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DORADCA BANKOWY JAKO PIERWSZE OGNIWO RELACJI
POMIEDZY BANKIEM I KLIENTEM W KONTEKSCIE PROBLEMU
ETYKI W SKALI MIKRO

WSTEP

Ostatni kryzys finansowy obnazyt wzajemny brak zaufania obserwowany wiasciwie
u wszystkich uczestnikow rynku finansowego. Negatywne konsekwencje takiego stanu rzeczy
bardzo mocno odczuly banki, ktérych funkcjonowanie w dynamicznie zmieniajacym si¢
otoczeniu jest bardzo silnie uzaleznione od relacji budowanych niekiedy latami. Zaufanie jest
niewatpliwie istotna determinantg rozwoju globalnego rynku finansowego, natomiast jego
brak zagraza prowadzonej przez instytucje finansowe, zwlaszcza banki, dziatalnosci.

Relacje zachodzace pomiedzy bankami i ich interesariuszami mozna oczywiscie
zdefiniowa¢ oraz nada¢ im istotne znaczenie z punktu widzenia prawa, aczkolwiek nie bedzie
to rdwnoznaczne z kreowaniem zaufania. Funkcjonowanie sektora bankowego tylko
i wylacznie w oparciu o skodyfikowane normy niekoniecznie musi si¢ okaza¢ warunkiem
wystarczajacym do odniesienia sukcesu. Banki nalezg do instytucji zaufania publicznego
i w zwigzku z tym oczekiwania przede wszystkim klientow sa wobec tych podmiotéw
wyzsze. Oznacza to, ze zarOwno osoby fizyczne, jak i prawne, korzystajac z ustug
swiadczonych przez instytucje nalezace do sektora bankowego oczekuja, ze relacje z bankiem
beda kreowane z jednej strony w oparciu o obowiazujace przepisy prawa, za$ z drugiej
z poszanowaniem zasad etycznych, ktére powinny wyr6znia¢ pracownikow bankow.

Jednym z czynnikéw decydujacych o ocenie banku z perspektywy klienta jest jako$¢
obstugi. W tym przypadku wizerunek instytucji bankowej tworzony jest przez jej pracownika,
zajmujacego sie bezposrednio interakcjg z ustugobiorcami (klientami indywidualnymi oraz
instytucjonalnymi). Czg$¢ banku skoncentrowana wokot obstugi wspomnianych grup
okreslana jest jako front-office — pojecie to odnosi si¢ do doradcdw, kasjerow, kasjero-
dysponentow, asystentdw, itd., to znaczy osob, ktore z reguty jako pierwsze kontaktujq sig

z klientami.

) mgr, Zaktad Bankowosci, Instytut Finanséw, Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny, Uniwersytet £.6dzki, L.6dz
90-255,ul. P.O.W. 3/5
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Rola, jaka odgrywajg ci pracownicy w kontekscie stabilnego funkcjonowania sektora
bankowego, jest nie do przecenienia. Postepowanie zgodne z litera prawa oraz standardami
etycznymi oznacza, iz nawet w okresie kryzysu klienci banku maja poczucie bezpieczenstwa
wynikajace z zaufania do doradcy jako osoby, ktéra zawsze bedzie dba¢ o ich finanse.
W praktyce kazdy doradca' podejmuje decyzie w oparciu nie tylko o dobro klienta, ale
rowniez dobro banku jako organizacji oraz dobro wlasne. Znaczenie tych trzech determinant
oraz ich proporcje okresla zawsze pracownik, decydujac tym samym o stopniu przestrzegania

zasad etycznych w wykonywanej przez siebie pracy.
1. ETYKA BIZNESU

Etyka definiowana jest jako system moralnych zasad oraz regul postepowania
okre$lajacych szczegbélowo to co jest dobre oraz 7e? Zidentyfikowanie zachowan
oczekiwanych, odpowiednich czy tez pozadanych, pozwala na podjgcie wiasciwych decyzji
przez wszystkie zainteresowane jednostki czy szerzej przez wszystkich uczestnikéw rynku.

Z perspektywy tak zdefiniowanego terminu etyki mozna przejs¢ do charakterystyki
pojecia etyki biznesu, ktéry oznacza zespét moralnych zasad jednostki, jako komponentu
wiekszej zbiorowosci, do ktorych stosuje si¢ ona przy podejmowaniu jakichkolwiek form
dziatalnos$ci gospodarczej.3 Termin ten moze by¢ réwniez okreslony procesem oceny decyzji,
dokonywanym zardéwno przed jak i po jej podjeciu, w odniesieniu do moralnych standardéw
przestrzeganych przez spoleczenstwo.* Etyka biznesu moze byé takze charakteryzowana jako
zespol norm uznawanych przez $wiat biznesu.’

Analizowanie problematyki zwiazanej z etyka biznesu powoduje koncentracj¢ wokot
nastepujacych zagadnien:®

¢ identyfikowania dobra i zla,

e wyodrebniania akceptowalnych standardéw zachowan,

' W zwiazku z przenikaniem si¢ kompetencji oraz zadan oséb bezposrednio pracujacych z klientem

np. w oddziatach bankéw , przyjeto, iz osoba doradcy bedzie definiowana w artykule jako pracownik banku
obstugujacy klientow.

2 A. Alawiye-Adams, Ethics and professionalism in banking services. Review, “Basic Research Journal of
Business Management and Accounts”, Vol. 1(1), 2012, p. 1

3 J. Bozovié, Business ethics in banking, Facta Universitatis “Economics and Organization” Vol. 4, No 2, 2007,
p. 175

4 D. Fritzsche, Business Ethics: A Global and Managerial Perspective”, McGraw-Hill, Singapore 1997, p. 42

> A. Oleksiuk, Problemy organizacji: materialy do studiowania, Key Text Wydawnictwo, 2007, s. 122

¢ A. Alawiye-Adams, Ethics..., op. cit., p. 1



e okreslenia systemu zasad moralnych i regul postepowania dla okreslonej grupy oséb
lub grupy zawodowej,

e dokonywania wyboréw zgodnych z prawidlowymi oraz odbiegajacych od
niewlasciwych.

Z wyborami dokonywanymi przez jednostk¢ — pracownika, zwiazane sa wybory
dokonywane przez przedsigbiorstwo. W tym kontekscie warto zada¢ sobie pytanie: czy
nieetyczne zachowanie jednej zatrudnionej osoby oznacza stosowanie nieetycznych praktyk
przez podmioty gospodarcze?

W zwiazku z przedstawiong watpliwoscig nalezy zastanowi¢ si¢ nad konsekwencjami
dziatan nieetycznych podejmowanych przez jednostki. Pracownik, ktéry nie stosuje si¢ do
zasad etycznych, ryzykuje reputacje wlasna, wykonywanego zawodu, a takze instytucji, na
rzecz ktérej pracuje. Konsekwencje moga wigc w sposob istotny wplynaé na postrzeganie
grupy zawodowej, przedsigbiorstwa lub podmiotéw gospodarczych z wybranej branzy,
a w dalszej perspektywie zdestabilizowaé poszczegélne sektory lub cata gospodarke.

Oczywiscie warunki, w jakich obecnie funkcjonuja przedsigbiorstwa, sprawiaja, iz
prawdopodobienstwo rozprzestrzeniania si¢ negatywnych skutkéw braku poszanowania dla
zasad etycznych jest relatywnie wysokie. Oznacza to, ze w skrajnych przypadkach mozna
wyobrazié sobie sytuacje, w ktorej nieetyczne zachowanie nawet tylko jednego pracownika

moze wplynaé na ograniczenia zaufania do branzy czy jej przedstawicieli w skali globalne;.
2. ETYKA W BANKOWOSCI

Obowiazujace reguly, zasady czy normy prawne sa w wigkszosci przypadkow takie
same dla wszystkich przedsiebiorstw. Pewien wyjatek stanowia jednak banki, ktorych
znaczenie oraz specyficzne funkcje zarezerwowane tylko i wylacznie dla podmiotow
nalezacych do sektora bankowego sprawiaja, iz relacje tych instytucji z ich interesariuszami
muszg by¢ budowane zar6wno w oparciu o przepisy prawa jak i zasady etyczne.” Pierwsze
powinny stanowi¢ pewien fundament, w oparciu o ktéry dzigki implementacji wartosci
moralnych kreowana bylaby polityka bankéw, a w szerokim ujeciu instytucji finansowych.®
Stosowanie si¢ tylko i wylacznie do przepisow prawa przez poszczegélne sektory bankowe

oznacza niebezpieczna sytuacje, w ktorej obserwowane poziomy ryzyka bardzo czgsto

Y. Edery, Ethical developments in finance: Implications for charities and social enterprise, “Social Enterprise
Journal”, vol. 2 (1), 2006, p. §2-100

8 C. Cowton, Integrity, responsibility and affinity: three aspects of ethics in banking, “Business Ethics: A
European Review”, vol. 11 (4), 2002, p. 393-400
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wskazujg na realne zagrozenie wystapienia kryzysu. Sytuacja taka wystgpuje za kazdym
razem kiedy tylko bank jako instytucja finansowa oraz bank jako organizacja zatrudniajaca
pracownikdw przestaje stosowac si¢ do wartosci etycznych, ktoére powinny wyznacza¢ pewien
standard dla catego sektora bankowego.

Literatura przedmiotu wskazuje, iz podmioty bankowe sa szczegdlnie narazone na
problemy zwiazane z naduzyciami oraz zachowaniami korupcyjnymi pracownikéw.9
Swiadomo$¢ zagrozen zwiazanych z tego typu nieetycznymi zachowaniami sprawia, iz banki,

ktére podejmuja dziatania, ktérych celem jest im zapobieganie, moga osiggna¢ pewng

przewage konkurencyjna.
W zwigzku z tym okreslono podstawowe zasady etyczne w bankowosci, ktore
obejmuja;:'?
e Zasade wzajemnego zaufania — regula ta ma bardzo istotne znaczenie dla

funkcjonowania poszczegélnych instytucji i calego sektora. Wskazuje si¢ w tym
przypadku na fakt dokonywania wielu transakcji o znacznej wartoSci zlecanych np.
przez telefon lub Internet, gdzie nie ma mozliwosci kontaktu osobistego ze
zleceniodawca.

e Zasade obopolnych korzysci — zgodnie z ta norma zaden z partneréw biznesowych
dokonujacych transakcji nie powinien czué si¢ oszukany — tym samym kazda ze stron
powinna co$ zyskac.

e Zasade dobrych intencji — zaklada ona, ze zadnego z partneréw biznesowych nie
powinien charakteryzowaé zamiar dziatania w sposéb nieetyczny badz niemoralny.

e Zasade kompromisu i tolerancji w biznesie — regula ta odnosi si¢ do harmonizacji
sprzecznych interesdéw uczestnikéw poszczegdlnych transakcji lub relacji.

e Zasade etycznego doskonalenia zachowan przedsigbiorstw — zaklada gotowos¢ do
akceptacji popetnionych bledéw wynikajacych z wezesniej podjetych dziatan przez
podmioty gospodarcze. W tym kontekscie przedsigbiorstwo powinno przyzna¢ si¢ do
biedu i tym samym zareagowac w odpowiedni sposob.

e Zasade demonopolizacji wilasnej pozycji na rynku — zgodnie z tg reguta praktyki

monopolistyczne nie reprezentujg wartosci etycznej dla rynku.

° R. B. Lamb, Ethics in financial services, “Business and Society Review”, vol. 104 (1), 2000, p. 13-17
107 Ristié, Etika i novac /Ethics and Money/, essays, 2nd edition, Belgrade 2004, p. 13-14 [za:] J. BoZovi,
Business..., op. cit., p. 176



e Zasade sprzecznosci pomiedzy wlasnymi korzysciami — reguta ta odnosi si¢ do braku
mozliwosci polaczenia wspélnych korzysci z korzysciami indywidualnymi przy
jednoczesnym przestrzeganiu tych samych zasad etycznych.

Etyka w bankowosci moze by¢ analizowana na dwoch plaszczyznach. Pierwszg
,warstwg” jest poziom makro — w tym kontekscie mozna méwi¢ o relacjach sektora
bankowego z pozostatymi instytucjami rynku finansowego oraz dziataniach banku jako
organizacji $wiadczacej okreslone ustugi. Podmioty bankowe musza przestrzega¢ pewnych
wartosci, ktore decyduja o prestizu, renomie oraz reputacji catej branzy. W chwili, w ktorej
dziatalno$¢ jakiegokolwiek banku, postrzeganego rdwniez przez pryzmat postepowania
zatrudnionych pracownikéw, nie uwzglednia okre$lonych standardow, etyka staje sig
w zasadzie martwym terminem, ktéry przestaje by¢ nawet ttem dla operacji dokonywanych na
rynkach finansowych. Z pojeciem problemu etycznego S$cile skorelowany jest aspekt
zwiazany z zaufaniem, ktére przez nieprzemyslane decyzje, ewentualnie zaplanowang
strategie nieuwzgledniajaca zdefiniowanych wczesniej zasad oraz wartosci, moze znacznie
wplynaé na pogorszenie wizerunku banku oraz calego sektora bankowego.!! W historii
instytucji finansowych, w tym bank6w, znane sg sytuacje, w ktérych wynik finansowy byl
jedynym celem i dla jego realizacji zapominano o wartosciach etycznych. Konsekwencje
takich dzialan bardzo czesto koficzg sie kryzysem zaufania, ktdéry moze przerodzi¢ si¢
w gleboki kryzys finansowy oraz gospodarczy.

Z drugiej strony warto pamieta¢ rowniez o poziomie mikro, zdefiniowanym jako
decyzje 1 dziatania podejmowane przez pojedynczych pracownikow, ktérych negatywne
skutki, w przypadku nie uwzgledniania zasad i norm etycznych, moga réwniez wptywaé na
wizerunek bankéw i calego sektora.'” Newralgiczne w relacjach bank-klient wydajg sie
relacje na linii doradca-klient. Pracownik banku zajmujacy si¢ obstuga oséb fizycznych
i prawnych musi pamigtaé, iz popetniane przez niego bledy (sytuacje, w ktérych doradca nie
uwzglednia systemu wartosci i zasad etycznych) beda wplywaé na pogorszenie wizerunku
jego jako pracownika, doradcéw bankowych jako okreslonej grupy pracownikéw, banku jako

instytucji i wreszcie sektora jako catoksztattu organizacji w nim wystgpujacych.

'B. Aktan, O. Masood, S. Yilmaz, Financial shenanigans and the failure of ethics in banking: a review and
synthesis of an unprecedented fraud, “Banks and Bank Systems”, vol. 4 (1), 2009, p. 30

12 Bank Of New Jersey - Code Of Ethics And Business Conduct, p. 2; wersja elektroniczna:
http://www.bonj.net/pdfs/Employee-Code-of-Conduct.pdf [stan na dzien 26.11.2012 r.]



3. PROBLEM ETYKI W SKALI MIKRO

Praca doradcy bankowego koncentruje si¢ wokot obstugi klientdéw, innymi stowy
polega na budowaniu dlugoterminowych relacji z nimi. Z tego punktu widzenia
przestrzeganie zasad etycznych przez pracownikéw banku wydaje si¢ logiczne i oczywiste.
Problem zwigzany jest jednak z oceng pracy doradcy przez jego przetozonych — zadowolenie
klientéw z obstugi $wiadczonej na ich rzecz bardzo czgsto nie ma tak istotnego znaczenia, jak
mogloby si¢ wydawac.

Kazdy pracownik zajmujacy si¢ sprzedazg produktéw bankowych ma okreslone plany
sprzedazowe, ktore determinujg ocen¢ dziatan podjetych przez niego, a co za tym idzie
rowniez jego premie, dodatkowe bonusy, a niekiedy jego dalsze zatrudnienie. W zwiazku
z tym dla pracownika celem nadrzgdnym staje si¢ sprzedaz produktéw i ustug na okreslonym
poziomie (zdefiniowanym w planie), a nie przestrzeganie zasad etycznych, ktére w jego
ocenie nie zawsze przekladaja sie na wolumen sprzedanych produktow. W tym miejscu
pojawia si¢ bardzo istotny problem natury etycznej — okreslenie priorytetéw dla zawodu
doradcy bankowego.

Relacje zachodzace pomigdzy pracownikami bankow oraz klientami powinny miec
charakter dlugoterminowy i w takiej sytuacji mozliwe byloby edukowanie tych drugich,
proponowanie réznych alternatyw produktowych, czy tez poszukiwanie optymalnego
z perspektywy ushugobiorcy rozwiazania. Plany sprzedazowe najcze$ciej maja charakter
krétkoterminowy, ktéry moze wynikaé np. z miesigcznej oceny dzialan podjetych przez
pracownikéw banku lub kilkunastodniowego okresu subskrypcji zwigzanej z oferowaniem
okreslonych produktéw bankowych. Wida¢ tu wyraznie pewien dysonans 1 problem etyczny
zarazem. Doradca, ktéry ma nawet gleboko zakorzenione poczucie zasad etycznych,
w pewnym momencie moze uznaé, iz w celu ,,przetrwania” w branzy musi podja¢ dzialania,
ktore z sektorem bankowym nie powinny by¢ utozsamiane. Jednym z tego typu zachowan jest
stosowanie roznego rodzaju technik manipulacyjnych, dalece odbiegajacych nawet od technik
sprzedazowych, ktére moga byé skuteczne z punktu widzenia sprzedazy, jednakze
z perspektywy budowania dtugoterminowych relacji klienta z bankiem juz niekoniecznie.
W takim przypadku dziatania doradcy sa skoncentrowane tylko i wytacznie na sprzedazy, bez

wzgledu na potrzeby klientow. "

B Wells Fargo Team Member Code of Ethics and Business Conduct, Wells Fargo, 2012, p. 4; wersja
elektroniczna: https://www.wellsfargo.com/downloads/pdf/about/team_member_code_of_ethics.pdf [stan na
dzien 26.11.2012 r.]



Sytuacja konkurencyjna bankéw w wickszosci sektorow bankowych na $wiecie
determinuje konieczno$¢ pozyskiwania nowych klientow oraz sprzedazy kolejnych
produktéw i ushug bankowych. Doradcy przez swoich przetozonych nie sg dzieleni na
etycznych i nieetycznych, a raczej na skutecznych i nieskutecznych. Podobna sytuacja jest
w przypadku przetozonych doradcow, a takze manageréw kolejnych szczebli, itd., co sprawia,
iz z jednej strony od pracownikéw oczekuje si¢ okreslonych postaw, ktére beda wzorcem dla
przedstawicieli innych zawoddow, za$ z drugiej wymaga si¢ konkretnych wynikéw, stojacych
niejednokrotnie w wyraznej sprzecznosci z zasadami etycznymi.

Sprzedaz produktow nie jest jedynym obszarem generujacym zagrozenia z punktu
widzenia postaw etycznych. Sama obstuga klienta nawet w kontekscie dlugoterminowych
relacji moze prowadzi¢ do wystapienia sytuacji, w ktoérych doradca bedzie mie¢ problem
z wyborem wiasciwej decyzji czy dziatan. Ot6z mozna wyobrazi¢ sobie sytuacjg, w ktorej
pracownik banku obstugujac klienta od kilku lat po pewnym czasie poznaje go na tyle dobrze,
iz oprécz relacji stricte zawodowych, pojawiaja si¢ relacje prywatne. Oczywiscie mozna
zalozy¢, iz nie ma nic w tym zlego, wrecz przeciwnie, doradca w takim przypadku lepiej zna
potrzeby klienta, dzigki czemu dopasowanie proponowanych mu produktéw moze by¢ lepsze
niz w pozostalych przypadkach.

Trudno si¢ z tym nie zgodzi¢, jednakze nalezy réwniez pamigtaé o pewnych
zagrozeniach z tym zwiazanych. Wraz z transformacja relacji (z ptaszczyzny zawodowej na
prywatng) moga pojawi¢ si¢ sytuacje, w ktérych presja ze strony klienta bedzie istotnym
obcigzeniem wplywajacym na decyzje lub dziatania doradcy. Moze si¢ on odwotywac np. do
licznych spotkan, partycypacji w okres§lonych profitach, wieloletniej znajomosci czy nawet
przyjazni, co w konsekwencji niesie ze soba ryzyko wplyniecia takich czynnikoéw na
zachowania pracownika banku. Problem, jaki moze si¢ pojawi¢ w sytuacji,
w ktorej klienta cechuja zle intencje, moze by¢ zwiazany z jego prosba np. o udostepnienie
danych finansowych innego klienta/klientdw, niepobieranie oplaty czy prowizji wynikajacej
z dokonywanych czynnosci bankowych, przekazanie informacji majacych charakter poufny,
podzielenie si¢ zyskami w przypadku doradzenia najlepszej inwestycji z perspektywy stopy
zwrotu, pomoc w umozliwieniu procederu prania brudnych pieniedzy itd. 4

Jak wida¢ przedstawiony obszar zagrozeni jest obszerny, natomiast jego znaczenie dla

funkcjonowania banku moze by¢ bardzo istotne. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku

" Our Approach, Unicredit Group, 2012, p. 1; wersja elektroniczna:
https://www.unicreditgroup.eu/content/dam/unicreditgroup/documents/en/sustainability/reporting-and-
metrics/reporting-and-metrics-ita/2011_Sustainability_Report/Buld%20a%20culture%200{%20sustainability. pdf
[stan na dzien 26.11.2012r.]



konsekwencji nieetycznych dzialan podjetych przez doradce. Moga one dotyczy¢ tylko
i wylacznie jego jako pracownika (np. nagana, zwolnienie dyscyplinarne czy wreszcie
odpowiedzialno$¢ karna), jak rowniez bank jako instytucje, w ktérej pracuje (obnizenie
wiarygodnosci banku, pogorszenie jego wizerunku, kojarzenie konkretnej organizacji
z grupa/grupami przestgpezymi itd.). Réwnie istotne zagrozenie moze plyna¢ dla catego
sektora bankowego — wystepowanie tego typu sytuacji, nawet jesli stanowia one pojedyncze
incydenty, moze bardzo negatywnie wplywaé na wizerunek branzy, poziom zaufania do
bankéw oraz instytucji finansowych, a w konsekwencji na gorsze wyniki finansowe tych
podmiotow. Poza wymienionymi, realnym zagrozeniem moga stanowi¢ préby wplywania na
zachowanie doradcOw przez grupy przestepcze, ktére widzac pewna utomno$¢ relacji na linii
doradca-klient dojdg do wniosku, iz jest to obszar, ktéry pozwoli na przeprowadzenie

okreslonych dziatan niezgodnych z prawem.
4. WNIOSKI I REKOMENDACJE

Wskazanie obszaréw stanowiacych potencjalne zagrozenie pozwala podjaé
odpowiednie dziatania przez wszystkich uczestnikéw rynku. Nalezy na tym etapie
jednoznacznie wskazaé, iz jedynie zharmonizowane dziatania nadzoru bankowego, bankow
oraz zatrudnionych doradcéw moze przynies¢ poprawe stanu rzeczy.'> Akceptowanie oraz, co
wazniejsze, przestrzeganie zasad etycznych przez wszystkie wymienione grupy, pozwoli
odbudowaé wizerunek bankéw i ich pracownikéw jako odpowiednio instytucji zaufania
publicznego oraz profesjonalistow, cechujacych si¢ wysokim poczuciem wartosci etycznych.
W dilugim okresie przyczyni sie to do ustabilizowania sytuacji na rynkach finansowych, a by¢

moze takze do ograniczenia negatywnych skutkéw ewentualnych kryzyséw w przysztosci.
4.1. REKOMENDACJE DLA NADZORU BANKOWEGO

W pierwszej kolejnosci warto zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie kroki moze przedsiewzia¢
nadzor bankowy dla zredukowania ryzyka wynikajacego z pomijania wartosci etycznych
w obsludze klientow przez doradcéw. Fundamentem ,uzdrowienia” sytuacji byloby
zidentyfikowanie cech osobowosciowych niezbednych do pracy na stanowisku doradcy dla

calego sektora z perspektywy poszanowania wartosci etycznych i ich przestrzegania.

13 C. Cowton, Banking, [in:] J. R. Boatright (ed.), Finance Ethics: Critical Issues in Theory and Practice, John
Wiley & Sons, Hoboken, 2010, p. 325-338



Charakterystyki te mogltyby by¢ okre§lone na poziomie ogélnym, jednakze pozwalajacym
poréwnaé profil kandydata na stanowisko doradcy z okreSlonymi dla calego sektora
bankowego, pozadanymi cechami charakteru pracownika instytucji bankowe;.

Z okresleniem profilu doradcy zwigzane byloby réwniez ujednolicenie przez nadzor
testow psychologicznych, ktorych zaliczenie pozwalaloby na przejécie do kolejnego etapu
procesu rekrutacji przez kandydata. W sytuacji, w ktérej wiasciwie kazdy bank uzywa innych
kryteriow przy wyborze pracownikéw, warto byloby zharmonizowa¢ czgs¢ tego procesu,
odpowiadajaca przynajmniej za etyczny wymiar pracy doradcy. Pozwoliloby to bankom na
prowadzenie autonomicznego procesu rekrutacji, gdzie kazda instytucja wybieralaby
najlepszego dla siebie kandydata, natomiast nadzorowi bankowemu daloby to poczucie
przedsiewziecia pewnych krokow, redukujacych w jakim$ stopniu ryzyko, juz na etapie
przyjmowania oséb do pracy.

W zwiazku z ogromnym znaczeniem etyki dla stabilnosci i sposobu funkcjonowania
sektora bankowego nadzér powinien rozwazy¢ utworzenie departamentu lub instytutu,
ktérego zadaniem byloby permanentne monitorowanie stopnia przestrzegania zasad
etycznych przez banki. Instrumentem pozwalajacym na dokonanie tego typu oceny sa
roéznego rodzaju badania (ankietowe, wywiady kwestionariuszowe oraz poglebione), na
podstawie ktorych instytucja nadzorujaca podmioty nalezace do sektora bankowego mogtaby
dokonywaé cyklicznej ewaluacji stopnia poszanowania dla zasad etycznych przez doradcow
zaréwno z ich perspektywy, jak i z punktu widzenia klientow.

Bardzo wazna misja nadzoru bankowego jest podejmowanie przedsigwzig¢ majacych
na celu edukowanie klientéw w zakresie ekonomii, finanséw czy tez produktow bankowych.
W ten sposdb wzrostaby ogélna wiedza finansowa wsréd spoteczefistwa, natomiast
ewentualne ryzyko manipulowania decyzjg klienta zostaloby znacznie ograniczone. Tego
typu dziatania powinny obejmowaé zakresem cale spoleczenstwo, ze szczegdlnym
uwzglednieniem o0sé6b mlodych oraz starszych. Pierwsze z wymienionych bardzo czgsto
dopiero zaczynaja wspolprace z bankami (szerzej instytucjami finansowymi) i w zwigzku
z tym zachodzi potrzeba objasnienia nawet najprostszych mechanizméw rzadzacych rynkami
finansowymi. W przypadku oséb starszych nalezy zwréci¢ uwage na mniejszg zdolnos¢ tej
cze$ci spoteczenstwa do zaakceptowania nieznanych produktéw, wynikajaca chociazby
z obawy przed korzystaniem <z nowych, niekiedy innowacyjnych rozwiazan.
W przypadku wszystkich klientow bankéw dziatania edukacyjne podejmowane przez nadzor
bankowy (np. kampania reklamowa na rzecz zwigkszania $wiadomosci dotyczacej konstrukeji

produktéw finansowych, organizacja szkolen, stworzenie platformy e-learningowej, itd.)



moglyby zredukowaé ryzyko zwiazane z konsekwencjami stosowania bardzo agresywnej
polityki sprzedazowej przez banki — zdobyta wiedza wplynglaby pozytywnie na znajomos¢
problematyki zwigzanej z finansami wsrdd spoteczenstwa. W zwigzku z tym mozna zatozyc,
iz decyzje bylyby podejmowane w wigkszym stopniu na podstawie wlasnych przemyslen
poszczegoblnych klientdw, natomiast w mniejszym o sugestie doradcow, ktore jak zauwazono
wezesniej nie zawsze muszg by¢ wynikiem dobrych intencji czy tez dbania o dobro klienta.

Rzecza bezwzglednie oczywists, jednakze warta zasygnalizowania, jest konieczno$é
stworzenia jednolitego kodeksu etycznego doradcy dla calego sektora bankowego. W jego
tworzenie powinny by¢ zaangazowane zaréwno banki, jak i ich pracownicy, natomiast prace
nad dokumentem powinien monitorowaé nadzor bankowy. Tego typu zadanie powinno by¢
przedsiewzigciem podjetym przez wspomniany wczesniej departament (instytut) zajmujacy
sie badaniem zagadnienia etyki w sektorze bankowym.

W kontekscie ostatniej z wymienionych rekomendacji nalezy podkreslic wkiad
Komisji Nadzoru Finansowego oraz Zwigzku Bankéw Polskich w propagowanie
poszanowania wartosci etycznych wsréd pracownikéw sektora bankowego. KNF
w ,.Kanonie Dobrych Praktyk Rynku Finansowego” zidentyfikowal podstawowe zasady
i wartoéci etyczne, ktdre powinny by¢ przestrzegane przez podmioty finansowe (w tym
banki). Wsrdd nich wyrézniono miedzy innymi uczciwosé, starannos$¢ i kompetencje oraz
godnosé 1 zaufanie. '

Druga z wymienionych instytucji (Zwiazek Bankéw Polskich) opracowala ,,Zasady
Dobrej Praktyki Bankowej”, dokument okreslajacy reguly, ktérymi powinien sig¢ kierowal
sektor bankowy, nalezace do niego banki oraz ich pracownicy. W kontekscie analizowanego
obszaru na szczegdlng uwage zastuguja miedzy innymi Zasady postgpowania bankow
w stosunkach z klientami (Rozdziat II), Zasady wzajemnych stosunkéw pomigdzy bankami
(Rozdziat IIT) oraz Zasady postepowania pracownika banku (Rozdzial VI). Z perspektywy
etyki w skali mikro wyjatkowo istotny jest punkt 2. Rozdziatu VI, zgodnie z ktérym ,,sprawq
honoru pracownika banku powinna by¢ odpowiedzialno$¢ za wypowiadane przez niego

stowa, ktérymi powinien czué sie zwiqzany tak, jak formalnie sporzqdzonym dokumentem™"”.

' Kanon Dobrych Praktyk Rynku Finansowego, Komisja Nadzoru Finansowego, s. 1; wersja elektroniczna:
http://www.knf.gov.pl/Images/Kanon_DPRF_tcm75-22555.pdf [stan na dzien 27.11.2012r.]

Y Zasady Dobrej Praktyki Bankowej, Zatacznik nr 1 do Uchwaty Nr 11 XXI Walnego Zgromadzenia Zwiazku
Bankdéw Polskich 22.04.2010r., Zwiazek Bankéw Polskich, s. 5; wersja elektroniczna:
http://www.dzbank.pl/_files/Zasady_Dobrej_Praktyki_Bankowej.pdf [stan na dzien 27.11.2012r.]
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4.2. REKOMENDACJE DLA BANKOW

Jednym =z fundamentalnych zadan stojacych przed bankami jest wdrazanie
przedsigwzigé lub projektow skierowanych przez nadzér bankowy (np. w postaci
rekomendacji, wytycznych, zalecen, itd.) do catego sektora. Jest to szczegélnie istotne
zwlaszcza w konteks$cie harmonizacji pewnych dzialan, majacych na celu zwrdcenie uwagi na
zagadnienia zwigzane z etyka w bankowosci.

Oprocz zadan wynikajacych z funkcjonowania poszczegdlnych instytucji w sektorze
bankowym, banki powinny podja¢ szereg autonomicznych czynnos$ci zmierzajacych do
propagowania postaw etycznych wéréd zatrudnionych pracownikéw. Pierwsza z tego typu
inicjatyw mogtoby by¢ zdefiniowanie oraz wdrozenie etycznej odpowiedzialnosci bankow.
W literaturze powszechnie znanym pojeciem jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, ktéra
jest terminem bardzo istotnym, aczkolwiek nie odnoszacym si¢ bezposrednio do znaczenia
etyki w bankowosci. W zwigzku z tym rozwigzaniem wartym rozwazenia jest stworzenie
etycznej odpowiedzialnosci bankéw, ktéra mialaby za zadanie wskazaé okreslone wartosci,
ktorych przestrzeganie z punktu widzenia banku byloby absolutnym fundamentem dla
ograniczenia ryzyka zwigzanego z nieetycznym dziataniem podejmowanym przez wybranych
pracownikéw. Tym samym uwaga moze by¢ skupiona wokot np. uczciwosei, lojalnosci
i bezstronnosel,'® czy tez zaufania, koncentracji na kliencie, osiagnigciach, pracy zespolowe;j
oraz innowacjach. "

Konsekwencjg stworzenia etycznej odpowiedzialnosci biznesu powinno by¢é
powotanie do zycia departamentu w banku, ktdérego zadania koncentrowalyby sie¢ na
przeprowadzaniu badan zwigzanych z ewaluacja stopnia poszanowania 1 przestrzegania regut
przez pracownikow. Powinny one obejmowac swoim zakresem dwa obszary:

1. Monitorowanie sposobu sprzedazy produktow bankowych ze szczegbélnym
uwzglednieniem ewentualnego stosowania technik manipulacyjnych.
2. Oceng relacji doradcéw z klientami.

W ramach pierwszej ptaszczyzny badawczej warto bytoby zwrdci¢ uwage na stopien

zadowolenia klientéw z jakos$ci obstugi dokonywanej przez doradcg — jednym ze sposobow

moglyby by¢ np. ankiety oraz wywiady z klientami, ewentualnie mystery shopping,

'8 The Code Of Ethics Of The Inter-American Development Bank, 2006, p. 2; wersja elektroniczna:
hitp://www.iadb.org/leg/Documents/Pdf/Ethics_Code_Eng.pdf [stan na dzien 26.11.2012r.]

% Code of Business Conduct and Ethics for Deutsche Bank Group. Passion to perform, Deutsche Bank, 2012,
p. 5; wersja elektroniczna: https://www.db.com/ir/en/download/Code_of_Conduct_engl._29_10_2012.pdf [stan
na dzie 26.11.2012 r.]
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polegajacy na zweryfikowaniu metod i technik sprzedazowych stosowanych przez
pracownika banku w trakcie rozmowy handlowej z innym pracownikiem banku, podajacym
sie za osobe zainteresowana ushugami lub produktami tej instytucji finansowe;.

Drugi z wymienionych obszaréw jest zdecydowanie trudniej mierzalny, aczkolwiek
rowniez moze sie okazaé newralgiczny z punktu widzenia sposobu funkcjonowania bankow.
Monitorowanie relacji doradcéw z klientami powinno by¢ analizowane pod katem
ewentualnych zagrozen wynikajacych z laczenia relacji zawodowych z prywatnymi. Wydaje
sie, iz racjonalnym pomystem identyfikowania zagrozen jest udostgpnienie pracownikom
kontaktu (milowego, telefonicznego) do departamentu zajmujacego si¢ wdrazaniem etycznej
odpowiedzialnosci bankéw. W tym miejscu nalezy nadmieni¢, iz bank powinien
gwarantowaé, ze wszelkie informacje uzyskane w ten sposéb beda szczegdtowo
weryfikowane, natomiast osoba zglaszajaca ewentualne naduzycie czy tez szerzej problem
wynikajacy z nieprzestrzegania zasad etycznych, pozostanie anonimowa.

Kluczowe z punktu widzenia kreowania postaw etycznych w sektorze bankowym jest
permanentne organizowanie szkolen w tym zakresie.”® W tego typu inicjatywach powinni
uczestniczy¢ zaréwno doradey jak i ich przetozeni, co zapewnialoby wieloaspektows analizg
problematyki zwigzanej z etyka. Omawiane w ich trakcie zagadnienia pozwalataby na
spojrzenie na problem z r6znych perspektyw, dzigki czemu uczestnicy tego typu
przedsiewzieé mogliby zrozumieé silna korelacj¢ pomigdzy problemami etycznymi, z ktérymi
moga sie zetkna¢ oni sami lub ich wspétpracownicy, oraz konsekwencjami takich czynoéw. Co
istotne, szkolenia powinny byé organizowane cyklicznie (zgodnie z zasada, iz kazdy
pracownik musi obowigzkowo, np. przynajmniej raz w roku, uczestniczy¢ w tego typu
przedsiewzieciu), natomiast ich tre$¢ powinna obejmowac zagadnienia teoretyczne oraz
praktyczne (np. case studies).

Interesujacym przykiadem dziatan podjgtych przez bank w omawianym zakresie jest
inicjatywa BMO Financial Group, banku utworzonego w 1817 roku pod nazwa Bank of
Montreal. Podmiot ten aktualnie zatrudnia ponad 46.000 pracownikéw, przy czym kazdy
z nich jest zobowiazany do przestrzegania okreslonego kodeksu postgpowania
i etyki (First Principles). Stanowi on zbidr 7 zasad,”! ktérych poszanowanie jest
bezwzglednie wymagane od zatrudnionych w banku osob. Specyficzne jest to, iz wspomniane

wartodci oprocz tego, ze sa wpisane w misj¢ banku, stanowia element wigkszej polityki tego

2D, Molyneaux, L. Websterand, D. Kennedyn, Scenarios in Banking Ethics: Responses, Reflections

And Commentary, “Business Ethics: A European Review”, vol. 13 (4), 2004, p. 255-268

2 http://www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/codeofconduct/keybusinessconduct [stan na
dzien 27.11.2012 r.]
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podmiotu w zakresie przestrzegania zasad etycznych.” Konsekwencjg silnego akcentowania
probleméw wynikajacych z niestosowania si¢ do okreslonych zasad jest obowigzek
uczestnictwa zardwno o0s6b sprawujacych funkcje kierownicze w banku, jak i pozostatych
pracownikéw w szkoleniach realizowanych przez Internet. Zadaniem wspomnianych
modutéw szkoleniowych jest umozliwienie dokonania oceny $wiadomosci, zrozumienia
i poszanowania podstawowych wymagan etycznych, prawnych i regulacyjnych. W ten sposob
zaréwno aktualnie zatrudnione osoby, jak i nowo przyjmowane do pracy majg mozliwos¢
wplywania na podwyzszanie obowiazujacych standardéw etycznych. W przypadku
pracownikéw rozpoczynajacych kariere¢ zawodowa w BMO Financial Group obowiazuje
zasada, iz przed podjeciem pierwszych obowiazkoéw dostaja oni kodeks postgpowania i etyki
(First Principles), co z kolei obliguje ich do zapoznania si¢ z nim, a w konsekwencji ztozenia
podpisu pod deklaracjg dotyczaca, iz przeczytali dokument, zrozumieli jego tres¢ oraz beda
go pr:/:estrzegac’.23 Zgodnie z przyjeta przez bank polityka tego typu deklaracja musi by¢
zlozona w kazdym roku przez wszystkich czlonkéw kierownictwa oraz pracownikow,
oczywiscie po zrealizowania okreslonych modutow szkoleniowych online.**

Kolejng bardzo istotng kwestia zwiazana z bankowoscia jest konieczno$¢ stworzenia
lub zmodyfikowania systemu oceny pracy zatrudnionych w banku oséb, tak aby uwzgledniat
on przestrzeganie wartos$ci etycznych przez poszczegdlnych pracownikéw. Niezbedne w tym
przypadku byloby analizowanie przez przelozonego sposobu wywigzywania = si¢
z obowiazkow, ktéry oceny wydawalby na podstawie wlasnych obserwacji, rozméw z catym
zespotem podwiadnych oraz rozméw indywidualnych. W zwiazku z tym banki powinny
réowniez tego typu ewaluacje uwzgledni¢ w systemach premiowania pracownikow.
Z pewnoscig sprzyjatoby to przestrzeganiu okreslonych przez instytucje bankowg (szerzej
finansowa) warto$ci i norm etycznych przez zatrudnione w bankach osoby. Problemy, jakie
moga sie w tym przypadku pojawié, sa zwiazane z metodologia — pewnym ograniczeniem
moze by¢ np. stworzenie odpowiednich wskaznikow (zwiazanych z etycznym podejsciem do
wykonywania obowiazkéw) oraz przypisanic wagi postawom etycznym w kontekscie
np. znaczenia zadan sprzedazowych.

Ostatnim z sugerowanych rozwigzan dla bankow jest stworzenie testow, ktore na

poziomie bardzo og6lnym pozwolg pracownikowi odpowiedzie¢ na pytanie: czy moje

2 First Principles. Our Code of Business Conduct and Ethics, BMO Financial Group, p. 3-5; wersja
elektroniczna: http://www.bmo.com/pdf/2012%20FirstPrinciples%20ENG%20FINAL%20public.pdf [stan na
dzien 27.11.2012 r.]

% http://www.bmo.com/home/about/banking/corporate-information/codeofconduct [stan na dzien 27.11.2012 r.]
 hitp://www.bmo.com/home/about/banking/corporate-responsibility/our-approach/our-commitment [stan na
dzien 27.11.2012r.]
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zachowanie jest etyczne? Tworzenie tzw. krétkich testow etycznych (Ethics Quick Tests)
z punktu widzenia banku stanowi pewne zabezpieczenie — jakakolwiek zatrudniona w banku
osoba bedzie mogla wielokrotnie zada¢ sobie kilka prostych pytaf, na podstawie ktérych

tatwiejsze stanie si¢ grupowanie dziatan doradcéw na etyczne 1 nieetyczne.
4.3. REKOMENDACJE DLA DORADCOW

Nawiazujac bezposrednio do ostatniej rekomendacji dla bankdw, nalezy zauwazy¢, iz
podstawowym zadaniem doradcy jest unikanie dokonywania wyboréw niosacych znamiona
konfliktu interesow,” a gdy jest to niemozliwe, rozwiazanie krétkiego testu etycznego
w sytuacji, w ktorej ma ona/on problem z okresleniem czy jej lub jego zachowanie jest
etyczne, czy tez nie. Tego typu rozwiazanie funkcjonuje w niektérych bankach, aczkolwiek
wiele instytucji jeszcze nie dostrzega jego znaczenia. Przykladowy krotki test etyczny

przedstawia rysunek 1.

3 Federal Reserve Bank of Cleveland Code of Conduct, 2009, p. 4; wersja elektroniczna:
http://www.clevelandfed.org/about_us/governance/codeofconduct.pdf [stan na dziefi: 26.11.2012 1.]
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Rys. 1. Krétki test etyczny.

1. Czy to dziatanie jest zgodne
Z prawem?

2. Czy to dziatanie jest etyczne?

3. Czy to dziatanie jest zgodne z przyj¢tymi przez bank
warto$ciami i zasadami etycznymi?

4. Czy powszechna wiedza o twoim dzialaniu mogtaby
wplynaé na obnizenie reputacji banku?

5. Czy to zachowanie mogloby si¢ wydawac kontrowersyjne dla
twoich wspétpracownikow, przetozonego badz bliskich?

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Code of Ethics and Business Conduct, USBANK, HR11091 (09/11), p. 6;
elektroniczna wersja: http://ethics.iit.edu/codes/cochandbook.pdf [stan na dzien 25.11.2012 r.}; Business Standards
for  Ethical Conduct, UnionBank, FORM 87001 (Rev. 07/2009), p. 2; wersja elektroniczna:

https://www.unionbank.com/Images/cg_business_standards_for_ethical _conduct.pdf [stan na dzief 26.11.2012 ]

Powyzszy krotki test etyczny stanowi istotne wsparcie dla pracy doradcy
bankowego.”® W przypadku odpowiedzi pozytywnej na pytania nr 1, 2, 3 oraz negatywnej na
pytania nr 4 i 5, pracownik banku ma $wiadomo$¢ etycznego charakteru podejmowanych
decyzji oraz dziatan. Odpowiedz przeciwna do pozadanych na jakiekolwiek z pigciu pytan
$wiadczy o ryzyku zwiazanym z okre$lonym dziataniem, a co za tym idzie, wskazuje doradcy

na problem etyczny z nim skorelowany.

% Code of Ethics and Business Conduct, USBANK, HR11091 (09/11), p. 6; elektroniczna wersja:
http://ethics.iit.edu/codes/coehandbook.pdf [stan na dzien 25.11.2012 r.}; Business Standards for Ethical Conduct,
UnionBank, FORM 87001 (Rev. 07/2009), p. 2; wersja elektroniczna:
https://www.unionbank.com/Images/cg_business_standards_for_ethical_conduct.pdf [stan na dzieri 26.11.2012r.]
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Obowiagzkiem kazdego pracownika banku powinien by¢ réwniez udziat w szkoleniach
z zakresu etyki w bankowosci. Ze wzgledu na znaczenie problematyki dla funkcjonowania
bankow tego typu inicjatywy powinny by¢ organizowane obligatoryjnie raz/dwa razy w roku.
Poprzez przedstawianie realnych probleméw i zagrozen rosngca $wiadomos¢ doradcow nt.
zagadnien zwigzanych z etyka moze pozwoli¢ unikna¢ zagrozen w przysztosci.

Szczegblnie istotne z perspektywy ograniczania ryzyka zwigzanego z nieetycznym
zachowaniem pracownikéw bankow jest wypracowanie modelu wspdtpracy pomiedzy np.
siecig sprzedazy oraz centrala, dotyczacego zglaszania sytuacji, w ktdrych wspoipracownik
mogt postapi¢ nieetycznie. Pomyst ten moze si¢ wydawac kontrowersyjny, aczkolwiek bardzo
czesto pracujac w zespole doradca ma mozliwo$¢ obserwacji np. relacji innych doradcow
z klientami czy tez bezposrednio ich dziatan oraz zachowan. Zglaszanie sytuacji, ktore moga
mieé znamiona czyndw nieetycznych, nie musi oznacza¢ negatywnych konsekwencji dla
osoby, ktorej dziatanie zgloszono — wyjasnieniem okolicznosci oraz samego zachowania
zajmowac sie bedzie centrala banku i w przypadku uznania, iz przepisy czy normy nie zostaly
przekroczone, wewngtrzne postgpowanie zostanie zakonczone. Wypracowanie takiego
modelu pracy poszczegOlnych pracownikéw musi by¢ poprzedzone podnoszeniem ich

$wiadomosci w zakresie konsekwencji czyndéw nieetycznych.

PODSUMOWANIE

Doradca bankowy powinien budowaé diugoterminowe relacje z klientem biorac pod
uwage jego zadowolenie ze sposobu obstugi i jakosci $wiadczonych ustug, dobro banku,
a takze wlasne dobro zwiagzane np. z uzyskiwaniem premii za poprawnie wykonywanie
obowiazkoéw stuzbowych. Specyfika pracy sprawia, iz na pewnych jej etapach nalezy
podejmowaé decyzje zwigzane z ustalaniem priorytetéw — pracownik musi sam okresli¢, co
jest najistotniejsze. Je$li doradca bedzie dziata¢ krotkowzrocznie, prawdopodobnie bedzie
zainteresowany tylko i wylgcznie realizowaniem planéw. Przelozy sie to na uzyskiwanie
przez niego premii czy bonuséw oraz wyniki sieci sprzedazy (szerzej banku) w krotkim
okresie, aczkolwiek w Srednim oraz dlugim horyzoncie czasu takie zachowanie pracownika
banku moze wplynaé na rezygnacje ze wspolpracy czesei klientdéw. W efekcie portfel banku
po pewnym czasie moze sklada¢ si¢ z mniejszej liczby osob fizycznych oraz prawnych,
natomiast realizacja planow w przysztosci moze by¢ trudniejsza niz dotychczas.

Nalezy przy tym wszystkim pamigta¢ o zasadach etycznych, ktérych nieprzestrzeganie

moze wywola¢ istotne kryzysy. Problemy etyczne wystgpowaly zawsze i mozna zatozy¢, ze
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w przysztosci réwniez znajda si¢ jednostki, dla ktdrych partykularne interesy beda mieé
wigksze znaczenie niz dobro ogoéhu. Tej kategorii ryzyka nie da sie wyeliminowac,
aczkolwiek mozna minimalizowaé jej negatywne konsekwencje - stuzy¢ temu moze
wdrozenie pomystéw zawartych w niniejszej pracy.

Praca doradcy z klientem jest czym$ wiecej niz tylko sprzedaza — z perspektywy
obecnego kryzysu gospodarczego i towarzyszacego mu kryzysu zaufania nalezy zauwazy¢, iz
konieczne jest odbudowanie reputacji bankéw. Bedzie to mozliwe poprzez wdrozenie
proponowanych rekomendacji koncentrujacych sie wokdt zagadnien zwigzanych z etyka
w bankowosci. Dziatania powinny by¢ podjete przez wszystkich wskazanych interesariuszy
banku (nadzoér bankowy, banki oraz ich pracownikéw), jednakze to praca doradcéw, czyli
0s0b bezposrednio kontaktujacych si¢ z klientami, moze pokazaé, iz wartosci 1 zasady
etyczne, ktore kiedy$ byly zdecydowanym atutem sektora bankowego, wciaz istnieja, co
wiecej sg przestrzegane kazdego dnia w pracy z kazdym klientem. W ten sposoéb doradcy
odbudujg swoj wizerunek, jednoczesnie wplywajac pozytywnie na postrzeganie instytucji

bankowych.
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