obok miliardéw dolaréw, musza dopisa¢ mocno nadwerezong reputacje. Straty
finansowe pomagajq pokry¢ politycy. A co z reputacjq?
Adam Grzeszak

W tym wiasnie tkwi mdj problem: cos, co wydawato sie fundamentem systemu rynkowego, nawalito. I to naprawde byt dla mnie szok.
Wcigz nie do konica rozumiem, dlaczego tak sie stato. Nie wykluczam, ze gdy poznam, jak do tego wszystkiego doszto, zmienie swoje
poglady”- wyznat podczas przestuchania przed komisjg amerykanskiej 1zby Reprezentantéow Alan Greenspan, wieloletni szef Fed, czyli
banku centralnego USA.

Do niedawna byt pierwszym bankowcem $wiata, uznawanym za cztowieka, ktory o finansach wie wiecej niz inni, wszystko potrafi
przewidzie¢ i nad wszystkim zapanowac. Jego autorytet byt tak wielki, ze w krytycznych sytuacjach wypowiadajac jedno albo dwa zdania
byt w stanie wptyna¢ na swiatowe rynki finansowe. Brzmiaty one jak zaklecia, bo Greenspan lubit mowi¢ lakonicznie i tajemniczo, wiec
mato kto go rozumiat. Ale wierzyli wszyscy. Dlatego dzi$ jego ptaczliwe wyznanie, ze ,odkryt dziure w swej ideologii”, stanowi potezny
wstrzas. Nie tylko dla Amerykandw, ale dla catego $wiata, dla ktdrego reputacja waluty USA i jej systemu finansowego (ktérego kluczowg
postacig jest szef Fed) byta niewzruszona opoka.

Bicie po gebie

Zle dzié sie czuje nie tylko Greenspan, ale takze inni bankowcy. Dick Fuld, prezes Lehman Brothers, oskarzany, ze swoimi
nieodpowiedzialnymi decyzjami doprowadzit do bankructwa ten wielki bank inwestycyjny, zali sie: ,kazdej nocy budze sie z mysla, co
mogtem zrobi¢ inaczej. Ten bdl zostanie ze mna do konca zycia”. Nie wzruszyt tym nikogo. Przeciwnie, rozwscieczyt do tego stopnia, ze
jeden z pracownikow banku, widzac jak Fuld relaksuje sie na sitowni, nie wytrzymat, podszedt do niego i prawym sierpowym przytozyt mu
w zeby. Wzbudzit tym niektamany aplauz swiadkdéw zdarzenia, z ktorych wielu zrobitoby to samo, ale nie miato odwagi.
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Zapotrzebowanie na bicie po gebach bankowcdw pojawito sie nie tylko w Ameryce, ale na catym Swiecie. Do tego stopnia, ze zaczeto sie
juz powaznie méwic o potrzebie ochrony menedzerdw tej branzy. FBI prowadzi sledztwo w sprawie listdw z ostrzezeniami: ,Nadszedt czas
zapfaty”, jakie wystano do kilkudziesieciu amerykanskich bankdw i instytucji finansowych. Niemiecki ekonomista prof. Hans-Werner Sinn,
wzruszony niedolg bankowcéw, poréwnat ich z Zydami prze$ladowanymi w latach 30. w Niemczech. Wywotat tym ogromny skandal, nie
tylko ze wzgledu na wyjatkowa niestosownos¢ poréwnania. Takze dlatego - co podkreslato wielu komentatorow - ze w przeciwienstwie do
Zydéw, jedli bankowcdw spotykaja jakie$ przykroci, to nie sg one bezpodstawne.

Che¢ odwetu to nie tylko efekt wymiernych strat poniesionych przez klientéw, ale takze reakcja na sposéb zachowania sie czesci
bankowcow, kiedy wszystko zaczeto sie juz sypac. Bulwersujg opowiesci o prezesach amerykanskich i europejskich bankdéw, ktorzy
widzac, co sie $wieci, za pie¢ dwunasta wiali na emerytury biorgc gigantyczne odprawy. I o ich nastepcach, ktérzy zebrali o publiczne
pienigdze, by uratowac sie przed bankructwem, a potem przyznawali sobie podwyzki i premie albo wyruszali na firmowe imprezy do
kurortéw, zeby bawiac sie dyskutowac o przysztosci swiatowych finansdw.

LZrédtem obecnego kryzysu sg w znacznej mierze niefrasobliwo$¢, zarozumialstwo i cynizm” - skomentowat zachowanie bankowcow
prezydent Niemiec Horst Koehler wzywajac ich, by publicznie przeprosili za popetnione btedy. Niemieckie wtadze probujg przeswietlac
swoje banki, ktére znalazty sie opatach. Ich szefowie musza zwracac premie, jakie wczesniej dostali. Francuskie wtadze wymusity
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zrzeczenie sie odprawy (w wysokosci 3,7 min euro) przez szefa francusko-belgijskiego banku Dexia znajdujacego sie na skraju upadku,
traktujac to jako jeden z warunkoéw udzielenia pomocy. Do skoéry szefom belgijsko-holenderskiego banku Fortis probujg sie dobraé wtadze
obu panstw.

~Spoteczenstwo podejmuje wysitki, by uchroni¢ przed plajta banki i firmy ubezpieczeniowe. Tymczasem wyglada na to, ze ich szefowie
utracili poczucie tego co etyczne” - komentowat premier belgijski Yves Leterme. W podobnym tonie wypowiada sie jego brytyjski kolega
Gordon Brown: ,bankierzy, ktérzy wykazali sie lekkomysInoscia, podejmujac nieuzasadnione ryzyko, powinni zostac¢ ukarani”.

Karg ma by¢ koniec zawrotnych premii dla prezeséw. Pomoc brytyjskiego rzadu bedzie uzalezniona od wczesniejszej akceptacji systemu
wynagradzania kadry kierowniczej banku. Podobnie amerykanski program pomocy dla sektora finansowego, zwany planem Paulsona, tez
zawiera ograniczenia dotyczace wynagradzania kadry kierowniczej.

Rys. Piotr Socha

Napietnowani bankowcy zorientowali sie juz, co sie dzieje, i zmienili taktyke. Wiedza, ze awantury o pieniadze nie stuzg ich reputacji. Nie
stychac juz sporéw o wysokie wynagrodzenia i odprawy. Przeciwnie, w modzie jest demonstracyjne zaciskanie pasa: szefowie wielkiego
amerykanskiego banku Goldman Sachs, ktorzy w ubiegtym roku zainkasowali rekordowe premie, ogtosili, ze w tym wystarcza im skromne
wynagrodzenia zasadnicze w wysokosci... 600 tys. dol. rocznie. To zarobki poréwnywalne z tymi, jakie inkasuje kilku prezeséw polskich
bankdéw. Uczynili tak po tym, jak amerykanska opinia publiczna oburzyta sie na wies¢, ze bank w powaznych klopotach przygotowat
rezerwe w wysokosci 6,8 mld dol. na premie dla kadry menedzerskiej. Podobnie kierownictwo Deutsche Banku zapowiedziato, ze nie
wezmie ani euro premii. Byli menedzerowie szwajcarskiego banku UBS posuneli sie nawet do zwrdcenia 70 min frankéw (58,9 min dol.)
premii. ,Bytbym zadowolony, gdyby oddali jeszcze wigcej” — podsumowat Peter Kurer, obecny szef rady nadzorczej UBS.

Atmosfera przypomina nieco te, ktéra kilka lat temu doprowadzita w Polsce do uchwalenia stynnej ustawy kominowej ograniczajacej
zarobki cztonkdw zarzaddw firm panstwowych i spotek kontrolowanych przez Skarb Panstwa. Sprawit to nacisk opinii publicznej
oburzonej, ze w firmach produkujacych deficyt i czerpigcych z publicznej kasy ludzie zajmujacy kierownicze stanowiska wyptacajq sobie
astronomiczne wynagrodzenia i premie.

Ustawa kominowa jest dzi$ w Polsce krytykowana jako nieefektywna i podejmowane sg proby jej zmiany (na razie prezydent zgtasza
weto). Tymczasem w Brukseli zaczeto sie moéwi¢ o eurokomindwce, czyli unijnych zaleceniach dotyczacych ograniczania zarobkéw
menedzeréw wysokiego szczebla. Jedna ze wskazéwek dotyczy unikania premiowania prezeséw akcjami wtasnych firm. Dotad uznawano
to za racjonalny element motywacyjny - prezes jako akcjonariusz lepiej dba o firme. Okazato sie, ze nie do konca: prezesi majg pokuse,
by przed rozstaniem lewarowac akcje, czyli doprowadzac do chwilowego wzrostu ich wartosci, czasem ze szkodq dla samej spotki.



- Bankowcy stali sie dzis wygodnymi koztami ofiarnymi. Nie twierdze, Zze sq niewinni, ale przeciez tu doszto do kompromitacji przede
wszystkim nadzorcéw rynkow finansowych, regulatoréw, ministrow finanséw prowadzacych polityke gospodarcza i monetarng, audytorow,
agencji ratingowych. A takze wielu politykéw, ktorzy dla doraznego efektu akceptowali taka sytuacje - przekonuje Krzysztof
Pietraszkiewicz, prezes Zwigzku Bankdw Polskich (ZBP).

Odpowiedzialno$¢ zbiorowa

Cho¢ swiatowy kryzys finansowy zrodzit sie w USA i polski sektor bankowy - jak na razie - okazuje sporg odpornosc na jego skutki, to
jednak nasi bankowcy czuja, ze ich reputacja takze ucierpiata. Widac to po reakcji klientow, ktorzy stali sie bardzo nieufni. Poparzyli sie
na funduszach inwestycyjnych, do ktérych niemal sita przekonywali ich bankowi doradcy zapewniajac, ze wysoki zysk jest praktycznie
pewny. Okazato sie, ze nie byt Teraz podchodza z rezerwg do wezwan, zeby umieszczaé pienigdze na lokatach bankowych, bo to
najpewniejsze rozwigzanie.

Z funduszy inwestycyjnych wyptyneto juz ponad 28 mld zt, z czego tylko cze$¢ wrdcita do bankéw w formie lokat. Bankowcy nie mogq sie
nadziwi¢, ze mimo kuszenia coraz wyzszym oprocentowaniem, tak duzo gotédwki pozostaje poza systemem bankowym.

- Ten kryzys pokazuje, jak cenng wartosciq w biznesie jest reputacja. Trzeba o niq dbac¢ i madrze niq zarzadzac¢ - twierdzi Antoni
Mielniczuk, wspoéttworca Instytutu Standardow Reputacji.

Czym jednak jest owa mityczna reputacja? Okreslenie to czesto uzywane bywa jako synonim wizerunku firmy, renomy marki, jej pozycji
rynkowej. - Reputacja to nasza subiektywna ocena firmy w poréwnaniu z idealnym wzorcem. Do jej budowy niezbedna jest
wiarygodnosé, niezawodnos$¢, zaufanie i odpowiedzialnos¢ — ttumaczy dr Anna Adamus-Matuszynska z Akademii Ekonomicznej

w Katowicach, zajmujaca sie naukowo problemami reputacji w biznesie. Przyznaje, ze Swiadomos$¢ znaczenia reputacji dopiero dociera do
szefow polskich firm, z ktorych wielu zyje w przekonaniu, ze wszystko da sie zatatwi¢ odpowiednio przygotowang kampanig reklamowg

i ustugami agencji public relations.

Tymczasem reputacji nie da sie kupi¢, trzeba na nig zapracowac i to nie tylko w kontaktach z klientami, ale takze z wlasnymi
pracownikami, konkurentami, inwestorami, otoczeniem spotecznym. Te edukacje przyspieszajq sytuacje kryzysowe, takie jak ta, przez
ktorg przechodzi dzi$ sektor bankowy. O tym co znaczy reputacja, jak tatwo jg straci¢, a jak trudno odbudowac, przekonaty sie

w przesztosci takie firmy jak np. Constar czy Biedronka.

Reputacja moze sie tatwo posypac na skutek tego, co naukowcy nazywaja efektem diabelskim, kiedy negatywng ocene pojedynczej osoby
lub zjawiska rozszerzamy na catg firme czy branze. Z takim efektem diabelskim mamy dzi$ do czynienia w sektorze finansowym, kiedy za
winy prezeséw amerykanskich instytucji finansowych pokutujg po trosze wszyscy bankowcy. Przeciwienstwem tego zjawiska jest efekt
aureoli, kiedy w podobny sposob rozciggamy pozytywne doswiadczenia. Niestety, tej drugiej jakos$ nigdzie nie widac.

Bezcenny szef

Przeprowadzone niedawno badania krajowych przedsigbiorstw wykazaty, ze szef postrzegany jest jako wazny element reputacji firmy,

a takze jej wartosci. Zresztg mieliSmy tego niedawno dobry przyktad, kiedy Bank BRE postanowit rozstac sie z prezesem Stawomirem
Lachowskim, cieszacym sie zastuzong markg jednego z najzdolniejszych polskich bankowcow. Na wies¢ o tym notowania akcji banku ostro
zanurkowaty, cho¢ dziato sie to jeszcze w czasach gietdowej prosperity, kiedy takie rzeczy nalezaty do rzadkosci. Jak policzyli analitycy,
reputacja Lachowskiego zostata wyceniona przez rynek na miliard ztotych. O tyle w sumie staniaty akcje.

Wkrotce potem kilka innych spétek, w tym dwa banki, przezyly reputacyjne zatamanie, kiedy ,Rzeczpospolita” oskarzyta wroctawskiego
biznesmena Leszka Czarneckiego, kontrolujgcego m.in. Noble Bank i Getin Holding, o wspdtprace z SB w czasach PRL. Cho¢ oskarzenie
byto niejasne i miato charakter wydarzenia medialnego, to w ciggu kilku godzin akcje spétek Czarneckiego stracity na wartosci w sumie
350 min zt.

Swiadomos¢ znaczenia reputacji w biznesie rodzi sie u nas powoli. Dopiero kryzys na rynkach finansowych przyspieszyt ten proces. Sa juz
state badania reputacji, pojawity sie konkursy i rankingi. Firmy zdobywajace w nich nagrody powotuja sie na to osiaggniecie w kampaniach
reklamowych. Okazuje sie, ze pozornie nieuchwytny efekt aureoli daje sie przeliczy¢ na pienigdze. Spétki o najwyzszej reputacji
wyceniane sg grubo ponad $rednig rynkowg, a w kryzysie tracg o wiele mniej niz inne.

Dzi$ aureola moze wiec zadecydowac o przetrwaniu. A co z diabelskimi rogami? Tu na interes licza firmy ubezpieczeniowe, ktdre oferujq
polisy dla prezesoéw i wysokich menedzeréw D&O (Directors & Officers). Mozna sie ubezpieczy¢ m.in. od skutkow braku starannosci

w petnieniu obowigzkow, wprowadzenia w biad akcjonariuszy, a nawet dziatania na szkode spotki. Tego rodzaju polisy jak dotad nie miaty
w Polsce specjalnego wziecia. Czy teraz to sie zmieni?

CZYTAJ TAKZE:

¢ Bankruci, ale milionerzy - Ciezki kryzys amerykanskiego systemu finansowego trwa. "Nadejdzie czas ukarania tych, co wzniecili
pozar", mowi Barack Obama. Poki co jednak niefrasobliwi szefowie bankrutujacych firm finansowych nie moga narzekac na swéj
los.

« Krach bez strachu - Warren Buffett, 78-letni inwestor wszech czasow, jest najbogatszym cziowiekiem $wiata z majatkiem 62 mid
dol. Robi interesy rowniez na obecnym kryzysie.
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