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Lech Kurklinski®

BARIERY KULTUROWE
W ZARZADZANIU BANKAMI
Z UDZIALEM KAPITALU ZAGRANICZNEGO
W POLSCE - ZNACZENIE ETNOCENTRYZMU

WSTEP

W przypadku bankéw z udziatem kapitalu zagranicznego dla osiagania przez
nie sukces6w rynkowych i finansowych istotne znaczenia majg czynniki kulturowe.
Wynika to zar6wno z uwarunkowan wewnetrznych (gtéwnie kwestia zarzadzania
miedzykulturowego), jak i zewnetrznych (relacje z otoczeniem). W niniejszym ar-
tykule uwaga skupi sie na tej pierwszej sferze, jednakze z licznymi odniesienia-
mi takze do drugiej. Czynniki kulturowe w duzym stopniu determinujg, w jaki
sposob zarzgdzane sg przedsiebiorstwa (w tym przypadku banki) kontrolowane
przez obcych inwestorow. Natomiast na sukces lub porazke wptyw majg tez szer-
sze uwarunkowania kulturowe i sprzezenia zwrotne wystepujace w tej dziedzinie,
dotyczace roéznych interesariuszy (klientéow, pracownikéw, kadry menedzerskiej,
w tym lokalnej i ekspatriantow, akcjonariuszy, nadzorcow, regulatorow, wladz, roz-
nych partneréw itd.). Niniejsze opracowanie pokazuje to szersze ujecie czynnikow
kulturowych w sferze polskiej bankowosci, gléwnie na styku z kapitatem zagranicz-
nym. Autor positkowal sie wynikami badan wtasnych z 59 wywiadéw z czlonkami
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Dr Lech Kurkliniski jest pracownikiem Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie w Szkole Glow-
nej Handlowej w Warszawie i dyrektorem ALTERUM Os$rodka Badan i Analiz Systemu
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(obecnymi i bytymi) kierownictw bankéw z obcym akcjonariatem, uzupeinionych
20 wywiadami z przedstawicielami szeroko rozumianego Srodowiska bankowego
(m.in. KNFE, NBP, BFG, spoétek infrastrukturalnych, dostawcéw ustug itd.), szerzej
przedstawionych w monografii ,,Kapital zagraniczny a kulturowe uwarunkowania
zarzgdzania bankami w Polsce”!.

1. BARIERY KULTUROWE
W ZARZADZANIU MIEDZYKULTUROWYM

W literaturze wystepuje poglad, ze podstawowa przyczyna istnienia barier
w zarzadzaniu miedzykulturowym, wptywajacych na wyniki osiggane przez firmy
z udzialem kapitalu zagranicznego, sg réznice kulturowe?. To one wlasnie wywo-
tuja dyskomfort psychiczny zwigzany z poczuciem niepewnosci w sprawach, ktore
w jednorodnym kulturowo srodowisku wydawaty sie oczywiste i naturalne. Uswia-
domienie sobie odmiennosci zachowan osob z réznych kregow okresla sie jako dy-
sonans kulturowy. Jest to najczestsze zrodlo dysonansu poznawczego, gdyz wedlug
N. Adler wzory percepcji nigdy nie sg obiektywne, a zawsze zdeterminowane kul-
turowo. Powoduje to znieksztalcenia postrzegania otaczajacego nas Swiata, zarow-
no poprzez blokady w obserwacji, zrozumieniu, interpretowaniu, jak i kreowanie
nieprawdziwych, uproszczonych wyobrazen zgodnie z wlasng mapg kulturowa.
W szczegblnosci z dysonansem kulturowym mamy do czynienia w firmach z udzia-
tem kapitalu zagranicznego, gdzie wystepuje styk kultury organizacyjnej centrali
(inwestora), uksztaltowanej w warunkach innej kultury narodowej i odmiennych
do$wiadczen organizacyjnych z kulturg wystepujaca na lokalnym rynku?.

Zrodel barier kulturowych wplywajacych na procesy zarzadzania mozemy
doszukiwac¢ sie na trzech poziomach. Pierwszy z nich zwigzany jest z danym
czlowiekiem i stanowi Scisle powigzane ze sobg elementy uwarunkowane biologicznie
i kulturowo. Wtasénie one gtéwnie determinujg powstawanie dysonansu kulturowego.
Zalicza sie do nich btedy w percepcji wynikajgce ze sklonnoSci do stosowania
selektywnosci (dobor wygodnych, a odsuwanie niewygodnych informacji), tworzenie

L L. Kurkliaski, Kapital zagraniczny a kulturowe uwarunkowania zarzgdzania bankami w Polsce,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa (w druku).

H. Gatignon, E. Anderson, The Multinational Corporation Degree of Control over Subsidiar-
tes: An Empirical Test of a Transaction Cost Explanation, ,Journal of Law, Economics and
Organization” 1988, No. 4, s. 305-366; B. Gomes-Casseres, Qwnership Structures of Foreign
Subsidiaries: Theory and Evidence, ,Journal of Economic Behavior and Organization” 1989,
No. 11, s. 1-25; B. Kogut, H. Singh, The Effect of National Culture on the Choice of Entry Mode,
,Journal of International Business Studies” 1988, No. 19(3), s. 411-432.

3 Cz. Sikorski, Dysonanse kulturowe w organizacji, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002,

nr 3-4, s. 45-46.
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i postlugiwanie stereotypami, postepowanie zgodnie z samospelniajacymi sie
proroctwami (efekt Pigmaliona), wystepowanie atrybucji, czyli procesu wyjasniania
przyczyn czyich§ zachowan za pomocg wlasnego filtru kulturowego. Do tej grupy
zrodel wystepowania barier dotgczy¢ nalezy inteligencje kulturowa, rozumiang jako
zdolnoé§¢ do dostosowywania sie do odmiennych uwarunkowan poprzez umiejetnosé
odczytywania i interpretowania réznic kulturowych, a nastepnie wykorzystania tych
informacji w praktyce. Mamy tu Sciste powigzanie z kompetencjami kulturowymi,
polegajacymi na efektywnym spozytkowaniu wiedzy o kulturze, umiejetnosci i odpo-
wiednich cech osobistych w §rodowisku miedzykulturowym. Wiasnie niedostateczna
wiedza o kulturze stanowi powazng bariere dla skutecznego zarzgdzania przy kon-
frontacji réznych kultur. Natomiast w przypadku umiejetnosci kluczowa role odgry-
wa zdolno§¢ do werbalnej i pozawerbalnej komunikacji miedzykulturowej. Najistot-
niejsze jest tu biegle postugiwanie sie zrozumiatym dla wszystkich stron jezykiem.
Natomiast wladanie jezykiem kraju goszczacego zagranicznego inwestora, odnosi sie
to zwlaszcza do ekspatriantow, bardzo ulatwia zarzgdzanie miedzykulturowe, nie tyl-
ko w wymiarze poprawnego odczytywania przekazywanych komunikatow, ale takze
zrozumienia kultury danego kraju. Praktycznie bez tej znajomosci jest to niemozli-
we w pelnym zakresie. Do pozostalych waznych umiejetnosci nalezy doda¢: ogblng
zdolnos¢ uczenia sie, adaptacji do odmiennych uwarunkowan kulturowych, radzenie
sobie ze stresem, zdolnosci negocjacyjne, godzenia réznic kulturowych, zachowawcze
oraz inne umiejetnoSci menedzerskie. W duzym stopniu kompetencje kulturowe de-
terminujg cechy osobowosci, a zwlaszcza tzw. wielka pigtka?*: stabilno$é emocjonalna,
ekstrawersja, otwartos¢, zdolnos¢ do wspoélpracy i sumienno§é. Brak tych cech i in-
nych z nimi powigzanych stanowi wazng bariere w relacjach miedzykulturowych5®.

Wsrod barier majgcych znaczenie dla zarzadzania miedzykulturowego M. Roz-
kwitalska akcentuje dos§wiadczenie miedzynarodowe. Powstaje ono w wyniku kon-
taktow z innymi kulturami, m.in. podrézami zagranicznymi, zamieszkiwaniem
za granicg, pracg dla obcych firm8. Generalnie sprzyja ono przetamywaniu tych
barier?, czego jednak jednoznacznie nie potwierdzajg do$wiadczenia w polskim
sektorze bankowym (patrz rysunek 1.), nawet ze wskazaniem na odwrotng pra-
widlowosc¢.

Koncepcje ,,wielkiej piatki” cech osobowosci przedstawil R. Goldberg, An Alternative ,,Descrip-
tion of Personality”: The Big Five Factor Structure, ,,Journal of Personality and Social Psycholo-
gy” 1990, Vol. 59, s. 1216-1229, a przytoczyl R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,
PWN, Warszawa 2013, s. 485 i 515 oraz M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu miedzykultu-
rowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, s. 96.

M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 91-96.

6 Ibidem, s. 96.

7 Zob. H.G. Barkema, J.H.J. Bell, J.M. Pennings, Foreign entry, cultural barriers and learning,
,otrategic Management Journal” 1996, Vol. 17, s. 151-166.
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Rysunek 1. Do§wiadczenie miedzynarodowe ekspatriantow w bankach
z udzialem kapitalu zagranicznego w Polsce
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Zastosowana skala do$wiadczenia miedzynarodowego ekspatriantéw wedlug opinii polskiej kadry
menedzerskiej: tak — 2 pkt, raczej tak — 1 pkt, tak/nie — 0 pkt, raczej nie — 1 pkt, nie — 2 pkt., N=57
wywiadow (2 rozmoéwcoéw nie udzielito odpowiedzi na to pytanie).

Zrédio: badania wlasne.

Dla przyktadu w globalnych korporacjach o silnym geocentrycznym nastawieniu
(np. amerykanski Citibank, brytyjski HSBC) doswiadczenia sg duze (najwieksze),
zarowno cale organizacje jak i menedzerowie (gléwnie ekspatrianci) maja bardzo
bogaty staz miedzynarodowy i uczeni sg jak zachowywaé poprawnos$c¢ polityczna,
to o sukcesie tych bankéw mowy by¢ nie moze. Dobre wyniki osiggajg (osiggali)
Wiosi (Bank Pekao SA) czy Irlandczycy (BZ WBK SA), a wedlug menedzeréw ich
opinie $wiadezyly raczej o braku do§wiadczenia inwestora. Srednia dla wszystkich
badanych bankéw wskazywala na neutralny wynik (0,02 pkt).

Na poziomie indywidualnym réznice kulturowe moga wywotywac tzw. szok kul-
turowy. Dotyczy on praktycznie ekspatriantow i wystepuje przy diuzszym poby-
cie w innym §rodowisku kulturowym (kraju). Objawia sie negatywnymi, a nawet
wrogimi postawami wobec otaczajacej rzeczywistosci, zakl6cajagc normalne funk-
cjonowanie danej jednostki (jego rodziny), a nastepnie wspoélpracownikow i calej
organizacji. Czasami skutki sg powazne (w silnej postaci dotyczy ok. 20% ekspa-
triantéw), a nawet trwale. Remedium na ten stan jest przejScie do kolejnej fazy
dostosowania kulturowego — akulturacji. Im lepiej przybysz z innego kraju jest do
tego przygotowany (odpowiedni dobor personalny, szkolenie, do§wiadczenie) tym
bardziej negatywne konsekwencje sg zminimalizowane8.

8 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 66-617.
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Drugi poziom zZrodet barier w zarzgdzaniu miedzykulturowym wigze sie z czyn-
nikami o charakterze organizacyjnym. Zalicza sie do nich?:

% cechy centrali firmy zagranicznej, a w szczegdélnoSci poziom etnocentryzmu in-
stytucjonalnego, strategiczne podejscie do roli filii, niewielkie do$§wiadczenie
miedzynarodowe, stosowane praktyki w tzw. miekkich obszarach zarzadzania,
jak np. sprawach kadrowych, sposobach komunikowania sie,

% cechy lokalnej filii zwigzane z poziomem jej etnocentryzmu, ksenofiliil?, auto-
stereotypami, brakiem lub stabym do$wiadczeniem miedzynarodowym,

% stopien luki kulturowej pomiedzy centralg a jej filiami.

7 przytoczonego zestawienia najwazniejszg role wydaje sie odgrywaé¢ poziom
etnocentryzmu instytucjonalnego wraz z etnocentryzmem kulturowym (spolecz-
nym). Strategiczne podejScie do roli filii wynika z przyjetej orientacji strategiczne;j,
a zwlaszcza dopuszczalnego poziomu autonomii. Bardzo wazne sg praktyki w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Je§li nie sg one dostosowane do lokalnych
warunkow kulturowych i rynkowych, to wywotujg negatywne konsekwencje dla
funkcjonowania calej firmy. Dla przyktadu, cenienie wyzej kryterium dobrej zna-
jomosci jezyka obcego (komunikacji z inwestorem, a jeszcze mocniej jego wlasne-
go) nad kompetencje merytoryczne doprowadza do zatrudniania os6b osiggajgcych
stabsze wyniki (HSBC, banki francuskie). Narzucane systemy motywacyjne, oceny
pracowniczej, zasady awansowania oderwane od lokalnych zwyczajow wplywajg
na poczucie dyskomfortu pracownikow. Specyficzng i silnie rzutujgca na funkcjo-
nowanie organizacji jest sfera relacji z ekspatriantami i stosowanych wobec nich
praktyk oraz warunkéw zatrudnienia. Takze i ten obszar nalezy do newralgicznych
w podmiotach z udziatem kapitatlu zagranicznego.

Spos6b komunikowania w korporacji miedzynarodowej nalezy, obok spraw
personalnych, do najistotniejszych pod katem powstawania barier w sprawnym
zarzadzaniu firmg. Wspomniany wcze$niej przyklad kryterium jezykowego, jako
nierzadko gléwnego w polityce zatrudnienia, jest tylko jaskotkg problemu. Ma on
zdecydowanie szerszy charakter, ale w pierwszej kolejnosci dotyczy kwestii jezy-
kowych: komunikowanie sie z centralg, ekspatriantami, odczytywanie instrukcji,
dokumentéw. Bardzo rzadko zdarza sie, ze lokalni pracownicy posluguja sie ob-
cym jezykiem na poziomie native speakera. Je§li wystepuje w tym wzgledzie luka
(a prawie zawsze tak jest), to rodzi to problemy we wiaSciwym zrozumieniu stron
(takze kulturowym — niuanse, idiomy, nie méwigc o znajomosci znaczenia siow,
zwrotoéw!l). Ponadto nie ma tez swobody w prezentowaniu pogladéw, argumentow,

9 Ibidem, s. T2.

10 Ksenofilia oznacza odnoszenie sie z sympatig do cudzoziemcoéw i cudzoziemszczyzny. Stownik
Jezyka polskiego, PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/ksenofila.html (dostep: 1.01.2016).

11 W tej dziedzinie wazng role odgrywaja telekonferencje. Ze wzgledéw technicznych bardzo cze-
sto glos jest znieksztalcony, brakuje mozliwo$ci wspomagania sie odczytem ruchu ust i ogélnie
komunikatéw niewerbalnych, co powoduje ograniczone zrozumienie przekazywanych tresci.
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co najczesciej powoduje ograniczanie kontaktow. CzeSciowym utatwieniem mogloby
by¢ podejmowanie nauki jezyka lokalnego przez ekspatriantéow, chociazby do popra-
wy komunikacji na terenie filii. Jednakze efekty w tej sprawie w polskim sektorze
bankowym sg stabe.

W odniesieniu do komunikacji oprocz kwestii jezykowych znaczenie majg tez
jej formy. Zaliczy¢ do nich mozna role kontaktow bezposrednich (bilateralnych,
zespolowych, duzych konferencji), telefonicznych, telekonferencji, korespondencji
elektronicznej i papierowej, kontaktow formalnych i nieformalnych, czestotliwosci,
czasu trwania, szczegélowosci, bezposredniosci, kurtuazji (np. form podziekowan,
zyczen) itd. Wszystkie te aspekty komunikacji sg znaczgco zdeterminowane kultu-
rowo, a ponadto istotnie wplywajg na funkcjonowanie organizacji.

Z punktu widzenia filii, ktéra rowniez cechuje sie wlasnym etnocentryzmem,
istotny jest tez ogdlny poziom ksenofilii, w Polsce relatywnie wysoki, i wystepuja-
cych autostereotypow. Wplywajg one na samoocene, akceptacje odmiennosci pocho-
dzacych z kultur z krajow o wyzszym poziomie rozwoju gospodarczego (przypadek
inwestorow w polskim sektorze bankowym), do grona ktorych Polska aspiruje.
Jednakze w tej dziedzinie sytuacja do$¢ wyraznie zmienila sie z umownie przyje-
ta datg wejScia naszego kraju do Unii Europejskiej. Przynajmniej wsrod polskich
bankowcow poziom samooceny bardzo wzrosl, a oceny wystawiane przez nich eks-
patriantom pokazujg stosunkowo wysokie, ale nie najwyzsze, cenienie ich profesjo-
nalizmu bankowego (w skali od 0 do 10 §rednio 6,6 pkt.), przy wyraznie stabszym
poziomie ich umiejetnoSci menedzerskich (§rednio 4,8 pkt.).

Rysunek 2. Opinie na temat ekspatriantow w polskim sektorze bankowym
pod katem znajomos$ci bankowosci i umiejetnosci menedzerskich
(skala od 0 do 10, N=59 wywiadow)
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Zrédio: badania whasne.
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Ostatecznie pojawia sie luka kulturowa pomiedzy centralg korporacji miedzy-
narodowej a jej filia. Sprowadza sie jg do réznic w kulturze organizacyjnej tych
jednostek, wplywajgcych na bariery w transferze wiedzy wewnatrz organizacji.
Sytuacja ta ma szczegdlne znaczenie przy akwizycji zagranicznego przedsiebior-
stwal2. Wilasnie w polskim sektorze bankowym z tym przypadkiem mieliSmy czesto
do czynienia, zaréwno w procesie prywatyzacji bankow, jak i nabywania podmiotow
prywatnych (z rak polskich i zagranicznych).

Trzeci poziom zrédel barier kulturowych w zarzgdzaniu wiagze sie z kulturg na-
rodowag. Przede wszystkim chodzi o dystans kulturowy, szok kulturowy, stereotypy
i uprzedzenia kulturowe oraz etnocentryzm spoleczny. Dystans kulturowy wska-
zuje na roznice pomiedzy poszezegllnymi kulturamil3. W zwigzku z tym pojawity
sie proby zmierzenia tegoz dystansu. Najbardziej znany jest wskaznik B. Koguta
i H. Singhal4, w ktéorym wzieto pod uwage cztery wymiary kultur narodowych
G. Hofstede (dystans wladzy, indywidualizm — kolektywizm, unikanie niepewnoSci,
mesko$¢ — kobieco$é)15, otrzymujgc syntetyczny indeks. Czesciowo w duchu krytyki
tej koncepcji przeprowadzonej m.in. przez O. Shenkeral6, autor dokonal wlasnych
obliczen indeksu dystansu kulturowego CD, dostosowanego do modeli wymiarow
kulturowych G. Hofstede (wraz ze wskaznikiem orientacji dlugookresowej). Punk-
tem odniesienia byta Polska w stosunku do krajow skad pochodza (pochodzili) naj-
wazniejsi zagraniczni inwestorzy w polskim sektorze bankowym.

Wyniki obliczen znajdujg sie w tabeli 1.

W ten sposo6b obliczone syntetyczne wskazniki dystansu kulturowego pokazujg
roznice polskiej kultury w stosunku do pozostatych krajow. Wyodrebni¢ mozna
pewne grupy — klaster skandynawski — najwiekszy dystans. Drugi to péinocno-za-
chodnia Europa (Holandia, Niemcy, Wielka Brytania, Irlandia plus Austria), a trze-
ci najblizszy Polsce — §rodziemnomorski (poludniowo-europejski lub §rédziemno-
morski): Francja, Portugalia, Wlochy, Hiszpania, Grecja. Zatem pojawia sie pytanie,
czy powyzsze roznice kulturowe (ich zagregowana skala) przektadajg sie na po-
wstawanie analogicznych barier w zarzgdzaniu filiami zagranicznymi, rzutujgcych
na ich funkcjonowanie (np. efektywnosé, rozwoj). Na przyktadzie polskiego sektora
bankowego i porownania tylko wynikow ekonomicznych i rynkowych bankéw z do-
minujacym udzialem kapitalu zagranicznego tezy tej wprost poprzec¢ nie mozna.

M. Rozkwitalska, Bariery w zarzgdzaniu..., op. cit., s. 88-89.

13 Ibidem, s. 63, 200.

14 Zob. B. Kogut, H. Singh, The Effects of National..., op. cit., s. 411-432.

15 Koncepcja wymiaréw kulturowych opisana jest w pracy: G. Hofstede, Kultury i organizacje.
Zaprogramowanie umystu, PWE, Warszawa 2007.

16 Zob. O. Shenkar, Cultural Distance Revisited: Towards a More Rigorous Conceptualization and

Measurement of Cultural Differences, ,Journal of International Studies” 2001, Vol. 32, No. 23,

s. 519-535.
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Tabela 1. Dystans kulturowy CD Polski wobec wybranych krajow
wg wskaznika Koguta-Singha (warto$§¢ zagregowana: 0 — najnizsza)

Kraj G. Hofstede
Belgia 0,15
Francja 0,33
Witochy 0,36
Hiszpania 0,43
Grecja 0,70
Niemcy 0,77
Portugalia 1,04
Japonia 1,41
USA 1,43
Austria 1,75
WIk. Brytania 1,93
Irlandia 1,95
Holandia 2,56
Szwecja 4,06
Dania 4,24

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. Kogut, H. Singh, The Effects of National..., op. cit.,
s. 422 i G. Hofstede, Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Or-

ganizations Across Nations, Sage, London 2001.

Kwestii tych nie rozstrzygajg takze badania $wiatowe!’. Jednakze, mimo rézno-
rodnoSci tej tematyki, dostrzec mozna pewne prawidlowosci. Klaster srédziemno-
morski (bez Francji) wykazuje duzo wspoélnych cech, sprawdzajacych sie w polskich
uwarunkowaniach, a czeSciowo tez wynikajacych z obecnych czaséw. Narody te ce-
chujg sie szybkoScig dzialania, preznoscia, pomystowoscia, sprawnym wdrazaniem

17 Zob. L.R. Gomez-Mejia, L.E. Palich, Cultural diversity and the performance of multinational
firms, ,Journal of International Studies” 1997, No. 28, s. 309-335; C.A. Bartlett, Building
and Managing the Transnational: The New Organizational Challenge, [w:] M.E. Porter (ed.),
Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, Boston 1986; C.A. Bartlett,
S. Ghoshal, Transnational Management. Text, Cases, and Readings in Cross-Border Manage-
ment, Irwin, Burr Ridge 1992; K. Uhlenbruck, Developing Acquired Foreign Subsidiaries: The
Experience of MNES in Transition Economies, ,Journal of International Studies” 2004, Vol. 35,
s. 109-123. W Polsce pisata o tym B. Stepien, Rodzaje kulturowych wplywow w zinternacjona-
lizowanym przedsiebiorstwie, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 10, s. 15-19.
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nowych pomysiéw oraz stosunkowg latwosScig wycofywania sie z nietrafionych
przedsiewzie¢ i przebudowy koncepcji (wloski Unicredit, hiszpanski Santander,
portugalski BCP, grecki Eurobank). Banki z przedstawiong charakterystyka dobrze
sprawdzajg sie w wysoce zmiennym, turbulentnym otoczeniu, z jakim niewatpli-
wie ostatnio mamy do czynienia. Dodatkowo sprzyjajacymi czynnikami sg glebo-
ko zakorzenione do§wiadczenia podroznikow, zeglarzy, handlarzy, stykajacych sie
z odmienno$ciami (innymi kulturami) i koniecznos$cig wczucia sie w pozycje drugiej
strony, aby by¢ skutecznym w handlu lub poradzi¢ sobie w nieznanej sytuacji. Po-
maga rowniez kultura klanowa, familiarna, stawiajgca na budowanie relacji, ukla-
dow, a potem ich wykorzystywanie, zalatwianie spraw (podobienstwo do Polski).
Natomiast narody pétnocy (Holandia, Niemcy, Wielka Brytania, Irlandia i Belgial®)
sg powolniejsze, bardziej systematyczne, do zarzadzania podchodzg jak do kon-
struowania zlozonej machiny, w sposéb przemyslany, wszechstronnie uzgodniony.
Liczg sie zasady, reguly. Ceni sie stabilno§¢, przewidywalnos$é, a niepowodzenia
odczuwa znacznie bardziej, gdyz §wiadczy to o tym, ze caly wlozony trud poszed?i
na marne. Tego typu podejscie niestety zawodzi w zmiennych, niestabilnych wa-
runkach. Dotyczy to ogdlnej sytuacji gospodarczej na Swiecie, ale tez odnosi sie do
polskich, specyficznych uwarunkowan. Generalnie podejscie to w Polsce raczej sie
nie sprawdza lub daje o wiele stabsze efekty. Czesciowo potwierdzalyby to doSwiad-
czenia bankow:

1) wyraznie — holenderskich Rabobanku (BGZ) i ABN-AMRO, brytyjskiego HSBC,
niemieckiego DZ Banku, belgijskich: grupy KBC (Kredyt Bank SA) i Fortis
Banku,

2) czeSciowo — niemieckiego Deutsche Banku,

3) stabo lub w ogéle: holenderskiej grupy ING (ING Bank Slaski SA)19, niemieckiego
Commerzbanku (mBank SA), irlandzkiego Alied Irish Banku (BZ WBK SA).
Odrebnym przypadkiem jest klaster skandynawski. Wedtug przytoczonych ba-

dan dystans kulturowy jest najwiekszy, a z drugiej strony inwestorzy ci cechujg sie

najnizszym poziomem etnocentryzmu (duza wrazliwo$§¢ na lokalne uwarunkowa-
nia kulturowe, delikatno$é). Natomiast, nie zmuszeni trudnos$ciami zwigzanymi

z kryzysem finansowym, zdecydowali sie wycofaé¢ z Polski. W opinii menedzeréw

pojawil sie watek, ze relatywnie wysoka agresywno$é polskiego rynku, podwyzszo-

18 Jegli chodzi o dystans kulturowy pomiedzy Belgig a Polska, to wedtug indeks6w G. Hofstede jest
on wrecz najmniejszy i z tego formalnego wzgledu nie pasuje do tej grupy. Natomiast z pewno-
Scig kraj ten mozna zaliczy¢ do narodéw poélnocy, jednakze z pewng mieszankg francuska.

19 Jeden z menedzeréw, odbywajacy wizyte studialng w Holandii, wskazal na ogromng réznice
w kulturze organizacyjnej pomiedzy Rabobankiem a Bankiem ING. W jednym i drugim banku
obserwowal centra operacyjne — jedno okreslit jako model ,,gniazdowy”, a drugie jako ,tasme
Tylora”, oba okreslenia znane sg dobrze z ekonomiki i organizacji produkcji, reprezentuja zu-
pelnie inne filozofie zarzgdzania. Przypomina to, ze nie nalezy zapominaé¢ o oddzialywaniu
innych czynnikéw, a nie tylko kulturowych o charakterze narodowym.
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ne, nieakceptowane ryzyko nie dawaly odpowiedniego poziomu komfortu funk-
cjonowania w naszym kraju, co ostatecznie doprowadzito do decyzji o sprzedaniu
podmiotéw zaleznych.

Zatem z pewnoscig roznice kulturowe (w tym kultur narodowych) moga przy-
czyniat sie do sukcesow i porazek, spadku rentownosSci oraz wzrostu ryzyka nie-
powodzen na obcych rynkach (m.in. problemy w zarzadzaniu). Wywiady z kadrg
menedzerskg bankéw wyraznie to sugeruja (patrz rysunek 3.). Dlatego tez w tej
sytuacji, przy pewnych watpliwosciach w postugiwaniu sie zagregowanym wskaz-
nikiem dystansu kulturowego, pole badawcze pozostaje otwarte. Z rozmoéw autora
wynika jednak, ze aspekty kulturowe wskazywatyby na wystepowanie ich istotne-
go znaczenia dla wielu dziedzin funkcjonowania zagranicznych filii (np. procesy
kontrolne, stopien scentralizowania lub decentralizacji decyzji, formy i przebieg
socjalizacji, rola ekspatriantow, postrzeganie lokalnego rynku itd.). W érodowisku
wielokulturowym na ogoél pojawiajg sie problemy, ale sg (cho¢ rzadko) réwniez po-
zytywne sytuacje??. Podobnie jak w podej$ciu do ryzyka. Niesie ono gléwnie zagro-
zenie, ale z drugiej strony to takze szansa. Bardzo dobrze to wida¢ w bankowoSci,
gdzie wlasnie ryzyko nalezy do kluczowych czynnikéw determinujgcych sukces
lub porazke banku (np. w przypadku kredytow). Zatem organizacja, ktora potrafi
wykorzystywaé synergie wynikajace z roéznic kulturowych, ma mozliwo$é¢ zdoby-
cia przewagi konkurencyjnej. W szczego6lnosci ten watek pojawil sie w wywiadach
przeprowadzonych przez autora w odniesieniu do Banku Millennium SA. Mene-
dzerowie tam zatrudnieni wskazali na twoérczy charakter dyskusji i spieranie sie
Polak6w z Portugalczykami, co powodowalo otwarcie na dotychczas niedostrzegane
lub marginalizowane sprawy, dajac w efekcie nowe rozwigzania.

Rysunek 3. Wplyw czynnikow kulturowych
(kultura narodowa i organizacyjna inwestora zagranicznego)
na zarzgdzanie bankami (N=59 wywiadow)
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Zrédto: badania wlasne.

20 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 64-65.
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W wywiadach podawano duzo przykladéw roéznic kulturowych, gtéwnie nie-
korzystnie wplywajacych na funkcjonowanie bankow. Czesto zwigzane one byly
ze stereotypami kulturowymi i uprzedzeniami, wyrazanymi przez przedstawicieli
inwestorow zagranicznych. Dotyczylo to zar6wno ekspatriantow, jak i pracownikow
central. W tym kontekS$cie do najwazniejszych czynnikow kulturowych dla funk-
cjonowania i rozwoju filii zagranicznych miedzynarodowych korporacji zaliczajag
sie postawy etnocentryczne. Mamy tu do czynienia zaré6wno z etnocentryzmem
spotecznym (kulturowym), ktéry zwigzany jest z kulturg narodowa (gléwnie inwe-
stora zagranicznego, ale takze kraju goszczacego, cho¢ zdecydowanie stabiej), jak
i instytucjonalnym (kwestia kultury organizacyjnej).

2. ZNACZENIE ETNOCENTRYZMU

Wsrod barier kulturowych, zwigzanych z zarzadzaniem podmiotami z udzialem
kapitalu zagranicznego (dotyczy to takze bankow), na szczegdlng uwage zastuguje
problem etnocentryzmu. Za klasyczna definicje przyjmuje sie te, sformutowang
przez amerykanskiego socjologa G. W. Sumnera: ,Etnocentryzm jest technicz-
nym terminem dla takiego ogladu spraw, w ktéorym wlasna grupa staje sie cen-
trum wszystkiego, a wszyscy inni sg mierzeni i oceniani w stosunku do niej [...]
Kazda grupa karmi sie wlasng pycha i proznoscia, chwali swojg wyzszoScig...”21
Nieco zmodyfikowana wersje proponuje P. Boski piszgc, ze etnocentryzm to
,,--.filtr poznawczy zakotwiczony w wartoSciach i praktykach wiasnej kultury, przez
pryzmat ktorego spostrzegane, interpretowane i oceniane sg praktyki kulturowe
ludzi traktowanych jako obcy czy odmienni”?2. W tym podejSciu niejako zaszyty
jest automatyzm tego postepowania, natomiast u G.W. Sumnera odwrotnie — §wia-
dome wywyzszanie wrecz sie podkre§la. Z punktu widzenia niniejszego artykulu
uzyteczne staje sie polaczenie tych ujec, ktore obrazuje rysunek 4.

Rysunek 4. Mechanizm etnocentryzmu

Wartosci i schematy Spotkani Swiadome i niewiadome
ostepowania potkanie narzucanie wlasnych
p z odmiennos$cig S )
uksztaltowane przez —> standardow

wlasng kulture kulturowa na stwierdzong réznice

Zrédto: L. Kurklinski, Kapital zagraniczny..., op. cit.

21 M.B. Brewer, W.D. Crano, Social Psychology, West, Minneapolis/St. Paul 1994, s. 441.
22 Ibidem, s. 494.
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Afirmacja i absolutyzowanie wlasnego punktu widzenia powodujg jednoczesne
deprecjonowanie innych pogladéw na §wiat?3 i negatywne nastawienie w stosunku
do wszystkiego co jest obce2¢. Przedstawiony mechanizm dziala zaréwno w od-
niesieniu do kultury narodowej (etnocentryzm spoteczny, kulturowy) na poziomie
spoleczenstw i jednostek?d, jak i do kultury organizacyjnej (etnocentryzm insty-
tucjonalny) na poziomie grup i indywidualnych oséb. W tym pierwszym przypad-
ku konsekwencja jest przede wszystkim powstawanie stereotypow i uprzedzen,
ale takze poglebianie dystansu wobec innych nacji, zamykanie sie na zewnetrzne
wplywy, izolowanie sie, konserwatyzm, konformizm, problemy w komunikacji,
preferowanie wlasnego jezyka, a nawet etnofobia2®. Z etnocentryzmem mamy do
czynienia po obu stronach spotkania dwoch kultur, czyli nie tylko reprezentantow
zagranicznego inwestora, ale takze lokalnej filii. Jednakze znaczenie dla zarzg-
dzania miedzykulturowego nie jest proporcjonalne. W korporacjach miedzynaro-
dowych etnocentryczna centrala i jej reprezentanci dgzg do narzucania wlasnego
modelu dzialania w calej organizacji. Cechujg sie ograniczong sklonnoscig do dia-
logu i wspoélpracy z lokalng kadrg oraz stabym dostosowaniem do miejscowych
warunkow. Nie rozumiejg obcych rynkéw i najczesciej nie dgzg do ich poznania.
Wiaze sie to z konserwatyzmem i konformizmem, nierzadko wywolujac konflikty
miedzykulturowe. Wplywa tez na relacgje z interesariuszami zewnetrznymi (klienta-
mi, wladzami, dostawcami itd.)27.

Etnocentryzm instytucjonalny oznacza sktonno$¢é do wprowadzania w filiach
struktur, proceséw, zasad dzialania jednostek macierzystych. Im mocniej wyksztat-
cona jest kultura organizacyjna (zwlaszcza w organizacji o orientacji geocentryczne;j
—np. HSBC, Citibank), tym bardziej ten mechanizm ulega wzmocnieniu. Trudnosci
w dostosowaniu sie do lokalnych uwarunkowan z reguly przyczyniaja sie do obnize-
nia efektywnoSci zarzadzania w réznych dziedzinach, zwlaszcza w sferze zasobow
ludzkich (polityka zatrudnienia, wynagradzania, awansowania itd.)28. W odniesieniu
do wyzej wymienionych bankéw oceny menedzerow w ramach wywiadow byty bardzo
krytyczne, ale takze podobne opinie na ich temat wyrazaly inne osoby, nie zwigzane
z tymi instytucjami, i to stosunkowo czesto. O poziomie etnocentryzmu $wiadczg ta-

23 A. Posern-Zieliniski, Etnocentryzm, [w:] Z. Staszczak (red.), Stownik etnologiczny, PWN, War-
szawa 1987, s. 87.

24 T. Adorno, B. Bettelheim, A. Frenkel-Brunswick, N. Gutermann, M. Janowitz, D. Levinson,
R.N. Sanford, Der autoritire Charakter. Studien uber Autoritidt und Vorurteil, De Munter, Am-
sterdam 1968, s. 89.

25 . Paleczny, Interpersonalne stosunki miedzykulturowe, Wyd. Uniwersytetu Jagielloniskiego,
Krakéw 2007, s. 137.

26 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzqdzaniu..., op. cit., s. 70.

27 M. Rozkwitalska, Etnocentryzm jako bariera kulturowa w filiach korporacji transnarodowych
— wyniki badan, ,,Organizacja i Kierowanie” 2010, nr 3(141), s. 116.

28 Jbidem, s. 117.
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kie wypowiedzi (na temat Citibanku): ,,...po przejeciu, bank?? zdefiniowano na nowo,
w zasadzie prawie wszystko wyrzucono...” lub ,,...na poczatku powotano Komitet
Dobrych Praktyk (dotyczyto to obu bankéw Citi i Handlowego), potem calg jego prace
takze wyrzucono i narzucono rozwigzania Citi...”. W przypadku HSBC znamienna
jest tez wypowiedZz na temat stosunku centrali do zagranicznych filii: ,,...bardzo
pilnowali, aby bank dziatal wedlug kultury organizacyjnej korporacji. Ekspatrianci
zostawali tylko trzy lata, aby za bardzo sie nie zasymilowali z lokalng kadra...”.
O efekcie powyzszego podejScia moze §wiadczy¢ w przypadku Banku Handlowego
w Warszawie SA (czyli Citibanku) drastyczny spadek udzialu w rynku, liczony jako
poziom aktywow w sumie bilansowej calego sektora bankowego (patrz rysunek 5.).

Rysunek 5. Udzial w rynku Banku Handlowego w Warszawie SA (Citibanku)
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych KNF.

Jesli chodzi o HSBC, to jest to spektakularna porazka3? przede wszystkim ban-
kowosci detalicznej, z ktorej calkowicie bank sie wycofal, ale takze consumer finan-
ce, cho¢ w tym przypadku byta to decyzja w skali globalnej o rezygnacji z tej linii
biznesowej. W Polsce sprzedano ja (400 tysiecy kredytobiorcow) Alior Bankowi SA
za cene ksiegowa, czyli zupelnie bez premii za pozyskanie tak powaznego portfe-
la klientowskiego, z pelnymi rezerwami celowymi, o dobrej jakosci kredytowej3!.

29 Chodzi o Bank Handlowy w Warszawie SA.

30 7rodla tej porazki to nie tylko chwiejno$é strategii i raptowne zmiany kierunku rozwoju,
fundowane polskiemu HSBC przed centrale z Londynu. Drugg przyczyng klapy jest niewat-
pliwie fakt, ze HSBC chcial rozwija¢ w Polsce bank poprzez sklonowanie modelu dziatajacego
w innych krajach. A wiec takie same placowki, ten sam system informatyczny, te same produk-
ty. To sie nie moglo udaé¢”. M. Samcik, Kleska HSBC w Polsce to nauczka dla Santandera jak
nie rzaqdzi¢ w BZ WBK, Subiektywnie o finansach, 29.07.2011, http://samcik.blox.pl/2011/07/
Kleska-HSBC-w-Polsce-to-nauczka-dla-Santandera.html (dostep: 15.02.2016).

31 HSBC to sell Polish consumer finance receivables, HSBC, 04.08.2009, http://www.hsbc.com/
news-and-insight/2009/polish-consumer-finance (dostep: 15.02.2016). Brak uzyskania premii
za sprzedaz portfela klientow Swiadczy o daleko idgcej nieporadnoé$ci banku na rynku.
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O fiasku wdrazania koncepcji ,,premier” dla indywidualnych klientow moéwi okre-
§lenie uzywane przez samych Brytyjczykow: ,,spalone pienigdze” w Polsce. Mozna
tu doda¢ sytuacje, gdy gotowe oddzialy staty zamkniete przez ponad rok z powodu
opdznien we wdrazaniu odpowiedniego systemu informatycznego (z reguty w pre-
stizowych, bardzo drogich lokalizacjach, jak np. na pl. Trzech Krzyzy w Warszawie).
Obecnie skala dziatania banku w Polsce jest mikroskopijna nie tylko w poréwnaniu
do calej korporacji, ale takze polskiego rynku.

Tabela 2. Poziom spolecznego zaufania i etnocentryzmu
- badania 2002-2003 (skala od 0 do 10)

Kraj Poziom zaufania Kraj e tnoi(;fli::;flzmu
Dania 6,8 Finlandia 2,6
Norwegia 6,5 Szwecja 2,6
Finlandia 6,3 Austria 2,8
Szwecja 6,3 Norwegia 2,8
Irlandia 5,8 Portugalia 2,8
Holandia 5,7 Hiszpania 2,8
Austria 5,3 Witochy 2,9
WIk. Brytania 5,3 Holandia 2,9
Niemcy 5,1 Niemcy 3,0
Belgia 5,0 Polska 3,0
Hiszpania 4,8 Belgia 3,1
Francja 4,8 Dania 3,1
Czechy 45 Francja 3,1
Wiochy 4,4 Irlandia 3,2
Portugalia 4.3 Stowenia 3,2
Stowenia 4,3 WIk. Brytania 3,3
Wegry 4,3 Wegry 3,4
Polska 3,8 Czechy 3,5
Grecja 3,5 Grecja 3,9

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: R. Jowell, and the Central Co-ordinating Team, Eu-
ropean Social Survey 2002/2003: Technical Report, Centre for Comparative Social Surveys, City
University, London 2003.
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W odniesieniu do etnocentryzmu spoltecznego, czyli osadzonego w kulturze na-
rodowej, podjete zostaly proby jego zmierzenia i poré6wnania miedzynarodowego.
Przyktadem jest badanie Centre for Comparative Social Surveys z Londynu. Po-
wyzej zamieszczone sg dane dotyczace lat 2002-2003, réwniez skonfrontowane
z zaufaniem spolecznym. W pierwszym przypadku w zasadzie pokrywajg sie, na-
tomiast jesli chodzi o poziom etnocentryzmu, obraz ten prezentuje sie nieco mniej
klarownie. Jednakze, gdy natozymy na to etnocentryczne postawy inwestorow za-
granicznych (ekspatriantéow i central) w polskich bankach, wynikajgce z wywiadow
autora, nawet przy zastrzezeniu niepelnej ich reprezentatywnosci i subiektywnosci
odczu¢ polskiej kadry kierowniczej (patrz rysunek 6), to pewne podobienstwa sg
dostrzegalne pomiedzy tymi wynikami a wyzej wymienionymi badaniami europej-
skimi. Zbiezno$¢ dotyczy zwlaszcza wysokich pozioméw etnocentryzmu (Grecja,
Wielka Brytania), aczkolwiek mamy tu do czynienia z mieszaning komponentow
narodowych i instytucjonalnych. Srednio wedtug wywiadéw poziom etnocentry-
zmu wyniost 6,4 pkt dla ekspatriantow i 6,5 pkt. dla central. Nalezy go ocenic jako
stosunkowo wysoki. W tej drugiej kategorii najwyzszy dotyczy bankéw reprezen-
tujacych orientacje geocentryczng: Citibank — 9,5 pkt., Deutsche Bank - 9 pkt.,
HSBC - 8,7 pkt. Znamienne sg tez komentarze jakie dotyczg tych organizacji (dwa
prawie identyczne, a wypowiedziane przez zupelnie inne osoby na temat dwoch
roznych instytucji, i trzeci dajacy zblizong konkluzje), a mianowicie: ,,to nie bank
dostosowuje sie do klientow, ale dobiera ich takich, jacy jemu pasujg”. Podejscie to
moze dawac rezultaty efektywnosciowe, ale z pewnos$cig nie pozwala na ekspansje.
Doswiadczenia z polskiego rynku wydajg sie to potwierdzac.

Rysunek 6. Poziom etnocentryzmu inwestoréw zagranicznych
w polskim sektorze bankowym (postawy ekspatriantow i central,
skala od 0 do 10, N=59)
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Zrédio: badania wilasne.
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3. WYNIKI BANKOW

Istnieje duzo réznych wskaznikow, wedlug ktorych mozna oceniaé¢ sukces lub
porazke rynkowg i finansowg bankéw, jednakze z powodu ograniczonych ram arty-
kutu zostang przytoczone dane dotyczace jedynie miary zwrotu z kapitalu (ROE —
patrz tabela 3) wybranych bankéw. Natomiast komentarz ma juz szerszy charakter,
bioracy pod uwage inne oceny bankéw oraz ich szersza liste.

W §lad za tym idg wskazniki okreslajace rentownos$¢ bankéw w postaci zwrotow
z kapitalu (ROE) i aktywéw (ROA).

Tabela 3. Zwrot z kapitalu (ROE) wybranych bankow w okresie 2005-2014
(w %)

Bank 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 [ 2013 | 2014 |Sred.
PKO BP SA 28,5 132,56 |30,4 (22,4 144 |19,8 |21,1 | 15,8 |13,0 [12,3 |20,5
BZ WBK SA 22,7 123,7 128,2 (20,5 |21,0 |18,0 [22,6 |17,7 |17,4 |12,6 |18,0
Bank Pekao SA |25,0 |27,5 |20,4 (27,0 |16,1 |15,9 |16,9 [13,2 (12,0 |11,4 |174

[NG Bank
Slaski SA

Bank Handlowy
w Warszawie 19,1 | 18,3 |26,0 [19,3 |13,0 |18,3 |17,6 |14,0 |13,2 |12,9 |13,2
SA

Getin Noble
Bank SA

Bank
Millennium SA

Bank BPH SA (23,2 [284 |11,9 | 7,3 | 1,5|-3,1| 50| 56 | 40 | 2,2 | 83
mBank SA 11,7 (14,2 [17,9 [12,8 | 2,1 | 8,7 |153 |13,6 122 |121 | 7,5
Bank BGZSA | 62| 64 (11,3 | 96 | 49| 50| 55| 43| 46| 36| 2,8
Sektor bankowy | 20,8 [22,4 [22,5 [21,2 [11,3 | 8,9 |12,8 |11,2 |10,1 (10,3 |13,9

19,9 |19,9 |388,1 [11,7 |14,2 [16,7 |17,0 |11,4 | 11,5 [10,9 | 14,6

18,1 (17,8 |24,3 |19,8 |12,3 [16,9 (28,3 | 7,8 | 88 | 7,3 |12,4

28,2 |113,9 |16,1 |11,7 | O,1 | 8,1 |10,0 |10,0 {10,5 [11,7 |10,9

Uwaga: Bank BPH SA nalezaloby rozpatrywa¢ oddzielnie, do 2006-07, tj. do podzialtu i przejeciu
wiekszej czeSci przez Bank Pekao SA, kontrolowany przez UniCredit, oraz po tej dacie, czyli po
sprzedaniu reszty (tzw. ,,malego BPH”) amerykanskiemu Genral Electric.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie rankingéw 50 najwiekszych bankéw w Polsce ,,Miesiecz-
nika Finansowego BANK”, danych publikowanych na stronach bankéw i KNF.

Zamieszczone dane wskazywalyby, ze z grona najwiekszych bankéw do najbar-

dziej dochodowych nalezg polski PKO BP SA, wloski Bank Pekao SA i irlandzki,
a potem hiszpanski Bank Zachodni WBK SA. Biorgc pod uwage takze inne, istotne
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na rynku instytucje bankowe, ale nie zamieszczone w powyzszej tabeli, mozna

przytoczyé nastepujace komentarze wedtug krajéow pochodzenia inwestorow 32:

1) Polska — oprécz bardzo dobrych wynikéw PKO BP SA, do 2011 r. pozytywnie
wyroznial sie Getin Noble Bank SA, ale niestety potem jego dochodowos¢ wy-
raznie spadala. Trzeci liczacy sie bank z polskim kapitalem — Bank Pocztowy
SA systematycznie poprawia wyniki, ale dopiero w 2014 r. osiaggnat ROE mini-
malnie przekraczajace sredni poziom dla sektora bankowego. Stabe rezultaty
ma tez Bank Ochrony Srodowiska SA, praktycznie renacjonalizowany w 2006 r.

2) Wtochy — kontrolowany przez UniCredit Bank Pekao SA odnotowal rewela-
cyjne wyniki, co nalezy wyraznie podkre§li¢ — bez angazowania sie w kredyty
w walutach obcych w sposéb w pelni §wiadomy.

3) Hiszpania — zaréwno Bank Zachodni WBK SA, jak i Santander Consumer Bank
SA charakteryzujg sie dobrg rentownoscia, aczkolwiek ten drugi podmiot od-
czuwal zmienno§¢ wynikow ze wzgledu na specjalizacje na rynku kredytow
konsumpcyjnych. Sytuacja w sferze consumer finance ulega drastycznemu po-
gorszeniu w latach 2009-2010.

4) Niemcy - kontrolowany przez Commerzbank mBank SA odznaczal sie waha-
niami zyskow (wlacznie ze stratami), co w Igcznym, Srednim efekcie plasuje
go zdecydowanie ponizej sredniej dla sektora, natomiast drugi niemiecki gracz
— Deutsche Bank Polska SA wypracowywal przyzwoite zyski, jednakze nie wy-
bijajgce sie na rynku.

5) USA - sytuacja jest tu mocno zréznicowana, najwiekszy podmiot — Bank Han-
dlowy w Warszawie SA (Citibank) w zasadzie osigga rentowno§¢ zblizong do
Sredniej rynkowej, drugi Bank BPH SA (inwestor General Electric) ma trudno-
Sci z poradzeniem sobie z sytuacjg powstala po podziale w 2007 r. Nie wzmoc-
nita go tez fuzja z GE Money Bankiem SA (przytaczane juz trudnoSci na rynku
consumer finance). Natomiast ten ostatni w okresie koniunktury do 2007/2008
osiggal zawrotne wrecz wyniki, tak jak AIG Bank SA o podobnej specjalizacji
(za I p6trocze ROE doszto do 45,6%33).

6) Holandia — wystapita tu dwoistoéé: wzglednie dobre wyniki ING Banku Sla-
skiego SA (oscylujace wokoét sredniej sektorowej) i zdecydowanie stabe Banku
BGZ SA kontrolowanego przez Rabobank.

7) Francja — dwaj duzi inwestorzy francuscy: Credit Agricole i Societe General
przejeli banki specjalizujace sie w rynku consumer finance (Lukas Bank SA
i Euro Bank SA) i komentarz tu jest zbiezny jak dla podmiotéw amerykanskich

32 'W zasadzie nie ma tu odwolania do wynikéw (rentownosci) matych bankéw z kapitatem za-
granicznym, gdyz w sferze rentownosci z reguly uzyskiwaly one dobre, a nawet bardzo dobre
rezultaty. Natomiast znaczenie dla calego sektora majg banki duze, ktérych przy relatywnie
malej koncentracji jest co najmniej kilkana$cie.

33 AIG Bank miat ponad 193 min zt zysku netto po 8 miesiqgcach 2008 r., ,,Parkiet”, 16.09.2008,
http://www.parkiet.com/artykul/628085.html?print=tak (dostep: 26.03.2016).
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i Santandera. W obu bankach dominuje nadal bankowo§¢ detaliczna, przy-
noszgca ponownie dobre efekty po okresie zalamania zwigzanego z kryzysem
finansowym, ktory najbardziej w Polsce dotknat te sfere. Pozostaje jeszcze duzy
uniwersalny podmiot — grupa BNP Paribas, i tutaj obraz wypada zdecydowanie
stabiej, a nawet bardzo stabo. Nowym otwarciem bedzie bank funkcjonujacy po
polaczeniu z BGZ (podmiotem relatywnie duzym, ale tez nisko rentownym).

8) Portugalia — reprezentowana tylko przez Bank Millennium SA o wynikach
zblizonych do éredniej sektorowe;.

9) Belgia — dwie podstawowe inwestycje belgijskie: Fortis i KBC przynosily stabe
lub zmienne wyniki (wlgcznie ze stratami w poczatkowym okresie w Kredyt
Banku SA, potem ich wyrazng poprawag, i ponownym oslabieniem w czasie
kryzysu).

10) Skandynawia — z wiekszych podmiotow nalezy zwroéci¢ uwage na Nordea Bank
Polska SA — po poczatkowych stratach udalo sie osiggnaé pozytywna rentow-
no$¢, jednakze wyraznie na niskim poziomie. Drugi bank, z dominacjg kapitatu
szwedzkiego (grupa SEB) to BOS SA. Tutaj wyniki byly jeszcze stabsze.

11) Austria — w okresie nadzoru HVB nad Bankiem BPH SA mozna bylo zaob-
serwowac systematyczng poprawe wskaznikow efektywnosciowych od bardzo
stabych do prawie najwyzszych w sektorze. Raiffeisen Bank SA w okresie ko-
niunktury oscylowal ze swojg rentownoscia wokot Sredniej, ale po kryzysie ona
oslabla, zwlaszcza po przejeciu Polbanku EFG SA.

12) Irlandia — bardzo dobre wyniki kontrolowanego przez Irlandczykéw Banku
Zachodniego WBK SA.

13) Grecja — Polbank EFG - ten bank (oddzial), zaktadany od podstaw, stosunkowo
szybko osiggnal rentowno$¢, ale rownie szybko jg stracil i zaczal generowac
powiekszajace sie straty.

14) Wielka Brytania, Japonia — trudno jest oceniac te banki, gdyz sg to albo male
podmioty, bardziej traktowane przez wlasScicieli jako wlasne oddzialy, gdzie
alokacja kosztéw i dochodéw w centrali i na lokalnym rynku nie zawsze
odzwierciedla stan faktyczny, ponadto w przypadku bankéw samochodowych
ich model biznesowy uwzglednia generowanie zyskow w skali catej grupy (kon-
cernu), a bank pelnigc role kredytodawcy ma funkcje stuzebng (jak to na przy-
klad jest w Toyota Bank Polska SA) — model captive banku.

Zwraca uwage tez fakt, ze wszystkie liczace sie na rynku banki z udziatem
kapitalu zagranicznego osiggnely swoja pozycje poprzez akwizycje i to przede
wszystkim polskich bankéw (gléwnie poprzez prywatyzacje). W zasadzie obcym
inwestorom nie udalo sie jej zbudowac poprzez wzrost organiczny.
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PODSUMOWANIE

Analizujgc kwestie zarzgdzania miedzykulturowego, pojawiajace sie bariery
kulturowe i w tym kontekscie uzyskiwane wyniki, w zasadzie sytuacja w polskim
sektorze bankowym potwierdza opisane w literaturze prawidlowosci wystepuja-
ce w tej dziedzinie. Zwraca uwage kwestia dystansu kulturowego Polski wobec
innych krajéw, obliczana na podstawie wskaznika Koguta-Singha (w odniesieniu
do indeksow G. Hofstede), dotyczy to zwlaszcza sprawniejszego poruszania sie na
rynku polskim tych inwestoréw, gdzie jest on mniejszy (poza wyjatkowym przy-
padkiem Belgii). Obserwowana jest tu tez spdjnosc religijna (Wlochy, Hiszpania,
Irlandia — katolicyzm). Natomiast nie w pelni sprawdza sie zwigzek wiekszego
do$wiadczenia miedzynarodowego inwestoréw zagranicznych z lepszymi wynikami
osigganymi w Polsce. Przede wszystkim banki o orientacji geocentrycznej naleza do
tych, gdzie zaré6wno kadra jak i cale instytucje majg szeroka praktyke dzialania na
innych rynkach. Jednak w Polsce nie przelozylo sie to na sukcesy rynkowe, raczej
zdecydowanie na porazki. Dominacja jednego globalnego wzorca dala negatywne
efekty. Jedynie to co bylo i jest zauwazalne, to zwiekszona poprawnos$¢ politycz-
na przedstawicieli tych korporacji, nie wywolujaca otwartych konfliktow, ale nie
zmieniajgca istoty niskiego dostosowania sie do lokalnego rynku. Z drugiej strony
niektore banki o malym do$wiadczeniu miedzynarodowym (przyktad irlandzkiego
AIB), swiadome swojej staboSci w tej dziedzinie, pozostawialy wiekszg autonomie
lokalnej kadrze menedzerskiej, co przynosilo dobre rezultaty.

Do szczegolnie waznych barier kulturowych nalezy etnocentryzm, zarow-
no narodowy, jak i instytucjonalny. RzeczywiScie jego poziom w odniesieniu do
przyjezdzajacych ekspatriantow, ale takze przedstawicieli zagranicznych central
transnarodowych korporacji finansowych, okazal sie wysoki (§rednio odpowiednio
6,4 pkt i 6,5 pkt w skali od 0 do 10 pkt), a w przypadku niektorych bankéw (nacji)
wyjatkowo silny (jednocze$nie w obu kategoriach: Francja, Holandia). Jednakze
okazuje sie, ze niskie jego natezenie wcale nie oznacza klucza do sukcesu rynko-
wego w Polsce. Z czterech krajow (Dania, Belgia, Austria, Szwecja) o najnizszych
jego wartoSciach, wedlug badan autora, praktycznie nie ma juz na polskim rynku
zadnego inwestora (funkcjonuje jeszcze austriacki Raiffeisen Bank Polska SA, ale
jego sprzedaz zostala juz zapowiedziana). Z drugiej strony akcjonariusze charakte-
ryzujacy sie silnym etnocentryzmem dziatajg dalej, a nawet umacniajg sie, jednakze
na drodze akwizycyjnej, a nie organicznej (francuska Grupa BNP Paribas). Nato-
miast najlepiej radzg sobie banki z akcjonariuszami ze srodka tej listy, aczkolwiek
z wyjatkami. Takze i w tym przypadku nalezy zwrdéci¢ uwage na globalne korpora-
cje finansowe o orientacji geocentrycznej (Citibank, HSBC, Deutsche Bank), gdzie
etnocentryzm central jest bardzo wysoki, natomiast u ekspatriantéw wyraznie niz-
szy, co wynika z przytoczonej juz umiejetnoSci zachowania poprawnosci polityczne;.
Ostatecznie wyniki tych bankéw wypadajg jednak stabo.
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Czynniki kulturowe majg istotny wplyw na osiagane wyniki przez banki, aczkol-
wiek nalezy je rozpatrywa¢é z innymi uwarunkowania ich funkcjonowania. Zatem
nie nalezy ich traktowac¢ w sposob deterministyczny, ale powinno sie uwzgledniac
podejscie holistyczne, w ramach ktorego aspekt kulturowy nie moze by¢ pomijany.

Streszczenie

Artykul poswiecony jest pokazaniu znaczenia barier kulturowych, w tym
w szczegblnosci etnocentryzmu (zaréwno narodowego, jak i instytucjonalnego)
w zarzadzaniu bankami z udzialem kapitalu zagranicznego w Polsce. Oparty zo-
stal na przegladzie literatury oraz badaniach wtasnych autora, polegajacych na
wywiadach z kadrag kierowniczg tych bankéw oraz innymi przedstawicielami Sro-
dowiska bankowego. Autor stara sie wykazac, ze czynniki kulturowe majg istotny
wplyw na osiggane wyniki przez banki, aczkolwiek nalezy je rozpatrywac z innymi
uwarunkowaniami ich funkcjonowania. Zatem nie nalezy ich traktowac¢ w sposéb
deterministyczny, ale powinno sie uwzgledniaé¢ podejscie holistyczne, w ramach
ktorego aspekt kulturowy nie moze by¢ pomijany.

Stowa kluczowe: bankowos§é, uwarunkowania kulturowe, etnocentryzm

Abstract

The article presents the importance of cultural barriers, in particular of eth-
nocentrism (both national and institutional) for the management of banks con-
trolled by foreign capital share in Poland. It was based on literature review and
the author's own studies — interviews with senior executives of banks and other
representatives of the banking community. The author tries to prove that cultural
factors have a important influence on the results achieved by the banks. The cultu-
ral context shouldn’t be considered separately, but analysed with other conditions
of bank performance and development. Therefore, not a deterministic but holistic
approach is recommended to this research field.

Key words: banking, cultural context, ethnocentrism
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