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Plany sprzedażowe jako podstawowa determinanta
łamania etyki w sektorze bankowości i finansów

Czyli proces Gustawa, Konrada i systemu

Kilka słów o Gustawie Doskonałym

- Jesteście nikim! Jesteście zerami sprzedażowymi! Na początku każdego miesiąca jesteście nikim —

„motywował” podczas ogólnopolskiego szkolenia jeden z członków zarządu dużego banku
odpowiedzialny za sprzedaż. Potem dodał jeszcze - Nikt nie będzie pamiętał waszych zasług z czasów
bitwy pod Grunwaldem. Jesteście tak dobrzy jak wasz ostatni kwartał! — kontynuował. Gdy schodził
ze sceny dały się słyszeć jedynie pojedyncze klaśnięcia w dłonie, co stwarzało duży dysonans wobec
poprzednich prelegentów, którzy pomimo średnich przemówień otrzymali całkiem solidne brawa.

Nowy wiceprezes miał być nową jakością, dołączał do zgranego zespołu na skutek połączenia dwóch
banków. Niby nie powiedział nic niezwykłego, czego ludzie zgromadzeni na sali nigdy nie słyszeli
wcześniej od innych, a jednak zareagowali bez entuzjazmu. Nowy Mesjasz Banku podkreślił przecież
jak ważne jest generowanie nowego biznesu i że wszyscy powinniśmy do naszego banku ów „nowy
biznes” nieustannie przynosić. A jednak coś spowodowało, że ludzie nie przyjęli jego słów z
optymizmem, nadzieją i wiarą w lepszą przyszłość.

Czyżby ów człowiek — nazwijmy go na potrzeby tego artykułu Gustawem — nie był dla zwykłych
doradców natchnionym prorokiem, jak wielu ich przełożonych. To dyrektorzy i kierownicy uznawali
Gustawa Mesjaszem bankowości, wielkim kapitanem potężnej bandery bankowych okrętów prących
w poszukiwaniu nowych lądów sprzedażowych możliwości. Wkroczył wszak na nowy bankowy pokład
i pokazał okrętowym majtkom co takie stare wilki morskie jak on potrafią. Ciągnęła się za nim
legenda wielu zwycięskich bitew morskich i licznych sztormów, które udało mu się przetrwać. Co
prawda czasie tych rejsów wielu zwykłych majtków zginęło w głębokich czeluściach oceanu, po
większości nie pozostała nawet wyżłobiona kozikiem na pokładzie ich dłonią szczelina, układająca się
w ich imię. A jednak to on, dzielny kapitan przypłynął, odkrył nowe lądy, pokazał bosmanom jak
mają dowodzić personelem pokładowym. Jednych nauczył smagać batem po obolałych plecach
niewolników z dolnej części pokładu, jak ustawiać do pionu krnąbrnych i co bardziej kreatywnych
marynarzy. Z iście liderską miną wskazywał nowe lądy sprzedażowych możliwości w kierunku,
których miała podążać jego załoga.



Gustaw wiedział jedno — Dobry sprzedawca potrafi sprzedać nawet kilo zardzewiałych gwoździ, a
klient wyjdzie ze sklepu zadowolony. Problem był jednak taki, że Gustaw nie zarządzał ani sklepem
narzędziowym, ani w skupem złomu. Gustaw był członkiem najwyższego managementu w jednym z
największych polskich banków. Dlaczego piszę o Gustawie? Bo zmutiplikowanych Gustawów na
polskim rynku bankowym jak kraj długi i szeroki jest bardzo wielu. Bo wyznaczają oni ścieżkę
prowadzącą zespoły sprzedażowe na manowce nibyskuteczności, a z dala od drogi zwanej etyką. To
Gustawowie rządzą bankami, które do wartości takich jak zaufanie, bezpieczeństwo, uczciwość
podchodzą z dystansem cinkciarza, relatywizując wartość tych pojęć.... Nadszedł więc czas, by ich w
końcu osądzić...

Proces nad planem

W tej części eseju Drogi Czytelniku, a zarazem Szanowny Kliencie Banku wcielisz się w rolę
Wysokiego Sądu, w swoim sercu wydasz wyrok w sprawie Gustawa, menedżera wysokiego szczebla
wymyślającego plany sprzedażowe, ocenisz jego podwładnego Konrada czyli doradcę, opiekuna,
sprzedawcę produktów bankowych, a także osądzisz system sprzedaży w bankowości. — Jak to?
Dlaczego właśnie ja? — zdawały się pytać zdziwione oczy czytelnika. — Ponieważ jesteś Klientem
bankowych usług, bo chodzi o twoje pieniądze, na które każdego dnia ciężko pracujesz... Ja zaś jako
Podmiot Liryczny, Prokurator w tym procesie, a także Autor Eseju w jednej osobie postawię akt
oskarżenia! — uzasadnił Marcin. Ad rem — rzekł Prokurator, zaś Wysoki Sąd zgiął ręce w łokciach,
które oparł o biurko, a na splecionych w wysokości szyi dłoniach oparł swą brodę, zmrużył oczy i
spojrzał błędnym wzrokiem na Podmiot Liryczny...

- Wysoki Sądzie, Drogi Czytelniku, Szanowny Kliencie wbrew pozorom nie jest to opowieść o
ludziach, ale o systemie — co prawda zbudowanym przez Gustawów — ale w ramach, którego
funkcjonuje wiele różnych osobowości. Jest tu personel sprzedaży bankowej - tak zwany front-office
stykający się każdego dnia z Tobą Szanowny Kliencie - który chcąc przetrwać, musi przyjąć reguły
Gustawów. Owe reguły nie są przystające do - jakby to powiedział Platon - idei banku, bankowości.
Bo idealny bank, którego wyobrażenie każdy z nas ma swojej głowie kojarzy się z zaufaniem,
stabilnością, uczciwością. Bank jak każdy podmiot gospodarczy jest nastawiony na przynoszenie
dochodu swoim akcjonariuszom. Jednak w wypadku tego rodzaju firmy cena akcji w znacznej mierze
zależy od wiarygodności i bezpieczeństwa instytucji. W związku z powyższym nadrzędnym celem
zarządów banków oraz jego pracowników — szczególnie w pionie sprzedaży bezpośrednio
współpracującej z klientem — powinno być zachowanie szczególnie wysokiego poziomu etycznego.
Dlatego bank, który dysponuje pieniędzmi swoich klientów, chociaż jest firmą o zysku może myśleć
dopiero w drugiej kolejności. Przede wszystkim jest bowiem instytucją zaufania publicznego— mówił
łagodnym, powolnym, niemal śpiewnym głosem prokurator, po czym jego brwi zmarszczyły się, a głos
wybrzmiał dobitnie i złowrogo — Tymczasem system, na jakim opiera się sprzedaż w polskich
bankach jest całkowicie sprzeczny z naszymi wyobrażeniami i funkcjonuje odwrotnie do zasad na
jakich powinna być oparta bankowość. Tu zysk jest na pierwszym miejscu, zaś etyka i zaufania
daleko za nim! I w tym procesie zamierzam to udowodnić i nakłonić Wysoki Sąd do wyroku
zmieniającego system sprzedaży w bankowości.



Zmiana? Jaka zmiana, przecież wszystko w świecie bankowym jest tak ułożone idealnie czyli
planowo, inaczej banki nie będą w stanie funkcjonować!!! — zakrzyknął z emfazą Gustaw, ukazując
swoje przesłanie — Realizacja planu to ścieżka jedyna jaką może podążyć bankowiec. Plany
sprzedaży i systemy premiowe są jak dogmat, którego nikomu rozsądnemu z branży kwestionować
nie wolno. Gdyby ich nie było ludziom nie chciałoby się pracować! Panie prokuratorze jest pan
niepoważny — zwrócił się do Podmiotu Lirycznego wzburzony menedżer. — Wysoki Sądzie oskarżony
się myli! Oskarżony ma swojego podwładnego Konrada za leniwego, uważa że jedynie narzucenie
mu planu sprzedaży, z którego jego podwładny jest rozliczany może spowodować, że będzie on
pracował. — przekonywał autor eseju — Właśnie! — zawołał Gustaw. — Wysoki Sądzie, brak zaufania
jaki oskarżony ma do swojego pracownika i to, że z zasady uważa Konrada za nieroba wywołuje u
niego spadek własnej wartości! — Niech Pan prokurator nie zapomina o premiach, które Konrad
może zarobić — dodał z pewnością siebie Gustaw. - Proszę oskarżonego... - dało się słyszeć z ust
sędziego — Wysoki Sądzie, dobrze, że oskarżony o tym wspomniał — przerwał mu Autor Eseju -

Gustaw wymyślił zasady premiowania ludzi w zależności od wolumenu sprzedaży i ilości produktów.
Uznał w ten sposób, że zarówno sprzedaż jak i zysk banku są znacznie ważniejsze od potrzeb
klienta. Bankowiec zaś, zamiast opiekunem klienta i doradcą stał się sprzedawcą, komiwojażerem,
akwizytorem. Miast wsłuchiwania się w potrzeby zaczęło się liczyć to, co bank chce w danej chwili
sprzedać. To jasne, że tworzone przez zarządy „plany sprzedażowe” stawiają pracowników w
sytuacjach dwuznacznych moralnie. Plany sprzedażowe każą zadać wielu z tych pracowników frontu
pytanie — realizować za wszelką cenę nakazane wolumeny i nagiąć zasady w stosunku do swoich
klientów czy przełożonych? Z drugiej strony to właśnie ci przełożeni ustalający plany narażają się na
możliwość oszustwa. Jest też klient, który niejako z definicji stara się traktować bank jako instytucję
zaufania publicznego. Pracownik sprzedaży czyli Konrad może to zaufanie łatwo stracić... Wówczas
słowo „doradca”, jakim często obdarzany jest pracownik sprzedaży sektora bankowego czy
finansowego jest nacechowane fałszem, ponieważ słowo to niejako z definicji oznacza niezależność
oceny. Tymczasem osoba taka uzależniona jest od swojego pracodawcy, który nakazuje sprzedaż
określonej palety produktów.

— Dzięki systemowi, który wymyśliłem Konradowie mogą ze sobą rywalizować! To bardzo ważne —

zakomunikował menedżer Gustaw, gdy tymczasem Konrad tylko spuścił głowę wbijając nos w
podłogę. — No właśnie, wymyślił Gustaw jeszcze jedną ciekawą rzecz... - zauważył z wnikliwością
godną porucznika Colombo Autor Eseju - a mianowicie socjalizm w ramach - wydawałoby się -

najbardziej kapitalistycznej instytucji świata jaką jest bank. Wielu mówiło, że niemożliwe, a jednak
Gustaw jako człek elokwentny, mądry i przede wszystkim cwany dokonał i tego! Eureka! Ktoś zapyta
cóż takiego jest jego koncepcją. Po pierwsze i najważniejsze PLANY SPRZEDAŻOWE, z nimi zaś łączy
się nieustanne WYRABIANIE NORM czyli REALIZACJA i WYKONANIE, odpowiedni PROCENT NORMY,
WSPÓŁZAWODNICTWO ITD. Chyba nie muszę mówić ile ofiar, cierpienia, oraz szkody dla gospodarki
przyniósł tamten system! Wystarczy, że wspomnę takie współczesne odmiany jak mobbing, spadek
poczucia wartości, wypalenie zawodowe, niekończąca się fluktuacja — to wszystko zasługa
współzawodnictwa. Systemy premiowe powodują rywalizację, która jest niszcząca dla instytucji i
synergii, która powinna je wzmacniać. Rywalizacja neguje chęć pomocy innym kolegom z działu
sprzedaży, co osłabia siłę zespołów i współpracę. Systemy premiowe, plany sprzedażowe zakładają,
że jedni czują się gorsi, a inni lepsi. Przypomina to często nagradzanie za to, że ktoś ma szczęście w
ruletce. Jeden z managerów, o których ostatnio słyszałem zwykł mawiać: „My tu pechowców nie
potrzebujemy”. Zatem to nie od pracy, pomysłowości czy zaangażowania, ale od szczęścia czy pecha



zależeć ma docenianie lub nie pracownika. Spotkać za to można się z tzw. „cwaniactwem
sprzedażowym”, które bazuje na tanim kombinowaniu i powoduje, że Konrad ma szansę otrzymać
jak najwyższą premię. Chyba nie muszę wspominać jak bardzo cwaniactwo dalekie jest od
uczciwości i zaufania — dodał Podmiot Liryczny.

— Teraz to już Pan przesadził. Ciekawe więc, co jest ważne dla sprzedawców jeśli nie premie? —

zapytał zdenerwowany Gustaw. — Już odpowiadam — rzekł spokojnym tonem Autor Eseju - Liczy się
atmosfera w firmie, na którą składają się takie elementy jak choćby jakość komunikacji, jasne zasady
współpracy i sprecyzowane oczekiwania, odpowiednie narzędzia pracy, wzajemny szacunek
współpracowników. Najważniejszą rolą managera jest spowodowanie właśnie tego, aby stworzyć
przyjazną i odpowiednią atmosferę, musi to być osoba, która potrafi inspirować, a nie taka, której
ludzie się obawiają. Warto zainwestować energię managmentu w motywacje pozafinansowe, które
mogą wzmocnić morale pracowników front-office. Pracownik bowiem musi być traktowany jak
długoterminowa inwestycja, Istotna jest lojalność Konrada, co trudno osiągnąć samymi premiami i
straszeniem przed zwolnieniem. Stosowanie marchewki i kija to także traktowanie pracowników
banku jako osób mało kreatywnych, których główną ideą jest kombinowanie często na szkodę
pracodawcy. Marchewka i kij to także traktowanie pracownika jako kogoś gorszego, próba
pomniejszenia jego samooceny, to powiedzenie Konradowi: ‚„Uważaj, bo oberwiesz”. Poprzez
otrzymanie lub też nieotrzymanie premii pracownik uważa, że jego „rachunki” z firmą zostały
wyrównane. Czy tak powinna wyglądać praca w nowoczesnym sektorze usług finansowych? Czy
atmosfera presji, strachu przed utratą pracy, konieczność bycia natarczywym wobec klientów może
służyć budowaniu wartości etycznych w banku? Wszelkie współzawodnictwo, gdzie jedni muszą być
„lepsi”, a inni „gorsi” należy wyeliminować na rzecz współpracy.

— Nie zgadzam się. Stosujemy plany sprzedażowe i zarządzanie przez cele, co jest jedyną
możliwością osiągnięcia przez bank zakładanych wyników — ripostował menedżer. — I tu się pan
myli! - zawołał Prokurator — MBO to jedna z bardziej szkodliwych rzeczy dla firmy, a w szczególności
dla banku — Proszę kontynuować Panie Prokuratorze — rzekł sędzia — Grupa celów, za które Konrad
jest nagradzany, powoduje, że nie patrzy on na dobro firmy jako całości. System zarządzania przez
cele jest w stanie położyć każdą firmę, w tym bank. MBQ całkowicie uwalnia pracowników front
office i managerów od myślenia o interesie banku i spowodować może, że nawet stuprocentowa
realizacji planu spowoduje poważne straty. Konrad koncentruje się bowiem jedynie na zadaniach,
które dają mu największy procent realizacji celu, jednak w minimalnym stopniu angażuje się w
zadanie najsłabiej punktowane. Tymczasem na bank czy jakąkolwiek firmę należy patrzeć jak na
całość, a nie jedynie na wybrane fragmenty. — Oj bratku, mylisz się, nie ma innej możliwości działania
niż kij i marchewka! — nie wytrzymał podenerwowany Gustaw. — I tu tkwi podstawowy błąd — zwrócił
się Podmiot Liryczny do Czytelnika i Klienta zarazem - Stawiam tezę, że motywowanie za pomocą
straszaka czy wabika lub jak kto woli kija i marchewki nie jest motywowaniem, a zmuszaniem.
Motywowanie, coaching powinny wzniecać zaangażowanie wewnętrzne, tymczasem kij i
marchewka przeczą temu. — Dlaczego więc ta metoda jest tak często stosowana? — zapytał Sędzia —

Cóż... metodę kija i marchewki można uznać za najgorszą z możliwych, aczkolwiek powszechną. A
jest powszechna, ponieważ nie wymaga od managerów sprzedaży żadnego wysiłku intelektualnego,
wnikania w realne przyczyny spadku sprzedaży czy poszukiwania rozwiązań zmiany tego stanu rzeczy,
może zmiany systemu? Najprościej w końcu obciąć premię, albo zwolnić w ten sposób ściągając z
siebie odpowiedzialność za zarządzanie sprzedażą.



— A gdzie są w tym wszystkim perosnel? — zapytał Wysoki Sąd spoglądając na Konrada - Podstawową
zasadą jest to, że to ludzie tacy jak Konrad, a nie pieniądze czy marka i położenie są największym
kapitałem banku czy instytucji finansowej. To ludzie tworzą procedury, budują systemy
informatyczne, to w końcu ludzie budują relacje z klientem. Przy podobieństwie produktów
bankowych w wielu miejscach to człowiek staje się elementem ważącym, który może doprowadzić do
zmiany decyzji klienta. Najprostsza możliwa zasada mówi, że ludzie pracują dokładnie tak jak są
zarządzani. Podejście central banków do swoich pracowników poprzez dyktat planów
sprzedażowych powoduje, że starają się oni je realizować za wszelką cenę. Potrzeby klienta mogą
znaleźć się na dalszym planie, a najważniejsza będzie realizacja założonego planu. Z drugiej strony
można się spotkać z sytuacją, gdzie pracownik wykorzystuje z premedytacją luki systemu
bankowego i wykazuje w swojej sprzedaży produkty, które realnie nie przynoszą bankowi
dochodowości. — zauważył Prokurator z głosem pełnym satysfakcji i kontynuował, podczas gdy
Czytelnik po drugiej stronie kartki patrzył z zainteresowaniem - Plany sprzedażowe zawierają
niejednokrotnie dość kuriozalne i ze swej natury żenujące zadania dla pracownika, które powodują
osłabienie u niego poczucia własnej wartości, co związane jest choćby z proszeniem się klientów np.
o dokonanie jeszcze jednego przelewu w danym miesiącu. Gdy klient podobnej usługi nie potrzebuje,
zwracający się o to do niego doradca stawia się w pozycji podporządkowanej, a zatem już nigdy nie
będzie dla klienta równorzędnym partnerem w prowadzeniu biznesu. Jaki jest tego powód? Po
prostu ktoś tak właśnie sformułował plan sprzedażowy. Osłabieniu ulega morale i pozycja Konrada,
który wykonuje czynności niepoważne z punktu widzenia klienta, często jednak wiedzącego na czym
polegają „plany sprzedaży” i z politowaniem patrzącego na proszącego się o jakąś czynność
pracownika, np. aby dokonał „przelewu przynajmniej na 1 złoty”. Efekt? Klient uzna bank za
niepoważny, nie godny zaufania, zaś bank na podobnej, sztucznej operacji nic nie zarobi. Oto
kolejny destrukcyjny element funkcjonowania planów sprzedażowych i systemów premiowych. Pół
biedy, gdy dotyczy to czynności, która nie będzie generować dla klienta jakichś kosztów.
Zdecydowanie gorzej, gdy klient zmuszony będzie zapłacić za tą czynność. Kiedy klient zda sobie
sprawę z opłat pracownik może uciec się do „sposobu” i uzmysłowić klientowi, że „musi” on dokonać
jakiejś czynności, bo np. wymagają tego procedury. Wówczas Konrad zostanie pochwalony przez
swoich szefów za zrealizowanie kolejnego elementu „planu sprzedaży”. To, że bank na danej
czynności nie zarobił wydaje się nie obchodzić nikogo. Centrala banku zaś dziwi się później, jakimże to
sposobem tak „dobre wyniki sprzedaży” przekładają się na tak znikomą dochodowość. Jak to się
dzieje, że wiele produktów nie pracuje dla klienta i banku, a czasem wręcz znika, gdy plan sprzedaży
został już rozliczony? Czy pracownik postąpił tu nieuczciwie? Cóż... zrobił to czego od niego
wymagali przełożeni. Zrealizował swoje cele na odpowiednim poziomie. Kto zatem jest winien?
Gustaw czy Konrad? Moim zdaniem zdecydowanie ten pierwszy. Gdyby pracownik nie zrealizował
celów pożegnałby się z pracą lub też nie otrzymałby premii. Czego spodziewał się ten, kto układał
plan sprzedaży? — I tu skierował swój groźny wzrok na Gustawa, po którym jego słowa zdawały się
spływać jak po kaczce. Lekko skonfudowana mina menedżera zdawała się mówić jedynie „dziwne, że
jakoś nikt inny mi tego nie powiedział”

- Konrad milczał, bo obawiał się oskarżonego! Obawiał się o swoją rodzinę, o byt, o swoją przyszłość,
o karierę — zawołał odważnie Podmiot Liryczny - Wysoki Sądzie, jednym z efektów działań
oskarżonego Gustawa jest ogromna fluktuacja personelu. Idzie za tym brak stabilności, zwiększone
koszty szkolenia, wdrażania czy początkowych błędów nowego pracownika, który otrzymuje
najczęściej bardzo mało czasu na realizację planu sprzedażowego. Częste zmiany personalne



skutkować muszą obniżeniem jakości obsługi klienta czyli aspektu, który znajduje się na odleglejszym
miejscu po realizacji planów sprzedażowych. Przyjmuje to nieco groteskową formę w rywalizacji nie
tyle o klientów, co o realizację odpowiednich poziomów sprzedażowych, gdzie klient jest środkiem a
nie celem do realizacji działań banku. Nie może być straszak przed utratą pracy najlepszą motywacją
dla Konrada do osiągania wyników. Klientom nie podoba się to, że tak często zmieniają się
obsługujący ich doradcy. Na marginesie dodam, że przełożeni, którzy zajmowali się sprzedażą
jeszcze przed kryzysem nie zdają sobie sprawy, że rynek obecnie wygląda zupełnie inaczej niż
dziesięć czy siedem lat temu, kiedy bankowość w Polsce ulegała rozkwitowi.

Zwolnienie pracownika zatrudnionego przez Gustawa powinno być traktowane przez tego niego w
kategoriach osobistej porażki, a nie dumy z powodu swej twardości. — Po czym spojrzał z
politowaniem na coraz mniej pewnego siebie Gustawa — Czy ten człowiek kiedykolwiek przyznał się
do porażki? Czy choćby słabości lub nawet pojedynczego błędu? Czy kiedykolwiek próbował pomóc
Konradowi, gdy ten miał kłopot? Plan naprawczy nie może być jedynie formą odroczonej egzekucji,
która rodzi w pracowniku stres i powoduje wygaszenie zapału do walki. Z kolei obawa przed utratą
pracy ma negatywny wpływ na działalność prosprzedażową, choć wielu szefom wydaje się, że ta
zależność jest dokładnie odwrotna. Czy tak Gustawie? — zapytał Autor Eseju. — Jeśli Konrad źle
pracuje to jest wiele innych ciekawszych zajęć. Może być woźnym w szkole, albo prowadzić kiosk z
gazetami — rzucił menedżer ironicznie — Wiesz, że pracownik ponosi odpowiedzialność za ok. 15%
błędów w wykonywanej pracy. Jeśli więc wyniki są niezadowalająca zamiast od razu wyciągać
konsekwencje od pracownika warto przyjrzeć się systemom, sposobom planowania, nadzoru,
rozliczania czy w końcu definiowania celów. Tymczasem w polskich bankach najczęściej
proponowanym rozwiązaniem w przypadku braku realizacji założonych celów jest pozbycie się
pracownika. Front-office jest tylko bezwolnym narzędziem realizacji zamierzeń Gustawa, który
może działać często w oderwaniu od rynku i klienta. Ograniczona do minimum jest samodzielność
Konrada w realizacji celów, a jedyne w czym może się wykazać się kreatywnością są sposoby
akwizycji produktów zawartych w planie. To zarządy odpowiadają za wieloletnie perspektywy
rozwoju bankowości, co jednak jest słabo widoczne wśród pracowników front-office. lm stawiana
jest perspektywa tu i teraz. Nie przeprowadza się kompleksowych merytorycznych szkoleń, ale
koncentruje się głównie na sprzedaży i aktywizacji w pozyskiwaniu klientów dziś. — Tu Podmiot
Liryczny napił się łyk wody i kontynuował - Ciekawym jest fakt, że walka o realizację planu sprzedaży
jest zderzeniem dwóch odmiennych niewymiernych, nieprzekładalnych nawzajem światów. Z jednej
strony znajdują się więc twarde elementy, takie jak plan sprzedaży ukazany za pomocą wartości
liczbowych, podobnie jak okres rozliczenia i realizacji, wreszcie jego procentowe wykonanie i
wysokość ewentualnej premii. Na drugim brzegu rzeki mamy miękkie wartości takie jak relacje z
klientami, działanie systemów, współpraca z przełożonym i kolegami z pracy, oferta konkurencji,
wizerunek macierzystej instytucji w mediach czy w środowisku lokalnym.

— No dobrze, a co w takim razie ze mną? Z klientem — pomyślał Czytelnik, co odbiło się w głosie
sędziego — Klient jest najważniejszymamy przecież misję banku — odpowiedział Gustaw — Tak misja..
klient..., ale tylko deklaratywnie — zripostował z ironią w głosie Autor Eseju i Prokurator zarazem - W

ramach banków odzwierciedleniem owych norm będzie sformułowana w programie działania „misja
banku”. Za nią będzie szła swoista kultura organizacyjna budowana przez publiczne, bądź
wewnętrzne wskazówki kierownictwa mające bezpośredni wpływ na pracowników. Za szczegółową
formę uznać można wymagania stawiane pracownikom za pomocą planów sprzedażowych oraz
nakazów co do sposobów ich realizacji. Sposób budowania i realizacji planów sprzedażowych



stanowi papierek lakmusowy etyki wewnątrz firmy jaką jest bank. A zatem każdy bank posiada
specyficzne normy i idącą za tym jedyną w swoim rodzaju etykę. I tutaj jeszcze jedna uwaga. Należy
odróżnić deklaratywne, oficjalne wartości docierające do społeczeństwa, od tych, które w
rzeczywistości wymagane są przez kierownictwo danej instytucji. Żadna firma bowiem nie może
sobie pozwolić choćby na nazwanie klientów „dojnymi krowami”. A takie przypadki ujawniano, gdy
rozpoczynał się obecny kryzys. Jeśli sygnał o konieczności nieetycznego działania trafia do
pracowników wewnętrznymi, mniej oficjalnymi kanałami za pośrednictwem bezpośrednich
przełożonych albo też na zamkniętym dla klientów spotkaniu z władzami banku, wówczas
wiadomo, że to właśnie te nieformalne normy są realnym wyznacznikiem działania konkretnego
banku, a nie te, które zawarte są w umieszczonej na stronie Internetowej misji banku. Żaden prezes
nie pozwoliłby sobie oficjalnie choćby na sugerowanie jakichkolwiek działań nieetycznych,
nacechowanych jedynie nastawieniem na zysk. Oznaczałoby to jego kompromitację w oczach
klientów banku i całej opinii publicznej, która na tego rodzaju działaniach nie pozostawiłaby suchej
nitki. Utrata wiarygodności czy upadek banku może spowodować straty dla tysięcy jego klientów. —

zaznaczył Prokurator — I jeszcze jeden paradoks. Bankom bardziej zależy na pozyskaniu nowych
klientów niźli na pozostaniu dotychczasowych. Pozyskanie nowych klientów jest szczególnie mocno
akcentowane w planach sprzedażowych. Gdy obecni odchodzą nie monitoruje się przyczyn tego
rodzaju decyzji, choć utrzymanie dotychczasowych klientów jest dla instytucji finansowej o wiele
tańsze niż pozyskiwanie kolejnych.

- No to ciekawe panie przemądrzały jak mamy prowadzić swój biznes — zapytał Gustaw z przekąsem
Prokuratora — A no bardzo prosto. Działać na relacjach i dawać Klientowi po prostu to czego
potrzebuje. Stosować inteligencję emocjonalną polegająca na traktowaniu problemu klienta jak
swojego własnego, wczucia się w jego sytuację. Empatia posłuży zbudowaniu trwałych relacji, nawet
jeśli w danym momencie nie uda się maksymalnie uproduktowić klienta. Aby to skutecznie osiągnąć
Konrad musi zadawać klientom pytania otwarte, które umożliwią poznanie ich preferencji.
Świadome nowoczesne doradztwo jest oznaką profesjonalizacji sprzedaży w sektorze bankowym,
sprzedaży nienahalnej, ale przynoszącej stały dochód oraz zapewniającej wierność dotychczasowych
klientów. Mądry Konrad powinien na pierwszym miejscu stawiać relacje z klientem, a dopiero na
drugim plany sprzedażowe, choćby z czysto pragmatycznych powodów. Nieetyczne zachowanie
Konrada może nadwyrężyć zaufanie klienta do banku, który w przyszłości nie będzie chciał korzystać
z jego usług. Niezadowolony z obsługi oznajmi to swoim znajomym i bank nie otrzyma poleceń.. — oto
skutki polityki sprzedażowej inspirowanej przez Gustawa! — zakrzyknął.

— Wysoki Sądzie, Drogi Czytelniku sam wydaj wyrok! Stawiam stan oskarżenia SYSTEM SPRZEDAŻY
W BANKACH! A wraz z nim jego autora Gustawa! — rzekł podniesionym głosem Podmiot Liryczny. —

Wysoki Sądzie, Drogi Czytelniku, a przede wszystkim Szanowny Kliencie, jako oskarżyciel i Autor Eseju
zarazem, zwracam się z wnioskiem o likwidację tego systemu, odsunięcie Gustawa od
wykonywania czynności zarządczych, nadzorczych oraz kontrolnych, zaś Konrada uniewinnić, gdyż
działał on pod wpływem presji i wyższej konieczności - przedstawił spokojnym tonem swój wniosek.
- To Ty Drogi Czytelniku, Wysoki Sądzie, Szanowny Kliencie rozsądzisz czy przyjąć mój wniosek o
zmianę systemu sprzedaży, skazanie Gustawa i uniewinnienie Konrada — kontynuował z pewnością w
głosie swą mowę oskarżycielską.

- Wszyscy zgromadzeni przed kartami tego eseju wiedzą, że Gustaw wnosi niewiele nowego do pracy
swoich instytucji mimo, że kręcą się wokół nich małe zielone stwory o imieniu Tołdi (tak jak ten z



Gumisiów), które wypowiadają nabożne słowa na ich cześć — prawił Prokurator głosem podobnym do
amerykańskiego pastora. — Jak Gustaw mówi... jak Gustaw mówi to chce się pracować, góry
przenosić.... Albo — Gustaw uważa, że... Czy też — Gustaw powiedział... Jakoś dziwnym trafem
powtarzają to osoby, które nie muszą się zetknąć z klientem, który widząc kilo zardzewiałych
gwoździ powie — przekonuje Autor Eseju mrużąc mocno oczy i ściskając dłoń w piąstkę. - Przecież to
kilo zardzewiałych gwoździ! Znana teoria Gustawa mówi również, że taki klient, to przecież nie musi
wiedzieć co podpisuje, bo przecież jak sprzedawca będzie dobry to klient i tak będzie szczęśliwy.
Lecz, gdy klient poskarży się na cwanego sprzedawcę, ten powie mu z błyskiem w oku i wzrokiem
skierowanym z bezdenną przestrzeń — Gustaw powiedział, że będzie pan zadowolony... - krzyknął
Autor Eseju i zripostował sam siebie — Wysoki Sądzie, Drogi Czytelniku, Szanowny Kliencie Banku, czy
chciałbyś być dojną krową? — pytał retorycznie obserwując poruszone miny ludzi z drugiej strony
karty eseju — Nawet na zielonych pastwiskach Holandii tamtejsze krowy dostają smaczną soczystą
trawę. W naszych bankach zaś mogą najeść się gwoździami, które ugrzęzną im w gardle i płacić za to
wysoką pańszczyznę w postaci wielogodzinnej orki — hiperbolizował. — Czy chcecie być dojnymi
krowami?! —zawołał — NIE! — odpowiedziała publiczność.

- Wysoki Sądzie, Szanowni Klienci Banków, gdyby Gustaw był szefem działu z gwoździami w pobliskim
blaszaku z narzędziami to może by się nawet utrzymał. W okolicy mówiono by o nim per „ten
cwaniaczek Gucio z blaszaka”. Pewnie z renomowanego marketu z niebiesko-żółtym szyldem „ten
cwaniaczek Gustaw” szybko wyleciałby po pierwszej skardze klienta. A jednak w banku utrzymuje się
nadal — ironizował prokurator — A jednak z banku wciąż zarządza sprzedażą i waszą obsługą. Czy to
nie dziwne? — rozważał z zakłopotanym wyrazem twarzy zbliżonym i mimiką Ireneusza Krosnego.

- Drodzy Kliencie, kwintesencją bankowości jest zaufanie, które powinno być ich immanentną cechą.—
Zaufanie do kompetencji, uczciwości, staranności ludzi, z którymi się stykamy na co dzień, ludzi,
którzy są twarzą banku — kontynuował budując napięcie — Zaufanie do ludzi takich jak Konrad! —

zawołał i spojrzał wnikliwie w przerażoną twarz Konrada, który pochylił się, a twarz zakrył dłońmi. Na
sali dało się wyczuwać napięcie i niepewność. — Ale nie o niego tu chodzi. Oj nie.... — wykrzyczał. — Tu
chodzi o Gustawa — w tym momencie obrócił się i wyciągnął palec wskazujący, a jego wzrok wbił się
jak sztylet w twarz menedżera. Gustaw pozostał jednak dumny, nie wzruszony słowami autora eseju.
Patrzył na niego z wyższością, która mówi, że już nie jeden kierował w jego stronę podobne słowa i
jakoś nikt z tych ludzi dobrze na tym nie wyszedł. — No i jeszcze jednak rzecz, nierównowaga ról - Stąd
ostrożność jeśli chodzi o sprzedaż usług bankowych powinna być wymagana, zwłaszcza jeśli
weźmiemy pod uwagę choćby skomplikowanie umów bankowych, których zrozumienie dostarcza
kłopotów statystycznemu zjadaczowi chleba. Niedoświadczenie i mniejsza świadomość odbiorcy przy
jednoczesnym nacisku na odpowiedni wolumen sprzedaży, wraz z poważnymi konsekwencjami jakie
ponosi klient wraz z ostatecznym uprawomocnieniem się umowy rodzi poważne niebezpieczeństwo
dla odbiorcy usług bankowych oraz dla całego rynku w przypadku zwielokrotnienia nie do końca
uświadomionych decyzji. W związku z tym rośnie znaczenie merytorycznego przygotowania
pracownika front Office, który niczym sędzia nie powinien być narażony na wpływy zewnętrzny, a
główną determinantą jego działania powinna być uczciwość w wyjaśnieniu klientowi zawiłości
produktu, na który ten zamierza się zdecydować.

- Polska bankowość pełna jest Gustawów, którzy zaprzeczają samej idei bankowości, za którą stać
powinien prestiż zaufania, lojalności, pewności, uczciwości, relacyjności. Według Gustawa bank to
taki sam przybytek jak sklep z narzędziami czy z bielizną o tyle nawet lepszy, że klient na pierwszy rzut
oka nie zauważy co kupuje, więc można mu opowiedzieć każdy banał. Gustawowym biczem na
krnąbrnego, nieumiejętnego i z zasady leniwego sprzedawcy bankowego jest plan sprzedażowy,



którym chłoszcze się go co miesiąc, a czasem i co dnia. Pod zawiesistą mazią okrągłych, potoczystych
słówek o stawaniu się lepszym funduje się Konradowi niewolniczy system. Pod pokład zejdzie groźny
bosman, który będzie chłostał z całej siły wioślarzy, bo ci zapewne inaczej sprowadziliby okręt
bankowy na mieliznę. Dobrze, że jest bat, dobrze, że można i należy bić z całej mocy planem
sprzedażowym. Bić w ludzkie umysły, krępować kreatywność, uczyć oportunizmu, obniżać rangę
zawodu doradcy bankowego, oto nauki tego człowieka.

To realizacja planu, który Gustaw wymyślił ma być ważniejsza niż potrzeby i oczekiwania klienta. Plan
Gustawa należy zrealizować za wszelką cenę niezależnie od kosztów oraz utraty zaufanie klientów.
Plan sprzedażowy jest dla pracownika wyrazem nieufności, ponieważ uznaje, że jest on z gruntu
leniwy i niechętny do pracy. Gdyby nie plan sprzedażowy i idąca za nim premia lub groźba zwolnienia
doradca z pewnością nie pracowałby wydajnie. Pokazuje niepartnerski stosunek pomiędzy
wszechwiedzącym Gustawem i jego podwładnymi. Pozwalają również na ignorowanie przyczyn i brak
analizy powodów, dlaczego nie układa się sprzedaż jakiegoś produktu. Czy bank zamiast przygotować
lśniące ostre gwoździe musi się uciekać do sprzedaży zardzewiałych? Walnąć parę razy biczem przy
pomocy swoich przybocznych Gustawa nic nie kosztuje, w szczególności wysiłku intelektualnego.
Nagrody pokazują, że nie warto wykonywać danych czynności, gdyby nie było za nie żadnej nagrody.

Plan sprzedażowy odbiera pracownikowi naturalną, wewnętrzną motywację do działania. Nagrody i
kary to narzędzia banalne i zawsze demotywujące do aktywności i działania. Motywowanie jedynie za
pomocą kar oraz nagród oraz straszenia wydaje się banalne, wrzuca wszystkich ludzi do jednego
wora. Jednak nie można zmusić do wypracowania w sobie motywacji wewnętrznej. A wymuszona
zmiana nie ulega utrwaleniu. Bo premie motywują jedynie do zdobywania premii. Może to
spowodować trwałą erozję postawy. Premie motywują bowiem jedynie do zdobywania premii. Słaby
uczy się posłuszeństwa, a silny jego wymuszania. Bodźce ekonomiczne niszczą bowiem wysiłek
intelektualny i społeczny. Nie da się w sensowny sposób zaplanować do końca jakie cele powinien
osiągnąć pracownik, zaś pracownik zostaje zwolniony z obowiązku myślenia o interesie firmy. Ludzie
pozbawieni swoich potrzeb godnościowych reagują jedynie na kij i marchewkę. Jedna strona będzie
kiwać druga. W tej grze obie strony walczą o życie. Nie należy szukać winnych ale przyczyn. Bo
najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej ochotnika. Ważne jest poczucie misji,
posła nnictwa.

W związku z całym moim dzisiejszym wywodem stawiam wniosek zarówno z poziomu etycznego,
relacji międzyludzkich, atmosfery pracy, a także i powodzenia biznesowego rozważenie całkowitej
rezygnacji z tworzenia planów sprzedażowych oraz systemów premiowych. Zaś Presja negatywnie
działa na morale załogi oraz relacje międzyludzkie. Skreślić należy dogmat o tym, że praca w
sektorze bankowym opierać się może na realizacji planów sprzedażowych. Cóż. Jednak nie wszyscy
są pobawieni klapek na oczach. Ta krótka praca ma być próbą odpowiedzi na pytanie jak może czy też
jak nie powinna wyglądać sprzedaż w bankowości. Mam nadzieję, że będzie choć małym kroczkiem
służącym zmianie świadomości wśród osób decyzyjnych w tym obszarze i da odwagę bo
budowania nowych systemów i idei w nowoczesnej bankowości. Uważam, że banki, które w swojej
działalności opierały się na systemach premiowych oraz planach sprzedażowych przeżywać będą
swój zmierzch jako chciwe i niebudzące zaufania — zaznaczał Autor Eseju.

To wiedza, umiejętności, kompetencje, kwalifikacje są na dalszym miejscu stosunku do efektywności
sprzedażowych. Krótkotermowy horyzont czasowy i aktualna realizacja planu była ważniejsza od



budowania zaufania i lojalności klientów przesłaniając pracownikowi to co najważniejsze czyli
zaufanie. Ten, który dokona zmiany musiałby stać się jej pionierem, co zawsze niesie za sobą pewne
ryzyko związane z nowatorstwem. Zważywszy jednak jak wiele negatywnych cech i zjawisk niesie ze
sobą dotychczas obowiązujący w większości instytucji proces sprzedaży zmiana tegoż wydaje się
koniecznością. Pewne jest, że zmiana przyniesie podniesienie morale pracowników, docenienie
wartości takich jak choćby odpowiednie normy etyczne, które obecnie pracownicy podejmują je
niejako na własne ryzyko. System premiowy wymuszał bowiem takie postępowanie, które pozwoli
pracownikowi jego przełożonemu uzyskać premię. Inne wartości schodziły na plan dalszy, niezależnie
od tego jak skutkowały w dłuższej perspektywie. Tymczasem właśnie owa wieloletnia, a nie
tygodniowa, miesięczna czy kwartalna perspektywa powinna być ważna dla banku, który swoje
istnienie powinien programować w bardzo długim czasookresie.

I jeszcze jedno — dodał Prokurator - Kwestie moralne i etyczne nabierają w bankowości i finansach
szczególnego znaczenia w czasach kryzysu finansowego. Właściwie kryzys wydaje się pokerowym
„sprawdzam” w zakresie spraw związanych z moralnym podejście bankowców do Klienta oraz do
swojego pracodawcy.

Podstawową ideą mojego tekstu jest wykazanie jak problematyczny w kontekście etyki, ale również
wpływu na dalekosiężne cele banku i budowę zaufania społecznego może być system dystrybucji
produktów bankowych opierający się na planach sprzedażowych oraz że jest to system po prostu
nieadekwatny dla banku.

Teraz to Ty Czytelniku wydasz wyrok jakiej bankowości chcesz— swoim portfelem!


