Wprowadzenie

Problematyka kulturowych uwarunkowan dziatalnosci gospodarczej znalazta
juz swoje, dos¢ szerokie odbicie w literaturze naukowej. Uwage zwraca jednak
akcentowanie tylko wybranych jej przekrojow. Wydaje sig, Ze najszerzej ujete jest
zagadnienie kultury organizacyjnej, a zwlaszcza jej diagnozowania, mechani-
zmoOw ksztattowania sie, wptywu na zarzadzanie i funkcjonowanie réznego typu
organizacji, w tym przedsiebiorstw (np. osiggane wyniki, sktonnos¢ do inwesty-
i czy innowacji). Aspekt roli kultury narodowej w gospodarce poszczegolnych
panstw badz regiondéw réwniez jest podnoszony, aczkolwiek rzadziej. Niemniej
jednak przeprowadzono wiele swiatowych badan réznic kulturowych, dajacych
asumpt m.in. do zajmowania si¢ zarzadzaniem miedzykulturowym. Nabrato ono
jeszcze wigkszego znaczenia w $wietle poglebiajacych sie procesow globalizacyj-
nych i wzrostu znaczenia bezposrednich inwestycji zagranicznych, a zwtaszcza
korporagji transnarodowych. Pod tym katem badaczy interesujq zaréwno sto-
sunki wewnatrz organizadji, jak i ich relacje z otoczeniem. Zastanawia natomiast
relatywnie mate zainteresowanie jedna, szczegodlnie istotng dziedzina, jaka jest
system finansowy. Mozna poda¢ przyktady rozbudowanych studiéw dotycza-
cych finanséw behawioralnych (stosunek do ryzyka, pieniadza, oszczedzania
itd.), ale zwierajg one mocniejsze akcentowanie aspektéw psychologicznych
niz socjologicznych czy wtasnie kulturowych. Zawezajac pole zainteresowa-
nia do sektora bankowego, literatura na ten temat jest zdecydowanie ubozsza,
co wprawdzie fatwo wytlumaczy¢ wigkszym poziomem specjalizacji, ale mimo
to odczuwa sie tu wyrazna luke badawcza. Publikacji odnoszacych si¢ do sze-
roko rozumianych uwarunkowan kulturowych dziatalnosci bankowej jest zatem
nad wyraz mato. Nie mozna powiedzie¢, Ze nie ma ich w ogole’, jednakze temu
zagadnieniu warto po$wieci¢ wiecej uwagi. Problematyka ta powinna zwra-
cac szczegdlng uwage w swietle doswiadczen ostatniego globalnego kryzysu
finansowego. Pokazal on, jak destruktywny okazat sie sektor bankowy zaréwno
dla catego $wiata, jak i dla poszczegdlnych panstw, a odnosi si¢ to nie tylko
do przyczyn i skutkow czysto ekonomicznych, lecz takze spoteczno-kulturo-
wych. Jeszcze przed kryzysem N. Chomsky [2006] opisal, jaka role w narzucaniu
porzadku swiatowego petnia rzady najbogatszych panstw, korporacje miedzy-
narodowe i wielkie instytucje finansowe [Sutkowski, 2011, s. 7-25]. Natomiast

! Przykladem szerszej analizy wielokulturowosci systeméw bankowych sa publikacje
J.K. Solarza [zob.: np. 2012, s. 14-36].
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wydarzenia zapoczatkowane w 2007 r. tylko wyostrzyty postrzeganie i znacze-
nie Swiatowych przeptywdéw kapitatowych (portfelowych i inwestycyjnych) oraz
hegemonii sektora finansowo-bankowego, dostarczajac nowych argumentéw
samemu N. Chomsky’emu [2010], jak i innym reprezentantom tych pogladow.
Kryzys wywotat fale krytycyzmu zaréwno opinii publicznej, jak i badaczy, zwra-
cajac wzmozona uwagg nie tylko na etyczne aspekty dziatania bankow, lecz takze
na odmienne ich zachowania w niestabilnych sytuacjach, stawiajacych nowe
wyzwania zwigzane ze stanem koniunktury.

Wobec powyzszych okolicznosci i obszernosci zarysowanej tematyki,
na potrzeby tej monografii celowe wydaje si¢ dalsze zawezenie podejscia i przed-
stawienie zagadnien zwiazanych z kulturowymi uwarunkowaniami obecnosci
kapitalu zagranicznego w bankach z perspektywy krajow goszczacych obcych
inwestoréw. Za ilustracje postuzyt przypadek polskiego sektora bankowego, ale
zaobserwowane prawidlowosci majq szersze odniesienie, co najmniej do regionu
Europy Centralnej i Wschodniej (zblizone procesy transformacji ustrojowej),
rownie mocno zdominowanego przez kapitat zagraniczny w sferze bankowosci.
W tej dziedzinie dotychczas najczesciej mowilo sie o naptywie bezposrednich
inwestycji zagranicznych, a nastepnie ich funkcjonowaniu. Ostatnie wydarzenia
wskazaly jednak, Ze nie mozna zapomina¢ o odplywie tych kapitatow. Sytuacja
na polskim rynku jest tego najlepszym przyktadem, ale dotyczy ona tez innych
krajow z naszego regionu [Kolev, Zwart (red.), 2013]. Oceny powinny zatem
uwzgledniac ten aspekt dynamiki zmian zaréwno w ujeciu sektorowym, jak
i poszczegolnych podmiotdw oraz grup akcjonariuszy wywodzacych sie z jed-
nego kregu kulturowego. Dlatego tez szczegolnie interesujace powinny by¢ war-
toéci poznawcze, wyjasniajace i aplikacyjne konfrontacji macierzystych kultur
narodowych inwestoréw obcych z kulturg panstwa ich goszczacego. Nie mozna
jednak pomija¢ aspektu roli kultur organizacyjnych, czego przykladem moga by¢
odmienne efekty dziatania bankéw kontrolowanych przez réznych wiascicieli
pochodzacych z tych samych krajéw, jak np. Holendrow z ING i Rabobanku.

Bezposrednia inspiracja do podjecia tego tematu badawczego byty wielolet-
nie osobiste doswiadczenia zawodowe autora, dotyczace réznic kulturowych
wystepujacych miedzy bankami, w ktérych byl zatrudniony. Jest do dos¢ szero-
kie spektrum podmiotéw o znaczaco rézniacych sie strukturach wiasnosciowych.
Obserwacje (praktycznie o charakterze uczestniczacym) z perspektywy najwyz-
szego kierownictwa, przy tak zréznicowanych instytucjach pod wzgledem kultur
organizacyjnych i narodowych, przekonaty autora o wadze i potrzebie zbadania
tych uwarunkowan oraz ich wptywu na zarzadzanie bankami. Pilotazowe rozpo-
znanie opinii wsrdéd bankowej kadry menedzerskiej jeszcze bardziej wzmocnito
poglad, jak istotnym problemem badawczym sg, z jednej strony, kwestie relacji
miedzy uwarunkowaniami kulturowymi a funkcjonowaniem instytucji finan-
sowych w srodowisku wielokulturowym, a z drugiej jakie wystepujq réznice
miedzy tymi podmiotami. Przytoczy¢ tu mozna sygnalizacyjny przyklad, ale
0 jak silnym emocjonalnym tadunku. Deutsche Bank, wchodzac na polski rynek
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w 1995 r., charakteryzowat si¢ niesamowita wrecz skala etnocentryzmu (narodo-
wego) i dysonansu kulturowego, ktére zobrazowad mozna pierwszym przedsta-
wieniem sie jednego z cztonkéw zarzadu (Niemca, a przy tym zarzad byt w petni
niemiecki) ,,cho¢ mam polsko brzmiqce nazwisko [rzeczywiscie nie pozostawiajace
watpliwosci, co do jego pochodzenia — LK], to nie mysicie, zZe jestem Polakiem”?.
Dzisiaj w Deutsche Bank Polska SA nie ma zadnego ekspatrianta z Niemiec.
Druga ilustracja, to jezyk korporacyjny (tej grupy kapitatowej). W tym czasie
byl nim niemiecki, a dzis jest to angielski. Generalnie na przestrzeni lat poziom
etnocentryzmu silnie si¢ nie zmienit, ale przybrat bardziej forme etnocentryzmu
instytucjonalnego, reprezentowanego przez centrale we Frankfurcie, niz naro-
dowego.

W tych okolicznosciach obiektem badan autora stat si¢ sektor bankowy
w Polsce w okresie transformacji ustrojowej od 1989 r., a nastepnie jego roz-
wdj do poczatkdw 2016 r. Uwaga zostata skupiona na bankowosci komercyj-
nej, przede wszystkim zas na podmiotach funkcjonujacych w formie spotek
akcyjnych z udziatem kapitatu obcego. Uzupelniajaco pojawity si¢ odwotania
do bankow kontrolowanych przez polskich witascicieli, w tym Skarb Panstwa,
prywatnych przedsigbiorcéw oraz spotdzielcéw. Autor wykorzystat powyzsze
poréwnania w celu podkreslenia réznic miedzy tymi rodzajami instytugji finan-
sowych. Natomiast przedmiot badan dotyczyt wptywu czynnikéw kulturowych
na zarzadzanie, funkcjonowanie i rozwdj bankéw, w ktorych dominuja inwe-
storzy zagraniczni. Dotyka on réwniez problematyki modelu i praktyk w nad-
zorze korporacyjnym instytucji finansowych (rodzimych i obcych) dziatajacych
na polskim rynku. Naturalnym odniesieniem stat si¢ w tym wzgledzie stosu-
nek polskiego spoteczenstwa zaréwno do bankowosci, jak i do kapitatu zagra-
nicznego. Znaczenie miata tez relacja odwrotna, zwlaszcza percepcja polskiego
otoczenia kulturowego w oczach akcjonariuszy z innych krajow. Ograniczone
ramy pracy nie pozwolily na gtebsze przedstawienie wszystkich tych zagadnien,
zwlaszcza genezy powstatych relacji, odnoszacej sie do historii polityczno-gospo-
darczej Polski, znaczenia w tych procesach mniejszosci zydowskiej i szerszych
aspektow religijnych. Powyzsza problematyka opisana zostata w innych publi-
kacjach autora®. Z podobnych wzgledéw w monografii nie znalazly si¢ odwota-
nia do przekrojow regionalnych, pokoleniowych i zawodowych, majacych row-
niez silne zakorzenienie kulturowe. Przyjeta formuta powinna stanowi¢ pomost
do szerszego ujecia komparatystyki miedzynarodowej, czyli zbadania, jak inwe-
storzy zagraniczni z danego kraju (np. niemieccy) zachowuja si¢ w konfrontacji
z uwarunkowaniami kulturowymi w réznych krajach (np. w Polsce, Czechach,
Stowacji, na Wegrzech itd.). Zadanie to dla badacza z zewnatrz jest jednak nie-
stychanie trudne, wymaga bowiem dobrej znajomosci zaréwno poszczegolnych
kultur narodowych, jak i mozliwosci oceny funkcjonowania (, wejscia w glab”)

2 Sytuacje te opisat byty dyrektor finansowy Deutsche Banku Polska SA z tamtego okresu.
* Zob. np.: Kurklinski, 2012a; 2015a; 2015b; 2011b; 2015c.
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konkretnych podmiotéw. Niemniej jednak, na podstawie analizy polskiego rynku
i ewentualnej wspolpracy z partnerami z innych krajéow, zagadnienia te rysuja sie
jako kolejne wyzwania stojace przed autorem.

W tak nakreslonych ramach pojawito si¢ pytanie, czy réznice kulturowe
sq istotnym czynnikiem wplywajacym na dziatalnos¢ i osiaganie sukceséw (pora-
zek) rynkowych oraz finansowych bankéw z udziatem kapitatu zagranicznego.
Problem ten byt i jest szczegdlnie dobitny, poniewaz podmioty bankowe zdo-
minowane przez obcych akcjonariuszy zdecydowanie przewazaja w strukturze
catego polskiego sektora od ponad 15 lat. Za cel monografii przyjeto zatem poka-
zanie zwiazkéw czynnikéw kulturowych — zwtaszcza kultur narodowych, z kto-
rych pochodza zagraniczni inwestorzy, ale takze elementdéw ich kultur organiza-
cyjnych - z biezacym zarzadzaniem i przyjmowana strategia w kontrolowanych
przez nich bankach.

W kontekscie obiektu i przedmiotu badan oraz nakreslonego celu pracy autor
postawit nastepujaca, zasadnicza teze: czynniki kulturowe zaliczaja sie do istot-
nych determinant dziatalnosci i rezultatow bankow z udzialem kapitalu zagra-
nicznego, stanowiac bariere ich rozwoju.

W wykazaniu trafnosci tej konstatacji pomocne powinny okazac sie pytania
badawcze dotyczace zaréwno minionych 15 lat, jak i obecnego stanu sektora ban-
kowego w Polsce, przedstawione ponizej.

1. Jaki jest kulturowy stosunek polskiego spoteczenstwa do bankowosci
w ogole, a do bankéw z udziatem kapitatu zagranicznego w szczegoélnosci?

2. Jak kryzys finansowy zmienil postrzeganie bankdw i ich zachowania?

3. Jak czynniki kulturowe rzutuja na zarzadzanie zagranicznymi filiami trans-
narodowych korporacji bankowych —jakie sa gtéwne bariery?

4. Jaki jest i jak sie zmienial wplyw inwestoréw (w tym ekspatriantow)
na zarzadzanie bankami w Polsce?

5. Czy ijak inwestorzy zagraniczni rozumieja i uwzgledniajg w swoim poste-
powaniu polskie uwarunkowania kulturowe prowadzenia dziatalnosci banko-
wej?

6. Jakie znaczenie dla dziatalnosci bankéw ma etnocentryzm inwestoréw
zagranicznych i jaki jest jego poziom oraz zréznicowanie?

7. Jaki wptyw na rozwdj i efektywnos¢ bankéw majg uwarunkowania kultu-
rowe?

8. Jaki jest kontekst kulturowy gtéwnych determinant rozwojowych bankéw?

Od strony metodycznej, badania kulturowych uwarunkowan zjawisk gospo-
darczych wrecz zmuszaja do positkowania si¢ podejsciem interdyscyplinarnym.
Ze wzgledu na charakter nauk o zarzadzaniu jest to fatwiejsze niz w przypadku
ekonomii. Szeroko siegaja one takze do badan prowadzonych na gruncie socjo-
logii, psychologii spotecznej, antropologii kultury. Wynika to stad, ze w zyciu
spoleczno-gospodarczym wazna role odgrywaja postawy i zachowania ludzkie,
decydujace o funkcjonowaniu oraz rozwoju rynku, ksztalttowaniu podstawo-
wych relacji personalnych i instytucjonalnych, ustanawianiu kryteriéw wartosci.
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Wiasnie na tej podstawie podejmowane sa decyzje [Brdulak, 2012, s. 27-28]. Ich
zidentyfikowanie, a zwlaszcza zrozumienie, wymaga zastosowania metod jako-
$ciowych, nierozerwalnie wiazacych si¢ z interpretatywnym paradygmatem
badawczym®. Z drugiej strony, analiza zaleznosci przyczynowo-skutkowych
(zwlaszcza wptyw czynnikéw kulturowych na wyniki osiggane przez banki)
wskazywataby na zastosowanie — co najmniej w ujeciu uzupelniajgcym — para-
dygmatu funkcjonalistycznego (m.in. wykorzystanie danych statystycznych jako
tla analizowanych zjawisk). W tej sytuacji autor przyjat podejscie zintegrowane’.
W $wietle powyzszych uwag praca oparta zostata przede wszystkim na wywia-
dach (59 wywiadow dotyczacych 35 bankéw z udziatem kapitalu zagranicznego)
z byla i obecng kadra menedzerska najwyzszego szczebla. Majac na wzgle-
dzie uzyskanie efektu triangulacyjnego, badanie rozszerzono o 22 pogtebione
wywiady z osobami z zewnatrz tych organizacji, jednakze dobrze je znajacymi,
jak tez majacymi rozeznanie w calym sektorze bankowym (szefowie i cztonko-
wie kierownictw takich instytucji, jak: KNF, NBP, BFG oraz firm obstugujacych
banki). Waznym punktem odniesienia staty si¢ takze rozmowy (6) z przedstawi-
cielami zarzadoéw bankow z polskim kapitalem. W sposob naturalny autor prze-
jat podejscie charakterystyczne dla teorii ugruntowanej. Powyzsze aspekty, jak
i szerokie omdwienie zatozen oraz przebiegu badan terenowych zawarte zostaty
w Aneksie metodycznym, zamieszczonym na koncu ksigzki.

Zakreslony obszar badawczy oraz przyjete cele monografii zadecydowaty
o zastosowanej koncepcji pracy, ktérgq odzwierciedla schemat przedstawiony
na rysunku W.1.

Znajduje on tez swoje odzwierciedlenie w zaproponowanej strukturze pracy.
Zawiera ona bowiem wprowadzenie, szes¢ rozdzialéw, zakonczenie oraz aneks
metodyczny.

Pierwszy rozdzial poswiecony zostal wyjasnieniu podstawowych pojec
zwigzanych z kultura i jej znaczeniem dla sfery gospodarki. Autor przeprowa-
dzit przede wszystkim przeglad definicyjny, wraz z pokazaniem genezy i ewo-
lucji postrzegania takich terminow, jak ,kultura” oraz , kulturowy” w ujeciu
narodowym, organizacyjnym i ekonomicznym. Rozdzial ten zawiera szerokie
odniesienia do dorobku krajowego i zagranicznego, gtéwnie w ujeciu antro-
pologicznym, socjologicznym, psychologii spotecznej, ekonomii oraz nauk
o zarzadzaniu. Pokazana zostata réznorodnos¢, niejednoznacznos¢ oraz niu-
anse wiazace sie z ta problematyka. Szczegélna uwage poswiecono wymia-
rom kulturowym, zaproponowanym przez G. Hofstede, R. House’a (Projekt
GLOBE), A. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera, S. Schwartza, R. Ingleharta,
R. Gestelanda i innych badaczy. Zaprezentowano réwniez szeroki przekroj

* Paradygmaty w naukach spotecznych przestawione zostaty w pierwszym rozdziale ksigzki.

> Istniejq poglady, Ze taczenie paradygmatdw nie jest mozliwe, ze wzgledu na ich wzajemna
sprzecznosc [zob.: Burell, Morgan, 1979, s. 25] i nie nalezy ich stosowac jednoczeénie [Kostera, 2003,
s. 27]. Wielu badaczy wskazuje jednak na potrzebe zastosowania réznych perspektyw patrzenia
na rzeczywisto$¢, dopiero wtedy bowiem powstaje pelniejszy obraz, pozwalajacy na jej lepsze zro-
zumienie [Astley, Ven, van de, 1983, s. 252].
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Rysunek W.1.
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Zrédto: opracowanie wiasne. I

koncepcji zwigzanych z rola kultur organizacyjnych, w tym zréznicowanie ich
typologii. Przeglad przeprowadzono gltéwnie pod katem wykorzystania dorobku
naukowego poswieconego zarzadzaniu miedzykulturowemu. Od strony gospo-
darki pokazano znaczenie kultury ujmowane przez klasykéw — A. Smitha,
J.S. Milla, przedstawicieli socjologii ekonomicznej — E. Durkheima i M. Webera
i ich nastepcow, ekonomii instytucjonalnej (takze tej ,nowej” wersji, czyli NEI)
oraz ekonomii behawioralnej. W rozdziale poruszono watek ontologiczny i epi-
stemologiczny problematyki kulturowej zar6wno w szerokim, ogélnym ujeciu,
jak i w odniesieniu do sfer ekonomii, finanséw, bankowosci i zarzadzania.
Drugi rozdzial, zatytutowany Wielokulturowos¢ w zarzqdzaniu bankiem, przed-
stawia wspodtzaleznosci réznych aspektow zarzadzania w sferze ustug finan-
sowych, w tym czynnikéw miedzykulturowych, w podmiotach z udziatem
kapitatu zagranicznego. Autor skupia si¢ na powigzaniach miedzy modelowa
koncepcja tworzenia wartosci a rolg kapitatu intelektualnego i spotecznego — tak
fundamentalnych dla instytucji zaufania publicznego, jakimi sg banki. Relacje
te sa wyjatkowo silnie uwarunkowane kulturowo, zwtaszcza gdy mamy do czy-
nienia z mieszanka kultur (narodowych, organizacyjnych), ktéra powoduje
powstanie powaznych barier w zarzadzaniu. Firmy miedzynarodowe przyjmuja
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rézne orientacje kulturowe, czyli sposoby postepowania z pojawiajacymi sie r6z-
nicami (ignorowania, minimalizowania i wykorzystywania). Stad opisane zostaty
zidentyfikowane w literaturze podejscia: parochialne, etnocentryczne, policen-
tryczne (regiocentryczne), komparatywne, geocentryczne oraz synergiczne,
z odniesieniem do polskiego sektora bankowego. Zdiagnozowano szczegolnie
wrazliwe obszary funkcjonowania bankéw z udziatem kapitatu zagranicznego
ze wzgledu na problemy wynikajace z réznic kulturowych, a dotyczace innowa-
qji, transferu zdolnosci, rozwoju umiejetnosci, zarzadzania zasobami ludzkimi,
kontroli, koordynacji oraz komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej. Czynnikiem
determinujacym z kulturowego punktu widzenia s3 menedzerowie zatrudnieni
w korporacjach transnarodowych, zaréwno w centralach grup kapitatowych, jak
i na miejscu — przystani do filii zagranicznych (ekspatrianci) oraz kadra lokalna.
Autor charakteryzuje ich rézny stopien etnocentryzmu, co w literaturze — a nie-
rzadko i w praktyce — uznawane jest za jedna z gléwnych barier kulturowych.
Stan ten, wraz z diagnoza skali i znaczenia w polskiej bankowosci, zostat opisany
w podrozdziale 2.4. Natomiast ostatni podrozdziat zawiera charakterystyke roli
ekspatriantow - ich fizyczna obecnos¢, zachowania oraz wplyw na zarzadzanie
bankami.

Rozdziat trzeci w pierwszej czesci koncentruje si¢ na relacjach zewnetrz-
nych bankéw, w przeciwienistwie do poprzedniego, ktéry w wiekszym stopniu
akcentowat kwestie kulturowe wewnatrz organizacji. Ogromne znacznie dla
powodzenia inwestycji zagranicznych ma stosunek spoteczenstwa do kapitatu
obcego (m.in. postaw, stereotypdéw i uprzedzen). Ksztaltowat sie on w wyniku
proceséw historycznych, stad tez w rozdziale tym zawarte sg sygnalne odwota-
nia do historii (poczagwszy od XIX w., przez okres miedzywojenny, czasy PRL-u,
az do czaséw najnowszych). Autor odnosi si¢ nie tylko do klientéw, lecz takze
do wszystkich innych interesariuszy (calego spoteczenstwa). Obecna ocena kul-
turowa powigzana jest ze stopniem istotnosci reprezentacji kapitatu zagranicz-
nego w polskim sektorze bankowym i jego dominacji od ponad 15 lat. Dlatego
tez w rozdziale przedstawiony zostatl proces naptywu, a w ostatnich latach
czesciowo takze odptywu kapitatu. Z drugiej strony, sposob, w jaki inwestorzy
(ich reprezentanci) odnajduja si¢ w polskich uwarunkowaniach prowadzenia
dziatalnosci bankowej, determinuje takze kultura, ktorg ze soba przynosza. Ich
postepowanie ma wplyw na osiagane sukcesy lub porazki. Nalezy je jednak roz-
patrywac¢ w przypadku kazdej instytucji indywidualnie, ewentualnie rozciggac
na wspolnote kraju, z ktérego pochodza, aby zidentyfikowac tacznos¢ z cechami
ich kultur narodowych. Stad w ostatnim podrozdziale przedstawiono skrétowa
charakterystyke kulturowa poszczegdlnych bankéw pogrupowanych wedtug
panstw, z ktérych wywodza sie inwestorzy.

Po rozpatrzeniu kulturowych kwestii funkcjonowania kapitatu zagranicz-
nego, w nastepnej kolejnosci nalezy spojrze¢ na stosunek spoleczenstwa pol-
skiego do sfery bankowej, niezaleznie od struktury wtasnosciowej bankéw. Temu
poswigcony zostat rozdziat czwarty. W tej dziedzinie na pierwszy plan wysuwa
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sie problematyka transformacji ustrojowej i zmiany kulturowe w Polsce, ktore
nastapity w okresie po 1989 r. Dotyczy to postaw odziedziczonych po okresie
realnego socjalizmu, terapii szokowej wywotanej planem L. Balcerowicza oraz
skutkami ekonomicznymi i spotecznymi budowy kapitalizmu w Polsce. W odnie-
sieniu do bankowosci najlepiej jest to zauwazalne w przypadku stosunku
do oszczedzania, zaciggania i splaty kredytow oraz samych bankow. W tej dzie-
dzinie niebagatelna role odgrywa edukacja ekonomiczna i poziom wiedzy finan-
sowej. Przydatne sa w tym przypadku poréwnania miedzynarodowe, poniewaz
pokazuja réznice, z jakimi spotykaja si¢ inwestorzy przychodzacy do naszego
kraju. Najbardziej widocznym parametrem pokazujacym ten stan jest stopient
ubankowienia polskiego spoteczenistwa i dynamika jego zmian. W dalszej kolej-
nosci o stosunku do bankéw méwi nam to, jak duzym zaufaniem obdarzaja
je Polacy. Takze i tu uzyteczne sg odniesienia do innych krajow. Ten aspekt, wraz
z wizerunkiem sektora bankowego, nabral szczegoélnego znaczenia na tle ostat-
niego kryzysu finansowego. Jest on mocno powigzany z etyczna oceng postepo-
wania bankow, tak silnie wrazliwg spotecznie.

Rozdziat piaty skupia si¢ na kulturowych uwarunkowaniach tendencji roz-
wojowych sektora bankowego. Nakreslone zostaly gtéwne, wspdtczesne deter-
minanty funkcjonowania i przysztosci bankéw, o charakterze prawno-legisla-
cyjnym, rynkowym, technologicznym, makroekonomicznym, powigzanym
z kapitatem ludzkim, socjoekonomicznym, makroekonomicznym oraz wynika-
jace z proceséw globalizacyjnych. Determinanty te dotycza tendencji $wiatowych,
ale s rowniez w petni adekwatne do sytuacji w Polsce. Ich charakterystyka i kul-
turowe odniesienie do polskiego sektora bankowego zostaly opisane w pierw-
szym podrozdziale. Szczegdlna rola przypada ostatniemu kryzysowi finanso-
wemu, ktdry ma znaczenie zaréwno ogoélnoswiatowe, jak i krajowe. Dotknat on
catg bankowos¢, chociazby przez gwattowny wzrost liczby i zakresu nowych
regulacji ostroznosciowych, nie méwiac o stratach, bankructwach czy utracie
zaufania. Z bankéw najbardziej odczutly go podmioty z krajéw wysoko rozwinie-
tych (Europa Zachodnia, Stany Zjednoczone), skad wiasnie pochodza inwestorzy
w polskim sektorze. Nie mogto sie to oby¢ bez wywotania skutkéw dla naszego
kraju. Konsekwencje dotycza réznych dziedzin, w tym stosunku do ryzyka,
zarzadzania filiami transnarodowych korporacji, ich strategii, rodzajow pro-
wadzonej polityki kredytowej i inwestycyjnej itd. Dlatego tez kryzys wywotat
i nadal wywotuje zmiany strukturalne - i to nie tylko wtasnosciowe (fuzje, prze-
jecia, sprzedaz aktywodw, likwidacje), lecz takze biznesowe (skala, zakres, model
dziatania) oraz mentalnosciowe (np. percepcja otoczenia). Wszystkie wymienione
zjawiska, zwlaszcza te ostatnie, maja swoje uwarunkowania kulturowe, co zapre-
zentowano w ostatnim podrozdziale.

Rozdziat szosty zawiera analize kulturowych czynnikéw odgrywajacych
gtowna role w rozwoju wybranych bankéw. Na tle tendencji rozwojowych
wspolczesnej bankowosci oraz charakterystyki samego polskiego sektora ban-
kowego, wraz z jego kulturowymi aspektami, podjeta zostala préba analizy
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poréwnawczej wybranych bankéw z udziatem kapitatu zagranicznego. Jako
podstawowe kryterium ocen zastosowano kluczowe czynniki sukcesu: rynkowe,
kosztowe, wizerunkowe, technologiczne, finansowe, regulacyjne oraz zarzadza-
nia ryzykiem. Przede wszystkim one decyduja bowiem o mozliwosci powodze-
nia tych podmiotéw na rynku lub ich porazki. Nastepnie przyporzadkowano im
odpowiednie miary, wraz z komentarzem odniesionym do bankowosci i krytyka
stosowania niektorych z nich. Na tej podstawie przedstawiono rézne oceny ban-
kow, a w dalszej kolejnosci odwotanie si¢ do uwarunkowan kulturowych osia-
ganych wynikéw. W tej czesci w najwiekszym stopniu wykorzystano badania
wlasne autora, aczkolwiek liczne odwotania do nich znajduja sie tez w pozosta-
tych rozdziatach.

W zakonczeniu zawarte zostaty gléwne wnioski i odniesienie si¢ do wstep-
nie sformutowanej tezy oraz postawionych pytan, oparte na przeprowadzonych
badaniach witasnych i studiach literaturowych.

Na koniec nie moze zabrakna¢ stéw podziekowania za cenne uwagi, podpo-
wiedzi i krytyke. Przede wszystkim zaadresowac je nalezy recenzentom tej pracy
- prof. dr. hab. Czestawowi Sikorskiemu i prof. dr. hab. Janowi K. Solarzowi.
Naleza sie one réwniez gronu wspolpracownikéw z Zakladu Zarzadzania
Ryzykiem Instytutu Finanséw Korporacji i Inwestycji SGH - prof. dr. hab.
Stanistawowi Kasiewiczowi, prof. dr hab. Waldemarowi Rogowskiemu oraz
innym pracownikom Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie. Szczegdlne podzie-
kowania kieruje do wszystkich moich rozméwcédw w ramach przeprowadzonych
wywiadoéw za znalezienie czasu i checi podzielenia sie¢ swoimi doswiadczeniami
oraz przemysleniami dotyczacymi polskiego sektora bankowego. Niemniej jed-
nak za cato$¢ monografii — ewentualne btedy, potkniecia oraz stabosci — w pelni
odpowiada autor.





