
A gdyby zmienić (meta)zasady gry?

Bardzo często zakładamy - w obliczu znacznych trudności, czy wręcz kryzysu - że
rozwiązanie problemów winno dorównywać im w skali. Im trudniejsza sytuacja tym bardziej
radykalnych, wręcz rewolucyjnych szukamy rozwiązań, a im szerszy zakres pola
problemowego tym częściej przedkładamy odgórną i abstrakcyjną perspektywę analizy nad
perspektywą oddolną i konkretną. Chciałam zaproponować nieco inny punkt wyjścia i
poszukując odpowiedzi na pytanie o możliwe przyczyny erozji i sposoby odbudowy etosu
zaufania publicznego dla instytucji finansowych rozpocząć od pewnych konkretnych
obserwacji, by dopiero na ich podstawie wysnuć wnioski bardziej ogóle, choć faktycznie dość
rewolucyjne. W eseju korzystać będę ponadto z wiedzy gorącej (Kozielecki, 2000), czyli
pochodzącej z własnego doświadczenia. Praca ta nie będzie mieć zatem postaci abstrakcyjnej i
zimnej analizy, nie pojawią się w niej wykresy i rzędy cyfr. Nie zabierze w niej też głos znana
osoba ze świata biznesu czy dobrze zapowiadający się finansista. W jakimś sensie praca ta jest
raczej czymś na ksztalt manifestu, próbą zabrania głosu w imieniu wszystkich bezimiennych,
pozbawionych tak głosu jak twarzy. Tych wszystkich, których twarze przesłoniły cyfry,
rachunek zysku i strat, strategii i planów. Być może i mój głos zniknie, jak kamień rzucony w
wodę milczenia, lecz mam nadzieję, że wywoła kręgi, o zasięgu szerszym niż głos powołujący
je do życia. Nie wiem tego pisząc te słowa, lecz wierzę w to i wiara ta skłania mnie, do tego by
je pisać.

Kim jest glos, który czytasz? Kim są głosy, których nie słyszysz?

Nie pracuję w instytucji finansowej, prawo zabrania głosu w dyskusji i ukazania
własnej perspektywy daje mi natomiast kontakt, tak na stopie towarzyskiej, jak zawodowej z
osobami zatrudnionymi w instytucjach finansowych. Jestem psychologiem i według obserwacji
moich, oraz innych profesjonalistów udzielających pomocy w zakresie zdrowia psychicznego
lawinowo wzrasta ilość pacjentów będących pracownikami banków. Okazuje się, że bez
względu na nazwę instytucji, w której są zatrudnieni, czy zajmowanego w niej stanowiska
prezentują pulę podobnych objawów, z powodu których zgłaszają się po pomoc. Od niezbyt
nasilonych; zniechęcenie, spadek motywacji, przez silniejsze; permanentny stres, objawy
psychosomatyczne, nerwowość, wypalenie zawodowe, aż do skrajnych; tendencje samobójcze,
objawy dezintegracji osobowości, czy też zachowania zbliżone obrazem do PTSD (ang.
posttraurnatic stress disorder por, DSM IV), czyli syndromu stresu pourazowego
zdiagnozowanego po raz pierwszy u weteranów wojny w Wietnamie. Pacjenci, o których piszę,
mimo iż nie brali udziału w żadnej wojnie, to czują się jakby wojnę przegrali, wojnę o siebie, o
swoją godność i szacunek do pracy jaką wykonują. Są ofiarami cichej wojny toczonej w
instytucjach bankowych bez rozlewu krwi, w białych rękawiczkach, często bez łamania prawa.
Poza prawem człowieka do godności i szacunku. Tak nieuchwytnym i mglistym, że nie trzeba
nawet zbytnio się starać, by udało się go nie zauważyć i działać mimo.

o pracy kształtującej tożsamość

Czym jest praca? Czymś więcej niż tylko źródłem zarobkowania, bywa fundamentem
naszej tożsamości, pomagając określić to kim jesteśmy, lub kim nie jesteśmy (lub też, że
jesteśmy nikim). Praca wypełnia większą część naszego dnia, stwarzając niezbędną strukturę,
zaspokajającą potrzebę uporządkowania i bezpieczeństwa. Wprowadza w nasze życie



określony rytm, bez którego trudno jest nam funkcjonować. Dając poczucie sprawczości
pomaga uwierzyć w posiadany wpływ na otaczającą nas rzeczywistość i własne życie. Na
wiele sposobów zaspokaja nasze fundamentalne potrzeby i nadaje sens. Niekoniecznie
ostateczny i jedyny, czasem jeden z alternatywnych, lecz zawsze istotny (Palusiński, 2002).

Jeszcze kilka lat temu nie byłam kimś określonym zawodowo. Pomimo ukończonych
studiów nie utożsamiałam się z nadawaną przez nie rolą. To przyszło z czasem, z nabywanymi
kompetencjami i doświadczeniem. Teraz mogę o sobie powiedzieć - jestem psychologiem. Nie
mam jednak poczucia, że obecna rola zawodowa jest ostateczna i jedyna. Jestem też trenerem i
wykładowcą, jak też mogę stać się w przyszłości kimś innym. Jestem otwarta. To pewnie rzecz
wieku (w dwojakim rozumieniu tego słowa). Postmodernistyczna wieloosobowość typowa dla
epoki płynnej nowoczesności i wczesnej dorosłości (Bauman, 2007). Co jednak z osobami,
które wyrosły w innych czasach, w etosie pracy określającej świadomość. I tożsamość. Na
dłużej i w większym stopniu. Osobami, które po 20-30 latach zatrudnienia w tej samej
instytucji dowiadują się - często w sposób graniczący z nieludzkim - o tym, że nie są już
potrzebnie. To pokolenie odchodzi i może - powie ktoś - nie warto poświęcać mu uwagi i
troski, tylko poczekać aż przeminie, a wraz z nim zniknie generowany przez nie problem. Być
może tak faktycznie się stanie. Tak jak być może zasadnym z punktu widzenia rachunku
zysków i strat jest zwalnianie pracowników +50. Być może jest to logiczna strategia. Lecz czy
etyka choć posługuje się logiką, nie jest niczym więcej jak tylko nią? A może mylę się, i etyka
bankowa jest w istocie swej czymś innym, i składa się tylko z następujących po sobie szeregu
cyfr, sumujących się lub też nie w oczekiwany wynik sprzedażowy. Wiara, że nie jest tak, lub
nie jest tak do końca, i być tak nie powinno skłania mnie ku kontynuacji wywodu.

+50 -50 = O - za starzy by się liczyć

Chciałabym zaprezentować w tym miejscu przykład ilustrujący opisane wyżej zjawisko
zaznaczając, iż wszelkie dane pozwalające na identyfikację osoby lub placówki zostały
pominięte. Potraktujmy je raczej jak studium przypadku, niż statystyczną próbkę, której analizę
możemy generalizować na całą populację, przestawiając się w ten sposób choć na chwilę, z
ilościowego na jakościowy tryb myślenia.

51 letnia kobieta (nazwijmy ja dla płynności wywodu P.L.) - zatrudniona na stanowisku
doradcy klienta indywidualnego od 21 lat została zwolniona z pracy z powodu „niskiej
aktywności biznesowej skutkującej osiąganiem niezadowalających, indywidualnych warunków
premiowych”. Należy nadmienić, iż był to pracownik odznaczany tytułami najlepszego
bankowca (wg. sondażu ogłoszonego przez lokalną gazetę pośród klientów banku), gruntownie
przeszkolony oraz realizujący plany sprzedażowe na średnim poziomie w swojej placówce.
P.L. nie otrzymała odprawy, ani propozycji outplacement”u. Szok spowodowany
niezapowiedzianym zwolnieniem i jego formą skutkował załamaniem nerwowym oraz
koniecznością wdrożenia podtrzymującej farmakoterapii. Co istotne zwolnienie było
zwieńczeniem cyklu długotrwałego nękania o cechach mobbingu, jakiemu poddawana była
P.L. Jego ofiarą nie była tylko P.L., lecz cały zespół pracowników, co skutkowało podjęciem
leczenia psychiatrycznego przez dwie osoby, zwolnieniem się jednej na własne życzenie,
pobytem w szpitalu psychiatrycznym kolejnej. Jako przykład panującego w/w instytucji „etosu
bankowego” można przytoczyć fragment jednego z wielu maili, jakimi naczelnik oddziału,
zasypywała codziennie swoich pracowników: „Pamiętajcie - wykręcamy wszystko co się da, ja
nie chcę jeździć do regionu i tłumaczyć się dlaczego nasz oddział nie ma sprzedaży a inne mają
- nie ma tłumaczenia, że pogoda, że urlop...” - Oczywiście sposób w jaki komunikowała się z
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pracownikami twarzą w twarz nie odbiegał poziomem od formy pisanej, co więcej, z uwagi na
jego ulotność zdecydowanie przewyższał go w skali.

Sąd pierwszej instancji orzekł, iż zwolnienie zostało dokonane bezpodstawnie, w
uzasadnieniu wyroku podkreślając, że P.L. została zwolniona, gdyż nie zgodziła się realizować
nieetycznej polityki firmy, w której pracowała. W czasie ogłaszania wyroku sędzia dodał, iż
nie zdawał sobie sprawy z jakimi warunkami, atmosferą, jaką presją psychiczną i z jakim
brakiem szacunku spotykają się pracownicy banków w miejscu pracy.

Za młodzi by mieć znaczenie

Po prawej stronie krzywej zatrudnienia niczym przypadki skrajne odcinane są osoby
+50, po stronie lewej podobny los czeka z kolei młodych pracowników. Zatrudniani na
niekończące umowy na czas określony, które jednak kończą się w określonym czasie.
Traktowani jak mięsa armatnie, jak szeregowcy, których można bez szkody zastępować
innymi, w zasadzie tak często jak pozwała na to, znajdujący się w fatalnej kondycji rynek pracy
w Polsce. Oczywiście - powie ktoś - bank nie jest instytucją charytatywną, lecz miejscem gdzie
pracujący ludzie muszą generować zyski, by ich zatrudnianie miało sens. Dobrze więc.
Przyjrzymy się zatem dlaczego ich nie generują, lub też dlaczego nie generują ich w
oczekiwanym przez pracodawcę stopniu.

Chciałam w tym miejscu przeanalizować nieco wnikliwiej case study młodego
Doradcy VIP (inicjały T.U.), z którym prowadziłam sesje coachingowe. Zgłosił się po pomoc,
gdy już po kilku miesiącach pracy na nowym stanowisku utracił początkowo bardzo wysoką
motywację zdradzając wszelkie oznaki wypalenia zawodowego. Czuł się wrzucony w tygiel
konfliktu interesów na linii klient/bank. Postrzegał tę sytuację w kategoriach win-bse, a siebie
jak postać rodem z antycznego dramatu przegrywającą bez względu na to jaką podejmie
decyzję. Poza kwestiami ściśle pragmatycznymi problem dotyczył przede wszystkim kwestii
etycznych. T.U. nie miał bowiem przekonania, że produkty, jakie zmuszony jest (z powodu
konieczności „wyrabiania” tzw. planów sprzedażowych) oferować klientom są dla nich
najkorzystniejsze. Nie on jeden mierzył się z podobnymi odczuciami, oto przykład wypowiedzi
pracownika banku zamieszczonej w Gazecie Prawnej: „Sprawa jest prosta, trzeba wyrobić
normę. Musisz sprzedać ileś tam produktów: kredytów hz~otecznych, polis na życie, kart
kredytowych, pożyczek, lokat. (...) Nie wystarczy, że danego miesiąca powiodlo ci się np. w
hipotekach. Jeśli do tego nie opchnąłeś wystarczającej ilości kart, nie wcisnąleś” polis, to
kierowniczka po tobie jeździ. Dobry sprzedawca musi być nakręcony na cel, ale nie powinien
za dużo myśleć ani się wczuwać” (Suchodolska, 2012)

Być może gdyby T.U. pracował w większym mieście jego potrzeba bycia fair w
stosunku do klientów nie przybrałaby aż tak ostrej postaci - tam bowiem klienci często stają się
tylko masą anonimowych twarzy, a depersonalizacja jak wiemy sprzyja dehumanizacji
stosunków. T.U. jednak spotykał swoich klientów także na płaszczyźnie prywatnej i tym
bardziej nie chciał dopuścić do sytuacji, w której wstydził by się spojrzeć im w oczy. Główny
dylemat na tym polu można było zdefiniować następująco - czy jestem doradcą klienta, czy
sprzedawcą (banku), a jeśli jedno i drugie jak pogodzić te dwie często sprzeczne w zakresie
obowiązków role zawodowe? Jedną z błędnych strategii jakie przyjął było tzw. „odcięcie”. W
miejscu pracy starał się zapomnieć, osobie jako o osobie, i wejść w rolę „robota” mechanicznie
i bezrefleksyjnie wykonującego zalecenia przełożonych nie poddając refleksji ich etycznego,
czy pragmatycznego aspektu. Marks (1844), pisał o podobnym mechanizmie: alienacji,
niemożności utożsamienia się pracownika fabryk z wytwarzanym przez siebie produktem (a w
zasadzie tylko jego elementem). W tej sytuacji wyobcowanie dotyczyło już samego procesu

„Na marginesie warto zauważyć, że w swej warstwie retorycznej wypowiedź ta jest lustrzanym odbiciem
zamieszczanej wyżej wypowiedzi pani naczelnik innego banku...
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pracy, który był niezrozumiały i nieakceptowany przede wszystkim na płaszczyźnie etycznej.
Na skutki nie trzeba było długo czekać, nastąpił spadek zaangażowania w wykonywane
obowiązki, pojawił się narastający dystres emocjonalny widoczny także w sytuacjach
pozazawodowych - nakręcała się coraz mocniej spirala niechęci względem wykonywanych
obowiązków. Jeśli bowiem nie rozumiem i nie akceptuję tego, co robię, a jestem zmuszony
kontynuować, to pracuję coraz bardziej mechanicznie i bez zaangażowania, w efekcie coraz
mniej to akceptuję i coraz mniej rozumiem i jeszcze bardziej się od tego odcinam i tak aż do
momentu, kiedy opór przed podjęciem czynności stanie się nie do przezwyciężenia.

Kolejną rozważaną strategią radzenia sobie w tej sytuacji, była strategia na tzw.
„zimnego drania”. Polegać miałaby ona na bezkompromisowym dążeniu do realizacji planów
sprzedażowych poprzez wykorzystywanie sztuczek psychomanipulacyjnych (zwanych też
technikami sprzedażowymi), by za wszelką cenę przekonać klienta do zakupu produktu o
najwyższym dla banku priorytecie, niekoniecznie zaś dopasowanego do jego potrzeb. Strategia
ta, została od razu odrzucona, jako niemożliwa do przyjęcia z powodu niezgodności z
wewnętrznym kodeksem zasad etycznych wspomnianego doradcy. Od strony pragmatycznej
strategię tę można by było porównać do biegu sprintem podczas długotrwałego maratonu:
korzyści pojawiają się szybko, ale mają charakter krótkotrwały, a sam sportowiec2 traci siły już
po pierwszym zakręcie.

Oczywiście, zawsze pozostaje przecięcie gordyjskiego węzła dylematu i odejście z
pracy, lecz przyjmijmy roboczo, że interesowało nas raczej (nomen omen) rozwiązanie
spornych kwestii niż ich radykalna eliminacja. Kwestie te można streścić następująco: 1) Jak
pogodzić interesy klienta i banku? 2) Jak/czy być jednocześnie doradca i sprzedawcą? 2) Jak
wchodząc w rolę zawodową pozostać o-sobą? Mamy zatem konflikt interesów plasujący się na
trzech polach: konflikt interesów „instytucji” (na linii klient/bank), konflikt interesów „ról
zawodowych” (dobry doradca/dobry sprzedawca), oraz konflikt interesów „ról osobowych”
ja/pracownik banku - ja/osoba. Przyglądając się tym dylematom dostrzeżemy, że dotyczą de
facto podobnych kwestii, wzajemnie się zazębiają, jak też mają układ hierarchiczny: od
najbardziej abstrakcyjnych i złożonych do bardziej personalnych i konkretnych.

Jak w banku pozostać o-sobą?

Głusi na ludowe mądrości zacznijmy od ogona ryby, czyli od dylematu nr 3. Pracownik
chce w pracy pozostać o-sobą, w tym konkretnym wypadku chodzi o możliwość kierowania się
takimi samymi standardami etycznego postępowania, jak w życiu osobistym. Chce postępować
fair w stosunku do swoich klientów, traktować ich z szacunkiem i zgodnie ze swoją wiedzą
oferować najlepsze dla danego klienta rozwiązania. Spodziewa się tego również - zwracających
się do doradcy (a nie sprzedawcy) - klient. Praktyka jest jednak inna: klient nie otrzyma
produktu najlepiej odpowiadającego jego potrzebom, lecz taki, który znajduje się na wysokim
miejscu listy priorytetów sprzedażowych banku w danym kwartale. Coraz większa rzesza
klientów ma świadomość tego podwójnego u-wiązania, wjakim znajduje się doradca bankowy,
co nie pozostaje bez wpływu na poziom zaufania, jakim darzy jego wskazówki i porady. Z
kolei konflikt wewnętrzny, w jakim znajduje się pracownik rzutuje na sposób w jaki obsługuje
klienta. I nie pomogą w tym miejscu najlepsze szkolenia sprzedażowe, gdyż nie chodzi tutaj o
technikę (know how), lecz wewnętrzne przekonanie (etos, postawa), kulminująca w pytaniu:
czy w istocie oferuję klientowi to, co faktycznie jest dla niego najlepsze? Zwróćmy uwagę, że
nie tylko pod wpływem wielkich afer finansowych (por. Bank Staropolski, Amber Gołd), lecz
także, a może przede wszystkim na skutek licznych przykładów drobnych złych praktyk jak ta
zaprezentowana powyżej banki przestają być instytucjami zaufania publicznego (por. artykuł
„Zalecali inwestowanie w Amber Gold. Czy teraz za to odpowiedzią? A może zapłacą?” -

2 Sportowcem w tej analogii może być tak doradca, jak sam bank.
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Pieńkosz, 2012). Należy pamiętać, że pojecie „banku” jest dla klienta zbyt ogólne i
nieuchwytne, faktycznie utożsamia instytucję, z pracownikami, z którymi ma kontakt. Jeśli są
oni skonfliktowani wewnętrznie, zniechęceni i wypaleni, instytucja ich zatrudniająca zostanie
oceniona jako niewiarygodna.

o potrzebach i dylematach

Jak pokazują prace psychologów, każdy z nas ma potrzebę sprawstwa (poczucie
oddziaływania na rzeczywistość) oraz koherencji (wewnętrznej spójności zachowań i postaw)
(por. Farnkl, 2009; Obuchowski, 2002). Te potrzeby są inherentne i powszechne, i nie tracimy
ich wraz z przekroczeniem progu zakładu pracy. Chyba, że jest to konieczne by przetrwać.
Prędzej czy później dopadnie nas jednak pytanie - jeśli tracę siebie, by coś zyskać, to w imię
czego to zyskuję3?

Dylematy etyczne i świadomość konfliktu interesów nie ograniczają się do świata
wewnętrznego konkretnego pracownika i bardziej świadomych tej sytuacji klientów.
Dowiaduje się o nich szerokie grono jego znajomych, rodzina, przyjaciele, koledzy z pracy,
mierzący się z podobnymi odczuciami, a coraz częściej również świadkowie rozpraw
sądowych, które wytaczane są bankom przez zwolnionych pracowników - czyli potencjalni i
realni klienci. Czy w interesie banków leży kształtowanie tak negatywnej opinii na swój temat
w tak szerokim kręgu odbiorców? Czy zasadnym jest tworzenie sytuacji, w której wewnętrznie
skonfliktowany pracownik bądź nie wykonuje w pełni swoich obowiązków, bądź wykonując je
czuje niechęć do siebie i zatrudniającej go instytucji, wypala się, rezygnuje, a na jego miejsce
zostaje zatrudniony niedoświadczony neofita nieświadomy (z powodu braku wiedzy)
konfliktów, w jakie wkrótce zostanie uwikłany, by po kilku tygodniach wpaść w podobny
schemat funkcjonowania? Olbrzymia rotacja na stanowiskach obsługi klientów - w tym VIP -

nie sprzyja ponadto budowaniu długofalowych relacji z klientami. Wszystkie te czynniki razem
wskazują na tymczasowość, krótkofalowość i nie tworzą w umyśle klienta poczucia
bezpieczeństwa i możliwości zaufania instytucji, której powierza swoje pieniądze.

Etos bankowy - mit czy rzeczywistość?

Tym co łączy oba zaprezentowane wyżej przykłady młodego i doświadczonego
pracownika jest ich troska o relacje z klientem. P.L. otrzymywała nagrody za najlepsza
obsługę, T.U. podziękowania od zadowolonych klientów. Oboje wyznawali zasadę, że klient
jest osobą w banku najważniejszą, a dobre relacje z nim są istotniejsze od krótkotrwałych
celów sprzedażowych. Oboje zostali usunięci z pracy, jako osoby „nie realizujące polityki
banku”. Od razu nasuwa się zatem pytanie, jaka jest więc polityka banku? Czy faktycznie
nastawiona na krótkoterminowe zyski z pominięciem długofalowej korzyści i budowania
relacji z klientem, czy też raczej doszło do jej zniekształcenia na którymś ze szczebli
zarządzania4? Bez względu na to, czy mamy do czynienia z pierwszą sytuacją, czyli uwiądem
czy też zanikiem etosu „dobrej roboty” bankowej (Kotarbiński, 1982), czy z deformacją
pierwotnie słusznych założeń mamy nikłe szanse poprawy sytuacji, do momentu aż nie nastąpi
uzgodnienie poziomu słów z poziomem praktyki. Wprowadzenie działań maskujących - czyli

por. „,Bo cóż za korzyść ma człowiek, jeśli cały świat zyska, a siebie zatraci lub szkodę poniesie?” (Lk 9,23-25)
~ Przytoczone w tym miejscu „,Zasady Dobrej Praktyki Bankowej” wskazywałyby raczej na drugą ewentualność:

Rozdział II Zasady postępowania banków w stosunkach z klientami. 1. W stosunkach z klientami banki postępują
z uwzględnieniem szczególnego zaufania, jakim są darzone oraz wysokich wymagań co do rzetelności, traktując
wszystkich swoich klientów z należytą starannością. 2. Bank nie może wykorzystywać swego profesjonalizmu w
sposób naruszający interesy klientów.”
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opierających się na pozorach kampanii mających wzbudzić większe zaufanie klientów (np.
poprzez reklamy tworzących iluzję zaufania) bliższe są strategii malowania trupa, niż
przywracania pewnej idei do życia. Jeśli w specyfikę instytucji bankowej wpisane jest, że
czerpie zyski z zasady i zawsze kosztem (win-bse situation), a nie przy współudziale jego
klientów i pracowników (win-win situation) wprowadzanie jakichkolwiek ulepszeń musiałby
rozpocząć się od radykalnej zmiany tych fundamentalnych założeń.

Samospełniające się (meta)założenia

Coraz częściej zarówno pracownik, jak (bardziej uświadomiony) klient mają poczucie,
że dla instytucji finansowych liczą się (nomen omen) tak długo, jak długo generują zyski. Są
jedynie środkiem do celu, a nie celem samym w sobie (odwrotnie niż zalecał Kant). Nie chodzi
o oczywiście o to, by instytucje finansowe zamieniły się w ośrodki realizujące jedynie cele
pracowników i klientów z pominięciem własnych, lecz o to, by uszanować potrzeby
wszystkich stron poprzez stworzenie sytuacji win-win(-win). Aby sytuacja taka mogła mieć
miejsce musi zaistnieć relacja współpracy i współzależności oparta na świadomości „grania do
jednej bramki”. Co ciekawe cele klienta, pracownika i banku już na wstępie wcale nie są
rozbieżne: klienta i pracownik podobnie, jak bank są zainteresowani zyskami, a bank, podobnie
jak klient i pracownik - choć na początku brzmi to może paradoksalnie - „ma” potrzebę
szacunku czy bezpieczeństwa (rozumiane jako lojalność klientów i pracowników, stabilna
pozycja marki). Jeśli więc cele wszystkich są takie same, skąd patologizacja w procesie ich
osiągania? Znany nam wszystkim dylemat więźnia, autorstwa Melyin Dreshera i Merrill Flood
może przynieść odpowiedź na to pytanie. Osiągnięcie jednostkowego sukcesu jest w nim
możliwe tylko w przypadku dostrzeżenia wzajemnej zależności biorących w niej udział
podmiotów i przestrzegania zasad kooperacji fair play przez wszystkich jej uczestników.
Wiąże się to oczywiście ze sporym ryzykiem, jeśli choć jedna ze stron wycofa się z układu
chcąc osiągnąć krótkofalowe, indywidualne zyski kosztem pozostałych - wszyscy na tym
stracą. Jak w praktyce mogłoby wyglądać owo trójstronne zaufanie? Dobrym tego przykładem
są instytucje zrzeszone w Europejskiej Federacji Banków Etycznych i Alternatywnych
(FEBEA). Z raportów Biura Informacji Kredytowej „wynika z nich, że prawie 87 proc. firm
spłaca kredyty terminowo lub ma niewielkie opóźnienia, nieprzekraczające miesiąca. Poważne
zaległości (powyżej roku) ma ponad 5 proc. firm. A dane te obejmują tylko część rynku
kredytów dla firm. W TISE (Towarzystwo Inwestycji Społeczno-Ekonomicznych) ze spłatą nie
zalega nikt!” (Zachariasz, 2011). Założenia „gry fair” są proste: bank zakłada, że klient biorący
kredyt zamierza go spłacać, a pracownik chce w pracy osiągnąć maksymalną efektywność.
Klient zakłada, że bank istotnie oferuje mu najlepsze dla niego rozwiązanie, nawet jeśli nie
współgra ono tymczasowo z jego polityką sprzedażową, a pracownik kieruje się w swoich
działaniach zasadami rzetelności i etyki. Pracownik z kolei zakłada, że bank oferuje najlepsze
rozwiązania dla klienta, a z nim chce nawiązać stałą i opartą na szacunku relację zatrudnienia.
Dokładnie odwrotne założenia (klient nie spłaci kredytu, pracownik da minimum wkładu
własnego, bank uzyskuje korzyści z klientów i pracowników, a potem pozbywa się ich),
generują paranoidalną sytuację opartą na zasadzie samospełniającego się proroctwa, w której
nikt nikomu nie ufa i w efekcie (!) uzyskuje potwierdzenie swoich uprzednich założeń (o
konieczności braku zaufania). Zasada samospełniającego się proroctwa poprzez liczne
eksperymenty ukazuje mechanizm przekuwający nasze założenia w rzeczywistość. Na
podobnej zasadzie opiera się cały mechanizm terapii poznawczo-behawioralnej dobrze
streszczającej się w zaleceniu:, „Uważaj na swoje myśli, stają się słowami. Uważaj na swoje
słowa, stają się czynami. Uważaj na swoje czyny, stają się nawykami. Uważaj na swoje
nawyki, stają się charakterem. Uważaj na swój charakter, on staje się twoim losem” - Frank
Outlaw. Nie oznacza to, że w rzeczywistości nie spotkamy się z sytuacjami łamania „paktu”
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wzajemnego zaufania. Znajdą się zarówno klienci, pracownicy, jak banki postępujący
sprzecznie z zasadą fair play, cała rzecz polega jednak na tym, by tego nie zakładać z góry,
oraz by sytuacje patologiczne (traktowane jako wyjątek, a nie zasada) w porę dostrzegać i
korygować.

A może zmienić zasady gry?

To bank jako instytucja dyktująca (z zasady) zasady gry może i powinna jako pierwsza
zmienić klimat toczonej rozgrywki (z win-bse na win-win) oraz swoje założenia wstępne (z
non fair game, na fair game). Poprzez idące za tym założeniem działania i postawy może - z
czasem - uzyskać zmiany w postawach i zachowaniach klientów i pracowników. Rozwiązanie
to opiera się na wierze w naturę ludzką (dążącą do harmonii i zaufania), uniwersalności potrzeb
ludzkich (szacunku, bezpieczeństwa, zaufania), odkryciom psychologicznym (samospełniające
się proroctwo, dylemat więźnia), przykładom z praktyki (Europejska Federacja Banków
Etycznych i Alternatywnych) oraz potrzebą zaproponowania czegoś innowacyjnego (bo czy
może być coś bardziej radykalnie innowacyjnego niż propozycja realizowania postulatu
wzajemnego zaufania w dobie kryzysu? ©)

„j am OK You are 0K”

Rdzeniem proponowanych przeze mnie zmian jest modyfikacja podstawowych i
fundamentalnych założeń działania instytucji finansowych: z polityki wzajemnej nieufności w
kierunku idei: „I am OK You are 0K5”. Dopiero na takiej bazie ma szansę wytworzyć się
klimat wzajemnego zaufania niezbędny do realizacji dalszych punktów planu. Bez takiego
założenia wszystkie zmiany będą miały jedynie postać tymczasowych i nieautentycznych -

zamiast przynosić oczekiwanie rezultaty przeciwnie będą wzmacniały patologie. Przykładowe
działania, jakie poniżej proponuję, bazujące na przyjętej idei nie są wcale nowe, w większej
części składają się z propozycji znanych i wykorzystywanych w praktyce. Tym, co je odróżnia,
jest jednak ufundowanie, zakorzenienie, ba wręcz kierkegaardowski skok wiary w postawę
zakładającą dobre intencje i chęć przestrzegania zasad fair play przez wszystkich
uczestników,,gry finansowej”. Czy przyjęcie takiego założenia jest zgodne z logiką?
Szczególnie w dobie kryzysu wzmacniającego postawę wzajemnej nieufności i chęci
utrzymania się na powierzchni za wszelką cenę? Odpowiem przewrotnie - prawdopodobnie
nie, gdyż proponowane rozwiązanie nie odwołuje się do poziomu logiki, a etyki, która nie
zawsze idzie z nią w parze (lub też wykorzystuje tzw. logikę egzystencjalną). Lecz czy nie jej
właśnie teraz najbardziej potrzebujemy?

Od stów do rzeezy(wistości)

Działania, od których można zacząć wdrażanie idei „I am OK You are 0K” są
kompatybilne z punktem wyjścia mojej pracy - dotyczą poprawy jakości funkcjonowania
pracowników oraz ich relacji z klientami i przełożonymi. Proponowane w tych obszarach
zmiany mogą mieć następującą postać:
1) Stworzenie bezpiecznych warunków do autentycznej i szczerej wymiany myśli i spostrzeżeń
pracowników z ich przełożonymi. Przykładowo poprzez korzystanie z opinii, a nie jak to ma
miejsce dotychczas usuwanie w pierwszej kolejności „whistleblower”s” (ang. bijący na alarm,
pracownik informujący o łamaniu zasad w miejscu pracy, w tym etycznych) . Bardzo często to
właśnie ci pracownicy najszybciej dostrzegają problem, lub/i mają odwagę o nim

5Nazwa idei została zapożyczona z tytułu książki Thomas”a Harris”a MD „I”m 0K, You”re OK.”, lecz
merytorycznie nie bazuje na zawartych w niej założeniach.
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poinformować. W ten sposób instytucja, w której pracują ma szansę szybko zareagować i
wprowadzić jeśli to niezbędne zmiany pozwalające na lepsze funkcjonowanie tak na poziomie
personalnym, jak produktowym.
2) Wysłuchanie informacji płynących od wszystkich pracowników, szczególnie tych, którzy
mają bezpośredni kontakty z klientem. To właśnie ci „szeregowcy” z pierwszej linii frontu
informują nas o istotnych aspektach czy skutkach przyjmowanych odgórnie założeń. Są
probierzem tego w jaki sposób abstrakcyjna idea przekuwa się w fakty, oraz tego jak na
poziomie „styku z klientami” funkcjonuje i prezentuje się nasza instytucja. By jednak
pracownicy widzieli sens informowania o spornych kwestiach, jak też nie obawiali się tego
czynić muszą być spełnione warunki w postaci przyjęcia idei „I am OK You are 0K”. Wtedy
i tylko wtedy pracownicy będą widzieli sens informowania o spornych kwestiach, gdy będą
mieli podstawy, by wierzyć że; ideą banku jest zaproponowanie etycznych rozwiązań (potrzeba
koherencji); ich głos jest słyszany i ma wpływ na rzeczywistość (potrzeba sprawstwa); nie
muszą obawiać się reperkusji (potrzeba bezpieczeństwa), a oni sami mają dla banku wartość
(potrzeba szacunku)
3) Zindywidualizowane podejście do pracownika. Nie każde niewykonanie planów jest
związane z umiejętnościami sprzedażowymi: Czy chodzi o dylemat etyczny? Czy brak
kompetencji? A może o coś zupełnie innego. Odkrycie prawdziwej przyczyny tkwiącej u
podłoża niższej efektywności pracownika wymaga ponownie atmosfery zaufania i wzajemnego
otwarcia (zarówno pracodawcy jak pracownika na wskazane mu błędy) oraz
zindywidualizowanych sposobów radzenia sobie z trudnościami i nakierowanie na pomoc
pracownikowi w rzetelnym wykonywaniu swoich obowiązków (potrzeba kompetencji), a nie
na wykorzystaniu pracownika jedynie do realizacji celów sprzedażowych za wszelką cenę,
często jego kosztem. Pracownik przekonany, że instytucji w jakiej pracuje zależy na pełnej
realizacji jego potencjału przede wszystkim dla niego samego nie będzie mieć poczucia bycia
traktowanym jak środek do celu. Przeciwnie - zintensyfikuje wysiłki, by wraz ze wzrostem
kompetencji odczuwać osobistą satysfakcję i spełnienie.
4) Dostosowanie profilu osobowego zatrudnionej kadry managerskiej do realizowanej etycznej
polityki banku. Chodzi mianowicie o to, by wybierać na to stanowisko osoby nastawione na
pozytywne i długofalowe relacje (z pracownikiem, klientem), a nie na krótkofalowe cele
sprzedażowe i managerskie. W ten sposób nie dopuścimy do deformacji przekazu etosu
bankowego na kolejnych szczeblach managerskiej drabiny.
5) Zmiana systemu motywacyjnego pracowników przede wszystkim poprzez tworzenie takiego
modelu pracy, w której pracownik ma świadomość, iż jest ważną i istotną częścią całego
systemu (w miejsce anonimowego trybiku). Okazuje się, że motywacja oparta na poczuciu
sensu i sprawczości dorównuje, a niekiedy wręcz przewyższa motywację finansową.

To tylko kilka przykładowych sposobów przekuwania ogólnego założenia „I am OK
You are 0K” w konkretne działania, oraz potencjalnych korzyści takiej strategii. Opierają się
one nie na wiedzy finansowej, lecz na znajomości uniwersalnych zasad funkcjonowania
człowieka, oraz przemyśleń nasuwających się pod wpływem analizy sytuacji zawodowej moich
klientów. Jako trenerka koordynujaca sesje kreatywne mam świadomość, że występuje w tym
miejscu w pozycji amatora, którego przemyślenia i propozycje mają postać surową i wstępną,
niczym efekty pracy zespołu inwentycznego wymagającej koniecznej obróbki przez eksperta.
Ich celem nie jest zaproponowanie całościowej puli rozwiązań, lecz zapoczątkowanie procesu,
danie punktu wyjścia do koniecznych zmian. Ponadto, jak zaznaczałam we wstępie chodzi o
zwrócenie uwagi, na to, co w dobie niepokoju i zamętu niestety tak często zdaje się umykać
naszej uwadze - ludzi przed cyframi.
(0)blędne koło ys kolo fortuny
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Pytanie brzmiało: jakie mechanizmy stoją za erozją postaw etycznych w instytucjach
finansowych, co zrobić by zatrzymać ich działanie i przywrócić zaufanie klientów.

W moim odczuciu stoimy obecnie w obliczu mechanizmu błędnego koła wzajemnie
napędzającej się i narastającej nieufności, której wzrastające koszta ponoszą wszystkie strony
„gry finansowej”: instytucje finansowe, ich pracownicy oraz klienci. Przyjęłam w tej pracy
punkt widzenia pracowników banków, by ukazać niektóre z patologii dotykające instytucje
finansowe. Jestem jednak przekonana, że wybór konkretnego pola analizy nie jest tak
naprawdę istotny - rozpoczynając od dowolnego doszlibyśmy bowiem do tych samych
wniosków: konieczności radykalnej zmiany meta-zasad gry finansowej. Podobnie rzecz ma się
z proponowanymi sposobami działania - nie jest istotne, w którym miejscu zaczniemy
wprowadzać zmiany, czy od poziomu klientów, pracowników, sposobów zarządzania, czy też
komunikacji międzyzespołowej - jeśli tylko będą one bazować na zmianie fundamentalnego
założenia. W każdym wypadku będzie taki sam - przerwanie błędnego koła wzajemnej
nieufności.

Co istotne i raz jeszcze warte podkreślenia - rdzeniem i warunkiem sine qua non
proponowanego przeze mnie rozwiązaniu nie są poszczególne działania, lecz postawy,
stanowiące zarówno punkt wyjścia (jako założenia bazowe „I am OK. You are 0K”), jak punkt
dojścia (jako wytworzony w efekcie zmiany założeń podstawowych etos wzajemnego
zaufania).

Kolejne samospełniające się proroctwo, czy jak kto woli błędne koło, lecz tym razem
toczące się w zupełnie innym kierunku...
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