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Szok kulturowy i jego skutki
na przykladzie Banku Zachodniego S.A.

Atoli gdy nabywa si¢ panstwo w prowincji
odmiennej co do jezyka, zwyczajow i urzqdzen,
to tu natrafia si¢ na trudnosci i trzeba wiele
szczeScia i wiele zrecznosci, aby sie przy nim
utrzymac.

Niccolo Machiavelli

Streszczenie. Artykut omawia zjawisko szoku kulturowego, jego objawy i skutki,
a takze sposoby jego przezwycigzania. Wskazuje rowniez, w jaki sposob akulturacja,
czyli kulturowe przystosowanie si¢ wplywa na efektywnos¢ organizacji. Problematyka
ta zostata zaprezentowana zardéwno w aspekcie teoretycznym, jak i w formie studium
przypadku na przyktadzie przejgcia Banku Zachodniego S.A. przez irlandzkiego inwe-
stora finansowego AIB i fuzji Banku Zachodniego S.A. i Wielkopolskiego Banku Kre-
dytowego S.A.

Stowa kluczowe: zderzenie kultur, szok kulturowy, akulturacja, przejgcie i fuzja

Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach wciaz ro$nie liczba fuzji i przeje¢ dokonujacych sig
ponad granicami panstwowymi, co jest ewidentng czegscia procesu globalizacji.
Zwigksza si¢ rowniez prawdopodobienstwo, ze nastapi zderzenie si¢ kultur nie
tylko narodowych, ale 1 korporacyjnych. Z reguty spotka przejmujaca nieuchron-
nie usiluje narzuci¢ swoj sposob dziatania firmie przejmowanej, ktéra z kolei pro-
buje si¢ temu opierac. ,, W niektorych przypadkach te zderzenia byty tak powazne,
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ze wykluczaty nadziej¢ na stworzenie dzigki fuzji jakiej$ wartosci. Na takie zde-
rzenia kultur byty szczegolnie podatne fuzje i przejecia w skali migdzynarodowej,
zwlaszcza gdy taczace si¢ firmy pochodzily z innych obszaréw jezykowych™!.
Takie zderzenie kultur niekoniecznie musi prowadzi¢ do katastrofy. O sukcesie
lub klgsce decyduje zdolnos$¢ do radzenia sobie z szokiem kulturowym.

»3zok kulturowy — poczucie obcosci — to ryzyko zawodowe, a jednocze$nie
okazja w dzisiejszym $wiecie globalnego biznesu. Podczas gdy niektorzy kierow-
nicy wysokiego szczebla wrecz rozkwitaja, gdy musza sprosta¢ temu wyzwaniu,
inni czuja si¢ zdezorientowani, zaniepokojeni i nie osiagaja dobrych wynikoéw’?.
Ta ambiwalencja dotyczy rowniez personelu obu spolek i zachodzi zarowno po
stronie przejmujacych, jak i przejmowanych. Bez wzgledu na to, czy szok kultu-
rowy doprowadzi do dostosowania czy negacji nowej kultury na poczatku proce-
su jego postac jest podobna. Jest to zatem sytuacja, w ktdrej pracownicy uswia-
damiaja sobie odmienno$¢ wilasnych pogladéw, opinii, zachowan i reakcji jako
cztonka pewnej grupy wzgledem cztonka innej grupy w danej sprawie. Generuje
to konflikty i nieporozumienia, a ich najczestsza przyczyna sa réznice w Sposo-
bach mys$lenia i w zachowaniach ludzi. Sam kontakt z czlowiekiem reprezen-
tujacym odmienna kultur¢ jest zrodtem dyskomfortu psychicznego zwiazanego
z poczuciem niepewnosci w sprawach, ktore do tej pory wydawaty si¢ oczywiste
i naturalne. Chodzi zaréwno o rzeczy codzienne, jak stopien uczuciowos$ci pu-
blicznej, okazywanie szacunku drugiej osobie, jak i bardziej zawodowe, np. po-
dejscie do pienigdzy, rozumienie i tatwos¢ wykorzystywania wladzy, rozumienie
swojej roli jako pracownika w firmie i wobec klienta.

Tworca koncepcji szoku kulturowego byt antropolog Kalervo Oberg, a ro-
zumial go jako zaburzenie funkcjonowania psychosomatycznego wywotane
przedtuzajacym si¢ kontaktem z odmienna, nieznana kultura®. Inaczej méwiac,
zdefiniowal go jako lgk wywotany niemozliwo$cia znalezienia odpowiedzi na
podstawowe pytania dotyczace naszego codziennego zachowania: co robi¢, jak
i kiedy? Poczatkowy etap kontaktu z nowa kultura zmienia si¢ wigc w nieustanny
ciag pytan. Dezorientacja obejmuje nie tylko praktyczne aspekty codziennosci.
Problematyczne staja si¢ rowniez zagadnienia innej jakoS$ci, dotyczace naszego
funkcjonowania spotecznego w organizacji i interakcji z ludzmi®. Rozpoznanie
kodu kulturowego regulujacego spoteczne zachowania zajmuje zwykle sporo czasu
1 wymaga wydatkowania znacznej energii zanim nabgdziemy umiejgtnos$¢ prawi-

' T. Hindle, Zderzenia kultur, w: Biznes. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, t. 5, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 81.

2 E. Marx, Przelamywanie szoku kulturowego, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,
s. 15.

3 G. Moszcezynska, Sytuacja uchodzcéw w literaturze psychologicznej, http://crisisintervention.
free.ngo.pl, dostep: 26.06.2010 .

4 J. Sato, Szok kulturowy, http://www.gazeta.jp, dostep: 9.02.2010 .
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dlowego odczytania znaczen okreslonych zachowan i gestow, odmiennych priory-
tetow 1 systemow warto$ci. Konieczno$¢ nowych sposobow reagowania i zdobycia
wielu podstawowych informacji wymusza na nas pewna charakterystyczng game¢
zachowan i reakcji, z ktorymi dotychczas rzadko mielismy do czynienia: proszenie
0 pomoc, zadawanie pytan, nieumieje¢tno$¢ prawidlowej oceny zdarzen i podjecia
odpowiedniej decyzji. Ta czgsto zaskakujaca i niechciana rola ucznia jest zwykle
zrédlem dodatkowych trudnosci emocjonalnych oraz nieporozumien w kontaktach
z innymi. W obronie naszej niezalezno$ci mozemy reagowac agresja czy niechgcia
na pomoc innych, moze tez zdarzy¢ si¢, ze zaczniemy obwiniac si¢ za wszystkie
niepowodzenia i potknigcia, watpi¢ w siebie®. Zawsze tez znajdzie si¢ grupa 0sob
zafascynowana nowoscia, traktujaca nauke jak szanse.

Chociaz termin ,,szok™ kojarzy si¢ nam z wydarzeniem nagltym, gwattownym,
negatywnym i raczej krotkotrwatym, to w kontekscie kulturowym opisuje jednak
zjawisko roztozone w czasie, z charakterystycznymi i odmiennymi w swojej na-
turze etapami, nie zawsze jest tez zjawiskiem jednoznacznie pejoratywnym. Oka-
zuje sig, ze dla wielu pracownikoéw szok kulturowy jest inspiracja, wyzwaniem,
préba, szansa i ci przystosowuja si¢ do zmienionego otoczenia jak kameleony,
podczas gdy inni kurczowo trzymaja si¢ nawykow i postaw wyniesionych ze swo-
jego srodowiska kulturowego. W tym konteks$cie trzeba jednak przyznac, ze szok
kulturowy rodzi problemy, ktore nalezy rozpoznac i przezwycigzy¢, aby przekué
go w sukces.

Niniejszy artykut ma na celu zdefiniowanie objawdéw szoku kulturowego,
prezentacj¢ sposobdw jego przezwyci¢zenia i wykorzystania jako przestanki
sukcesu, na przyktadzie przejecia Banku Zachodniego S.A. przez irlandzkiego
inwestora finansowego AIB 1 fuzji Banku Zachodniego S.A. i Wielkopolskiego
Banku Kredytowego S.A. Inspiracja tego artykutu byly osobiste przezycia autora,
bylego pracownika Bankowej Grupy Kapitatlowej BZ WBK S.A. oraz dyskusje
1 wywiady z obecnymi i bytymi pracownikami tej instytucji.

1. Szok kulturowy — aspekt teoretyczny

Wigkszo$¢ naszych interpretacji kultury i teorii zarzadzania ma charakter
racjonalny. Rzadko kiedy poswigcamy uwage emocjom, traktujac je Swiadomie
badZ nie§wiadomie jak tabu.

Z punktu widzenia problematyki szoku kulturowego jest to btad, bo zjawisko
to opiera si¢ na dojmujacym uczuciu, jakim jest lgk. ,,Lek jest reakcja na stabo
zdefiniowane zagrozenie, kiedy odczuwamy strach, lecz nie wiemy, skad sie

> Tamze.
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bierze ani co z nim zrobi¢. Zagrozenia nie da si¢ precyzyjnie zlokalizowac. Jest
wszedzie, a zarazem nigdzie. Przenika wszystko. To wiasnie lgk jest uczuciem,
ktore towarzyszy nam, gdy wkraczamy do obcej kultury. Czujemy si¢ niezrecznie.
Nie potrafimy poprawnie odczytywac spotecznych sygnatow. Mamy poczucie, ze

W tym konteks$cie, szok kulturowy to mniej lub bardziej nagte, budzace lgk
pojawienie si¢ obcej kultury, ktora niesie ze soba calkowicie odmienna rzeczy-
wisto$¢ kulturowa, to zderzenie réznic w odniesieniu do wartosci i wytworéw
materialnych powodujace stres, strach, dezorientacjg, zaskoczenie, uczucie nie-
pewnosci i zaskoczenia’.

Szok kulturowy moze nie uderza¢ od razu. Czgsto przezywamy najpierw
tzw. ,,miesiac miodowy”, okres fascynacji nowa kultura, okres euforii. JesteSmy
podekscytowani i petni oczekiwan. Szok kulturowy przychodzi zwykle pozniej,
gdy wstepny okres juz minie, kiedy musimy albo przejaé inicjatywe i pozyskac
nowych przyjaciol, albo radzi¢ sobie bez nich — kiedy po prostu zaczynamy
prawdziwe zycie w nowym $rodowisku. Faza trzecia jest okresem ozywienia,
adaptacji, dostosowania. Zaczynamy poznawac reguly dziatania, przyswajamy
niektore dotychczas nam obce warto$ci, nabieramy pewnosci siebie i stajemy
si¢ czgscia nowych uktadéw spotecznych. Oczywiscie nie wszyscy docieraja
do tego etapu — szok kulturowy wielu eliminuje i wyklucza. W fazie czwartej
dochodzimy wreszcie do stanu rdéwnowagi, gdy zaczynamy akceptowa¢ nowe
obyczaje, wartosci i normy, gdy odbieramy je po prostu jako inny, niekoniecz-
nie gorszy, sposob zycia i pracy. Znikaja irracjonalne lgki, stajemy si¢ pewnymi
siebie, efektywnie dziatajacymi ludzmi. Tak osiagnigty poziom réwnowagi moze
jednak przybiera¢ rozne formy: mozemy czu¢ sig gorzej niz przed zderzeniem
z nowa kultura, mie¢ uczucie alienacji i dyskryminacji, mozemy czuc¢ si¢ dosko-
nale, w pelni asymilujac si¢ z nowa kultura, moze si¢ tez okaza¢, ze poczujemy
si¢ w nowej kulturze lepiej niz w swojej wlasnej, kiedy akulturacja zakonczy si¢
pelnym sukcesem?.

Chociaz krzywa ta oferuje zdroworozsadkowa propozycje¢ zrozumienia mig-
dzykulturowego przystosowania si¢, nie jest jednak zbyt precyzyjna. ,,Bardziej
mozna by si¢ raczej sktoni¢ ku stwierdzeniu, ze tylko niektorzy ludzie i tylko
przez jakas czg$¢ czasu doswiadczaja przystosowania, zgodnie z przebiegiem tej
krzywej™. Nie zaskakuje wigc fakt, ze emocjonalne, poznawcze i behawioralne

¢ F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Zarzqdzanie personelem w organizacjach zréznicowa-
nych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 254.

7 A. Kowarska, Szok kulturowy w pracy, http://leadership.blox.pl/2010/02/Szok-kulturowy-w-
pracy.html, dostgp: 9.02.2010 r.

8 G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 337.

M. Chutnik, Szok kulturowy, przyczyny, konsekwencje, przeciwdziatanie, Universitas, Krakow
2007, s. 52, 53.
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Rys. 1. Krzywa akulturacji
Zr6dto: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 2007, s. 338.

sktadniki adaptacji migdzykulturowej moga przebiega¢ i przebiegaja, wraz
z upltywem czasu, wzdhuz réznych krzywych'®. Nie dezawuuje to jednak wartoSci
tego modelu — jest on prawdziwy i stuszny, ale tylko dla wybranych, poszczegol-
nych przypadkow.

Krytyka tego modelu i wynikajacej z niej teorii odzwierciedla rowniez zmiany
we wspolczesnym podejsciu do kontaktu miedzykulturowego. Zwraca si¢ uwage
na przesunigcie akcentow z elementow negatywnych i reaktywnych kontaktu
kulturowego na aspekty adaptacyjne i aktywnego radzenia sobie ze stresem czy
zmiang. Ponadto uznaje sig, ze kontakt migdzykulturowy to proces sktadajacy si¢
z komponentéw emocjonalnych, behawioralnych i poznawczych, ktory dzieje si¢
w czasie i posiada wiele cech wspolnych z zatozeniem, ze kazda zmiana, nawet ta
pozadana i pozytywna jest w sposob nieunikniony stresujaca. W tym kontekscie,
wszelkie nowe modele kulturowego przystosowania sig tacza adaptacje kulturo-
wa z dwoma szerszymi procesami, tj. z kulturowym uczeniem si¢ i radzeniem
sobie ze stresem. Oba te podejScia przedstawiaja osoby w kontakcie migdzy-
kulturowym jako reagujace aktywnie i w konstruktywny sposob radzace sobie
ze swoimi problemami w opozycji do wezesniejszych modeli szoku kulturowe-
go, ktore traktowaty osoby dotknigte szokiem jako bierne ofiary, potrzebujace
pomocy. Ta zmiana orientacji spowodowata rowniez zmiang terminologii, np.
zastgpowanie terminu ,,szok kulturowy” terminem ,,akulturacja” czy ,kulturo-
we przystosowanie si¢”''. Sa to jednak rozwazania teoretyczne, intelektualne

10 Tamze, s. 53.
I Tamze, s. 60, 61.
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interpretacje ewentualnych trudnosci kulturowych. Wiedzg o kulturze zdobywa-
my jednak przede wszystkim dzigki popelionym btgdom i rzeczywiscie przezy-
tym szokom kulturowym.

Mozna zauwazy¢ dwa typy postaw bedacych efektem zaistnienia szoku kul-
turowego'%:

— zwrocenie sig¢ do swoich rodzimych wzoréw kulturowych i coraz ostrzej-

sze przeciwstawianie si¢ obcym wzorom,

— porzucenie (zanegowanie) swoich rodzimych kulturowych wzoréw w ce-
lu jak najszybszego przyswojenia sobie wzorow obcych.

Obie skrajne postawy rodza bledy, ale i dylematy — jak sobie radzi¢ z dyso-

nansem kulturowym?

Btedy wynikaja przede wszystkim ze zwigkszenia niepewnosci na sku-
tek wigkszej ztozonosci i niejednoznaczno$ci sytuacji spolecznych, trudnosci
w uzgadnianiu znaczen na skutek nieefektywnej komunikacji i braku porozumie-
nia oraz z trudnos$ci w uzgadnianiu dzialan. Odpowiednia postawa moze je wy-
eliminowaé. Aby w jak najmniejszym zakresie doswiadcza¢ negatywnych stron
dysonansu kulturowego, nalezy:

»Zaktada¢ raczej istnienie réznic kulturowych niz podobienstw, dopoki
te ostatnie nie zostang udowodnione, aby nie zosta¢ zaskoczonym przez
nagly wybuch konfliktu,

— ktas¢ nacisk raczej na opis niz na interpretacjg¢ lub oceng tego, co kto$
powiedziat lub zrobit,

— prébowac zrozumie¢ lub zinterpretowac¢ dana sytuacje, patrzac na nia
przede wszystkim z punktu widzenia przedstawiciela innej kultury, a do-
piero potem z perspektywy swojej wlasnej kultury,

— wyjasnienie danej sytuacji zawsze traktowac jako prawdopodobne w da-
nej chwili, a nie jako pewne — ta sama sytuacja w innym konteks$cie moze
pociagna¢ za soba zupelnie inng interpretacjg”".

Sa to jednak wskazowki zbyt ogdlne, by poradzi¢ sobie z szokiem kulturo-
wym. Efektywnos$¢ w przetamywaniu szoku kulturowego mozemy sobie zapew-
ni¢ dziatajac intensywnie na jego trzech poziomach:

— ,uczué — w kwestii panowania nad zmieniajacymi si¢ nastrojami,

— myslenia — w kwestii rozumienia zagranicznych kolegow,

— umiejetnosci spolecznych oraz tozsamosci — w konteks$cie stworzenia

spotecznej 1 zawodowej sieci kontaktow oraz rozwinigcia skutecznych
umiejgtnosci spotecznych™'.

12 Encyklopedia. Kultura — sztuka, t. IV, red. nauk. A. Grzegorczyk, Poznan 1997, s. 302.

13 Dysonans kulturowy a organizacja firmy, Wydawnictwo C.H. Beck, http://www.egospodar
ka.pl/31295,Dysonans-kulturowy-a-organizacja-firmy,3,20,2.html, dostgp: 2.02.2010 r.

14 E. Marx, wyd. cyt., s. 34.
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Oczywiscie te trzy poziomy adaptacji do odmiennego Srodowiska kulturo-
wego nie wystgpuja odrgbnie — sa powiazane i wywieraja na siebie wzajemny
wplyw. Ponadto prowadza one do sformulowania konkretnych celow sprzyjaja-
cych adaptacji, tj. radzenia sobie ze stresem, zmiany percepcji i interpretacji wy-
darzen oraz zachowan, wyksztalcenia u siebie lepszych umiejetnosci spotecznych
1 uzyskania tozsamos$ci migdzynarodowej. Te trzy cele zestawione razem tworza
trojkat szoku kulturowego zawierajacy elementy, ktorych opanowanie prowadzi
do zwigkszenia efektywnosci pracy wykonywanej w obcym srodowisku kulturo-
wym®,

Osoby doznajace szoku kulturowego czgsto wspominaja o takich reakcjach
uczuciowych, jak martwienie sig, poczucie izolacji czy bezradnosci. Taka sytu-
acje latwo zaklasyfikowa¢ do kategorii wydarzen powodujacych stres. Mozna
powiedzie¢, ze w tym kontekscie istnieja trzy glowne strategie radzenia sobie ze
stresem: strategia przewidywania, strategia radzenia sobie ze stresem skoncentro-
wana na emocjach i strategia skoncentrowana na problemie.

Pierwsza z nich zaktada, ze $wiadomos$¢ problemoéw oraz swoich ewentual-
nych negatywnych uczu¢ z nimi zwigzanych ukierunkowuje nasze postrzeganie
stresu i szoku kulturowego jako czego$§ normalnego, sprzyjajac umieszczeniu
spraw we wilasciwej perspektywie i prowadzac do przyjecia pozytywnej postawy
wobec problemu. Dwie kolejne strategie tacza si¢ ze soba, jako ze w kazdej sytu-
acji kryzysowej nalezy panowac¢ nad emocjami i zrobi¢ co$ z problemem.

Pierwsza z nich stwierdza, ze nalezy przede wszystkim uspokoi¢ nerwy, za-
nim rozpocznie si¢ jakickolwiek dziatanie. Negatywnym emocjom bardzo czgsto
towarzysza nierealistyczne zalozenia badz niekonstruktywna postawa. By zmie-
ni¢ negatywne uczucia, nalezy zmodyfikowac¢ negatywne zatozenia na bardziej
realistyczne. Wptywa to zardbwno na nasze samopoczucie, zdolnos¢ rozwigzywa-
nia problemow, jak i na przezwycig¢zenie nieprzyjemnych sytuacji.

Druga ze strategii zaktada, ze osoba w dobrej kondycji emocjonalnej, wyko-
rzystujaca wsparcie towarzyskie przyjmuje postawe pozytywna i optymistyczna,
co pozwala osiagac lepsze wyniki w rozwigzywaniu problemow i ulatwia ada-
ptacje¢ do obcej kultury'®. Uporzadkowanie uczu¢ jest niewystarczajace. Nalezy
rowniez zmieni¢ sposob myslenia o innych, starajac si¢ ich rozumie¢ w kon-
tek$cie priorytetow, ktorymi si¢ postuguja, znaczen, ktére przypisuja faktom
i zdarzeniom, zakresu indagacji i krytyki, ktory toleruja. Istotne jest rowniez
zrozumienie kultury innych ludzi w zakresie jej przejawow, ale przede wszystkim
jej wymiarow, ktore w zarzadzaniu migdzykulturowym wyznaczaja trzy podsta-
wowe pytania: co jest wazniejsze — ludzie czy zadania, struktury czy elastyczno$¢
oraz jaki jest dominujacy styl komunikacji i prezentacji — oparty na faktach czy

5 Tamze, s. 35, 36.
16 Tamze, s. 62-67.
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ekspresywny. Koncentracja na tych trzech obszarach z reguty pozwala wyjs¢ poza
jednostronne i stereotypowe widzenie kultury. Sukces odnosi sig tylko wtedy, gdy
jest sig w stanie stawi¢ czoto ztozonemu otoczeniu kulturowemu, majac do dys-
pozycji rownie ztozone mozliwos$ci interpretacji.

I wreszcie ostatni element — tozsamos$¢ i umiejetnosci spoteczne. Nowe srodo-
wisko kulturowe nadwyreza nasza tozsamos$¢, powodujac niepewnos¢ dotyczaca
naszej roli i statusu. W momencie gdy brakuje znanego kontekstu spotecznego,
pojawiaja si¢ watpliwosci, drecza nas problemy egzystencjalne. W takiej sytuacji
zaczynamy si¢ zastanawia¢ kim jesteSmy. Oczywiscie w miar¢ uptywu czasu
ludzie ucza sig radzi¢ sobie z taka sytuacja, ale czy pozostaja tacy sami, raczej
nie — zmienia si¢ im osobowos$¢, szczegdlnie pod wzgledem doskonalenia umie-
jetnosci spolecznych. Sprzyja to adaptacji w nowym srodowisku kulturowym,
a pomagaja w tym cierpliwo$¢, ukierunkowanie na wspotpracg, pragmatyzm,
elastycznos$¢, opanowana osobowos¢, radzenie sobie z problemami w sposob
aktywny, bez przesadnej autoanalizy. Szczegdlna umiejgtnoscia w tym kontekscie
jest budowanie sieci kontaktow (networking). Ci, ktérzy to potrafia, dowiaduja
si¢ dwa razy szybciej o problemach wystepujacych na styku kultur oraz doktad-
nie poznaja warunki funkcjonowania, co z kolei sprzyja efektywnosci kontaktow
i buduje pewno$¢ siebie!”.

Z, dotychczasowych wywodow wynika, ze szok kulturowy niekoniecznie
musi by¢ zjawiskiem pejoratywnym. Czgsto okazuje sig, ze mozemy by¢ efek-
tywni w pracy w warunkach zmieszania kultur, jesli wyksztatcimy w sobie umie-
jetnosci adaptaciji.

2. Szok kulturowy — studium przypadku

Wspotczesny swiat podlega globalizacji. Nie jest to oczywiscie stwierdzenie
odkrywcze, ale zwykta konstatacja faktu, ktory w sposob niepomierny wptywa na
wiele sfer aktywnosci ludzkiej. Ten wplyw jest wyraznie dostrzegalny w firmach
dziatajacych na ptaszczyznie migdzynarodowej, w szczegolnosci w firmach po-
wstatych w rezultacie fuzji migdzynarodowych.

To co sig dzieje w trakcie fuzji, mozna obserwowac na kilku ptaszczyznach.

Po pierwsze sa to zjawiska zwiazane z dynamika grupy. To kim jestesmy,
determinuje grupa, do ktorej nalezymy. Grupeg z reguly wybieramy dobrowolnie
1 ja réznicujemy, najczesciej wedtug jej wartosci i statusu. Na tej podstawie kwa-
lifikujemy ja jako ,,nasza”. Gdy w wyniku fuzji pojawiaja si¢ grupy, ktore nie sa
,nasze”, postrzegamy je stereotypowo, a wowczas pojawia si¢ lgk, na przyktad

17 Tamze, s. 45-117.
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przed wchtonigeiem ,,naszej” grupy lub zepchnigciem jej na margines w nowej
organizacji.

Po drugie pojawia si¢ problem zgodnosci kultury korporacyjnej naszej or-
ganizacji z kultura narodowa przejmujacego i odwrotnie. Roznice wystgpujace
w tym obszarze najczesciej odzwierciedlaja si¢ w odmiennym stylu kierowania,
co z kolei ma silny wptyw na efektywno$¢ przejmowania firm zagranicznych.
Nawet w najlepszych organizacjach ich kierownictwo moze traktowac roznice
kulturowe na wiele sposobow, twierdzac na przyklad, ze sposob ich postepo-
wania jest najlepszy i wszyscy musza mu si¢ podporzadkowac, az po opinie, ze
kazda kultura dziala wedlug wlasnych wzorcow i powinno si¢ stworzy¢ nowa
kulturg¢ hybrydowa. Pojawiaja si¢ rowniez opinie, ze rdznice kulturowe sa mi-
tem i nie maja znaczenia. W zaleznos$ci od postawy kierownictwa pojawiaja
si¢ rozne problemy, ktore nie pozostaja bez wptywu na personel taczacych si¢
firm.

Po trzecie fuzje migdzynarodowe moga wywotywac szok kulturowy i szok
spowodowany zmiang. Obie sytuacje powoduja niepewnos¢ dziatania i ogélna
dezorientacje. Pojawia si¢ konieczno$¢ poszukiwania kompromisu migdzy war-
tosciami, zachowaniami i postawami. Jesli kompromis zostanie wypracowany,
skutkuje to konsolidacja nowej kultury i akceptacja zmiany!'s.

Wisrédd znaczacych fuzji miedzynarodowych w Polsce dominuja te, ktore maja
miejsce w sektorze finansowym. Spektakularnym przyktadem takiego przypadku
sa zmiany wiascicielskie w Banku Zachodnim S.A. oraz fuzja tego banku z Wiel-
kopolskim Bankiem Kredytowym S.A.

W roku 1999 irlandzki Allied Irish Bank (AIB) przejat Bank Zachodni S.A.
kupujac od Skarbu Panstwa 80% akcji banku. Na poczatku 2000 r., zgodnie
Z porozumieniem prywatyzacyjnym, nastapito podniesienie kapitalu akcyjnego
BZ S.A., co umozliwilo AIB zwigkszenie posiadanego pakietu akcji do 81,6%.
Nalezy zaznaczy¢, ze AIB od 1995 r. byt wiascicielem 61% akcji WBK S.A.
Na tej podstawie mozna byto domniemywacé, ze wkrotce dojdzie do potaczenia
BZ S.A. i WBK S.A. Przewidywania spetnity si¢ 13 czerwca 2001 r., kiedy to
na skutek fuzji BZ S.A. 1 WBK S.A. powstata Bankowa Grupa Kapitatowa BZ
WBK S.A.

Ztozony wymiar przeksztatcen w przypadku BZ S.A. miat spektakularny cha-
rakter. Uczucie zetknigcia si¢ z obcos$cia byto spotggowane faktem, ze pracownicy
BZ S.A. musieli podja¢ wspolpracg zarowno z przedstawicielami rownorzednego
banku polskiego (WBK S.A.), co prawda wczesniej spacyfikowanego przez Ir-
landczykow, jak i z przedstawicielami AIB, ktorzy objgli w BZ S.A. wszystkie
kluczowe stanowiska kierownicze. Zderzono si¢ z obca kultura korporacyjna
WBK S.A. oraz z odmienna kultura narodowa reprezentowana przez menedzeréw

18 Tamze, s. 144-148.
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irlandzkich. Nic wigc dziwnego, ze reperkusje pojawily si¢ na wszystkich trzech
wymienionych wcze$niej ptaszczyznach.

Dynamika grup nabrala niesamowitego rozpedu. W zwiazku z faktem, ze wie-
le departamentow czy innych komorek organizacyjnych obu bankow dublowato
swoje funkcje, natychmiast zrodzita si¢ rywalizacja o dominacj¢ i przetrwanie.
Jej wynikiem byto wchlonigcie jednych jednostek organizacyjnych przez inne
badz ich likwidacja. Na przegranej pozycji znajdowat si¢ BZ S.A., bo to wlasnie
on byl podmiotem inkorporowanym w struktury WBK S.A., a ponadto WBK
S.A. byl przez irlandzkich wiascicieli preferowany do objecia roli banku wioda-
cego i wchianiajacego nowy podmiot. Polaryzacja uczu¢ byta wyrazna. Grupy
przejmujace byly traktowane jako wrogie i bezwzgledne. Pomimo takiej oceny
wigkszo$¢ pracownikow wdawata si¢ w pertraktacje, by zachowac miejsca pracy.
Sytuacje niejednokrotnie byty upokarzajace, tym bardziej ze wiedza i do§wiad-
czenie byly w niskiej cenie. Ceniono natomiast osobowo$¢ dostosowana do orga-
nizacji. Stanowiska kierownicze, z reguty, byty juz obsadzone przez Irlandczykow
badz przedstawicieli WBK S.A., ktorzy dziatajac jak likwidatorzy, preferowali
w kompletowaniu personelu nowych, skonsolidowanych komérek organizacyj-
nych osoby mlode, godzace si¢ na nizsza ptace, mobilne i dyspozycyjne, znajace
jezyk angielski, a ponadto otwarte na nowe wyzwania kulturowe. Niestety wielu
dotychczasowych pracownikow BZ S.A. nie byto w stanie spetni¢ tych kryteriow
z przyczyn technicznych, ale rowniez z obawy przed degradacja. W rezultacie,
decyzji rezygnacji z pracy wspomaganych znaczaca odprawa pieni¢zng lub prob
trwania w nowym uktadzie zakonczonych niepowodzeniem bylo bardzo wiele.
Taka polityka personalna nowego wlasciciela daje si¢ racjonalnie wythumaczyc.
BZ S.A. jak wigkszo$¢ bankow w Polsce charakteryzowat model kultury roli, for-
malizm, sztywno$c¢, nierzadko konserwatyzm. W takich warunkach konstatacja
nowego wlasciciela byta oczywista: ,,Aby organizacja mogla si¢ rozwijac, ko-
nieczna jest pewna agresja, nawet pazernos$¢ (w pozytywnym sensie tego stowa)
ze strony jej czlonkéw. W momencie prywatyzacji [...] zauwazono, ze rozwoj
organizacji z udziatem dotychczasowej kadry bedzie zbyt powolny, a skutecznosé¢
konkurowania ograniczona. Dlatego tez podejmowano decyzj¢ o naborze nowych
pracownikow, ktorzy umozliwig realizacje zadan strategicznych firmy. Analiza
strategiczna firmy pokazata, ze dla wzmocnienia pozycji na rynku lub nawet
utrzymania si¢ na nim jest konieczne nie tylko posiadanie dobrego produktu,
efektywnej produkcji, nowoczesnych technologii i maszyn czy ambitnej strategii
marketingowej, lecz przede wszystkim odpowiednich pracownikow, tzn. takich,
ktorzy nie tylko maja niezbgdne umiejetnosci i przygotowanie zawodowe, ale
swoja osobowoscia pasuja do organizacji”".

19 L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 133.
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Rowniez na szczytach wtadzy, tj. w radzie nadzorczej i zarzadzie potaczo-
nego Banku Zachodniego WBK S.A. przedstawiciele inwestora strategiczne-
go (AIB posiadal w potaczonym banku 70,47% akcji) opanowali wszystkie
znaczace stanowiska, samodzielnie decydujac o wszystkich sprawach spofki.
Ponadto, poza rada nadzorczg i zarzadem, wielu Irlandczykéw zostato zatrud-
nionych na stanowiskach kluczowych menedzerow — dyrektorow obszardéw
i dyrektorow departamentow. Biorac pod uwage, ze menedzerowie brytyjscy
sa w znacznej wigkszosci uniwersalistami, wewnatrzsterownymi analitycznymi
indywidualistami, skupiajacymi si¢ na osiagnigciach, a takze zwolennikami
réwnosci i sekwencyjnej wizji czasu®’, znalezli si¢ oni w opozycji do starej
kadry menedzerskiej BZ S.A., ktéra w znacznym stopniu charakteryzowat
partykularyzm, niedostatek myslenia analitycznego, koteryjnos¢ i lekcewaze-
nie rownosci. Skutki tatwo bylo przewidzie¢, stopniowo eliminowano starych
menedzeréw banku. Sprzecznosci byly zbyt ostre, by mozna byto przewidywac
ich skuteczna adaptacje¢. Zderzenie kultur ujawnito w tym przypadku zupelnie
rozne koncepcje zarzadzania bankiem oraz odmienne style zarzadzania. Styl
ewidentnie dyrektywny zostat zastapiony stylem bardziej demokratycznym, ale
wdrazanym w sposéb bardzo wyrafinowany, np. z wykorzystaniem konstruk-
tywnego konfliktu w zarzadzaniu. Zrezygnowano z rozbudowanej kultury hie-
rarchii na rzecz kultury adhokracji, w ktorej wykorzystywano prace zespotowa
do rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemow. Rzecz w tym, Ze organizacja
i dziatanie tych zespotow oparte byty na stymulowaniu konfliktu poprzez wpro-
wadzanie do nich ludzi z zewnatrz, omijanie zwyczajowo przyjetych kanatow
informacyjnych, wysytanie informacji dwuznacznych lub zagrazajacych oraz
transmitowanie nadmiaru informacji?!. Warunki pracy w takich zespotach dla
jednych byty na tyle dyskomfortowe, ze z niej rezygnowali, ale inni traktowali
takie §rodowisko pracy jak wyzwanie, wykazujac si¢ inicjatywa i pomystami.
Wychodzac z zatozenia, ze zespolowe rozwiazywanie problemow jest efektyw-
niejszym sposobem wykorzystania talentow i do$wiadczenia pracownikow,
a zespoly sa bardziej elastyczne i tatwiej reaguja na zachodzace zmiany niz
wydziaty czy inne trwale ugrupowania, zaczgto intensywnie wykorzystywac
zespoty interdyscyplinarne do generowania réznorodnych rozstrzygnigé. Cecha
charakterystyczna zespotow jest to, ze moga szybko powstawac, przystgpowaé
do dziatania, zmienia¢ jego kierunek i rozwiazywac sig¢. Przy okazji tamia
one dotychczasowe linie podporzadkowania, przenikajac w kazde miejsce
organizacji. Pozostaje to wprawdzie w sprzeczno$ci z preferowanym przez

2 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, Dom Wydawniczy ABC,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2000, s. 266.

21'S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktow. Praktyka radzenia sobie ze sporami,
,,Moderator”, Wroctaw 2004, s. 239.
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Irlandczykow indywidualizmem, ale w tej koncepcji zarzadzania zrgcznie po-
stuzono si¢ klasyczna metafora Adama Smitha wykazujaca zwiazek indywidu-
alizmu i kolektywizmu, a postugujaca si¢ argumentem: ,,jezeli kazda jednostka
dazy do zaspokojenia wtasnych potrzeb, niewidzialna r¢ka bgdzie automatycz-
nie stuzy¢ wspolnym interesom zbiorowosci”?.

Kolejnym narzgdziem konstruktywnego stymulowania konfliktu byty zmiany
w strukturze organizacyjnej, polegajace m.in. na tworzeniu niepewnosci, redy-
strybucji wladzy, zmianach w przyznanych obowiazkach i zadaniach, zmianach
wzajemnych zaleznosci®.

Zmiany te byty podporzadkowane przeformutowaniu misji banku i mobiliza-
cji pracownikow wokot nowej strategii ,,Po pierwsze — klient”.

Po fuzji utworzono makroregiony i regiony jako konsekwencje silnie pro-
sprzedazowego nastawienia organizacji oraz przyblizono central¢ do oddziatow,
mig¢dzy innymi zmieniajac jej funkcje i nazwe¢ na Centrum Wsparcia Biznesu.
Utworzono rowniez Departament Partnerstwa Biznesowego jako wyraz wspar-
cia strategii biznesowej. Dokonano giebokiej restrukturyzacji organizacyjnej
i funkcjonalnej oddzialéw bankowych, w ktérych utworzono stanowisko dy-
rektora, kierownika ds. obshugi klientéw instytucjonalnych i kierownika ds.
obliczania transakcji, eliminujac stanowisko gldéwnego ksiggowego. Outsour-
cingiem objeto ksiggowos¢, informatyke, kadry, remonty, ochrong, gospodarke
wlasna. Zlikwidowano stanowiska kasjerow i przeksztatcono je w stanowiska
kasjeréw — dysponentéw. Ponadto, w Centrum Wsparcia Biznesu utworzono
pion bankowosci oddzialowej oraz zmieniono kompetencje dyrektorow oddzia-
16w, podporzadkowujac ich wiceprezesowi zarzadu ds. bankowos$ci oddziato-
wej. Po utworzeniu makroregionow likwidacji ulegto ok. 60 nierentownych filii
i ekspozytur. Na skutek centralizacji 1 outsourcingu oddzialy bankowe prze-
ksztatcity si¢ w centra sprzedazy $cisle wspotpracujace z Centrum Wsparcia
Biznesu. Zmianie ulegta rowniez rola dyrektora oddziatu, przejat on bowiem
funkcje szefa sprzedazy. Jedna z waznych zmian organizacyjnych byto wpro-
wadzenie centréw gotowkowych obstugiwanych przez wyspecjalizowane grupy
pracownikéw zajmujacych si¢ zasilaniem oddziatow w gotowke i przeliczaniem
wypltat gotowki. Zasilanie bankomatow w gotowke zostato powierzone firmie
zewngtrznej. Byla to swoista rewolucja organizacyjna, utworzono bowiem bank
w banku.

Psychologicznym i spotecznym efektem tych dziatan bylo ,,przebudzenie
si¢” organizacji, wyzwolenie energii i dynamizmu, ale réwniez poczucie chaosu,
strach, zagubienie, alienacja niektorych pracownikow i wzmozona fluktuacja.

22 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, s. 23.
2 Cz. Zajac, Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fuzji przedsiebiorstw, Wydawnictwo
AE im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 111.
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W tej chwili mozna powiedzie¢, ze ,,kuracja wstrzasowa” powiodla sig, o czym
$wiadczy wysoka pozycja banku na rynku, cho¢ odbylo sig to kosztem czg$ci per-
sonelu. Kazde zderzenie kultur generuje koszty, najczesciej te najbardziej wraz-
liwe, bo dotyczace ludzi. Czg$¢ osob to zderzenie eliminuje bezpowrotnie, czg$¢
stara si¢ zaadaptowa¢ do nowych warunkoéw, czg§¢ natomiast czuje si¢ w zmie-
nionej sytuacji jak ryba w wodzie. Wazne jest jednak, by nieuchronny szok kul-
turowy tagodzi¢ badz wykorzystywac do konsolidacji kultur. Istotne jest rowniez
zwrdocenie uwagi na tych, ktorzy z trudem zaakceptowali t¢ sytuacje i pozostali
w banku. Prawdopodobnie wystapi u nich syndrom przetrwania objawiajacy si¢
poczuciem niepewnosci pracy, percepcja niesprawiedliwosci, depresja, stresem
wynikajacym z wigkszego obciazenia praca, Igkiem przed kolejnymi zmianami,
spadkiem lojalnosci i zaangazowania, zmniejszeniem sktonnos$ci do podejmowa-
nia ryzyka, spadkiem motywacji, niech¢cia robienia czegokolwiek poza wyma-
ganym minimum, poczuciem, ze jest si¢ niedoinformowanym, utratg zaufania do
kierownictwa wyzszego szczebla. Z tej grupy rekrutuja si¢ kolejni kandydaci do
odejscia z pracy. Potrzeba wiele wrazliwosci 1 empatii, zeby zatrzymac przynajm-
niej tych najbardziej warto$ciowych.

Niestety, wydaje si¢, ze w przypadku fuzji BZ S.A. i WBK S.A. z udziatem
menedzeréw irlandzkich ten aspekt zlekcewazono, wykazujac si¢ zbyt matq sta-
nowczoscia. Wprawdzie byly podejmowane proby prowadzenia rozmow z takimi
osobami i kreslenia dla nich nowej §ciezki kariery, ale albo propozycje byty mato
atrakcyjne, albo niezbyt angazowano si¢ w perswazjg.

Dotychczas wskazano, z jakimi zachowaniami menedzeréw mieli§my do
czynienia oraz jakie przedsigwzigcia zostaly podjete z ich inicjatywy. Wazne
jest jednak zwrdcenie uwagi na pierwotne przyczyny szoku kulturowego, czyli
stwierdzenie, jakimi menedzerami byli zaréwno kierownicy irlandzcy, jak i pol-
scy, wywodzacy si¢ wprawdzie z WBK S.A., ale glgboko indoktrynowani w za-
kresie kultury anglosaskiej.

Przede wszystkim cechowat ich uniwersalizm, oznaczajacy respekt dla prawa
i dazenie do porzadku, notabene pozostajacy w opozycji do dotychczas panujace-
go partykularyzmu uznajacego elastyczno$¢ prawa, jego naginanie w interesach
partykularnych, ograniczanie swobody osobistej tych, ktorych podejrzewa sig
0 niecne zamiary.

Kolejna cecha byto analityczne podejscie do rozwiazywania problemow, do-
maganie si¢ faktow i wynikow sprzeczne z dotychczasowym podej$ciem synte-
tycznym, ktore dopuszczato interpretowanie faktow w ich kontekscie.

Nastgpna cecha to wspomniany juz indywidualizm, zgodny z podstawowym
kredem kultury brytyjskiej, ktore mozna sformutowac nastgpujaco: koncentrujac
si¢ na wilasnych korzysciach, stuzy¢ wlasnym interesom. Mimo tak zdecydo-
wanych sformutowan, menedzerowie irlandzcy potrafili jednak konstruktywnie
laczy¢ indywidualizm z kolektywizmem, gdzie spetienie celow indywidualnych
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stuzyto wspolnym interesom zbiorowosci. Niestety ich poprzednikom ta koincy-
dencja nie wychodzita.

Wyraznym atrybutem ich kultury byta takze wewnatrzsterowno$¢ hotdujaca
zasadzie, ze kazdy powinien wykaza¢ si¢ inicjatywa, co pozostawato w niezgo-
dzie z dotychczas panujaca zewnatrzsterownoscia dopuszczajaca stadne mysle-
nie, owczy ped.

Preferowane bylo réwniez zdobywanie pozycji na podstawie osiagnigc,
wbrew dotychczasowemu, znajdujacemu czgste zastosowanie, przypisywaniu
statusu, wynikajacemu z partykularyzmu.

Zauwazalne bylo réwniez preferowanie rownosci, czyli oczekiwanie i dawa-
nie wszystkim rownych szans, ktore pozostawato w sprzecznos$ci z dotychczaso-
wa hierarchia.

Jedyna cecha kulturowa, ktéra byta tozsama z dotychczasowymi praktykami
byta sekwencyjnos¢, czyli odbieranie czasu jako linii prostej podzielonej na row-
ne odcinki i organizowanie wydarzen wedtug tej koncepcji: wszystko ma swoj
czas 1 miejsce, a efektywnoscia jest przejscie z punktu A do punktu B, niczego nie
mozna robi¢ rownolegle, bo to zagraza efektywnosci. ,,Wada tego myslenia jest
to, ze linia prosta nie zawsze musi oznacza¢ najlepsza droge do celu — rozumo-
wanie takie jest §lepe na zalety wspolnego dziatania i bezposredniego porozumie-
wania sie”*.

Jezeli tak wiele wymiarow kultury reprezentowanych przez nowych me-
nedzerow bylo sprzecznych z dotychczasowymi preferencjami kulturowymi,
mozna sobie wyobrazi¢ sitg i zasieg szoku kulturowego. Niestety, jego przela-
mywanie nie bylo szczegdlnym punktem zainteresowania nowych witascicieli
banku. Wprawdzie kazdego pracownika poddano indywidualnym indagacjom
1 przygotowano propozycje rozwoju jego kariery, ale na tym poprzestano. Albo
zabraklo determinacji, aby przekona¢ nieprzekonanych, albo brak determinacji
i poziom atrakcyjnosci propozycji byty celowe, aby wyeliminowac osoby nie-
pozadane lub niedostosowane. Nie przypisujac wszystkich zmian w zatrudnie-
niu premedytacji nowych wlascicieli, to i tak ubytek personelu byt znaczacy.
»W momencie fuzji w Banku Zachodnim WBK S.A. zatrudnionych bylo ok.
12 tys. pracownikow. Na koniec 2002 r. zatrudnienie zmalato do ok. 10 tys.,
a w 2003 r. przewidziano zwolnienie ok. 950 0s6b”*. Tak wigc zwolnienie 0sob
niedostosowanych i nabor nowych pracownikow z zewnatrz organizacji zwolni-
ty pracodawcg ze zmudnych i1 niepewnych przedsigwzig¢ przetamywania szoku
kulturowego.

24 Ch. Hampden-Turner, A. Trompenaars, Siedem wymiarow kultury. Znaczenie réznic kulturo-
wych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 150.
3 Cz. Zajac, wyd. cyt., s. 113.
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Z.akonczenie

»Zarzadzanie na styku kultur to inaczej zarzadzanie organizacja zrdznico-
wana kulturowo, zarzadzanie organizacja z wykorzystaniem wielokulturowe;j
swiadomosci dotyczacej wielkosci nadawanych znaczen?¢. Taki typ zarzadzania
organizacja, w ktorej doszto do konfrontacji odmiennych srodowisk i wspot-
istnienia roznych czynnikow kulturowych, mogacych mie¢ duze znaczenie dla
powodzenia organizacji, nie moze pomija¢ problematyki szoku kulturowego.
W tym konteks$cie podstawowym problemem staje si¢ jego przezwycigzenie oraz
wybor odpowiedniej strategii zmian kulturowych, w zjawisku dysonansu kulturo-
wego bowiem upatruje si¢ utrudnienia w funkcjonowaniu organizacji, zwlaszcza
w obszarze strategicznym. Gdy dochodzi do spotkania r6znych kultur, konieczne
staje si¢ zatem poszukiwanie skutecznych rozwiazan problemow i wybér odpo-
wiedniej strategii dopasowania odmiennych kultur?’, cho¢ nalezy stwierdzi¢, ze
sformutowanie ,,dopasowanie odmiennych kultur” nie zawsze jest adekwatne
do rzeczywistej sytuacji. Czesto zdarza si¢ bowiem, ze przedstawiciele roznych
kultur przyjmuja postawg etnocentryczna, polegajaca na ignorowaniu roznic i fa-
woryzowaniu wlasnej kultury badz dochodzi do bezkrytycznej akceptacji obcych
wzorow, czyli ksenofilii. Najbardziej konstruktywna postawg jest policentryzm
polegajacy na poszukiwaniu rozmaitych kombinacji sktadnikow wtasnego sposo-
bu dziatania z elementami innych mozliwych, ale obcych kulturowo, sposobow
postgpowania. W przypadku BZ WBK S.A. mozna dostrzec zar6wno elementy
narzucania wlasnej kultury, jak i w niektorych obszarach proby zrozumienia pol-
skich bankowcow 1 ich kultury dziatania. Bez wzgledu na oceng etyki postgpo-
wania nowego wlasciciela nie da sig ukry¢, ze przyktadat on nalezyta uwage do
zarzadzania roznorodnos$cia kulturowa oraz utrzymania efektywnie dziatajacego
systemu organizacji, ktorego spoiwem sa przeciez wspolne normy i wartosci.
Wykazat si¢ kompetencja kulturowa niezbgdna do zmaksymalizowania warto$ci
kapitatu kulturowego dostgpnego w organizacji*®.
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