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BARIERY KULTUROWE 
W ZARZ DZANIU BANKAMI 

Z UDZIA EM KAPITA U ZAGRANICZNEGO 
W POLSCE – ZNACZENIE ETNOCENTRYZMU

WST P

W przypadku banków z udzia em kapita u zagranicznego dla osi gania przez 
nie sukcesów rynkowych i finansowych istotne znaczenia maj  czynniki kulturowe. 
Wynika to zarówno z uwarunkowa  wewn trznych (g ównie kwestia zarz dzania 
mi dzykulturowego), jak i zewn trznych (relacje z otoczeniem). W niniejszym ar-
tykule uwaga skupi si  na tej pierwszej sferze, jednak e z licznymi odniesienia-
mi tak e do drugiej. Czynniki kulturowe w du ym stopniu determinuj , w jaki 
sposób zarz dzane s  przedsi biorstwa (w tym przypadku banki) kontrolowane 
przez obcych inwestorów. Natomiast na sukces lub pora k  wp yw maj  te  szer-
sze uwarunkowania kulturowe i sprz enia zwrotne wyst puj ce w tej dziedzinie, 
dotycz ce ró nych interesariuszy (klientów, pracowników, kadry mened erskiej, 
w tym lokalnej i ekspatriantów, akcjonariuszy, nadzorców, regulatorów, w adz, ró -
nych partnerów itd.). Niniejsze opracowanie pokazuje to szersze uj cie czynników 
kulturowych w sferze polskiej bankowo ci, g ównie na styku z kapita em zagranicz-
nym. Autor posi kowa  si  wynikami bada  w asnych z 59 wywiadów z cz onkami 

* Dr Lech Kurkli ski jest pracownikiem Kolegium Nauk o Przedsi biorstwie w Szkole G ów-
nej Handlowej w Warszawie i dyrektorem ALTERUM O rodka Bada  i Analiz Systemu 
Finansowego.
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(obecnymi i by ymi) kierownictw banków z obcym akcjonariatem, uzupe nionych 
20 wywiadami z przedstawicielami szeroko rozumianego rodowiska bankowego 
(m.in. KNF, NBP, BFG, spó ek infrastrukturalnych, dostawców us ug itd.), szerzej 
przedstawionych w monografii „Kapita  zagraniczny a kulturowe uwarunkowania 
zarz dzania bankami w Polsce”1.

1.  BARIERY KULTUROWE 
W ZARZ DZANIU MI DZYKULTUROWYM

W literaturze wyst puje pogl d, e podstawow  przyczyn  istnienia barier 
w zarz dzaniu mi dzykulturowym, wp ywaj cych na wyniki osi gane przez firmy 
z udzia em kapita u zagranicznego, s  ró nice kulturowe2. To one w a nie wywo-
uj  dyskomfort psychiczny zwi zany z poczuciem niepewno ci w sprawach, które 

w jednorodnym kulturowo rodowisku wydawa y si  oczywiste i naturalne. U wia-
domienie sobie odmienno ci zachowa  osób z ró nych kr gów okre la si  jako dy-
sonans kulturowy. Jest to najcz stsze ród o dysonansu poznawczego, gdy  wed ug 
N. Adler wzory percepcji nigdy nie s  obiektywne, a zawsze zdeterminowane kul-
turowo. Powoduje to zniekszta cenia postrzegania otaczaj cego nas wiata, zarów-
no poprzez blokady w obserwacji, zrozumieniu, interpretowaniu, jak i kreowanie 
nieprawdziwych, uproszczonych wyobra e  zgodnie z w asn  map  kulturow . 
W szczególno ci z dysonansem kulturowym mamy do czynienia w firmach z udzia-
em kapita u zagranicznego, gdzie wyst puje styk kultury organizacyjnej centrali 

(inwestora), ukszta towanej w warunkach innej kultury narodowej i odmiennych 
do wiadcze  organizacyjnych z kultur  wyst puj c  na lokalnym rynku3. 

róde  barier kulturowych wp ywaj cych na procesy zarz dzania mo emy 
doszukiwa  si  na trzech poziomach. Pierwszy z nich zwi zany jest z danym 
cz owiekiem i stanowi ci le powi zane ze sob  elementy uwarunkowane biologicznie 
i kulturowo. W a nie one g ównie determinuj  powstawanie dysonansu kulturowego. 
Zalicza si  do nich b dy w percepcji wynikaj ce ze sk onno ci do stosowania 
selektywno ci (dobór wygodnych, a odsuwanie niewygodnych informacji), tworzenie 

1 L. Kurkli ski, Kapita  zagraniczny a kulturowe uwarunkowania zarz dzania bankami w Polsce, 
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa (w druku).

2 H. Gatignon, E. Anderson, The Multinational Corporation Degree of Control over Subsidiar-
ies: An Empirical Test of a Transaction Cost Explanation, „Journal of Law, Economics and 
Organization” 1988, No. 4, s. 305–366; B. Gomes-Casseres, Ownership 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, „Zarz dzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, 
nr 3–4, s. 45–46.
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i pos ugiwanie stereotypami, post powanie zgodnie z samospe niaj cymi si  
proroctwami (efekt Pigmaliona), wyst powanie atrybucji, czyli procesu wyja niania 
przyczyn czyich  zachowa  za pomoc  w asnego filtru kulturowego. Do tej grupy 
róde  wyst powania barier do czy  nale y inteligencj  kulturow , rozumian  jako 

zdolno  do dostosowywania si  do odmiennych uwarunkowa  poprzez umiej tno  
odczytywania i interpretowania ró nic kulturowych, a nast pnie wykorzystania tych 
informacji w praktyce. Mamy tu cis e powi zanie z kompetencjami kulturowymi, 
polegaj cymi na efektywnym spo ytkowaniu wiedzy o kulturze, umiej tno ci i odpo-
wiednich cech osobistych w rodowisku mi dzykulturowym. W a nie niedostateczna 
wiedza o kulturze stanowi powa n  barier  dla skutecznego zarz dzania przy kon-
frontacji ró nych kultur. Natomiast w przypadku umiej tno ci kluczow  rol  odgry-
wa zdolno  do werbalnej i pozawerbalnej komunikacji mi dzykulturowej. Najistot-
niejsze jest tu bieg e pos ugiwanie si  zrozumia ym dla wszystkich stron j zykiem. 
Natomiast w adanie j zykiem kraju goszcz cego zagranicznego inwestora, odnosi si  
to zw aszcza do ekspatriantów, bardzo u atwia zarz dzanie mi dzykulturowe, nie tyl-
ko w wymiarze poprawnego odczytywania przekazywanych komunikatów, ale tak e 
zrozumienia kultury danego kraju. Praktycznie bez tej znajomo ci jest to niemo li-
we w pe nym zakresie. Do pozosta ych wa nych umiej tno ci nale y doda : ogóln  
zdolno  uczenia si , adaptacji do odmiennych uwarunkowa  kulturowych, radzenie 
sobie ze stresem, zdolno ci negocjacyjne, godzenia ró nic kulturowych, zachowawcze 
oraz inne umiej tno ci mened erskie. W du ym stopniu kompetencje kulturowe de-
terminuj  cechy osobowo ci, a zw aszcza tzw. wielka pi tka4: stabilno  emocjonalna, 
ekstrawersja, otwarto , zdolno  do wspó pracy i sumienno . Brak tych cech i in-
nych z nimi powi zanych stanowi wa n  barier  w relacjach mi dzykulturowych5.

W ród barier maj cych znaczenie dla zarz dzania mi dzykulturowego M. Roz-
kwitalska akcentuje do wiadczenie mi dzynarodowe. Powstaje ono w wyniku kon-
taktów z innymi kulturami, m.in. podró ami zagranicznymi, zamieszkiwaniem 
za granic , prac  dla obcych firm6. Generalnie sprzyja ono prze amywaniu tych 
barier7, czego jednak jednoznacznie nie potwierdzaj  do wiadczenia w polskim 
sektorze bankowym (patrz rysunek 1.), nawet ze wskazaniem na odwrotn  pra-
wid owo .

4 Koncepcj  „wielkiej pi tki” cech osobowo ci przedstawi  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 przytoczy  R.W. Griffin, Podstawy zarz dzania organizacjami, 
PWN, Warszawa 2013, s. 485 i 515 oraz M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu mi dzykultu-
rowym. Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych, Oficyna a Wolters Kluwer 
business, Warszawa 2011, s. 96.

5 M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu..., 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, 

„Strategic Management Journal” 1996, Vol. 17, s. 151–166.
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Rysunek 1. Do wiadczenie mi dzynarodowe ekspatriantów w bankach 
z udzia em kapita u zagranicznego w Polsce
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Zastosowana skala do wiadczenia mi dzynarodowego ekspatriantów wed ug opinii polskiej kadry 
mened erskiej: tak – 2 pkt, raczej tak – 1 pkt, tak/nie – 0 pkt, raczej nie – 1 pkt, nie – 2 pkt., N=57 
wywiadów (2 rozmówców nie udzieli o odpowiedzi na to pytanie).

ród o: badania w asne.

Dla przyk adu w globalnych korporacjach o silnym geocentrycznym nastawieniu 
(np. ameryka ski Citibank, brytyjski HSBC) do wiadczenia s  du e (najwi ksze), 
zarówno ca e organizacje jak i mened erowie (g ównie ekspatrianci) maj  bardzo 
bogaty sta  mi dzynarodowy i uczeni s  jak zachowywa  poprawno  polityczn , 
to o sukcesie tych banków mowy by  nie mo e. Dobre wyniki osi gaj  (osi gali) 
W osi (Bank Pekao SA) czy Irlandczycy (BZ WBK SA), a wed ug mened erów ich 
opinie wiadczy y raczej o braku do wiadczenia inwestora. rednia dla wszystkich 
badanych banków wskazywa a na neutralny wynik (0,02 pkt).

Na poziomie indywidualnym ró nice kulturowe mog  wywo ywa  tzw. szok kul-
turowy. Dotyczy on praktycznie ekspatriantów i wyst puje przy d u szym poby-
cie w innym rodowisku kulturowym (kraju). Objawia si  negatywnymi, a nawet 
wrogimi postawami wobec otaczaj cej rzeczywisto ci, zak ócaj c normalne funk-
cjonowanie danej jednostki (jego rodziny), a nast pnie wspó pracowników i ca ej 
organizacji. Czasami skutki s  powa ne (w silnej postaci dotyczy ok. 20% ekspa-
triantów), a nawet trwa e. Remedium na ten stan jest przej cie do kolejnej fazy 
dostosowania kulturowego – akulturacji. Im lepiej przybysz z innego kraju jest do 
tego przygotowany (odpowiedni dobór personalny, szkolenie, do wiadczenie) tym 
bardziej negatywne konsekwencje s  zminimalizowane8.

8 M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu..., op. cit., s. 66–67.
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Drugi poziom róde  barier w zarz dzaniu mi dzykulturowym wi e si  z czyn-
nikami o charakterze organizacyjnym. Zalicza si  do nich9:

 cechy centrali firmy zagranicznej, a w szczególno ci poziom etnocentryzmu in-
stytucjonalnego, strategiczne podej cie do roli filii, niewielkie do wiadczenie 
mi dzynarodowe, stosowane praktyki w tzw. mi kkich obszarach zarz dzania, 
jak np. sprawach kadrowych, sposobach komunikowania si ,

 cechy lokalnej filii zwi zane z poziomem jej etnocentryzmu, ksenofilii10, auto-
stereotypami, brakiem lub s abym do wiadczeniem mi dzynarodowym,

 stopie  luki kulturowej pomi dzy central  a jej filiami.
Z przytoczonego zestawienia najwa niejsz  rol  wydaje si  odgrywa  poziom 

etnocentryzmu instytucjonalnego wraz z etnocentryzmem kulturowym (spo ecz-
nym). Strategiczne podej cie do roli filii wynika z przyj tej orientacji strategicznej, 
a zw aszcza dopuszczalnego poziomu autonomii. Bardzo wa ne s  praktyki w dzie-
dzinie zarz dzania zasobami ludzkimi. Je li nie s  one dostosowane do lokalnych 
warunków kulturowych i rynkowych, to wywo uj  negatywne konsekwencje dla 
funkcjonowania ca ej firmy. Dla przyk adu, cenienie wy ej kryterium dobrej zna-
jomo ci j zyka obcego (komunikacji z inwestorem, a jeszcze mocniej jego w asne-
go) nad kompetencje merytoryczne doprowadza do zatrudniania osób osi gaj cych 
s absze wyniki (HSBC, banki francuskie). Narzucane systemy motywacyjne, oceny 
pracowniczej, zasady awansowania oderwane od lokalnych zwyczajów wp ywaj  
na poczucie dyskomfortu pracowników. Specyficzn  i silnie rzutuj c  na funkcjo-
nowanie organizacji jest sfera relacji z ekspatriantami i stosowanych wobec nich 
praktyk oraz warunków zatrudnienia. Tak e i ten obszar nale y do newralgicznych 
w podmiotach z udzia em kapita u zagranicznego. 

Sposób komunikowania w korporacji mi dzynarodowej nale y, obok spraw 
personalnych, do najistotniejszych pod k tem powstawania barier w sprawnym 
zarz dzaniu firm . Wspomniany wcze niej przyk ad kryterium j zykowego, jako 
nierzadko g ównego w polityce zatrudnienia, jest tylko jaskó k  problemu. Ma on 
zdecydowanie szerszy charakter, ale w pierwszej kolejno ci dotyczy kwestii j zy-
kowych: komunikowanie si  z central , ekspatriantami, odczytywanie instrukcji, 
dokumentów. Bardzo rzadko zdarza si , e lokalni pracownicy pos uguj  si  ob-
cym j zykiem na poziomie native speakera. Je li wyst puje w tym wzgl dzie luka 
(a prawie zawsze tak jest), to rodzi to problemy we w a ciwym zrozumieniu stron 
(tak e kulturowym – niuanse, idiomy, nie mówi c o znajomo ci znaczenia s ów, 
zwrotów11). Ponadto nie ma te  swobody w prezentowaniu pogl dów, argumentów, 

 9 Ibidem, s. 72.
10 Ksenofilia oznacza odnoszenie si  z sympati  do cudzoziemców i cudzoziemszczyzny. S ownik 

j zyka polskiego, PWN, http://sjp.pwn.pl/slowniki/ksenofila.html (dost p: 1.01.2016).
11 W tej dziedzinie wa n  rol  odgrywaj  telekonferencje. Ze wzgl dów technicznych bardzo cz -

sto g os jest zniekszta cony, brakuje mo liwo ci wspomagania si  odczytem ruchu ust i ogólnie 
komunikatów niewerbalnych, co powoduje ograniczone zrozumienie przekazywanych tre ci. 
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co najcz ciej powoduje ograniczanie kontaktów. Cz ciowym u atwieniem mog oby 
by  podejmowanie nauki j zyka lokalnego przez ekspatriantów, chocia by do popra-
wy komunikacji na terenie filii. Jednak e efekty w tej sprawie w polskim sektorze 
bankowym s  s abe. 

W odniesieniu do komunikacji oprócz kwestii j zykowych znaczenie maj  te  
jej formy. Zaliczy  do nich mo na rol  kontaktów bezpo rednich (bilateralnych, 
zespo owych, du ych konferencji), telefonicznych, telekonferencji, korespondencji 
elektronicznej i papierowej, kontaktów formalnych i nieformalnych, cz stotliwo ci, 
czasu trwania, szczegó owo ci, bezpo rednio ci, kurtuazji (np. form podzi kowa , 
ycze ) itd. Wszystkie te aspekty komunikacji s  znacz co zdeterminowane kultu-

rowo, a ponadto istotnie wp ywaj  na funkcjonowanie organizacji.
Z punktu widzenia filii, która równie  cechuje si  w asnym etnocentryzmem, 

istotny jest te  ogólny poziom ksenofilii, w Polsce relatywnie wysoki, i wyst puj -
cych autostereotypów. Wp ywaj  one na samoocen , akceptacj  odmienno ci pocho-
dz cych z kultur z krajów o wy szym poziomie rozwoju gospodarczego (przypadek 
inwestorów w polskim sektorze bankowym), do grona których Polska aspiruje. 
Jednak e w tej dziedzinie sytuacja do  wyra nie zmieni a si  z umownie przyj -
t  dat  wej cia naszego kraju do Unii Europejskiej. Przynajmniej w ród polskich 
bankowców poziom samooceny bardzo wzrós , a oceny wystawiane przez nich eks-
patriantom pokazuj  stosunkowo wysokie, ale nie najwy sze, cenienie ich profesjo-
nalizmu bankowego (w skali od 0 do 10 rednio 6,6 pkt.), przy wyra nie s abszym 
poziomie ich umiej tno ci mened erskich ( rednio 4,8 pkt.).

Rysunek 2. Opinie na temat ekspatriantów w polskim sektorze bankowym 
pod k tem znajomo ci bankowo ci i umiej tno ci mened erskich 
(skala od 0 do 10, N=59 wywiadów)

Por
tu

ga
lia

Hisz
pa

nia

Nor
weg

ia

Gre
cja

Dan
ia

Belg
ia

USA

W
łoc

hy

Fra
ncja

W
iel

ka B
ry

tan
ia

Szw
ec

ja

Hola
ndia

Niem
cy

Austr
ia

Irl
an

dia

Ja
po

nia
0

1

2

3

4

5

6

7

8

9
8 8 8 8 8

7,3 7,3 7,3 7,0 7,0 6,8 6,8

6 5,6

3
2,3

6

5

3 3

1

4,8

6,9 6,8
6 5,7

4,1

5,7
5,1 4,8

4
4,5

Ocena profesjonalizmu – bankowość Ocena profesjonalizmu - menedżeryzm

ród o: badania w asne.



Bezpieczny Bank
2(63)/2016

56

Ostatecznie pojawia si  luka kulturowa pomi dzy central  korporacji mi dzy-
narodowej a jej fili . Sprowadza si  j  do ró nic w kulturze organizacyjnej tych 
jednostek, wp ywaj cych na bariery w transferze wiedzy wewn trz organizacji. 
Sytuacja ta ma szczególne znaczenie przy akwizycji zagranicznego przedsi bior-
stwa12. W a nie w polskim sektorze bankowym z tym przypadkiem mieli my cz sto 
do czynienia, zarówno w procesie prywatyzacji banków, jak i nabywania podmiotów 
prywatnych (z r k polskich i zagranicznych). 

Trzeci poziom róde  barier kulturowych w zarz dzaniu wi e si  z kultur  na-
rodow . Przede wszystkim chodzi o dystans kulturowy, szok kulturowy, stereotypy 
i uprzedzenia kulturowe oraz etnocentryzm spo eczny. Dystans kulturowy wska-
zuje na ró nice pomi dzy poszczególnymi kulturami13. W zwi zku z tym pojawi y 
si  próby zmierzenia tego  dystansu. Najbardziej znany jest wska nik B. Koguta 
i H. Singha14, w którym wzi to pod uwag  cztery wymiary kultur narodowych 
G. Hofstede (dystans w adzy, indywidualizm – kolektywizm, unikanie niepewno ci, 
m sko  – kobieco )15, otrzymuj c syntetyczny indeks. Cz ciowo w duchu krytyki 
tej koncepcji przeprowadzonej m.in. przez O. Shenkera16, autor dokona  w asnych 
oblicze  indeksu dystansu kulturowego CD, dostosowanego do modeli wymiarów 
kulturowych G. Hofstede (wraz ze wska nikiem orientacji d ugookresowej). Punk-
tem odniesienia by a Polska w stosunku do krajów sk d pochodz  (pochodzili) naj-
wa niejsi zagraniczni inwestorzy w polskim sektorze bankowym. 

Wyniki oblicze  znajduj  si  w tabeli 1.
W ten sposób obliczone syntetyczne wska niki dystansu kulturowego pokazuj  

ró nice polskiej kultury w stosunku do pozosta ych krajów. Wyodr bni  mo na 
pewne grupy – klaster skandynawski – najwi kszy dystans. Drugi to pó nocno-za-
chodnia Europa (Holandia, Niemcy, Wielka Brytania, Irlandia plus Austria), a trze-
ci najbli szy Polsce – ródziemnomorski (po udniowo-europejski lub ródziemno-
morski): Francja, Portugalia, W ochy, Hiszpania, Grecja. Zatem pojawia si  pytanie, 
czy powy sze ró nice kulturowe (ich zagregowana skala) przek adaj  si  na po-
wstawanie analogicznych barier w zarz dzaniu filiami zagranicznymi, rzutuj cych 
na ich funkcjonowanie (np. efektywno , rozwój). Na przyk adzie polskiego sektora 
bankowego i porównania tylko wyników ekonomicznych i rynkowych banków z do-
minuj cym udzia em kapita u zagranicznego tezy tej wprost poprze  nie mo na.

12 M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu..., 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 wymiarów kulturowych opisana jest w pracy: G. Hofstede, Kultury i organizacje. 

Zaprogramowanie umys u, 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 krajów 
wg wska nika Koguta-Singha (warto  zagregowana: 0 – najni sza)

Kraj G. Hofstede

Belgia 0,15

Francja 0,33

W ochy 0,36

Hiszpania 0,43

Grecja 0,70

Niemcy 0,77

Portugalia 1,04

Japonia 1,41

USA 1,43

Austria 1,75

Wlk. Brytania 1,93

Irlandia 1,95

Holandia 2,56

Szwecja 4,06

Dania 4,24

ród o: opracowanie w asne 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 rozstrzygaj  tak e badania wiatowe17. Jednak e, mimo ró no-
rodno ci tej tematyki, dostrzec mo na pewne prawid owo ci. Klaster ródziemno-
morski (bez Francji) wykazuje du o wspólnych cech, sprawdzaj cych si  w polskich 
uwarunkowaniach, a cz ciowo te  wynikaj cych z obecnych czasów. Narody te ce-
chuj  si  szybko ci  dzia ania, pr no ci , pomys owo ci , sprawnym wdra aniem 

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 pisa a o tym B. St pie , Rodzaje kulturowych wp ywów w zinternacjona-
lizowanym przedsi biorstwie, „Przegl d Organizacji” 2004, nr 10, s. 15–19.
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nowych pomys ów oraz stosunkow  atwo ci  wycofywania si  z nietrafionych 
przedsi wzi  i przebudowy koncepcji (w oski Unicredit, hiszpa ski Santander, 
portugalski BCP, grecki Eurobank). Banki z przedstawion  charakterystyk  dobrze 
sprawdzaj  si  w wysoce zmiennym, turbulentnym otoczeniu, z jakim niew tpli-
wie ostatnio mamy do czynienia. Dodatkowo sprzyjaj cymi czynnikami s  g bo-
ko zakorzenione do wiadczenia podró ników, eglarzy, handlarzy, stykaj cych si  
z odmienno ciami (innymi kulturami) i konieczno ci  wczucia si  w pozycj  drugiej 
strony, aby by  skutecznym w handlu lub poradzi  sobie w nieznanej sytuacji. Po-
maga równie  kultura klanowa, familiarna, stawiaj ca na budowanie relacji, uk a-
dów, a potem ich wykorzystywanie, za atwianie spraw (podobie stwo do Polski). 
Natomiast narody pó nocy (Holandia, Niemcy, Wielka Brytania, Irlandia i Belgia18) 
s  powolniejsze, bardziej systematyczne, do zarz dzania podchodz  jak do kon-
struowania z o onej machiny, w sposób przemy lany, wszechstronnie uzgodniony. 
Licz  si  zasady, regu y. Ceni si  stabilno , przewidywalno , a niepowodzenia 
odczuwa znacznie bardziej, gdy  wiadczy to o tym, e ca y w o ony trud poszed  
na marne. Tego typu podej cie niestety zawodzi w zmiennych, niestabilnych wa-
runkach. Dotyczy to ogólnej sytuacji gospodarczej na wiecie, ale te  odnosi si  do 
polskich, specyficznych uwarunkowa . Generalnie podej cie to w Polsce raczej si  
nie sprawdza lub daje o wiele s absze efekty. Cz ciowo potwierdza yby to do wiad-
czenia banków:
1) wyra nie – holenderskich Rabobanku (BG ) i ABN-AMRO, brytyjskiego HSBC, 

niemieckiego DZ Banku, belgijskich: grupy KBC (Kredyt Bank SA) i Fortis 
Banku,

2) cz ciowo – niemieckiego Deutsche Banku, 
3) s abo lub w ogóle: holenderskiej grupy ING (ING Bank l ski SA)19, niemieckiego 

Commerzbanku (mBank SA), irlandzkiego Alied Irish Banku (BZ WBK SA).
Odr bnym przypadkiem jest klaster skandynawski. Wed ug przytoczonych ba-

da  dystans kulturowy jest najwi kszy, a z drugiej strony inwestorzy ci cechuj  si  
najni szym poziomem etnocentryzmu (du a wra liwo  na lokalne uwarunkowa-
nia kulturowe, delikatno ). Natomiast, nie zmuszeni trudno ciami zwi zanymi 
z kryzysem finansowym, zdecydowali si  wycofa  z Polski. W opinii mened erów 
pojawi  si  w tek, e relatywnie wysoka agresywno  polskiego rynku, podwy szo-

18 Je li chodzi o dystans kulturowy pomi dzy Belgi  a Polsk , to wed ug indeksów G. Hofstede jest 
on wr cz najmniejszy i z tego formalnego wzgl du nie pasuje do tej grupy. Natomiast z pewno-
ci  kraj ten mo na zaliczy  do narodów pó nocy, jednak e z pewn  mieszank  francusk .

19 Jeden z mened erów, odbywaj cy wizyt  studialn  w Holandii, wskaza  na ogromn  ró nic  
w kulturze organizacyjnej pomi dzy Rabobankiem a Bankiem ING. W jednym i drugim banku 
obserwowa  centra operacyjne – jedno okre li  jako model „gniazdowy”, a drugie jako „ta m  
Tylora”, oba okre lenia znane s  dobrze z ekonomiki i organizacji produkcji, reprezentuj  zu-
pe nie inne filozofie zarz dzania. Przypomina to, e nie nale y zapomina  o oddzia ywaniu 
innych czynników, a nie tylko kulturowych o charakterze narodowym. 
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ne, nieakceptowane ryzyko nie dawa y odpowiedniego poziomu komfortu funk-
cjonowania w naszym kraju, co ostatecznie doprowadzi o do decyzji o sprzedaniu 
podmiotów zale nych. 

Zatem z pewno ci  ró nice kulturowe (w tym kultur narodowych) mog  przy-
czynia  si  do sukcesów i pora ek, spadku rentowno ci oraz wzrostu ryzyka nie-
powodze  na obcych rynkach (m.in. problemy w zarz dzaniu). Wywiady z kadr  
mened ersk  banków wyra nie to sugeruj  (patrz rysunek 3.). Dlatego te  w tej 
sytuacji, przy pewnych w tpliwo ciach w pos ugiwaniu si  zagregowanym wska -
nikiem dystansu kulturowego, pole badawcze pozostaje otwarte. Z rozmów autora 
wynika jednak, e aspekty kulturowe wskazywa yby na wyst powanie ich istotne-
go znaczenia dla wielu dziedzin funkcjonowania zagranicznych filii (np. procesy 
kontrolne, stopie  scentralizowania lub decentralizacji decyzji, formy i przebieg 
socjalizacji, rola ekspatriantów, postrzeganie lokalnego rynku itd.). W rodowisku 
wielokulturowym na ogó  pojawiaj  si  problemy, ale s  (cho  rzadko) równie  po-
zytywne sytuacje20. Podobnie jak w podej ciu do ryzyka. Niesie ono g ównie zagro-
enie, ale z drugiej strony to tak e szansa. Bardzo dobrze to wida  w bankowo ci, 

gdzie w a nie ryzyko nale y do kluczowych czynników determinuj cych sukces 
lub pora k  banku (np. w przypadku kredytów). Zatem organizacja, która potrafi 
wykorzystywa  synergie wynikaj ce z ró nic kulturowych, ma mo liwo  zdoby-
cia przewagi konkurencyjnej. W szczególno ci ten w tek pojawi  si  w wywiadach 
przeprowadzonych przez autora w odniesieniu do Banku Millennium SA. Mene-
d erowie tam zatrudnieni wskazali na twórczy charakter dyskusji i spieranie si  
Polaków z Portugalczykami, co powodowa o otwarcie na dotychczas niedostrzegane 
lub marginalizowane sprawy, daj c w efekcie nowe rozwi zania. 

Rysunek 3. Wp yw czynników kulturowych 
(kultura narodowa i organizacyjna inwestora zagranicznego) 
na zarz dzanie bankami (N=59 wywiadów)
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ród o: badania w asne.

20 M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu…, op. cit., s. 64–65.
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W wywiadach podawano du o przyk adów ró nic kulturowych, g ównie nie-
korzystnie wp ywaj cych na funkcjonowanie banków. Cz sto zwi zane one by y 
ze stereotypami kulturowymi i uprzedzeniami, wyra anymi przez przedstawicieli 
inwestorów zagranicznych. Dotyczy o to zarówno ekspatriantów, jak i pracowników 
central. W tym kontek cie do najwa niejszych czynników kulturowych dla funk-
cjonowania i rozwoju filii zagranicznych mi dzynarodowych korporacji zaliczaj  
si  postawy etnocentryczne. Mamy tu do czynienia zarówno z etnocentryzmem 
spo ecznym (kulturowym), który zwi zany jest z kultur  narodow  (g ównie inwe-
stora zagranicznego, ale tak e kraju goszcz cego, cho  zdecydowanie s abiej), jak 
i instytucjonalnym (kwestia kultury organizacyjnej). 

2. ZNACZENIE ETNOCENTRYZMU

W ród barier kulturowych, zwi zanych z zarz dzaniem podmiotami z udzia em 
kapita u zagranicznego (dotyczy to tak e banków), na szczególn  uwag  zas uguje 
problem etnocentryzmu. Za klasyczn  definicj  przyjmuje si  t , sformu owan  
przez ameryka skiego socjologa G. W. Sumnera: „Etnocentryzm jest technicz-
nym terminem dla takiego ogl du spraw, w którym w asna grupa staje si  cen-
trum wszystkiego, a wszyscy inni s  mierzeni i oceniani w stosunku do niej […] 
Ka da grupa karmi si  w asn  pych  i pró no ci , chwali swoj  wy szo ci …”21 
Nieco zmodyfikowan  wersj  proponuje P. Boski pisz c, e etnocentryzm to 
„…filtr poznawczy zakotwiczony w warto ciach i praktykach w asnej kultury, przez 
pryzmat którego spostrzegane, interpretowane i oceniane s  praktyki kulturowe 
ludzi traktowanych jako obcy czy odmienni”22. W tym podej ciu niejako zaszyty 
jest automatyzm tego post powania, natomiast u G.W. Sumnera odwrotnie – wia-
dome wywy szanie wr cz si  podkre la. Z punktu widzenia niniejszego artyku u 
u yteczne staje si  po czenie tych uj , które obrazuje rysunek 4.

Rysunek 4. Mechanizm etnocentryzmu
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ród o: L. Kurkli ski, Kapita  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 w asnego punktu widzenia powoduj  jednoczesne 
deprecjonowanie innych pogl dów na wiat23 i negatywne nastawienie w stosunku 
do wszystkiego co jest obce24. Przedstawiony mechanizm dzia a zarówno w od-
niesieniu do kultury narodowej (etnocentryzm spo eczny, kulturowy) na poziomie 
spo ecze stw i jednostek25, jak i do kultury organizacyjnej (etnocentryzm insty-
tucjonalny) na poziomie grup i indywidualnych osób. W tym pierwszym przypad-
ku konsekwencj  jest przede wszystkim powstawanie stereotypów i uprzedze , 
ale tak e pog bianie dystansu wobec innych nacji, zamykanie si  na zewn trzne 
wp ywy, izolowanie si , konserwatyzm, konformizm, problemy w komunikacji, 
preferowanie w asnego j zyka, a nawet etnofobia26. Z etnocentryzmem mamy do 
czynienia po obu stronach spotkania dwóch kultur, czyli nie tylko reprezentantów 
zagranicznego inwestora, ale tak e lokalnej filii. Jednak e znaczenie dla zarz -
dzania mi dzykulturowego nie jest proporcjonalne. W korporacjach mi dzynaro-
dowych etnocentryczna centrala i jej reprezentanci d  do narzucania w asnego 
modelu dzia ania w ca ej organizacji. Cechuj  si  ograniczon  sk onno ci  do dia-
logu i wspó pracy z lokaln  kadr  oraz s abym dostosowaniem do miejscowych 
warunków. Nie rozumiej  obcych rynków i najcz ciej nie d  do ich poznania. 
Wi e si  to z konserwatyzmem i konformizmem, nierzadko wywo uj c konflikty 
mi dzykulturowe. Wp ywa te  na relacje z interesariuszami zewn trznymi (klienta-
mi, w adzami, dostawcami itd.)27. 

Etnocentryzm instytucjonalny oznacza sk onno  do wprowadzania w filiach 
struktur, procesów, zasad dzia ania jednostek macierzystych. Im mocniej wykszta -
cona jest kultura organizacyjna (zw aszcza w organizacji o orientacji geocentrycznej 
– np. HSBC, Citibank), tym bardziej ten mechanizm ulega wzmocnieniu. Trudno ci 
w dostosowaniu si  do lokalnych uwarunkowa  z regu y przyczyniaj  si  do obni e-
nia efektywno ci zarz dzania w ró nych dziedzinach, zw aszcza w sferze zasobów 
ludzkich (polityka zatrudnienia, wynagradzania, awansowania itd.)28. W odniesieniu 
do wy ej wymienionych banków oceny mened erów w ramach wywiadów by y bardzo 
krytyczne, ale tak e podobne opinie na ich temat wyra a y inne osoby, nie zwi zane 
z tymi instytucjami, i to stosunkowo cz sto. O poziomie etnocentryzmu wiadcz  ta-

23 A. Posern-Zieli ski, Etnocentryzm, [w:] Z. Staszczak (red.), S ownik 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 autoritäre Charakter. Studien über Autorität und Vorurteil, De Munter, Am-
sterdam 1968, s. 89.

25 T. Paleczny, Interpersonalne stosunki mi dzykulturowe, Wyd. Uniwersytetu Jagiello skiego, 
Kraków 2007, s. 137.

26 M. Rozkwitalska, Bariery w zarz dzaniu…, op. cit., s. 70.
27 M. Rozkwitalska, Etnocentryzm jako bariera kulturowa w filiach korporacji transnarodowych 

– wyniki bada , „Organizacja i Kierowanie” 2010, nr 3(141), s. 116.
28 Ibidem, s. 117.
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kie wypowiedzi (na temat Citibanku): „…po przej ciu, bank29 zdefiniowano na nowo, 
w zasadzie prawie wszystko wyrzucono…” lub „…na pocz tku powo ano Komitet 
Dobrych Praktyk (dotyczy o to obu banków Citi i Handlowego), potem ca  jego prac  
tak e wyrzucono i narzucono rozwi zania Citi…”. W przypadku HSBC znamienna 
jest te  wypowied  na temat stosunku centrali do zagranicznych filii: „…bardzo 
pilnowali, aby bank dzia a  wed ug kultury organizacyjnej korporacji. Ekspatrianci 
zostawali tylko trzy lata, aby za bardzo si  nie zasymilowali z lokaln  kadr …”. 
O efekcie powy szego podej cia mo e wiadczy  w przypadku Banku Handlowego 
w Warszawie SA (czyli Citibanku) drastyczny spadek udzia u w rynku, liczony jako 
poziom aktywów w sumie bilansowej ca ego sektora bankowego (patrz rysunek 5.). 

Rysunek 5. Udzia  w rynku Banku Handlowego w Warszawie SA (Citibanku)
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ród o: opracowanie w asne na podstawie danych KNF.

Je li chodzi o HSBC, to jest to spektakularna pora ka30 przede wszystkim ban-
kowo ci detalicznej, z której ca kowicie bank si  wycofa , ale tak e consumer finan-
ce, cho  w tym przypadku by a to decyzja w skali globalnej o rezygnacji z tej linii 
biznesowej. W Polsce sprzedano j  (400 tysi cy kredytobiorców) Alior Bankowi SA 
za cen  ksi gow , czyli zupe nie bez premii za pozyskanie tak powa nego portfe-
la klientowskiego, z pe nymi rezerwami celowymi, o dobrej jako ci kredytowej31. 

29 Chodzi o Bank Handlowy w Warszawie SA.
30 „ ród a tej pora ki to nie tylko chwiejno  strategii i raptowne zmiany kierunku rozwoju, 

fundowane polskiemu HSBC przed central  z Londynu. Drug  przyczyn  klapy jest niew t-
pliwie fakt, e HSBC chcia  rozwija  w Polsce bank poprzez sklonowanie modelu dzia aj cego 
w innych krajach. A wi c takie same placówki, ten sam system informatyczny, te same produk-
ty. To si  nie mog o uda ”. M. Samcik, Kl ska HSBC w Polsce to nauczka dla Santandera jak 
nie rz dzi  w BZ WBK, Subiektywnie o finansach, 29.07.2011, http://samcik.blox.pl/2011/07/
Kleska-HSBC-w-Polsce-to-nauczka-dla-Santandera.html (dost p: 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 (dost p: 15.02.2016). Brak uzyskania premii 
za sprzeda  portfela klientów wiadczy o daleko id cej nieporadno ci banku na rynku.
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O fiasku wdra ania koncepcji „premier” dla indywidualnych klientów mówi okre-
lenie u ywane przez samych Brytyjczyków: „spalone pieni dze” w Polsce. Mo na 

tu doda  sytuacj , gdy gotowe oddzia y sta y zamkni te przez ponad rok z powodu 
opó nie  we wdra aniu odpowiedniego systemu informatycznego (z regu y w pre-
sti owych, bardzo drogich lokalizacjach, jak np. na pl. Trzech Krzy y w Warszawie). 
Obecnie skala dzia ania banku w Polsce jest mikroskopijna nie tylko w porównaniu 
do ca ej korporacji, ale tak e polskiego rynku.

Tabela 2. Poziom spo ecznego zaufania i etnocentryzmu 
– badania 2002–2003 (skala od 0 do 10)

Kraj Poziom zaufania Kraj Poziom 
etnocentryzmu

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 W ochy 2,9

Wlk. 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 4,5 Francja 3,1

W ochy 4,4 Irlandia 3,2

Portugalia 4,3 S owenia 3,2

S owenia 4,3 Wlk. Brytania 3,3

W gry 4,3 W gry 3,4

Polska 3,8 Czechy 3,5

Grecja 3,5 Grecja 3,9

ród o: opracowanie w asne 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 spo ecznego, czyli osadzonego w kulturze na-
rodowej, podj te zosta y próby jego zmierzenia i porównania mi dzynarodowego. 
Przyk adem jest badanie Centre for Comparative Social Surveys z Londynu. Po-
wy ej zamieszczone s  dane dotycz ce lat 2002–2003, równie  skonfrontowane 
z zaufaniem spo ecznym. W pierwszym przypadku w zasadzie pokrywaj  si , na-
tomiast je li chodzi o poziom etnocentryzmu, obraz ten prezentuje si  nieco mniej 
klarownie. Jednak e, gdy na o ymy na to etnocentryczne postawy inwestorów za-
granicznych (ekspatriantów i central) w polskich bankach, wynikaj ce z wywiadów 
autora, nawet przy zastrze eniu niepe nej ich reprezentatywno ci i subiektywno ci 
odczu  polskiej kadry kierowniczej (patrz rysunek 6), to pewne podobie stwa s  
dostrzegalne pomi dzy tymi wynikami a wy ej wymienionymi badaniami europej-
skimi. Zbie no  dotyczy zw aszcza wysokich poziomów etnocentryzmu (Grecja, 
Wielka Brytania), aczkolwiek mamy tu do czynienia z mieszanin  komponentów 
narodowych i instytucjonalnych. rednio wed ug wywiadów poziom etnocentry-
zmu wyniós  6,4 pkt dla ekspatriantów i 6,5 pkt. dla central. Nale y go oceni  jako 
stosunkowo wysoki. W tej drugiej kategorii najwy szy dotyczy banków reprezen-
tuj cych orientacj  geocentryczn : Citibank – 9,5 pkt., Deutsche Bank – 9 pkt., 
HSBC – 8,7 pkt. Znamienne s  te  komentarze jakie dotycz  tych organizacji (dwa 
prawie identyczne, a wypowiedziane przez zupe nie inne osoby na temat dwóch 
ró nych instytucji, i trzeci daj cy zbli on  konkluzj ), a mianowicie: „to nie bank 
dostosowuje si  do klientów, ale dobiera ich takich, jacy jemu pasuj ”. Podej cie to 
mo e dawa  rezultaty efektywno ciowe, ale z pewno ci  nie pozwala na ekspansj . 
Do wiadczenia z polskiego rynku wydaj  si  to potwierdza .

Rysunek 6. Poziom etnocentryzmu inwestorów zagranicznych 
w polskim sektorze bankowym (postawy ekspatriantów i central, 
skala od 0 do 10, N=59)

Dan
ia

Belg
ia

Austr
ia

Szw
ec

ja

Hisz
pa

nia

W
iel

ka B
ry

tan
ia

Niem
cy

USA
Gre

cja

W
łoc

hy

Irl
an

dia

Hola
ndia

Nor
weg

ia

Por
tu

ga
lia

Fra
ncja

Ja
po

nia
0

2

4

6

8

10

12

1 1

4 4,3 4,54,8
5,5

6,2 6 6
6,7

8,7

7 6,9 7
8,2

7

10

7 7 7

4

7,9 8 8 8,3

5,5

8,5 8,3
7,5

5

Poziom etnocentyzmu ekspatriantów Poziom etnocentryzmu centrali
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3. WYNIKI BANKÓW

Istnieje du o ró nych wska ników, wed ug których mo na ocenia  sukces lub 
pora k  rynkow  i finansow  banków, jednak e z powodu ograniczonych ram arty-
ku u zostan  przytoczone dane dotycz ce jedynie miary zwrotu z kapita u (ROE – 
patrz tabela 3) wybranych banków. Natomiast komentarz ma ju  szerszy charakter, 
bior cy pod uwag  inne oceny banków oraz ich szersz  list .

W lad za tym id  wska niki okre laj ce rentowno  banków w postaci zwrotów 
z kapita u (ROE) i aktywów (ROA). 

Tabela 3. Zwrot z kapita u (ROE) wybranych banków w okresie 2005–2014 
(w %)

Bank 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 red.

PKO BP SA 28,5 32,5 30,4 22,4 14,4 19,8 21,1 15,8 13,0 12,3 20,5

BZ WBK SA 22,7 23,7 28,2 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 17,4

ING Bank 
l ski SA 19,9 19,9 38,1 11,7 14,2 16,7 17,0 11,4 11,5 10,9 14,6

Bank Handlowy 
w Warszawie 
SA

19,1 18,3 26,0 19,3 13,0 18,3 17,6 14,0 13,2 12,9 13,2

Getin Noble 
Bank SA 18,1 17,8 24,3 19,8 12,3 16,9 28,3 7,8 8,8 7,3 12,4

Bank 
Millennium SA 28,2 13,9 16,1 11,7 0,1 8,1 10,0 10,0 10,5 11,7 10,9

Bank BPH SA 23,2 28,4 11,9 7,3 1,5 –3,1 5,0 5,6 4,0 2,2 8,3

mBank SA 11,7 14,2 17,9 12,8 2,1 8,7 15,3 13,6 12,2 12,1 7,5

Bank BG  SA 6,2 6,4 11,3 9,6 4,9 5,0 5,5 4,3 4,6 3,6 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

Uwaga: Bank BPH SA nale a oby rozpatrywa  oddzielnie, do 2006–07, tj. do podzia u i przej ciu 
wi kszej cz ci przez Bank Pekao SA, kontrolowany przez UniCredit, oraz po tej dacie, czyli po 
sprzedaniu reszty (tzw. „ma ego BPH”) ameryka skiemu Genral Electric. 

ród o: opracowanie w asne na podstawie rankingów 50 najwi kszych banków w Polsce „Miesi cz-
nika Finansowego BANK”, danych publikowanych na stronach banków i KNF.

Zamieszczone dane wskazywa yby, e z grona najwi kszych banków do najbar-
dziej dochodowych nale  polski PKO BP SA, w oski Bank Pekao SA i irlandzki, 
a potem hiszpa ski Bank Zachodni WBK SA. Bior c pod uwag  tak e inne, istotne 
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na rynku instytucje bankowe, ale nie zamieszczone w powy szej tabeli, mo na 
przytoczy  nast puj ce komentarze wed ug krajów pochodzenia inwestorów 32:
1) Polska – oprócz bardzo dobrych wyników PKO BP SA, do 2011 r. pozytywnie 

wyró nia  si  Getin Noble Bank SA, ale niestety potem jego dochodowo  wy-
ra nie spada a. Trzeci licz cy si  bank z polskim kapita em – Bank Pocztowy 
SA systematycznie poprawia wyniki, ale dopiero w 2014 r. osi gn  ROE mini-
malnie przekraczaj ce redni poziom dla sektora bankowego. S abe rezultaty 
ma te  Bank Ochrony rodowiska SA, praktycznie renacjonalizowany w 2006 r.

2) W ochy – kontrolowany przez UniCredit Bank Pekao SA odnotowa  rewela-
cyjne wyniki, co nale y wyra nie podkre li  – bez anga owania si  w kredyty 
w walutach obcych w sposób w pe ni wiadomy.

3) Hiszpania – zarówno Bank Zachodni WBK SA, jak i Santander Consumer Bank 
SA charakteryzuj  si  dobr  rentowno ci , aczkolwiek ten drugi podmiot od-
czuwa  zmienno  wyników ze wzgl du na specjalizacj  na rynku kredytów 
konsumpcyjnych. Sytuacja w sferze consumer finance ulega drastycznemu po-
gorszeniu w latach 2009–2010.

4) Niemcy – kontrolowany przez Commerzbank mBank SA odznacza  si  waha-
niami zysków (w cznie ze stratami), co w cznym, rednim efekcie plasuje 
go zdecydowanie poni ej redniej dla sektora, natomiast drugi niemiecki gracz 
– Deutsche Bank Polska SA wypracowywa  przyzwoite zyski, jednak e nie wy-
bijaj ce si  na rynku.

5) USA – sytuacja jest tu mocno zró nicowana, najwi kszy podmiot – Bank Han-
dlowy w Warszawie SA (Citibank) w zasadzie osi ga rentowno  zbli on  do 
redniej rynkowej, drugi Bank BPH SA (inwestor General Electric) ma trudno-
ci z poradzeniem sobie z sytuacj  powsta  po podziale w 2007 r. Nie wzmoc-

ni a go te  fuzja z GE Money Bankiem SA (przytaczane ju  trudno ci na rynku 
consumer finance). Natomiast ten ostatni w okresie koniunktury do 2007/2008 
osi ga  zawrotne wr cz wyniki, tak jak AIG Bank SA o podobnej specjalizacji 
(za I pó rocze ROE dosz o do 45,6%33).

6) Holandia – wyst pi a tu dwoisto : wzgl dnie dobre wyniki ING Banku l -
skiego SA (oscyluj ce wokó  redniej sektorowej) i zdecydowanie s abe Banku 
BG  SA kontrolowanego przez Rabobank.

7) Francja – dwaj duzi inwestorzy francuscy: Credit Agricole i Societe General 
przej li banki specjalizuj ce si  w rynku consumer finance (Lukas Bank SA 
i Euro Bank SA) i komentarz tu jest zbie ny jak dla podmiotów ameryka skich 

32 W zasadzie nie ma tu odwo ania do wyników (rentowno ci) ma ych banków z kapita em za-
granicznym, gdy  w sferze rentowno ci z regu y uzyskiwa y one dobre, a nawet bardzo dobre 
rezultaty. Natomiast znaczenie dla ca ego sektora maj  banki du e, których przy relatywnie 
ma ej koncentracji jest co najmniej kilkana cie.

33 AIG Bank mia  ponad 193 mln z  zysku netto po 8 miesi cach 2008 r., „Parkiet”, 16.09.2008, 
http://www.parkiet.com/artykul/628085.html?print=tak (dost p: 26.03.2016).
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i Santandera. W obu bankach dominuje nadal bankowo  detaliczna, przy-
nosz ca ponownie dobre efekty po okresie za amania zwi zanego z kryzysem 
finansowym, który najbardziej w Polsce dotkn  t  sfer . Pozostaje jeszcze du y 
uniwersalny podmiot – grupa BNP Paribas, i tutaj obraz wypada zdecydowanie 
s abiej, a nawet bardzo s abo. Nowym otwarciem b dzie bank funkcjonuj cy po 
po czeniu z BG  (podmiotem relatywnie du ym, ale te  nisko rentownym).

 8) Portugalia – reprezentowana tylko przez Bank Millennium SA o wynikach 
zbli onych do redniej sektorowej.

 9) Belgia – dwie podstawowe inwestycje belgijskie: Fortis i KBC przynosi y s abe 
lub zmienne wyniki (w cznie ze stratami w pocz tkowym okresie w Kredyt 
Banku SA, potem ich wyra n  popraw , i ponownym os abieniem w czasie 
kryzysu).

10) Skandynawia – z wi kszych podmiotów nale y zwróci  uwag  na Nordea Bank 
Polska SA – po pocz tkowych stratach uda o si  osi gn  pozytywn  rentow-
no , jednak e wyra nie na niskim poziomie. Drugi bank, z dominacj  kapita u 
szwedzkiego (grupa SEB) to BO  SA. Tutaj wyniki by y jeszcze s absze.

11) Austria – w okresie nadzoru HVB nad Bankiem BPH SA mo na by o zaob-
serwowa  systematyczn  popraw  wska ników efektywno ciowych od bardzo 
s abych do prawie najwy szych w sektorze. Raiffeisen Bank SA w okresie ko-
niunktury oscylowa  ze swoj  rentowno ci  wokó  redniej, ale po kryzysie ona 
os ab a, zw aszcza po przej ciu Polbanku EFG SA. 

12) Irlandia – bardzo dobre wyniki kontrolowanego przez Irlandczyków Banku 
Zachodniego WBK SA.

13) Grecja – Polbank EFG – ten bank (oddzia ), zak adany od podstaw, stosunkowo 
szybko osi gn  rentowno , ale równie szybko j  straci  i zacz  generowa  
powi kszaj ce si  straty. 

14) Wielka Brytania, Japonia – trudno jest ocenia  te banki, gdy  s  to albo ma e 
podmioty, bardziej traktowane przez w a cicieli jako w asne oddzia y, gdzie 
alokacja kosztów i dochodów w centrali i na lokalnym rynku nie zawsze 
odzwierciedla stan faktyczny, ponadto w przypadku banków samochodowych 
ich model biznesowy uwzgl dnia generowanie zysków w skali ca ej grupy (kon-
cernu), a bank pe ni c rol  kredytodawcy ma funkcj  s u ebn  (jak to na przy-
k ad jest w Toyota Bank Polska SA) – model captive banku.

Zwraca uwag  te  fakt, e wszystkie licz ce si  na rynku banki z udzia em 
kapita u zagranicznego osi gn y swoj  pozycj  poprzez akwizycj  i to przede 
wszystkim polskich banków (g ównie poprzez prywatyzacj ). W zasadzie obcym 
inwestorom nie uda o si  jej zbudowa  poprzez wzrost organiczny. 
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PODSUMOWANIE

Analizuj c kwestie zarz dzania mi dzykulturowego, pojawiaj ce si  bariery 
kulturowe i w tym kontek cie uzyskiwane wyniki, w zasadzie sytuacja w polskim 
sektorze bankowym potwierdza opisane w literaturze prawid owo ci wyst puj -
ce w tej dziedzinie. Zwraca uwag  kwestia dystansu kulturowego Polski wobec 
innych krajów, obliczana na podstawie wska nika Koguta-Singha (w odniesieniu 
do indeksów G. Hofstede), dotyczy to zw aszcza sprawniejszego poruszania si  na 
rynku polskim tych inwestorów, gdzie jest on mniejszy (poza wyj tkowym przy-
padkiem Belgii). Obserwowana jest tu te  spójno  religijna (W ochy, Hiszpania, 
Irlandia – katolicyzm). Natomiast nie w pe ni sprawdza si  zwi zek wi kszego 
do wiadczenia mi dzynarodowego inwestorów zagranicznych z lepszymi wynikami 
osi ganymi w Polsce. Przede wszystkim banki o orientacji geocentrycznej nale  do 
tych, gdzie zarówno kadra jak i ca e instytucje maj  szerok  praktyk  dzia ania na 
innych rynkach. Jednak w Polsce nie prze o y o si  to na sukcesy rynkowe, raczej 
zdecydowanie na pora ki. Dominacja jednego globalnego wzorca da a negatywne 
efekty. Jedynie to co by o i jest zauwa alne, to zwi kszona poprawno  politycz-
na przedstawicieli tych korporacji, nie wywo uj ca otwartych konfliktów, ale nie 
zmieniaj ca istoty niskiego dostosowania si  do lokalnego rynku. Z drugiej strony 
niektóre banki o ma ym do wiadczeniu mi dzynarodowym (przyk ad irlandzkiego 
AIB), wiadome swojej s abo ci w tej dziedzinie, pozostawia y wi ksz  autonomi  
lokalnej kadrze mened erskiej, co przynosi o dobre rezultaty. 

Do szczególnie wa nych barier kulturowych nale y etnocentryzm, zarów-
no narodowy, jak i instytucjonalny. Rzeczywi cie jego poziom w odniesieniu do 
przyje dzaj cych ekspatriantów, ale tak e przedstawicieli zagranicznych central 
transnarodowych korporacji finansowych, okaza  si  wysoki ( rednio odpowiednio 
6,4 pkt i 6,5 pkt w skali od 0 do 10 pkt), a w przypadku niektórych banków (nacji) 
wyj tkowo silny (jednocze nie w obu kategoriach: Francja, Holandia). Jednak e 
okazuje si , e niskie jego nat enie wcale nie oznacza klucza do sukcesu rynko-
wego w Polsce. Z czterech krajów (Dania, Belgia, Austria, Szwecja) o najni szych 
jego warto ciach, wed ug bada  autora, praktycznie nie ma ju  na polskim rynku 
adnego inwestora (funkcjonuje jeszcze austriacki Raiffeisen Bank Polska SA, ale 

jego sprzeda  zosta a ju  zapowiedziana). Z drugiej strony akcjonariusze charakte-
ryzuj cy si  silnym etnocentryzmem dzia aj  dalej, a nawet umacniaj  si , jednak e 
na drodze akwizycyjnej, a nie organicznej (francuska Grupa BNP Paribas). Nato-
miast najlepiej radz  sobie banki z akcjonariuszami ze rodka tej listy, aczkolwiek 
z wyj tkami. Tak e i w tym przypadku nale y zwróci  uwag  na globalne korpora-
cje finansowe o orientacji geocentrycznej (Citibank, HSBC, Deutsche Bank), gdzie 
etnocentryzm central jest bardzo wysoki, natomiast u ekspatriantów wyra nie ni -
szy, co wynika z przytoczonej ju  umiej tno ci zachowania poprawno ci politycznej. 
Ostatecznie wyniki tych banków wypadaj  jednak s abo.
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Czynniki kulturowe maj  istotny wp yw na osi gane wyniki przez banki, aczkol-
wiek nale y je rozpatrywa  z innymi uwarunkowania ich funkcjonowania. Zatem 
nie nale y ich traktowa  w sposób deterministyczny, ale powinno si  uwzgl dnia  
podej cie holistyczne, w ramach którego aspekt kulturowy nie mo e by  pomijany.

Streszczenie

Artyku  po wi cony jest pokazaniu znaczenia barier kulturowych, w tym 
w szczególno ci etnocentryzmu (zarówno narodowego, jak i instytucjonalnego) 
w zarz dzaniu bankami z udzia em kapita u zagranicznego w Polsce. Oparty zo-
sta  na przegl dzie literatury oraz badaniach w asnych autora, polegaj cych na 
wywiadach z kadr  kierownicz  tych banków oraz innymi przedstawicielami ro-
dowiska bankowego. Autor stara si  wykaza , e czynniki kulturowe maj  istotny 
wp yw na osi gane wyniki przez banki, aczkolwiek nale y je rozpatrywa  z innymi 
uwarunkowaniami ich funkcjonowania. Zatem nie nale y ich traktowa  w sposób 
deterministyczny, ale powinno si  uwzgl dnia  podej cie holistyczne, w ramach 
którego aspekt kulturowy nie mo e by  pomijany.

S owa kluczowe: bankowo , 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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