A gdyby zmieni¢ (meta)zasady gry?

Bardzo czgsto zakladamy - w obliczu znacznych trudno$ci, czy wrecz kryzysu - ze
rozwigzanie probleméw winno dordéwnywac im w skali. Im trudniejsza sytuacja tym bardziej
radykalnych, wrecz rewolucyjnych szukamy rozwigzan, a im szerszy zakres pola
problemowego tym czesciej przedktadamy odgdrng i abstrakcyjng perspektywe analizy nad
perspektywa oddolng i konkretng. Chcialam zaproponowaé nieco inny punkt wyjscia i
poszukujac odpowiedzi na pytanie o mozliwe przyczyny erozji i sposoby odbudowy etosu
zaufania publicznego dla instytucji finansowych rozpocza¢ od pewnych konkretnych
obserwacji, by dopiero na ich podstawie wysnu¢ wnioski bardziej ogble, cho¢ faktycznie dosé
rewolucyjne. W eseju korzysta¢ bede ponadto z wiedzy goracej (Kozielecki, 2000), czyli
pochodzacej z wlasnego doswiadczenia. Praca ta nie bgdzie mie¢ zatem postaci abstrakcyjnej i
zimnej analizy, nie pojawia si¢ w niej wykresy i rzedy cyfr. Nie zabierze w niej tez glos znana
osoba ze $wiata biznesu czy dobrze zapowiadajacy sie finansista. W jakims$ sensie praca ta jest
raczej czyms$ na ksztalt manifestu, prébg zabrania glosu w imieniu wszystkich bezimiennych,
pozbawionych tak glosu jak twarzy. Tych wszystkich, ktdrych twarze przestonity cyfry,
rachunek zysku 1 strat, strategii i planéw. By¢ moze i méj glos zniknie, jak kamien rzucony w
wode milczenia, lecz mam nadzieje, ze wywota kregi, o zasiggu szerszym niz glos powotujgcy
Jje do zycia. Nie wiem tego piszac te slowa, lecz wierze w to i wiara ta sklania mnie, do tego by
je pisad.

Kim jest glos, ktéry czytasz? Kim s3 glosy, ktorych nie slyszysz?

Nie pracuje w instytucji finansowej, prawo zabrania glosu w dyskusji i ukazania
wilasnej perspektywy daje mi natomiast kontakt, tak na stopie towarzyskiej, jak zawodowej z
osobami zatrudnionymi w instytucjach finansowych. Jestem psychologiem i wedtug obserwacji
moich, oraz innych profesjonalistéw udzielajacych pomocy w zakresie zdrowia psychicznego
lawinowo wzrasta ilo$¢ pacjentow bedacych pracownikami bankéw. Okazuje sie, ze bez
wzgledu na nazwe instytucji, w ktérej sa zatrudnieni, czy zajmowanego w niej stanowiska
prezentujg pule podobnych objawéw, z powodu ktorych zglaszajg si¢ po pomoc. Od niezbyt
nasilonych; zniechgcenie, spadek motywacji, przez silniejsze; permanentny stres, objawy
psychosomatyczne, nerwowos¢, wypalenie zawodowe, az do skrajnych; tendencje samobéjcze,
objawy dezintegracji osobowosci, czy tez zachowania zblizone obrazem do PTSD (ang.
postiraumatic  stress disorder por, DSM 1V), czyli syndromu stresu pourazowego
zdiagnozowanego po raz pierwszy u weteranéw wojny w Wietnamie. Pacjenci, o ktérych pisze,
mimo iz nie brali udzialu w zadnej wojnie, to czuja si¢ jakby wojne przegrali, wojne o siebie, o
swojg godno$¢ i szacunek do pracy jaka wykonuja. Sg ofiarami cichej wojny toczonej w
instytucjach bankowych bez rozlewu krwi, w bialych rekawiczkach, czgsto bez tamania prawa.
Poza prawem czfowieka do godnosci i szacunku. Tak nieuchwytnym i mglistym, ze nie trzeba
nawet zbytnio si¢ stara¢, by udato si¢ go nie zauwazy¢ i dziata¢ mimo.

O pracy ksztaltujacej tozsamosé

Czym jest praca? Czym$ wigcej niz tylko Zrédtem zarobkowania, bywa fundamentem
naszej tozsamosci, pomagajac okresli¢ to kim jesteémy, lub kim nie jesteSmy (lub tez, ze
Jestesmy nikim). Praca wypelnia wigksza cze$¢ naszego dnia, stwarzajac niezbedng strukture,
zaspokajajaca potrzebe uporzadkowania i bezpieczenstwa. Wprowadza w nasze zycie
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okreslony rytm, bez ktérego trudno jest nam funkcjonowaé. Dajgc poczucie sprawczosci
pomaga uwierzy¢ w posiadany wplyw na otaczajaca nas rzeczywisto$¢ i wilasne zycie. Na
wiele sposobdw zaspokaja nasze fundamentalne potrzeby i nadaje sens. Niekoniecznie
ostateczny i jedyny, czasem jeden z alternatywnych, lecz zawsze istotny (Palusinski, 2002).

Jeszcze kilka lat temu nie bytam kim$ okreslonym zawodowo. Pomimo ukoniczonych
studiéw nie utozsamiatam si¢ z nadawang przez nie rolg. To przyszio z czasem, z nabywanymi
kompetencjami i do§wiadczeniem. Teraz mogg o sobie powiedzieé - jestem psychologiem. Nie
mam jednak poczucia, ze obecna rola zawodowa jest ostateczna i jedyna. Jestem tez trenerem i
wykladowca, jak tez moge staé si¢ w przysztosci kims innym. Jestem otwarta. To pewnie rzecz
wieku (w dwojakim rozumieniu tego stowa). Postmodernistyczna wieloosobowo$é typowa dla
epoki ptynnej nowoczesnosci i wezesnej dorostosci (Bauman, 2007). Co jednak z osobami,
ktére wyrosty w innych czasach, w etosie pracy okreslajgcej swiadomosé. 1 tozsamos¢. Na
dhuzej i w wiekszym stopniu. Osobami, ktére po 20-30 latach zatrudnienia w tej samej
instytucji dowiadujg si¢ - czesto w sposdb graniczacy z nieludzkim - o tym, ze nie sg juz
potrzebnie. To pokolenie odchodzi i moze - powie kto§ - nie warto poswigca¢ mu uwagi i
troski, tylko poczekaé az przeminie, a wraz z nim zniknie generowany przez nie problem. By¢
moze tak faktycznie sie stanie. Tak jak byé moze zasadnym z punktu widzenia rachunku
zyskow i strat jest zwalnianie pracownikéw +50. By¢ moze jest to logiczna strategia. Lecz czy
etyka cho¢ postuguje sie logika, nie jest niczym wiecej jak tylko nig? A moze myle sie, i etyka
bankowa jest w istocie swej czyms innym, i sktada si¢ tylko z nastgpujacych po sobie szeregu
cyfr, sumujacych sig¢ lub tez nie w oczekiwany wynik sprzedazowy. Wiara, ze nie jest tak, lub
nie jest tak do konca, i by¢ tak nie powinno sktania mnie ku kontynuacji wywodu.

+50 -50 = 0 -za starzy by sie liczy¢é

Chciatabym zaprezentowaé w tym miejscu przykitad ilustrujacy opisane wyzej zjawisko
zaznaczajac, iz wszelkie dane pozwalajace na identyfikacje osoby lub placoéwki zostaly
pominiete. Potraktujmy je raczej jak studium przypadku, niz statystyczng probke, ktdrej analize
mozemy generalizowaé na calg populacje, przestawiajac sig¢ w ten sposéb cho¢ na chwile, z
iloSciowego na jakosciowy tryb myslenia.

51 letnia kobieta (nazwijmy ja dla plynnosci wywodu P.L.) - zatrudniona na stanowisku
doradcy klienta indywidualnego od 21 lat zostala zwolniona z pracy z powodu ,niskiej
aktywnosci biznesowej skutkujacej osigganiem niezadowalajacych, indywidualnych warunkow
premiowych”. Nalezy nadmienié, iz byl to pracownik odznaczany tytulami najlepszego
bankowca (wg. sondazu ogloszonego przez lokalng gazete posrod klientdw banku), gruntownie
przeszkolony oraz realizujacy plany sprzedazowe na $rednim poziomie w swojej placdwcee.
P.L. nie otrzymata odprawy, ani propozycji outplacement’u. Szok spowodowany
niezapowiedzianym zwolnieniem i jego forma skutkowal zatamaniem nerwowym oraz
koniecznoscig wdrozenia podtrzymujacej farmakoterapii. Co istotne zwolnienie byto
zwienczeniem cyklu dlugotrwalego ngkania o cechach mobbingu, jakiemu poddawana byta
P.L. Jego ofiarg nie byta tylko P.L., lecz caly zespdt pracownikéw, co skutkowato podjeciem
leczenia psychiatrycznego przez dwie osoby, zwolnieniem si¢ jednej na wiasne zyczenie,
pobytem w szpitalu psychiatrycznym kolejnej. Jako przykiad panujacego w/w instytucji ,,etosu
bankowego” mozna przytoczy¢ fragment jednego z wielu maili, jakimi naczelnik oddziatu,
zasypywata codziennie swoich pracownikdw: ,,Pamietajcie - wykrecamy wszystko co sie da, ja
nie cheg jezdzi¢ do regionu i Humaczy¢ sie dlaczego nasz oddzial nie ma sprzedazy a inne majq
- nie ma Humaczenia, ze pogoda, ze urlop...” - Oczywiscie sposdb w jaki komunikowata si¢ z




pracownikami twarza w twarz nie odbiegal poziomem od formy pisanej, co wigcej, z uwagi na
jego ulotnos$¢ zdecydowanie przewyzszat go w skali.

Sad pierwszej instancji orzekl, iz zwolnienie zostato dokonane bezpodstawnie, w
uzasadnieniu wyroku podkreslajac, ze P.L. zostata zwolniona, gdyz nie zgodzita sie realizowaé
nieetycznej polityki firmy, w ktdérej pracowala. W czasie ogtaszania wyroku sedzia dodat, iz
nie zdawal sobie sprawy z jakimi warunkami, atmosfera, jaka presjg psychiczng i z jakim
brakiem szacunku spotykaja si¢ pracownicy bankéw w miejscu pracy.

Za mlodzi by mieé znaczenie

Po prawej stronie krzywej zatrudnienia niczym przypadki skrajne odcinane sga osoby
+50, po stronie lewej podobny los czeka z kolei mlodych pracownikdéw. Zatrudniani na
niekoniczace umowy na czas okreslony, ktére jednak konczg si¢ w okreslonym czasie.
Traktowani jak migsa armatnie, jak szeregowcy, ktérych mozna bez szkody zastgpowad
innymi, w zasadzie tak czgsto jak pozwala na to, znajdujacy si¢ w fatalnej kondycji rynek pracy
w Polsce. Oczywiscie - powie kto$ - bank nie jest instytucjg charytatywng, lecz miejscem gdzie
pracujacy ludzie musza generowad zyski, by ich zatrudnianie mialo sens. Dobrze wigc.
Przyjrzymy si¢ zatem dlaczego ich nie generuja, lub tez dlaczego nie generujg ich w
oczekiwanym przez pracodawce stopniu.

Chcialam w tym miejscu przeanalizowaé nieco wnikliwiej case study miodego
Doradey VIP (inicjaty T.U.), z ktérym prowadzitam sesje coachingowe. Zglosit si¢ po pomoc,
gdy juz po kilku miesigcach pracy na nowym stanowisku utracit poczatkowo bardzo wysoka
motywacje zdradzajac wszelkie oznaki wypalenia zawodowego. Czut si¢ wrzucony w tygiel
konfliktu intereséw na linii klient/bank. Postrzegat t¢ sytuacje w kategoriach win-lose, a siebie
jak posta¢ rodem z antycznego dramatu przegrywajaca bez wzgledu na to jaka podejmie
decyzje. Poza kwestiami $cisle pragmatycznymi problem dotyczyt przede wszystkim kwestii
etycznych. T.U. nie mial bowiem przekonania, ze produkty, jakie zmuszony jest (z powodu
konieczno$ci ,,wyrabiania” tzw. plandéw sprzedazowych) oferowaé klientom sa dla nich
najkorzystniejsze. Nie on jeden mierzyt si¢ z podobnymi odczuciami, oto przyktad wypowiedzi
pracownika banku zamieszczonej w Gazecie Prawnej: ,,Sprawa jest prosta, trzeba wyrobié
norme. Musisz sprzedacé iles tam produktow: kredytow hipotecznych, polis na zycie, kart
kredytowych, pozyczek, lokat. (...) Nie wystarczy, ze danego miesigca powiodlo ci si¢ np. w
hipotekach. Jesli do tego nie opchngles wystarczajgcej ilosci kart, nie wcisngles' polis, to
kierowniczka po tobie jezdzi. Dobry sprzedawca musi by¢ nakrecony na cel, ale nie powinien
za duzo mysle¢ ani si¢ wezuwaé” (Suchodolska, 2012)

By¢ moze gdyby T.U. pracowal w wiekszym miescie jego potrzeba bycia fair w
stosunku do klientéw nie przybrataby az tak ostrej postaci - tam bowiem klienci czgsto stajg si¢
tylko masa anonimowych twarzy, a depersonalizacja jak wiemy sprzyja dehumanizacji
stosunkow. T.U. jednak spotykal swoich klientéw takze na plaszczyznie prywatnej i tym
bardziej nie chcial dopusci¢ do sytuacji, w ktorej wstydzit by sie spojrze¢ im w oczy. Gléwny
dylemat na tym polu mozna byto zdefiniowaé nastepujaco - czy jestem doradcag klienta, czy
sprzedawcg (banku), a jesli jedno i drugie jak pogodzi¢ te dwie czesto sprzeczne w zakresie
obowiazkdw role zawodowe? Jedng z blednych strategii jakie przyjat bylto tzw. ,,odciecie”. W
miejscu pracy starat si¢ zapomnieé, osobie jako o osobie, i wejs¢ w role ,,robota” mechanicznie
i bezrefleksyjnie wykonujacego zalecenia przetozonych nie poddajac refleksji ich etycznego,
czy pragmatycznego aspektu. Marks (1844), pisal o podobnym mechanizmie: alienacji,
niemoznos$ci utozsamienia si¢ pracownika fabryk z wytwarzanym przez siebie produktem (a w
zasadzie tylko jego elementem). W tej sytuacji wyobcowanie dotyczylo juz samego procesu

! Na marginesie warto zauwazy¢, ze w swej warstwie retorycznej wypowiedz ta jest lustrzanym odbiciem
zamieszczanej wyzej wypowiedzi pani naczelnik innego banku...




pracy, ktory byl niezrozumialy i nieakceptowany przede wszystkim na plaszczyznie etycznej.
Na skutki nie trzeba bylo dlugo czekaé, nastgpit spadek zaangazowania w wykonywane
obowiazki, pojawil si¢ narastajacy dystres emocjonalny widoczny takze w sytuacjach
pozazawodowych - nakrecala si¢ coraz mocniej spirala niecheci wzgledem wykonywanych
obowigzkéw. Jedli bowiem nie rozumiem i nie akceptuje tego, co robig, a jestem zmuszony
kontynuowac¢, to pracuje coraz bardziej mechanicznie i bez zaangazowania, w efekcie coraz
mniej to akceptuje i coraz mniej rozumiem i jeszcze bardziej si¢ od tego odcinam i tak az do
momentu, kiedy opdr przed podjeciem czynnosci stanie si¢ nie do przezwyciezenia.

Kolejna rozwazang strategiag radzenia sobie w tej sytuacji, byla strategia na tzw.
»zimnego drania”. Polega¢ miataby ona na bezkompromisowym dazeniu do realizacji planow
sprzedazowych poprzez wykorzystywanie sztuczek psychomanipulacyjnych (zwanych tez
technikami sprzedazowymi), by za wszelka ceng¢ przekonac klienta do zakupu produktu o
najwyzszym dla banku priorytecie, niekoniecznie za$ dopasowanego do jego potrzeb. Strategia
ta, zostata od razu odrzucona, jako niemozliwa do przyjecia z powodu niezgodnosci z
wewngtrznym kodeksem zasad etycznych wspomnianego doradcy. Od strony pragmatycznej
strategie te¢ mozna by bylo poréwnaé do biegu sprintem podczas dlugotrwalego maratonu:
korzysci pojawiajg si¢ szybko, ale maja charakter krétkotrwaly, a sam sportowiec? traci sily juz
po pierwszym zakrecie.

Oczywiscie, zawsze pozostaje przecigcie gordyjskiego wezla dylematu i odejscie z
pracy, lecz przyjmijmy roboczo, ze interesowato nas raczej (nomen omen) rozwigzanie
spornych kwestii niz ich radykalna eliminacja. Kwestie te mozna stresci¢ nastepujgco: 1) Jak
pogodzi¢ interesy klienta i banku? 2) Jak/czy by¢ jednoczesnie doradca i sprzedawcy? 2) Jak
wchodzae w role zawodowa pozosta¢ o-sobg? Mamy zatem konflikt intereséw plasujacy sie na
trzech polach: konflikt intereséw ,,instytucji” (na linii klient/bank), konflikt intereséw ,,r6l
zawodowych” (dobry doradca/dobry sprzedawca), oraz konflikt intereséw ,,r6l osobowych”
ja/pracownik banku - ja/osoba. Przygladajac si¢ tym dylematom dostrzezemy, ze dotycza de
facto podobnych kwestii, wzajemnie si¢ zazebiajg, jak tez maja uklad hierarchiczny: od
najbardziej abstrakcyjnych i ztozonych do bardziej personalnych i konkretnych.

Jak w banku pozosta¢ o-soba?

Glusi na ludowe madrosci zacznijmy od ogona ryby, czyli od dylematu nr 3. Pracownik
chce w pracy pozosta¢ o-soba, w tym konkretnym wypadku chodzi o mozliwo$¢ kierowania sie
takimi samymi standardami etycznego postgpowania, jak w zyciu osobistym. Chce postgpowac
fair w stosunku do swoich klientdw, traktowaé ich z szacunkiem i zgodnie ze swojg wiedzg
oferowa¢ najlepsze dla danego klienta rozwigzania. Spodziewa si¢ tego réwniez - zwracajacych
si¢ do doradcy (a nie sprzedawcy) - klient. Praktyka jest jednak inna: klient nie otrzyma
produktu najlepiej odpowiadajacego jego potrzebom, lecz taki, ktory znajduje sie na wysokim
miejscu listy priorytetéw sprzedazowych banku w danym kwartale. Coraz wigksza rzesza
klientéw ma swiadomos¢ tego podwdjnego u-wigzania, w jakim znajduje sie doradca bankowy,
co nie pozostaje bez wplywu na poziom zaufania, jakim darzy jego wskazowki i porady. Z
kolei konflikt wewnetrzny, w jakim znajduje si¢ pracownik rzutuje na sposéb w jaki obstuguje
klienta. I nie pomoga w tym miejscu najlepsze szkolenia sprzedazowe, gdyz nie chodzi tutaj o
technike (know how), lecz wewngtrzne przekonanie (etos, postawa), kulminujaca w pytaniu:
czy w istocie oferuje klientowi to, co faktycznie jest dla niego najlepsze? Zwrdé¢my uwage, ze
nie tylko pod wplywem wielkich afer finansowych (por. Bank Staropolski, Amber Gold), lecz
takze, a moze przede wszystkim na skutek licznych przyktadéw drobnych ztych praktyk jak ta
zaprezentowana powyzej banki przestajg by¢ instytucjami zaufania publicznego (por. artykut
»Zalecali inwestowanie w Amber Gold. Czy teraz za to odpowiedzia? A moze zaptaca?” -

? Sportowcem w tej analogii moze byé tak doradca, jak sam bank.




Pienkosz, 2012). Nalezy pamigtaé, ze pojecie “banku” jest dla klienta zbyt ogdlne i
nieuchwytne, faktycznie utozsamia instytucje, z pracownikami, z ktérymi ma kontakt. Jesli sa
oni skonfliktowani wewngtrznie, zniechgceni i wypaleni, instytucja ich zatrudniajaca zostanie
oceniona jako niewiarygodna.

O potrzebach i dylematach

Jak pokazuja prace psychologéw, kazdy z nas ma potrzebe sprawstwa (poczucie
oddzialywania na rzeczywisto$¢) oraz koherencji (wewnetrznej spdjnosci zachowan i postaw)
(por. Farnkl, 2009; Obuchowski, 2002). Te potrzeby s3 inherentne i powszechne, i nie tracimy
ich wraz z przekroczeniem progu zakiadu pracy. Chyba, ze jest to konieczne by przetrwac.
Predzej czy pdzniej dopadnie nas jednak pytanie - jedli tracg siebie, by cos zyskaé, to w imie
czego to zyskuje’?

Dylematy etyczne i $wiadomos¢ konfliktu intereséw nie ograniczajg si¢ do s$wiata
wewnetrznego konkretnego pracownika 1 bardziej $wiadomych tej sytuacji klientow.
Dowiaduje si¢ o nich szerokie grono jego znajomych, rodzina, przyjaciele, koledzy z pracy,
mierzacy si¢ z podobnymi odczuciami, a coraz czesciej réwniez $wiadkowie rozpraw
sadowych, ktére wytaczane sa bankom przez zwolnionych pracownikéw - czyli potencjalni i
realni klienci. Czy w interesie bankéw lezy ksztaltowanie tak negatywnej opinii na swoj temat
w tak szerokim kregu odbiorcéw? Czy zasadnym jest tworzenie sytuacji, w ktérej wewnetrznie
skonfliktowany pracownik badz nie wykonuje w petni swoich obowigzkéw, bgdz wykonujgc je
czuje nieche¢ do siebie i zatrudniajacej go instytucji, wypala sig, rezygnuje, a na jego miejsce
zostaje zatrudniony niedo$wiadczony neofita nie§wiadomy (z powodu braku wiedzy)
konfliktéw, w jakie wkrétce zostanie uwiklany, by po kilku tygodniach wpa$¢ w podobny
schemat funkcjonowania? Olbrzymia rotacja na stanowiskach obstugi klientow - w tym VIP -
nie sprzyja ponadto budowaniu dlugofalowych relacji z klientami. Wszystkie te czynniki razem
wskazuja na tymczasowo$é, krétkofalowosé¢ i nie tworzg w umysle klienta poczucia
bezpieczenstwa i mozliwosci zaufania instytucji, ktdrej powierza swoje pienigdze.

Etos bankowy - mit czy rzeczywistosé?

Tym co laczy oba zaprezentowane wyzej przyktady miodego i doswiadczonego
pracownika jest ich troska o relacje z klientem. P.L. otrzymywala nagrody za najlepsza
obstuge, T.U. podzigkowania od zadowolonych klientéw. Oboje wyznawali zasadg, ze klient
jest osoba w banku najwazniejsza, a dobre relacje z nim sg istotniejsze od krétkotrwatych
celow sprzedazowych. Oboje zostali usunigci z pracy, jako osoby ,,nie realizujgce polityki
banku”. Od razu nasuwa si¢ zatem pytanie, jaka jest wiec polityka banku? Czy faktycznie
nastawiona na krotkoterminowe zyski z pominigciem diugofalowej korzysci i budowania
relacji z klientem, czy tez raczej doszto do jej znieksztalcenia na ktérym$ ze szczebli
zarzadzania'? Bez wzgledu na to, czy mamy do czynienia z pierwszg sytuacja, czyli uwigdem
czy tez zanikiem etosu ,,dobrej roboty” bankowej (Kotarbiniski, 1982), czy z deformacjg
pierwotnie stusznych zatozen mamy nikle szanse poprawy sytuacji, do momentu az nie nastgpi
uzgodnienie poziomu stéw z poziomem praktyki. Wprowadzenie dziatan maskujacych - czyli

3 por. ,,Bo c6z za korzyéé ma czlowiek, jesli caly Swiat zyska, a siebie zatraci lub szkode poniesie?” (Lk 9,23-25)

* Przytoczone w tym miejscu ,,Zasady Dobrej Praktyki Bankowej” wskazywalyby raczej na druga ewentualno$é:
Rozdziat I Zasady postepowania bankéw w stosunkach z klientami. 1. W stosunkach z klientami banki postepuja
z uwzglednieniem szczegdlnego zaufania, jakim sa darzone oraz wysokich wymagan co do rzetelnosci, traktujac
wszystkich swoich klientdw z nalezytg starannodcig. 2. Bank nie moze wykorzystywaé swego profesjonalizmu w
sposéb naruszajacy interesy klientow.”




opierajacych si¢ na pozorach kampanii majacych wzbudzi¢ wigksze zaufanie klientéw (np.
poprzez reklamy tworzacych iluzje zaufania) blizsze sg strategii malowania trupa, niz
przywracania pewnej idei do Zzycia. Je$li w specyfike instytucji bankowej wpisane jest, ze
czerpie zyski z zasady i zawsze kosztem (win-lose situation), a nie przy wspoétudziale jego
klientéw 1 pracownikéw (win-win situation) wprowadzanie jakichkolwiek ulepszen musiatby
rozpocza¢ sie od radykalnej zmiany tych fundamentalnych zatozen.

Samospelniajace si¢ (meta)zalozenia

Coraz czesciej zardwno pracownik, jak (bardziej uswiadomiony) klient majg poczucie,
ze dla instytucji finansowych liczg si¢ (nomen omen) tak dtugo, jak dlugo generujg zyski. Sg
jedynie srodkiem do celu, a nie celem samym w sobie (odwrotnie niz zalecat Kant). Nie chodzi
0 oczywiscie o to, by instytucje finansowe zamienity si¢ w osrodki realizujace jedynie cele
pracownikéw 1 klientéw z pominigciem wlasnych, lecz o to, by uszanowal potrzeby
wszystkich stron poprzez stworzenie sytuacji win-win(-win). Aby sytuacja taka mogta mieé
miejsce musi zaistnie¢ relacja wspolpracy i wspolzaleznosci oparta na §wiadomosci ,,grania do
jednej bramki”. Co ciekawe cele klienta, pracownika i banku juz na wstgpie wcale nie sa
rozbiezne: klienta i pracownik podobnie, jak bank sa zainteresowani zyskami, a bank, podobnie
jak klient 1 pracownik - cho¢ na poczatku brzmi to moze paradoksalnie - ,,ma” potrzebe
szacunku czy bezpieczenstwa (rozumiane jako lojalno$é klientdéw i pracownikéw, stabilna
pozycja marki). Jesli wiec cele wszystkich sg takie same, skad patologizacja w procesie ich
osiggania? Znany nam wszystkim dylemat wigznia, autorstwa Melvin Dreshera i Merrill Flood
moze przynie$¢ odpowiedZ na to pytanie. Osiagniecie jednostkowego sukcesu jest w nim
mozliwe tylko w przypadku dostrzezenia wzajemnej zaleznosci biorgcych w niej udziat
podmiotéw 1 przestrzegania zasad kooperacji fair play przez wszystkich jej uczestnikdw.
Wiaze si¢ to oczywiscie ze sporym ryzykiem, jesli choé jedna ze stron wycofa sie z uktadu
chcac osiggnaé krotkofalowe, indywidualne zyski kosztem pozostalych - wszyscy na tym
stracg. Jak w praktyce mogloby wyglada¢ owo trdjstronne zaufanie? Dobrym tego przyktadem
sa instytucje zrzeszone w Europejskiej Federacji Bankéw Etycznych i Alternatywnych
(FEBEA). Z raportéw Biura Informacji Kredytowej ,,wynika z nich, ze prawie 87 proc. firm
sptaca kredyty terminowo lub ma niewielkie op&Znienia, nieprzekraczajgce miesigca. Powazne
zaleglosci (powyzej roku) ma ponad 5 proc. firm. A dane te obejmujg tylko czes$¢ rynku
kredytow dla firm. W TISE (Towarzystwo Inwestycji Spoteczno-Ekonomicznych) ze sptata nie
zalega nikt!” (Zachariasz, 2011). Zatozenia ,,gry fair” sg proste: bank zaktada, ze klient bioracy
kredyt zamierza go sptacal, a pracownik chce w pracy osiggna¢ maksymalng efektywnos$é.
Klient zaktada, ze bank istotnie oferuje mu najlepsze dla niego rozwigzanie, nawet jesli nie
wspotgra ono tymczasowo z jego polityka sprzedazows, a pracownik kieruje si¢ w swoich
dziataniach zasadami rzetelnosci i etyki. Pracownik z kolei zaklada, ze bank oferuje najlepsze
rozwigzania dla klienta, a z nim chce nawigzac stala i opartg na szacunku relacje zatrudnienia.
Dokltadnie odwrotne zalozenia (klient nie sptaci kredytu, pracownik da minimum wkiadu
wlasnego, bank uzyskuje korzysci z klientow i pracownikdéw, a potem pozbywa si¢ ich),
generujg paranoidalng sytuacje oparta na zasadzie samospelniajagcego si¢ proroctwa, w ktérej
nikt nikomu nie ufa i w efekcie (!) uzyskuje potwierdzenie swoich uprzednich zalozen (o
koniecznosci braku zaufania). Zasada samospelniajacego si¢ proroctwa poprzez liczne
eksperymenty ukazuje mechanizm przekuwajacy nasze zalozenia w rzeczywistos¢. Na
podobnej zasadzie opiera si¢ caly mechanizm terapii poznawczo-behawioralnej dobrze
streszczajacej sie w zaleceniu:, ,,Uwazaj na swoje mysli, stajq si¢ stowami. Uwazaj na swoje
slowa, stajq si¢ czynami. Uwazaj na swoje czyny, stajq sie nawykami. Uwazaj na swoje
nawyki, stajq si¢ charakterem. Uwazaj na swoj charakter, on staje si¢ twoim losem” - Frank
Outlaw. Nie oznacza to, ze w rzeczywistosci nie spotkamy si¢ z sytuacjami famania ,,paktu”




wzajemnego zaufania. Znajda si¢ zaréwno klienci, pracownicy, jak banki postepujacy
sprzecznie z zasadg fair play, cala rzecz polega jednak na tym, by tego nie zakladaé z goéry,
oraz by sytuacje patologiczne (traktowane jako wyjatek, a nie zasada) w porg¢ dostrzegac i
korygowac.

A moze zmieni¢ zasady gry?

To bank jako instytucja dyktujaca (z zasady) zasady gry moze i powinna jako pierwsza
zmieni¢ klimat toczonej rozgrywki (z win-lose na win-win) oraz swoje zatozenia wstepne (z
non fair game, na fair game). Poprzez idace za tym zalozeniem dziatania i postawy moze - z
czasem - uzyska¢ zmiany w postawach i zachowaniach klientéw i pracownikdéw. Rozwigzanie
to opiera si¢ na wierze w nature ludzka (dazaca do harmonii i zaufania), uniwersalnosci potrzeb
ludzkich (szacunku, bezpieczenstwa, zaufania), odkryciom psychologicznym (samospetniajace
si¢ proroctwo, dylemat wig¢znia), przyktadom z praktyki (Europejska Federacja Bankow
Etycznych i Alternatywnych) oraz potrzeba zaproponowania czegos innowacyjnego (bo czy
moze by¢ co$ bardziej radykalnie innowacyjnego niz propozycja realizowania postulatu
wzajemnego zaufania w dobie kryzysu? ©)

»I am OK You are OK”

Rdzeniem proponowanych przeze mnie zmian jest modyfikacja podstawowych i
fundamentalnych zatozen dziatania instytucji finansowych: z polityki wzajemnej nieufnosci w
kierunku idei: ,] am OK You are OK®”. Dopiero na takiej bazie ma szanse wytworzyé sie
klimat wzajemnego zaufania niezbgdny do realizacji dalszych punktéw planu. Bez takiego
zatozenia wszystkie zmiany beda mialy jedynie posta¢ tymczasowych i nieautentycznych -
zamiast przynosi¢ oczekiwanie rezultaty przeciwnie bgda wzmacniaty patologie. Przyktadowe
dzialania, jakie ponizej proponuj¢, bazujace na przyjetej idei nie sg wcale nowe, w wigkszej
czesci sktadaja sie z propozycji znanych 1 wykorzystywanych w praktyce. Tym, co je odrdznia,
jest jednak ufundowanie, zakorzenienie, ba wrecz kierkegaardowski skok wiary w postawe
zakladajgca dobre intencje 1 cheé przestrzegania zasad fair play przez wszystkich
uczestnikdw,,gry finansowej”. Czy przyjecie takiego zalozenia jest zgodne z logika?
Szczegdlnie w dobie kryzysu wzmacniajacego postawe wzajemnej nieufnosci i checi
utrzymania si¢ na powierzchni za wszelka cen¢? Odpowiem przewrotnie - prawdopodobnie
nie, gdyz proponowane rozwigzanie nie odwotuje si¢ do poziomu logiki, a etyki, ktoéra nie
zawsze idzie z nig w parze (lub tez wykorzystuje tzw. logike egzystencjalng). Lecz czy nie jej
wilasnie teraz najbardziej potrzebujemy?

Od stéw do rzeczy(wistosci)

Dziatania, od ktérych mozna zaczaé wdrazanie idei ,,] am OK You are OK” sg
kompatybilne z punktem wyj$cia mojej pracy - dotycza poprawy jakosci funkcjonowania
pracownikéw oraz ich relacji z klientami i przetozonymi. Proponowane w tych obszarach
zmiany moga mie¢ nastgpujaca postac:

1) Stworzenie bezpiecznych warunkéw do autentycznej i szczerej wymiany mysli i spostrzezen
pracownikow z ich przelozonymi. Przyktadowo poprzez korzystanie z opinii, a nie jak to ma
miejsce dotychczas usuwanie w pierwszej kolejnosci ,,whistleblower’s” (ang. bijgcy na alarm,
pracownik informujacy o tamaniu zasad w miejscu pracy, w tym etycznych) . Bardzo czg¢sto to
wlasnie ci pracownicy najszybciej dostrzegaja problem, lub/i majg odwage o nim

> Nazwa idei zostala zapozyczona z tytuhu ksiazki Thomas’a Harris’a MD ,,I'm OK, You're OK.”, lecz
merytorycznie nie bazuje na zawartych w niej zatozeniach.




poinformowaé. W ten sposob instytucja, w ktorej pracuja ma szanse szybko zareagowal i
wprowadzi¢ jesli to niezbedne zmiany pozwalajace na lepsze funkcjonowanie tak na poziomie
personalnym, jak produktowym.

2) Wyshuchanie informacji ptynacych od wszystkich pracownikéw, szczegdlnie tych, ktérzy
maja bezposredni kontakty z klientem. To wiasnie ci ,,szeregowcy” z pierwszej linii frontu
informuja nas o istotnych aspektach czy skutkach przyjmowanych odgérnie zatozen. Sg
probierzem tego w jaki sposob abstrakcyjna idea przekuwa si¢ w fakty, oraz tego jak na
poziomie ,styku z klientami” funkcjonuje i prezentuje si¢ nasza instytucja. By jednak
pracownicy widzieli sens informowania o spornych kwestiach, jak tez nie obawiali sie tego
czyni¢ musza by¢ spetnione warunki w postaci przyjecia idei ,,] am OK You are OK”. Wtedy
1 tylko wtedy pracownicy beda widzieli sens informowania o spornych kwestiach, gdy bedg
mieli podstawy, by wierzy¢ ze; ideg banku jest zaproponowanie etycznych rozwiazan (potrzeba
koherencji); ich glos jest styszany i ma wplyw na rzeczywistos¢ (potrzeba sprawstwa); nie
muszg obawial sie reperkusji (potrzeba bezpieczenstwa), a oni sami majg dla banku warto$é
(potrzeba szacunku)

3) Zindywidualizowane podejscie do pracownika. Nie kazde niewykonanie plandéw jest
zwigzane z umiejetnosciami sprzedazowymi: Czy chodzi o dylemat etyczny? Czy brak
kompetencji? A moze o co$ zupelnie innego. Odkrycie prawdziwej przyczyny tkwiacej u
podtoza nizszej efektywno$ci pracownika wymaga ponownie atmosfery zaufania i wzajemnego
otwarcia (zaréwno pracodawcy jak pracownika na wskazane mu bledy) oraz
zindywidualizowanych sposobdéw radzenia sobie z trudnosciami i nakierowanie na pomoc
pracownikowi w rzetelnym wykonywaniu swoich obowigzkéw (potrzeba kompetencji), a nie
na wykorzystaniu pracownika jedynie do realizacji celéw sprzedazowych za wszelka cene,
czesto jego kosztem. Pracownik przekonany, ze instytucji w jakiej pracuje zalezy na pelnej
realizacji jego potencjatu przede wszystkim dla niego samego nie bedzie mie¢ poczucia bycia
traktowanym jak $rodek do celu. Przeciwnie - zintensyfikuje wysitki, by wraz ze wzrostem
kompetencji odczuwaé osobistg satysfakcje i spetnienie.

4) Dostosowanie profilu osobowego zatrudnionej kadry managerskiej do realizowanej etycznej
polityki banku. Chodzi mianowicie o to, by wybieraé na to stanowisko osoby nastawione na
pozytywne i dlugofalowe relacje (z pracownikiem, klientem), a nie na krotkofalowe cele
sprzedazowe i managerskie. W ten sposéb nie dopuscimy do deformacji przekazu etosu
bankowego na kolejnych szczeblach managerskiej drabiny.

5) Zmiana systemu motywacyjnego pracownikdéw przede wszystkim poprzez tworzenie takiego
modelu pracy, w ktdrej pracownik ma $wiadomo$¢, iz jest wazng i istotng czescia catego
systemu (w miejsce anonimowego trybiku). Okazuje sie, ze motywacja oparta na poczuciu
sensu i sprawczosci dorownuje, a niekiedy wrecz przewyzsza motywacje finansowa.

To tylko kilka przyktadowych sposobéw przekuwania ogdlnego zatozenia ,,I am OK
You are OK” w konkretne dzialania, oraz potencjalnych korzysci takiej strategii. Opierajg sie
one nie na wiedzy finansowej, lecz na znajomosci uniwersalnych zasad funkcjonowania
czlowieka, oraz przemyslen nasuwajgcych si¢ pod wptywem analizy sytuacji zawodowej moich
klientéw. Jako trenerka koordynujaca sesje kreatywne mam $wiadomos$é, ze wystepuje w tym
miejscu w pozycji amatora, ktérego przemyslenia i propozycje maja postaé surowa i wstgpna,
niczym efekty pracy zespotu inwentycznego wymagajacej koniecznej obrobki przez eksperta.
Ich celem nie jest zaproponowanie catosciowe] puli rozwiazan, lecz zapoczatkowanie procesu,
danie punktu wyjscia do koniecznych zmian. Ponadto, jak zaznaczatam we wstepie chodzi o
zwrocenie uwagi, na to, co w dobie niepokoju i zametu niestety tak czesto zdaje si¢ umykad
naszej uwadze - ludzi przed cyframi.
(O)bledne kolo vs kolo fortuny




Pytanie brzmiato: jakie mechanizmy stoja za erozjg postaw etycznych w instytucjach
finansowych, co zrobi¢ by zatrzyma¢ ich dzialanie 1 przywrdéci¢ zaufanie klientow.

W moim odczuciu stoimy obecnie w obliczu mechanizmu btednego kota wzajemnie
napedzajacej sie i narastajgcej nieufnosci, ktdrej wzrastajgce koszta ponosza wszystkie strony
,»gry finansowej”: instytucje finansowe, ich pracownicy oraz klienci. Przyjetam w tej pracy
punkt widzenia pracownikéw bankdéw, by ukazaé niektére z patologii dotykajgce instytucje
finansowe. Jestem jednak przekonana, ze wybdr konkretnego pola analizy nie jest tak
naprawde istotny - rozpoczynajac od dowolnego doszlibysmy bowiem do tych samych
wnioskow: koniecznosei radykalnej zmiany meta-zasad gry finansowej. Podobnie rzecz ma sie
z proponowanymi sposobami dzialania - nie jest istotne, w ktérym miejscu zaczniemy
wprowadza¢ zmiany, czy od poziomu klientéw, pracownikow, sposobow zarzgdzania, czy tez
komunikacji migedzyzespotowej - jesli tylko bgda one bazowaé na zmianie fundamentalnego
zatozenia. W kazdym wypadku bedzie taki sam - przerwanie blgdnego kota wzajemne;j
nieufnosci.

Co istotne i raz jeszcze warte podkredlenia - rdzeniem i warunkiem sine qua non
proponowanego przeze mnie rozwigzaniu nie sa poszczegélne dzialania, lecz postawy,
stanowiace zaréwno punkt wyjécia (jako zatozenia bazowe ,,] am OK. You are OK”), jak punkt
dojscia (jako wytworzony w efekcie zmiany zalozen podstawowych etos wzajemnego
zaufania).

Kolejne samospelniajace si¢ proroctwo, czy jak kto woli btedne koto, lecz tym razem
toczgce si¢ w zupetnie innym kierunku. ..
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