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Plany sprzedazowe jako podstawowa determinanta

tamania etyki w sektorze bankowosci i finansow

Czyli proces Gustawa, Konrada i systemu

Kilka stow o Gustawie Doskonatym

- Jestescie nikim! Jestescie zerami sprzedazowymil! Na poczatku kazdego miesigca jestescie nikim —
~motywowat” podczas ogoéinopolskiego szkolenia jeden z cztonkow zarzadu duzego banku
odpowiedzialny za sprzedaz. Potem dodat jeszcze - Nikt nie bedzie pamietat waszych zastug z czaséw
bitwy pod Grunwaldem. Jestes$cie tak dobrzy jak wasz ostatni kwartaf! — kontynuowat. Gdy schodzit
ze sceny daly sie styszeé jedynie pojedyncze klasniecia w dionie, co stwarzato duzy dysonans wobec
poprzednich prelegentéw, ktorzy pomimo $rednich przemdwien otrzymali catkiem solidne brawa.

Nowy wiceprezes miat by¢ nowa jakoscia, dotgczat do zgranego zespotu na skutek potgczenia dwdch
bankéw. Niby nie powiedziat nic niezwyktego, czego ludzie zgromadzeni na sali nigdy nie styszeli
wczesniej od innych, a jednak zareagowali bez entuzjazmu. Nowy Mesjasz Banku podkreslit przeciez
jak waine jest generowanie nowego biznesu i ze wszyscy powinnismy do naszego banku dw ,nowy
biznes” nieustannie przynosi¢. A jednak co$ spowodowato, ze ludzie nie przyjeli jego stow z
optymizmem, nadziejg i wiarg w lepszg przysztosc.

Czyzby 6w czlowiek — nazwijmy go na potrzeby tego artykutu Gustawem — nie byt dla zwyklych
doradcow natchnionym prorokiem, jak wielu ich przetozonych. To dyrektorzy i kierownicy uznawali
Gustawa Mesjaszem bankowosci, wielkim kapitanem poteznej bandery bankowych okretow pracych
w poszukiwaniu nowych lgdéw sprzedazowych mozliwosci. Wkroczyt wszak na nowy bankowy poktad
i pokazat okretowym majtkom co takie stare wilki morskie jak on potrafig. Ciggneta sie za nim
legenda wielu zwycieskich bitew morskich i licznych sztormow, ktére udato mu sie przetrwac. Co
prawda czasie tych rejséw wielu zwykiych majtkéw zgineto w gtebokich czelusciach oceanu, po
wigkszosci nie pozostata nawet wyztobiona kozikiem na pokiadzie ich dtonig szczelina, uktadajaca sie
w ich imie. A jednak to on, dzielny kapitan przyptynat, odkryt nowe lady, pokazat bosmanom jak
majg dowodzi¢ personelem pokiadowym. Jednych nauczyt smagac¢ batem po obolatych plecach
niewolnikdéw z dolnej czesci poktadu, jak ustawiaé do pionu krngbrnych i co bardziej kreatywnych
marynarzy. Z icie liderskg ming wskazywatl nowe lady sprzedazowych mozliwosci w kierunku,
ktérych miata podazac jego zatoga.



Gustaw wiedziat jedno — Dobry sprzedawca potrafi sprzedaé nawet kilo zardzewiatych gwoidzi, a
klient wyjdzie ze sklepu zadowolony. Problem byt jednak taki, ze Gustaw nie zarzgdzat ani sklepem
narzedziowym, ani w skupem ztomu. Gustaw byt czionkiem najwyzszego managementu w jednym z
najwiekszych polskich bankéw. Dlaczego pisze o Gustawie? Bo zmutiplikowanych Gustawéw na
polskim rynku bankowym jak kraj dtugi i szeroki jest bardzo wielu. Bo wyznaczajg oni $ciezke
prowadzgca zespoly sprzedazowe na manowce nibyskutecznosci, a z dala od drogi zwanej etyka. To
Gustawowie rzadzg bankami, ktére do wartosci takich jak zaufanie, bezpieczenstwo, uczciwosé
podchodzg z dystansem cinkciarza, relatywizujgc wartos¢ tych pojec.... Nadszedt wiec czas, by ich w
koncu osadzié...

Proces nad planem

W tej czesci eseju Drogi Czytelniku, a zarazem Szanowny Kliencie Banku wrcielisz sie w role
Wysokiego Sadu, w swoim sercu wydasz wyrok w sprawie Gustawa, menedzera wysokiego szczebla
wymyslajacego plany sprzedazowe, ocenisz jego podwiadnego Konrada czyli doradce, opiekuna,
sprzedawce produkidw bankowych, a takie osgdzisz system sprzedazy w bankowosci. — Jak to?
Dlaczego wiasnie ja? — zdawaly sie pytac zdziwione oczy czytelnika. — Poniewaz jestes Klientem
bankowych ustug, bo chodzi o twoje pienigdze, na ktére kazdego dnia ciezko pracujesz... Ja za$ jako
Podmiot Liryczny, Prokurator w tym procesie, a takze Autor Eseju w jednej osobie postawie akt
oskarzenia! — uzasadnit Marcin. Ad rem — rzekt Prokurator, za§ Wysoki Sad zgiagt rece w fokciach,
ktére opart o biurko, a na splecionych w wysokosci szyi dioniach opart swa brode, zmruzyt oczy i
spojrzat btednym wzrokiem na Podmiot Liryczny...

- Wysoki Sadzie, Drogi Czytelniku, Szanowny Kliencie wbrew pozorom nie jest to opowies¢ o
ludziach, ale o systemie — co prawda zbudowanym przez Gustawéw — ale w ramach, ktérego
funkcjonuje wiele réznych osobowosci. Jest tu personel sprzedazy bankowej - tak zwany front-office
stykajgcy sie kazdego dnia z Tobg Szanowny Kliencie - ktdry chcgc przetrwaé, musi przyjgé reguty
Gustawodw. Owe reguty nie sg przystajace do - jakby to powiedziat Platon - idei banku, bankowosci.
Bo idealny bank, ktorego wyobrazenie kazdy z nas ma swojej glowie kojarzy sie z zaufaniem,
stabilnoscig, uczciwoscig. Bank jak kazdy podmiot gospodarczy jest nastawiony na przynoszenie
dochodu swoim akcjonariuszom. Jednak w wypadku tego rodzaju firmy cena akcji w znacznej mierze
zalezy od wiarygodnosci i bezpieczeristwa instytucji. W zwigzku z powyzszym nadrzednym celem
zarzgdow bankow oraz jego pracownikéw - szczegdlnie w pionie sprzedazy bezposrednio
wspdtpracujgcej z klientem — powinno by¢ zachowanie szczegdlnie wysokiego poziomu etycznego.
Dlatego bank, ktéry dysponuje pieniedzmi swoich klientéw, chociaz jest firma o zysku moze myslec
dopiero w drugiej kolejnosci. Przede wszystkim jest bowiem instytucjg zaufania publicznego— méwit
fagodnym, powolnym, niemal $piewnym gtosem prokurator, po czym jego brwi zmarszczyly sie, a glos
wybrzmiat dobitnie i ztowrogo — Tymczasem system, na jakim opiera sie sprzedaz w polskich
bankach jest catkowicie sprzeczny z naszymi wyobrazeniami i funkcjonuje odwrotnie do zasad na
jakich powinna by¢ oparta bankowos$¢. Tu zysk jest na pierwszym miejscu, zas etyka i zaufania
daleko za nim! | w tym procesie zamierzam to udowodni¢ i naktoni¢ Wysoki Sad do wyroku
zmieniajgcego system sprzedazy w bankowosci.



- Zmiana? Jaka zmiana, przeciez wszystko w Swiecie bankowym jest tak ulozone idealnie czyli
planowo, inaczej banki nie bedg w stanie funkcjonowacé!l! — zakrzyknat z emfazg Gustaw, ukazujac
swoje przestanie - Realizacja planu to $ciezka jedyna jakg moze podazyé bankowiec. Plany
sprzedazy i systemy premiowe s3 jak dogmat, ktoérego nikomu rozsagdnemu z branzy kwestionowaé
nie wolno. Gdyby ich nie byto ludziom nie chciatoby sie pracowac! Panie prokuratorze jest pan
niepowazny — zwrdcit sie do Podmiotu Lirycznego wzburzony menedzer. — Wysoki Sgdzie oskarzony
sie myli! Oskarzony ma swojego podwiadnego Konrada za leniwego, uwaza ze jedynie narzucenie
mu planu sprzedazy, z ktorego jego podwiadny jest rozliczany moze spowodowa¢, ze bedzie on
pracowal. — przekonywat autor eseju — Witasnie!l — zawotat Gustaw. — Wysoki Sadzie, brak zaufania
jaki oskarzony ma do swojego pracownika i to, ze z zasady uwaza Konrada za nieroba wywotuje u
niego spadek wiasnej wartosci! — Niech Pan prokurator nie zapomina o premiach, ktére Konrad
moze zarobi¢ — dodat z pewnosdcig siebie Gustaw. - Prosze oskarzonego... - dafo sie stysze¢ z ust
sedziego — Wysoki Sadzie, dobrze, ze oskarzony o tym wspomniat — przerwat mu Autor Eseju -
Gustaw wymyslit zasady premiowania ludzi w zalezno$ci od wolumenu sprzedazy i ilosci produktow.
Uznat w ten sposéb, ze zaréwno sprzedaz jak i zysk banku sg znacznie wazniejsze od potrzeb
klienta. Bankowiec za$, zamiast opiekunem klienta i doradca stat sie sprzedawca, komiwojazerem,
akwizytorem. Miast wstuchiwania sie w potrzeby zaczeto sie liczy¢ to, co bank chce w danej chwili
sprzedac. To jasne, ze tworzone przez zarzady ,plany sprzedazowe” stawiajg pracownikéow w
sytuacjach dwuznacznych moralnie. Plany sprzedazowe kaza zadac wielu z tych pracownikow frontu
pytanie — realizowaé za wszelka cene nakazane wolumeny i nagiaé¢ zasady w stosunku do swoich
klientow czy przetozonych? Z drugiej strony to wiasnie ci przetozeni ustalajacy plany narazajg sie na
mozliwos¢ oszustwa. Jest tez klient, ktdry niejako z definicji stara sie traktowac bank jako instytucje
zaufania publicznego. Pracownik sprzedazy czyli Konrad moze to zaufanie tatwo stracié... Wéweczas
stowo ,doradca”, jakim czesto obdarzany jest pracownik sprzedazy sektora bankowego czy
finansowego jest nacechowane fatszem, poniewaz stowo to niejako z definicji oznacza niezaleznosé¢
oceny. Tymczasem oscoba taka uzalezniona jest od swojego pracodawcy, ktéry nakazuje sprzedaz
okreslonej palety produktéw.

— Dzieki systemowi, ktéry wymyslitem Konradowie mogg ze sobg rywalizowaé! To bardzo waine —
zakomunikowat menedzer Gustaw, gdy tymczasem Konrad tylko spuscit glowe wbijajgc nos w
podtoge. — No wtasnie, wymyslit Gustaw jeszcze jedng ciekawg rzecz... - zauwazyt z wnikliwoscig
godng porucznika Colombo Autor Eseju - a mianowicie socjalizm w ramach - wydawatoby sie -
najbardziej kapitalistycznej instytucji $wiata jakg jest bank. Wielu mowito, ze niemozliwe, a jednak
Gustaw jako cztek elokwentny, madry i przede wszystkim cwany dokonat i tego! Eureka! Kto$ zapyta
cO7 takiego jest jego koncepcjg. Po pierwsze i najwazniejsze PLANY SPRZEDAZOWE, z nimi za$ taczy
sie nieustanne WYRABIANIE NORM czyli REALIZACJA i WYKONANIE, odpowiedni PROCENT NORMY,
WSPOLZAWODNICTWO ITD. Chyba nie musze méwic ile ofiar, cierpienia, oraz szkody dla gospodarki
przyniost tamten system! Wystarczy, ze wspomne takie wspoétczesne odmiany jak mobbing, spadek
poczucia wartosci, wypalenie zawodowe, niekonczaca sie fluktuacja — to wszystko zastuga
wspétzawodnictwa. Systemy premiowe powodujg rywalizacje, ktdra jest niszczgca dla instytucji i
synergii, ktéra powinna je wzmacniaé. Rywalizacja neguje che¢ pomocy innym kolegom z dziatu
sprzedazy, co ostabia sile zespotow i wspodtprace. Systemy premiowe, plany sprzedazowe zaktadajg,
ze jedni czuja sie gorsi, a inni lepsi. Przypomina to czesto nagradzanie za to, ze kto$§ ma szczescie w
ruletce. Jeden z manageréw, o ktérych ostatnio styszatem zwykt mawiad: ,My tu pechowcdw nie
potrzebujemy”. Zatem to nie od pracy, pomysfowosci czy zaangazowania, ale od szczescia czy pecha



zaleze¢ ma docenianie lub nie pracownika. Spotka¢ za to moina sie z tzw. ,cwaniactwem
sprzedazowym”, ktdre bazuje na tanim kombinowaniu i powoduje, ze Konrad ma szanse otrzymac
jak najwyzszg premie. Chyba nie musze wspomina¢ jak bardzo cwaniactwo dalekie jest od
uczciwosci i zaufania — dodat Podmiot Liryczny.

— Teraz to juz Pan przesadzit. Ciekawe wiec, co jest waine dla sprzedawcdw jesli nie premie? —
zapytat zdenerwowany Gustaw. — Juz odpowiadam — rzekt spokojnym tonem Autor Eseju - Liczy sie
atmosfera w firmie, na ktdra sktadajg sie takie elementy jak chocby jako$¢ komunikacji, jasne zasady
wspoipracy i sprecyzowane oczekiwania, odpowiednie narzedzia pracy, wzajemny szacunek
wspotpracownikdw. Najwazniejszg rolg managera jest spowodowanie wtasnie tego, aby stworzy¢
przyjazna i odpowiednia atmosfere, musi to by¢ osoba, ktdra potrafi inspirowa¢, a nie taka, ktérej
ludzie sie obawiajg. Warto zainwestowa¢ energie managmentu w motywacje pozafinansowe, ktére
moga wzmocni¢ morale pracownikéw front-office. Pracownik bowiem musi by¢ traktowany jak
ditugoterminowa inwestycja. Istotna jest lojalnoé¢ Konrada, co trudno osiggnaé samymi premiami i
straszeniem przed zwolnieniem. Stosowanie marchewki i kija to takze traktowanie pracownikéw
banku jako oséb mato kreatywnych, ktérych gtdéwna ideg jest kombinowanie czesto na szkode
pracodawcy. Marchewka i kij to takze traktowanie pracownika jako kogo$ gorszego, préba
pomniejszenia jego samooceny, to powiedzenie Konradowi: ,Uwazaj, bo oberwiesz”. Poprzez
otrzymanie lub tez nieotrzymanie premii pracownik uwaza, ze jego ,rachunki” z firma zostaty
wyrdwnane. Czy tak powinna wygladaé praca w nowoczesnym sektorze ustug finansowych? Czy
atmosfera presji, strachu przed utratg pracy, konieczno$é bycia natarczywym wobec klientow moze
stuzy¢ budowaniu wartosci etycznych w banku? Wszelkie wspétzawodnictwo, gdzie jedni muszg byé
»lepsi”, a inni ,gorsi” nalezy wyeliminowac na rzecz wspétpracy.

— Nie zgadzam sie. Stosujemy plany sprzedazowe i zarzadzanie przez cele, co jest jedyna
mozliwoscig osiagniecia przez bank zaktadanych wynikéw — ripostowat menedzer. — | tu sie pan
myli! - zawofat Prokurator — MBO to jedna z bardziej szkodliwych rzeczy dla firmy, a w szczegéinosci
dla banku — Prosze kontynuowa¢ Panie Prokuratorze — rzekt sedzia — Grupa celdw, za ktére Konrad
jest nagradzany, powoduje, ze nie patrzy on na dobro firmy jako catosci. System zarzadzania przez
cele jest w stanie pofozyc kazdg firme, w tym bank. MBO catkowicie uwalnia pracownikéw front-
office i manageréw od myslenia o interesie banku i spowodowaé moze, ze nawet stuprocentowa
realizacji planu spowoduje powaine straty. Konrad koncentruje sie bowiem jedynie na zadaniach,
ktore dajg mu najwiekszy procent realizacji celu, jednak w minimalnym stopniu angazuje sie w
zadanie najstabiej punktowane. Tymczasem na bank czy jakgkolwiek firme nalezy patrze¢ jak na
catos$¢, a nie jedynie na wybrane fragmenty. — Oj bratku, mylisz sie, nie ma innej mozliwosci dziatania
niz kij i marchewka! — nie wytrzymat podenerwowany Gustaw. — | tu tkwi podstawowy bfgd — zwrdcit
sie Podmiot Liryczny do Czytelnika i Klienta zarazem - Stawiam teze, ze motywowanie za pomoca
straszaka czy wabika lub jak kto woli kija i marchewki nie jest motywowaniem, a zmuszaniem.
Motywowanie, coaching powinny wznieca¢ zaangaiowanie wewnetrzne, tymczasem Kkij i
marchewka przeczg temu. — Dlaczego wiec ta metoda jest tak czesto stosowana? — zapytat Sedzia ~
Cé:... metode kija i marchewki mozna uznaé za najgorsza z mozliwych, aczkolwiek powszechng. A
jest powszechna, poniewaz nie wymaga od managerow sprzedazy zadnego wysitku intelektualnego,
wnikania w realne przyczyny spadku sprzedazy czy poszukiwania rozwigzan zmiany tego stanu rzeczy,
moze zmiany systemu? Najprosciej w koncu ohcigé premie, albo zwolni¢ w ten sposob $ciggajgc z
siebie odpowiedzialno$¢ za zarzgdzanie sprzedaig.



— A gdzie sg w tym wszystkim perosnel? — zapytat Wysoki Sad spoglgdajgc na Konrada - Podstawowa
zasadg jest to, ze to ludzie tacy jak Konrad, a nie pienigdze czy marka i pofozenie sg najwiekszym
kapitatem banku czy instytucji finansowej. To ludzie tworzg procedury, budujg systemy
informatyczne, to w koncu ludzie budujg relacje z klientem. Przy podobieristwie produktéw
bankowych w wielu miejscach to cztowiek staje sie elementem wazgcym, ktdéry moze doprowadzi¢ do
zmiany decyzji klienta. Najprostsza mozliwa zasada moéwi, ze ludzie pracujg dokfadnie tak jak sg
zarzadzani. Podejscie central bankéw do swoich pracownikéw poprzez dyktat planéw
sprzedazowych powoduje, ze starajg sie oni je realizowad za wszelka cene. Potrzeby klienta moga
znalei¢ sie na dalszym planie, a najwazniejsza bedzie realizacja zatozonego planu. Z drugiej strony
mozna sie spotka¢ z sytuacjg, gdzie pracownik wykorzystuje z premedytacjg luki systemu
bankowego i wykazuje w swojej sprzedaizy produkty, ktdre realnie nie przynosza bankowi
dochodowosci. — zauwazyt Prokurator z gtosem peinym satysfakcji i kontynuowat, podczas gdy
Czytelnik po drugiej stronie kartki patrzyt z zainteresowaniem - Plany sprzedaiowe zawierajg
niejednokrotnie doé¢ kuriozalne i ze swej natury Zenujgce zadania dla pracownika, ktére powodujg
ostabienie u niego poczucia wiasnej wartosci, co zwigzane jest chocby z proszeniem sig klientéw np.
o dokonanie jeszcze jednego przelewu w danym miesigcu. Gdy klient podobnej ustugi nie potrzebuje,
~ zwracajacy sie o to do niego doradca stawia sie w pozycji podporzadkowanej, a zatem juz nigdy nie
bedzie dla klienta rownorzednym partnerem w prowadzeniu biznesu. Jaki jest tego powéd? Po
prostu kto$ tak wiasnie sformutowat plan sprzedazowy. Ostabieniu ulega morale i pozycja Konrada,
ktéry wykonuje czynnosci niepowaine z punktu widzenia klienta, czesto jednak wiedzgcego na czym
polegajg ,plany sprzedazy” i z politowaniem patrzagcego na proszacego sie o jakas czynno$é
pracownika, np. aby dokonat ,przelewu przynajmniej na 1 ztoty”. Efekt? Klient uzna bank za
niepowazny, nie godny zaufania, zas bank na podobnej, sztucznej operacji nic nie zarobi. Oto
kolejny destrukcyjny element funkcjonowania plandw sprzedazowych i systemow premiowych. P6t
biedy, gdy dotyczy to czynnosci, kidra nie bedzie generowaé dla klienta jakichs kosztéw.
Zdecydowanie gorzej, gdy klient zmuszony bedzie zaptaci¢ za tg czynno$é. Kiedy klient zda sobie
sprawe z opfat pracownik moze uciec sie do ,sposobu” i uzmystowic klientowi, ze ,musi” on dokona¢
jakiejs czynnosci, bo np. wymagajg tego procedury. Wéwczas Konrad zostanie pochwalony przez
swoich szefow za zrealizowanie kolejnego elementu ,planu sprzedazy”. To, ze bank na danej
czynnosci nie zarobit wydaje sie nie obchodzi¢ nikogo. Centrala banku za$ dziwi sie pdZniej, jakimze to
sposobem tak ,dobre wyniki sprzedazy” przekiadajg sie na tak znikoma dochodowosc. Jak to sie
dzieje, ze wiele produktéw nie pracuje dla klienta i banku, a czasem wrecz znika, gdy plan sprzedazy
zostat juz rozliczony? Czy pracownik postapit tu nieuczciwie? Coéz... zrobit to czego od niego
wymagali przetozeni. Zrealizowat swoje cele na odpowiednim poziomie. Kto zatem jest winien?
Gustaw czy Konrad? Moim zdaniem zdecydowanie ten pierwszy. Gdyby pracownik nie zrealizowat
celow pozegnatby sie z pracg lub tez nie otrzymatby premii. Czego spodziewat sie ten, kto ukiadat
plan sprzedazy? — | tu skierowat swoj grozny wzrok na Gustawa, po ktérym jego stowa zdawaty sie
sptywac jak po kaczce. Lekko skonfudowana mina menedzera zdawata sie mowic¢ jedynie ,dziwne, ze
jakos$ nikt inny mi tego nie powiedziat”

- Konrad milczat, bo obawiat sie oskarzonego! Obawiat sie 0 swojg rodzine, o byt, o swojq przysztos,
o kariere — zawofat odwainie Podmiot Liryczny - Woysoki Sadzie, jednym z efektéw dziatan
oskarzonego Gustawa jest ogromna fluktuacja personelu. Idzie za tym brak stabilnosci, zwiekszone
koszty szkolenia, wdrazania czy poczatkowych biedéw nowego pracownika, ktdéry otrzymuje
najczesciej bardzo mato czasu na realizacje planu sprzedazowego. Czeste zmiany personalne



skutkowaé muszg obnizeniem jakosci obstugi klienta czyli aspektu, ktéry znajduje sie na odleglejszym
miejscu po realizacji planéw sprzedazowych. Przyjmuje to nieco groteskowg forme w rywalizacji nie
tyle o klientéw, co o realizacje odpowiednich poziomdw sprzedazowych, gdzie klient jest srodkiem a
nie celem do realizacji dziatan banku. Nie moze byc straszak przed utrata pracy najlepszg motywacjg
dla Konrada do osiggania wynikéw. Klientom nie podoba sie to, ze tak czesto zmieniajg sie
obstugujgcy ich doradcy. Na marginesie dodam, ze przefozeni, ktérzy zajmowali sie sprzedaia
jeszcze przed kryzysem nie zdajg sobie sprawy, ze rynek obecnie wyglada zupetnie inaczej niz
dziesieé czy siedem lat temu, kiedy bankowos¢ w Polsce ulegata rozkwitowi.

Zwolnienie pracownika zatrudnionego przez Gustawa powinno by¢ traktowane przez tego niego w
kategoriach osobistej porazki, a nie dumy z powodu swej twardosci. — Po czym spojrzat z
politowaniem na coraz mniej pewnego siebie Gustawa — Czy ten cztowiek kiedykolwiek przyznat sie
do porazki? Czy chocby stabosci lub nawet pojedynczego biedu? Czy kiedykolwiek prébowat pomaéc
Konradowi, gdy ten miat kfopot? Plan naprawczy nie moze by¢ jedynie forma odroczonej egzekucii,
ktora rodzi w pracowniku stres i powoduje wygaszenie zapatu do walki. Z kolei obawa przed utratg
pracy ma negatywny wplyw na dziafalnosé prosprzedazows, cho¢ wielu szefom wydaje sie, ze ta
zalezno$¢ jest doktadnie odwrotna. Czy tak Gustawie? — zapytat Autor Eseju. — Jesli Konrad Zle
pracuje to jest wiele innych ciekawszych zaje¢. Moze by¢ woznym w szkole, albo prowadzi¢ kiosk z
gazetami — rzucit menedzer ironicznie — Wiesz, ze pracownik ponosi odpowiedzialnos$é za ok. 15%
btedéw w wykonywanej pracy. Jesli wiec wyniki sg niezadowalajaca zamiast od razu wyciggac
konsekwencje od pracownika warto przyjrze¢ sie systemom, sposobom planowania, nadzoru,
rozliczania czy w koncu definiowania celow. Tymczasem w polskich bankach najczesciej
proponowanym rozwigzaniem w przypadku braku realizacji zatozonych celdw jest pozbycie sie
pracownika. Front-office jest tylko bezwolnym narzedziem realizacji zamierzeA Gustawa, ktory
moze dziataé czesto w oderwaniu od rynku i klienta. Ograniczona do minimum jest samodzielnos¢
Konrada w realizacji celéw, a jedyne w czym moze sie wykaza¢ sie kreatywnoscig sg sposoby
akwizycji produktéw zawartych w planie. To zarzady odpowiadajg za wieloletnie perspektywy
rozwoju bankowosci, co jednak jest stabo widoczne wsréd pracownikow front-office. Im stawiana
jest perspektywa tu i teraz. Nie przeprowadza sie kompleksowych merytorycznych szkolen, ale
koncentruje sie gtéwnie na sprzedazy i aktywizacji w pozyskiwaniu klientéw dzis. — Tu Podmiot
Liryczny napit sie tyk wody i kontynuowat - Ciekawym jest fakt, ze walka o realizacje planu sprzedazy
jest zderzeniem dwéch odmiennych niewymiernych, nieprzektadalnych nawzajem swiatéw. Z jednej
strony znajdujg sie wiec twarde elementy, takie jak plan sprzedazy ukazany za pomocg wartosci
liczbowych, podobnie jak okres rozliczenia i realizacji, wreszcie jego procentowe wykonanie i
wysokos¢ ewentualnej premii. Na drugim brzegu rzeki mamy miekkie wartosci takie jak relacje z
klientami, dziatanie systemow, wspétpraca z przetozonym i kolegami z pracy, oferta konkurencji,
wizerunek macierzystej instytucji w mediach czy w $rodowisku lokalnym.

— No dobrze, a co w takim razie ze mng? Z klientem — pomyslat Czytelnik, co odbito sie w glosie
sedziego — Klient jest najwazniejszy:mamy przeciez misje banku ~ odpowiedziat Gustaw — Tak misja..
klient..., ale tylko deklaratywnie — zripostowat z ironig w gtosie Autor Eseju i Prokurator zarazem - W
ramach bankow odzwierciedleniem owych norm bedzie sformutowana w programie dziatania ,,misja
banku”. Za nig bedzie szta swoista kultura organizacyjna budowana przez publiczne, bad?
wewnetrzne wskazowki kierownictwa majace bezposredni wptyw na pracownikow. Za szczegbtowa
forme uzna¢ mozna wymagania stawiane pracownikom za pomocy planéw sprzedazowych oraz
nakazéw co do sposobdw ich realizacji. Sposéb budowania i realizacji planéw sprzedazowych



stanowi papierek lakmusowy etyki wewnagtrz firmy jaka jest bank. A zatem kazdy bank posiada
specyficzne normy i idgcg za tym jedyng w swoim rodzaju etyke. | tutaj jeszcze jedna uwaga. Nalezy
odrozni¢ deklaratywne, oficjalne wartosci docierajgce do spoteczenstwa, od tych, ktore w
rzeczywistosci wymagane sg przez kierownictwo danej instytucji. Zadna firma bowiem nie moze
sobie pozwoli¢ cho¢by na nazwanie klientéw ,dojnymi krowami”. A takie przypadki ujawniano, gdy
rozpoczynal sie obecny kryzys. Jesli sygnat o koniecznosci nieetycznego dziatania trafia do
pracownikéw wewnetrznymi, mniej oficjalnymi kanatami za posrednictwem bezposrednich
przetozonych albo tez na zamknietym dla klientéw spotkaniu z wiadzami banku, wdwczas
wiadomo, ze to wiasnie te nieformalne normy s3 realnym wyznacznikiem dziatania konkretnego
banku, a nie te, ktére zawarte s3 w umieszczonej na stronie Internetowej misji banku. Zaden prezes
nie pozwolitby sobie oficjalnie chotby na sugerowanie jakichkolwiek dziatann nieetycznych,
nacechowanych jedynie nastawieniem na zysk. Oznaczatoby to jego kompromitacje w oczach
klientdw banku i catej opinii publicznej, ktéra na tego rodzaju dziataniach nie pozostawitaby suchej
nitki. Utrata wiarygodnosci czy upadek banku moze spowodowac straty dla tysiecy jego klientéw. —
zaznaczyt Prokurator — | jeszcze jeden paradoks. Bankom bardziej zalezy na pozyskaniu nowych
klientdw nizli na pozostaniu dotychczasowych. Pozyskanie nowych klientéw jest szczegdlnie mocno
akcentowane w planach sprzedazowych. Gdy obecni odchodza nie monitoruje sie przyczyn tego
rodzaju decyzji, choé utrzymanie dotychczasowych klientéw jest dla instytucji finansowej o wiele
tansze niz pozyskiwanie kolejnych.

- No to ciekawe panie przemadrzaty jak mamy prowadzi¢ swéj biznes — zapytat Gustaw z przekgsem
Prokuratora — A no bardzo prosto. Dziata¢ na relacjach i dawaé Klientowi po prostu to czego
potrzebuje. Stosowac inteligencje emocjonalng polegajgca na traktowaniu problemu klienta jak
swojego wiasnego, wczucia sie w jego sytuacje. Empatia postuzy zbudowaniu trwatych relacji, nawet
jesli w danym momencie nie uda sie maksymalnie uproduktowié¢ klienta. Aby to skutecznie osiggnaé
Konrad musi zadawac klientom pytania otwarte, ktére umozliwia poznanie ich preferencji.
Swiadome nowoczesne doradztwo jest oznaka profesjonalizacji sprzedazy w sektorze bankowym,
sprzedazy nienahalnej, ale przynoszacej staty dochdd oraz zapewniajacej wiernos$é dotychczasowych
klientow. Madry Konrad powinien na pierwszym miejscu stawia¢ relacje z klientem, a dopiero na
drugim plany sprzedazowe, chocby z czysto pragmatycznych powodow. Nieetyczne zachowanie
Konrada moze nadwyrezy¢ zaufanie klienta do banku, ktéry w przysztosci nie bedzie chciat korzysta¢
z jego ustug. Niezadowolony z obstugi oznajmi to swoim znajomym i bank nie otrzyma polecen.. — oto
skutki polityki sprzedazowej inspirowanej przez Gustawa! — zakrzyknat.

~ Wysoki Sadzie, Drogi Czytelniku sam wydaj wyrok! Stawiam stan oskarzenia SYSTEM SPRZEDAZY
W BANKACH! A wraz z nim jego autora Gustawa! — rzekt podniesionym glosem Podmiot Liryczny. —
Wysoki Sadzie, Drogi Czytelniku, a przede wszystkim Szanowny Kliencie, jako oskarzyciel i Autor Eseju
zarazem, zwracam sie z wnioskiem o likwidacje tego systemu, odsuniecie Gustawa od
wykonywania czynnosci zarzadczych, nadzorczych oraz kontrolnych, zas Konrada uniewinni¢, gdyz
dziatat on pod wplywem presji i wyiszej koniecznosci - przedstawit spokojnym tonem swéj wniosek.
- To Ty Drogi Czytelniku, Wysoki Sadzie, Szanowny Kliencie rozsadzisz czy przyjg¢ moj wniosek o
zmiane systemu sprzedazy, skazanie Gustawa i uniewinnienie Konrada — kontynuowat z pewnoscig w
glosie swg mowe oskarzycielska.

- Wszyscy zgromadzeni przed kartami tego eseju wiedzg, ze Gustaw wnosi niewiele nowego do pracy
swoich instytucji mimo, ze krecg sie wokét nich mate zielone stwory o imieniu Totdi {tak jak ten z



Gumisiow), ktére wypowiadajg nabozne sfowa na ich czes¢ — prawit Prokurator gtosem podobnym do
amerykanskiego pastora. — Jak Gustaw mowi.. jak Gustaw méwi to chce sie pracowal, géry
przenosic... Albo — Gustaw uwaza, ze.. Czy tez — Gustaw powiedziat... Jako$ dziwnym trafem
powtarzajg to osoby, ktére nie musza sie zetkngc z klientem, ktéry widzac kilo zardzewiatych
gwozdzi powie — przekonuje Autor Eseju mruzgc mocno oczy i $ciskajgc dton w pigstke. - Przeciez to
kilo zardzewiatych gwozidzi! Znana teoria Gustawa mowi rowniez, ze taki klient, to przeciez nie musi
wiedzie¢ co podpisuje, bo przeciez jak sprzedawca bedzie dobry to klient i tak bedzie szczesliwy.
Lecz, gdy klient poskarzy sie na cwanego sprzedawce, ten powie mu z biyskiem w oku i wzrokiem
skierowanym z bezdenng przestrzenn — Gustaw powiedziat, ze bedzie pan zadowolony... - krzyknat
Autor Eseju i zripostowat sam siebie — Wysoki Sadzie, Drogi Czyteiniku, Szanowny Kliencie Banku, czy
chciatbys by¢ dojng krowa? — pytat retorycznie obserwujgc poruszone miny ludzi z drugiej strony
karty eseju — Nawet na zielonych pastwiskach Holandii tamtejsze krowy dostajg smaczng soczysty
trawe. W naszych bankach za$ moga najesc sie gwozdziami, ktére ugrzezng im w gardle i pfaci¢ za to
wysokg panszczyzne w postaci wielogodzinnej orki — hiperbolizowat. — Czy chcecie by¢ dojnymi
krowami?! —zawotat — NIE! — odpowiedziata publicznos¢.

- Wysoki Sadzie, Szanowni Klienci Bankéw, gdyby Gustaw byt szefem dziatu z gwozdziami w pobliskim
blaszaku z narzedziami to moze by sie nawet utrzymat. W okolicy méwiono by o nim per ,ten
cwaniaczek Gucio z blaszaka”. Pewnie z renomowanego marketu z niebiesko-zéitym szyldem ,ten
cwaniaczek Gustaw” szybko wyleciatby po pierwszej skardze klienta. A jednak w banku utrzymuje sie
nadal — ironizowat prokurator — A jednak z banku wcigz zarzadza sprzedazg i waszg obstuga. Czy to
nie dziwne? — rozwazat z zaktopotanym wyrazem twarzy zblizonym i mimika Ireneusza Krosnego.

- Drodzy Kliencie, kwintesencja bankowosci jest zaufanie, ktére powinno by¢ ich immanentng cecha.—
Zaufanie do kompetencji, uczciwosci, starannosci ludzi, z ktérymi sie stykamy na co dzien, ludzi,
ktérzy sg twarzg banku — kontynuowat budujac napiecie — Zaufanie do ludzi takich jak Konrad! —
zawoftat i spojrzat wnikliwie w przerazong twarz Konrada, ktéry pochylit sie, a twarz zakryt dfofimi. Na
sali dato sie wyczuwac napiecie i niepewnos¢. — Ale nie o niego tu chodzi. Oj nie.... — wykrzyczat. — Tu
chodzi o Gustawa — w tym momencie obrocit sie i wyciggnat palec wskazujgcy, a jego wzrok wbit sie
jak sztylet w twarz menedzera. Gustaw pozostat jednak dumny, nie wzruszony stowami autora eseju.
Patrzyt na niego z wyzszoscig, ktéra mowi, ze juz nie jeden kierowat w jego strone podobne stowa i
jakos$ nikt z tych ludzi dobrze na tym nie wyszedt. — No i jeszcze jednak rzecz, nieréwnowaga rél - Stad
ostroznos¢ jesli chodzi o sprzedaz ustug bankowych powinna by¢ wymagana, zwiaszcza jesli
weimiemy pod uwage chocéby skomplikowanie umdéw bankowych, ktérych zrozumienie dostarcza
ktopotow statystycznemu zjadaczowi chieba. Niedoswiadczenie i mniejsza $wiadomosé¢ odbiorcy przy
jednoczesnym nacisku na odpowiedni wolumen sprzedazy, wraz z powaznymi konsekwencjami jakie
ponosi klient wraz z ostatecznym uprawomocnieniem sie umowy rodzi powazne niebezpieczenstwo
dia odbiorcy ustug bankowych oraz dla catego rynku w przypadku zwielokrotnienia nie do konca
uswiadomionych decyzji. W zwigzku z tym rosnie znaczenie merytorycznego przygotowania
pracownika front Office, ktory niczym sedzia nie powinien by¢ narazony na wplywy zewnetrzny, a
gtéwng determinantg jego dzialania powinna by¢ uczciwos¢ w wyjasnieniu klientowi zawitosci
produktu, na ktdry ten zamierza sie zdecydowac.

- Polska bankowo$¢ petna jest Gustawow, ktérzy zaprzeczajg samej idei bankowosci, za ktdrg stac
powinien prestiz zaufania, lojalnosci, pewnosci, uczciwosci, relacyjnosci. Wedtug Gustawa bank to
taki sam przybytek jak sklep z narzedziami czy z bielizng o tyle nawet lepszy, ze klient na pierwszy rzut
oka nie zauwazy co kupuje, wiec mozna mu opowiedzie¢ kazdy banat. Gustawowym biczem na
krnabrnego, nieumiejetnego i z zasady leniwego sprzedawcy bankowego jest plan sprzedazowy,



ktorym chioszcze sie go co miesigc, a czasem i co dnia. Pod zawiesistg mazig okragtych, potoczystych
stowek o stawaniu sie lepszym funduje sie Konradowi niewolniczy system. Pod poktad zejdzie grozny
bosman, ktory bedzie chtostat z catej sity wioslarzy, bo ci zapewne inaczej sprowadziliby okret
bankowy na mielizne. Dobrze, ze jest bat, dobrze, Ze mozna i nalezy bi¢ z catej mocy planem
sprzedazowym. Bi¢ w ludzkie umysty, krepowa¢ kreatywnosé, uczyé oportunizmu, obniza¢ range
zawodu doradcy bankowego, oto nauki tego cztowieka.

To realizacja planu, ktéry Gustaw wymyslit ma by¢ wazniejsza niz potrzeby i oczekiwania klienta. Plan
Gustawa naleiy zrealizowaé za wszelkg cene niezaleznie od kosztéw oraz utraty zaufanie klientéw.
Plan sprzedazowy jest dla pracownika wyrazem nieufnosci, poniewaz uznaje, ze jest on z gruntu
leniwy i niechetny do pracy. Gdyby nie plan sprzedazowy i idgca za nim premia lub grozba zwolnienia
doradca z pewnoscia nie pracowatby wydajnie. Pokazuje niepartnerski stosunek pomiedzy
wszechwiedzacym Gustawem i jego podwtadnymi. Pozwalajg réwniez na ignorowanie przyczyn i brak
analizy powoddw, dlaczego nie ukfada sie sprzedaz jakiego$ produktu. Czy bank zamiast przygotowac
I$nigce ostre gwozdzie musi sie ucieka¢ do sprzedazy zardzewiatych? Walng¢ pare razy biczem przy
pomocy swoich przybocznych Gustawa nic nie kosztuje, w szczegolnosci wysitku intelektualnego.
Nagrody pokazuja, ze nie warto wykonywa¢ danych czynnosci, gdyby nie byto za nie zadnej nagrody.

Plan sprzedazowy odbiera pracownikowi naturalng, wewnetrzng motywacje do dziatania. Nagrody i
kary to narzedzia banalne i zawsze demotywujgce do aktywnosci i dziatania. Motywowanie jedynie za
pomoca kar oraz nagrdd oraz straszenia wydaje sie banalne, wrzuca wszystkich ludzi do jednego
wora. Jednak nie mozna zmusi¢ do wypracowania w sobie motywacji wewnetrznej. A wymuszona
zmiana nie ulega utrwaleniu. Bo premie motywujg jedynie do zdobywania premii. Moze to
spowodowat trwatg erozje postawy. Premie motywujg bowiem jedynie do zdobywania premii. Staby
uczy sie postuszenstwa, a silny jego wymuszania. Bodice ekonomiczne niszczg bowiem wysitek
intelektualny i spoteczny. Nie da sie w sensowny sposéb zaptanowaé do konca jakie cele powinien
osiggna¢ pracownik, za$ pracownik zostaje zwolniony z obowigzku mysélenia o interesie firmy. Ludzie
pozbawieni swoich potrzeb godnosciowych reagujg jedynie na kij i marchewke. Jedna strona bedzie
kiwa¢ druga. W tej grze obie strony walcza o zycie. Nie nalezy szuka¢ winnych ale przyczyn. Bo
najmniej wydajna jest praca niewolnika, a najbardziej ochotnika. Waine jest poczucie misji,
postannictwa.

W zwigzku z catym moim dzisiejszym wywodem stawiam wniosek zaréwno z poziomu etycznego,
relacji miedzyludzkich, atmosfery pracy, a takze i powodzenia biznesowego rozwazenie catkowitej
rezygnacji z tworzenia planéw sprzedazowych oraz systemow premiowych. Za$ Presja negatywnie
dziata na morale zatogi oraz relacje miedzyludzkie. Skreéli¢ nalezy dogmat o tym, Ze praca w
sektorze bankowym opieraé si¢ moze na realizacji plandow sprzedazowych. Céz. Jednak nie wszyscy
sg pobawieni klapek na oczach. Ta krétka praca ma by¢ prébg odpowiedzi na pytanie jak moze czy tez
jak nie powinna wyglada¢ sprzedaz w bankowosci. Mam nadzieje, ze bedzie cho¢ matym kroczkiem
stuzacym zmianie $wiadomosci wéréd os6b decyzyjnych w tym obszarze i da odwage bo
budowania nowych systeméw i idei w nowoczesnej bankowosci. Uwazam, ze banki, ktére w swojej
dziatalnoéci opieraty sie na systemach premiowych oraz planach sprzedaiowych przezywaé beda
swoj zmierzch jako chciwe i niebudzgce zaufania — zaznaczat Autor Eseju.

To wiedza, umiejetnosci, kompetencje, kwalifikacje sg na dalszym miejscu stosunku do efektywnosci
sprzedazowych. Krétkotermowy horyzont czasowy i aktualna realizacja planu byta wazniejsza od



budowania zaufania i lojalnosci klientéw przestaniajgc pracownikowi to co najwazniejsze czyli
zaufanie. Ten, ktéry dokona zmiany musiatby stac sie jej pionierem, co zawsze niesie za sobg pewne
ryzyko zwigzane z nowatorstwem. Zwazywszy jednak jak wiele negatywnych cech i zjawisk niesie ze
sobg dotychczas obowigzujagcy w wiekszosci instytucji proces sprzedazy zmiana tegoz wydaje sie
koniecznoscia. Pewne jest, ze zmiana przyniesie podniesienie morale pracownikéw, docenienie
wartosci takich jak chocby odpowiednie normy etyczne, ktére obecnie pracownicy podejmujg je
niejako na wtasne ryzyko. System premiowy wymuszat bowiem takie postepowanie, ktére pozwoli
pracownikowi jego przetozonemu uzyskaé premie. Inne wartosci schodzity na plan dalszy, niezaleznie
od tego jak skutkowaly w dtuiszej perspektywie. Tymczasem wiasnie owa wieloletnia, a nie
tygodniowa, miesigeczna czy kwartalna perspektywa powinna by¢ wazna dla banku, ktéry swoje
istnienie powinien programowa¢ w bardzo dtugim czasookresie.

| jeszcze jedno — dodat Prokurator - Kwestie moralne i etyczne nabierajg w bankowosci i finansach
szczegblnego znaczenia w czasach kryzysu finansowego. Wiasciwie kryzys wydaje sie¢ pokerowym
»Sprawdzam” w zakresie spraw zwigzanych z moralnym podejicie bankowcéw do Klienta oraz do
swojego pracodawcy.

Podstawowg ideg mojego tekstu jest wykazanie jak problematyczny w kontekscie etyki, ale réwniez
wpltywu na dalekosiezne cele banku i budowe zaufania spofecznego moze by¢ system dystrybucji
produktéw bankowych opierajacy sie na planach sprzedazowych oraz ze jest to system po prostu
nieadekwatny dla banku.

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



