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Ostatnie pietnacie lat przyniosto pozbawione precedensu nasilenie kontak-
téw Polski z Zachodem. Zaowocowato to miedzy innymi wzmozonym transfe-
rem zachodnich wzoréw kulturowych i instytucjonalnych wytworzonych w ob-
szarze gospodarki. Legly one u podstaw reform rynkowych wprowadzanych po
1989 r., w pdzniejszym okresie za$ ich przejmowanie zostalo przyspieszone
przez konieczno$¢ dostosowania polskich regulacji do wymogow acquis commu-
nautaire i budowy instytucji niezbednych do obstugi funduszy z Unii Europej-
skiej. Nowe wzorce postepowania sg takze wprowadzane przez firmy zagra-
niczne otwierajace swe filie w Polsce oraz niektére polskie przedsiebiorstwa
przejmujace z Zachodu organizacyjne know how. Nietrudno jednak dostrzec,
nawet przy powierzchownej obserwacji, ze wdrazanie nowych rozwiazan in-
stytucjonalnych nie odbywa si¢ bez przeszkdd i problemoéw. Polacy majg swojq
historig, nawyki i idiosynkrazje, ktére nie zawsze sa zgodne z wymogami in-
stytucji uksztaltowanych w innych warunkach.
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* Tekst niniejszy jest relacjg z polskiej cze$ci badan ,,Accession. The Socio-economic Culture
of Eastern Europe in the Enlarged Union: An Asset or a Liability?”, koordynowanych przez Insty-
tut Nauk o Czlowieku w Wiedniu IWM) w ramach miedzynarodowego projektu finansowanego
przez Jubiliaumsfonds der Osterreichischen Nationalbank (projekt nr 9434). Badania te s3 obecnie
kontynuowane w rozpoczetym jesieniag 2004 r. projekcie , Dioscuri. Eastern Enlargement — We-
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VI programu ramowego UE. W teks$cie wykorzystaliSmy takze wyniki przegladu wczesniejszych
polskich badan, przygotowanego przez Piotra Korysia i Mikotaja Lewickiego oraz wyniki analizy
artykuléw prasowych, sporzadzonej przez Mari¢ Rogaczewska.
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Podejmujemy tu probe bardzo wstepnego zdiagnozowania, gdzie wystepuje
i na czym polega owo nieprzystosowanie. Kluczowg role w analizie zebranych
przez nas materialéw odgrywa pojecie kultury ekonomicznej (Kochanowcz,
Marody 2003). Préba wyczerpujacej definicji tego pojecia wykracza poza ramy
tego tekstu i by¢ moze najbezpieczniej bytoby pozostawic¢ jego tre$¢ intuicyj-
nemu rozumieniu czytelnika, zakladajac, ze dostatecznie objasnia¢ je bedzie
kontekst uzycia. Przyjmijmy jednak prowizorycznie — na potrzeby ponizszych
rozwazan — ze przez kulture ekonomiczng bedziemy rozumie¢ przede wszyst-
kim systemy warto$ci, wzorce poznawcze oraz wzorce postepowania wigzace
sie z uczestnictwem w zyciu ekonomicznym (produkcji, wymianie, konsump-
¢ji). Ktadziemy tu nacisk przede wszystkim na zachowania odruchowe, bez-
refleksyjne, oparte na regutach nie w peini u$wiadamianych, a na pewno nie
artykulowanych w rozwiniety sposéb. Gospodarowanie — dodajmy — obej-
muje zaréwno zachowania jednostek na rynku (najogoélniej, w transakcjach
kupna-sprzedazy), jak i ich zachowania w zetknigciu z hierarchicznymi, zlozo-
nymi strukturami biurokratycznymi (w sensie weberowskim) — z wiekszymi
firmami, ale i z instytucjami panstwowymi, z organizacjami ponadnarodowymi
i miedzynarodowymi oraz z organizacjami pozarzadowymi (a takze funkcjo-
nowanie w ich ramach). Wszystkie one bowiem we wspdlczesnym $wiecie sa
uczestnikami zycia gospodarczego, albo jako twoércy i straznicy zasad jego regu-
lacji, albo jako strony w transakcjach. Kultura organizacyjna jest zatem bardzo
istotnym skladnikiem kultury ekonomicznej.

Celem prowadzonych przez nas badan bylo ustalenie, jakie cechy kul-
tury gospodarczej polskiego spoleczenstwa ujawniaja sie w kontaktach
z Zachodem!. Badania te mialy charakter rozpoznawczy, a zatem nie byty pro-
wadzone wedle scjentystycznego wzorca polegajacego na sprawdzaniu precy-
zyjnie sformulowanych hipotez. Nie znaczy to, ze przystepowaliémy do nich
bez zadnych oczekiwan, mialy one jednak stosunkowo ogoélny charakter. Spro-
wadzaly sie do przypuszczenia, ze — wskutek stabosci kapitalizmu w czasach
poprzedzajacych komunizm oraz wskutek komunistycznego dziedzictwa — na-
lezy spodziewa¢ sie duzych réznic miedzy kultura gospodarcza uksztaltowang
w Polsce a tg wtasciwa spoteczenistwom Zachodu.

Teoretyczne zakorzenienie naszych badan to historia gospodarcza, socjolo-
gia historyczna oraz psychologia spoteczna. W innym miejscu poswiegciliSmy
wiecej uwagi tym kwestiom, podobnie jak i historycznym Zrédtom polskiej spe-
cyfiki oraz perspektywom przemian, nie ma wiec powodu teraz do tego wraca¢
(Kochanowicz, Marody 2003). Referowane tu badania miaty charakter jako-
$ciowy i polegaly przede wszystkim na rozmowach z osobami, ktére z tytutu

1 Nie ma chyba potrzeby podkreélania, ze uzyty tu termin ,, Zachéd” jest skrotem myslowym i ze
autorzy sg $wiadomi zréznicowan ofert ideologicznych, obyczajowych i organizacyjnych, ptynacych
na przyktad ze Stanéw Zjednoczonych i z krajéow Unii Europejskiej, a takze réznic kulturowych
w samej Europie Zachodnie;j.
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pelnionych w gospodarce rol znalazly si¢ na pierwszej linii owego kulturo-
wego zetkniecia Polski i Zachodu. Trzon tych badan stanowilo 20 pogtebio-
nych wywiadéw, a nasi respondenci, z ktérymi rozmawialiSmy w pierwszej
polowie 2002 r., to wiasciciele prywatnych firm polskich i zachodnich oraz me-
nedzerowie pracujacy w duzych korporacjach zachodnich i w wiekszych firmach
polskich?. Potowa z nich to Polacy, druga polowa przybysze z Zachodu. Dodat-
kowego materialu dostarczyta nam analiza tre$ci materialéw prasowych oraz
studium przypadku — gospodarstwa rolnego prowadzonego w Polsce przez
Holendra3.

BADANIA KULTURY EKONOMICZNE]
W POLSKIE]J SOCJOLOGII OKRESU PRZEMIAN

W polskim pismiennictwie dotyczacym proceséw zmiany spolecznej w Pol-
sce po roku 1989 w zasadzie brak systematycznych préb uchwycenia zwigzkow
miedzy ksztaltem kultury ekonomicznej a procesami rozwoju gospodarczego.
Wiele odwotan do zmiennych kulturowych odnajdujemy jednak w obu gtow-
nych, wyréznionych przez Marka Ziétkowskiego (1998), podejsciach do opisu
i analizy dokonujacych sie w Polsce i pozostalych krajach postkomunistycznych
przemian, okreslonych przez niego mianem paradygmatu transformacyjnego
i modernizacyjnego.

W ramach paradygmatu transformacyjnego, dominujacego w pierwszej po-
towie lat dziewiecdziesigtych, przemiany te byly traktowane jako proces wy-
jatkowy, pozwalajacy uchwyci¢ zupeinie nowe procesy spoteczne. Jednak juz
w pierwszych publikacjach dotyczacych perspektyw transformacji zwracano
uwage na oddzialywania do§wiadczen z okresu komunizmu, wplywajacych na
zachowania jednostek i aktoréw zbiorowych poprzez nabyte obyczaje, domi-
nujace wzorce zachowan oraz nastawienia poznawcze i warto$ciujace (Marody
1991a, 1991b).

W pracach poézniejszych wplyw ten byl oceniany jako niejednoznaczny.
Z jednej strony podkreslano, ze wyksztalcone w ramach autorytarnego systemu
nawyki doprowadzily do znacznej anomii, do wylonienia si¢ mechanizméw
destrukcyjnych wobec spolecznie uznawanych norm (Swida-Ziemba 1997).
Wskazywano tez, ze czynnikiem hamujacym tworzenie si¢ postaw przedsi-
ebiorczych jest nastawienie na egoistyczng ochrone intereséw matych grup
oraz postawy roszczeniowe (Lutynski 1990). Z drugiej strony zwracano uwage

2 Wywiady z respondentami zachodnimi zostaly oznaczone jako wZ1-wZ10, a wywiady z re-
spondentami polskimi jako wP11-wP20. W tekscie wykorzystano réwniez dwie wypowiedzi dla
prasy. W ramach omawianych tu badan zrealizowano takze 10 wywiadéw z urzednikami admini-
stracji panstwowej (U) zaangazowanymi w prace zwigzane z negocjacjami akcesyjnymi. Poniewaz
material ten dotyczy przede wszystkim postrzegania ogdlniejszych — nie tylko ekonomicznych —
relacji migdzy Polska a Zachodem, pomijamy go w tym omdwieniu.

3 Owo studium przypadku na zlecenie naszego zespolu przeprowadzil Tomasz Kasprzyk.
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na wytworzony w ,,nieformalnej gospodarce” (Moczuk 1999) kapitat kulturowy
(Miszalska 1998) oraz na uksztaltowane przez nia postawy indywidualistyczne
(Domanski, Dukaczewska 1994; Zidtkowski, Pawlowska, Drozdowski 1994),
ktore mialy utatwiaé przystosowanie do regul rynkowych oraz funkcjonowanie
w ramach instytucji wlasciwych kapitalizmowi.

W drugiej polowie lat dziewieédziesigtych perspektywa transformacyjna za-
czeta ustepowaé podejsciu wpisujacemu zmiany w Europie Wschodniej i Srod-
kowej w szerszy kontekst proceséw cywilizacyjnych, wyjasnianych gléwnie
w kategoriach teorii modernizacji4. W ramach paradygmatu modernizacyjnego
zmienne kulturowe — obok nowego tadu instytucjonalnego (Morawski 1998;
Rychard 1993) — traktowane sa jako kluczowe dla sposobu ksztaltowania sie
kapitalizmu w Polsce. Wskazuje sie, iz problem transformacji gospodarczej
i spolecznej wiaze sie z ,kompetencjami cywilizacyjnymi” (Sztompka 1994),
a nowe procesy gospodarcze niejednokrotnie rozgrywaja sie w ,pustej prze-
strzeni spotecznej” (Sobczak 2002).

Na gruncie tej perspektywy mocno podkreslane sg konsekwencje specy-
ficznego przesuniecia faz rozwoju kapitalizmu w Polsce i w krajach wysoko
rozwinietych. Spotkanie polskiej kultury gospodarczej z kultura gospodarcza
krajéw wysoko rozwinietych, a zwlaszcza Europy Zachodniej, dokonuje si¢ bo-
wiem w szczegdlnych warunkach. Podczas gdy ta pierwsza nie wyrasta przeciez
z gospodarki pdézno feudalnej czy kupieckiej, lecz ksztaltuje sie w kontekscie
spolecznym powstalym gltéwnie w okresie komunizmu, ta druga dawno wy-
szta z okresu protestanckiego etosu pracy. Kraje postkomunistyczne — jesli
majg sprosta¢ konkurencji §wiatowego kapitalizmu epoki postprzemyslowej
— musza dokona¢ ogromnego wysitku rozwojowego. Zarazem jednak znaj-
duja sie¢ w orbicie oddzialywania bardzo silnych wzorcéw spoleczenstwa kon-
sumpcyjnego. ,Ta nieadekwatno$¢ wewnetrznych potrzeb transformacji, tak
wobec aktualnych wzorcéw kulturowych na Zachodzie, jak i regut rzadzacych
gospodarka $wiatowa, staje sie u nas zrédlem licznych sprzecznosci, a takze
hamulcem rozwoju kapitalizmu i rodzi w efekcie w spoleczenstwach postko-
munistycznych stany dezorientacji i zagrozenia” (Swida-Ziemba 1994, s. 37;
por. tez Staniszkis 2001).

Badania prowadzone w ostatnich latach potwierdzaja, a zarazem precyzuja
te ogdlne obserwacje. Wskazuja one na prymat dazen konsumpcyjnych nad
akumulacyjnymi w przedsiewzieciach gospodarczych, na powazng role, jaka
w tych ostatnich odgrywaja wiezy rodzinne i przyjacielskie, na malg sklon-
nos¢ do innowacji i do kooperacji, na tendencje do nieprzestrzegania umoéw, na
brak zaré6wno etosu rzetelnego biznesu, jak i etosu pracy. Wskazujg tez na nie-
jednoznaczne traktowanie sukcesu materialnego oraz na swoistg legitymizacje
kapitalizmu przy braku legitymizacji kapitalistow.

4 Cho¢ pojawialy sie tez proby wykorzystania koncepcji odwotujacych sie do pojecia globalizacji;
por. Sosnowska 1998.
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Wypowiedzi wlascicieli matych i $rednich przedsiebiorstw — odgrywaja-
cych podstawowa role w rozwoju polskiego kapitalizmu — pokazujg, ze to
wladnie dazenia konsumpcyjne byly najczestszym motywem rozpoczecia dzia-
talnosci gospodarczej (Skapska 2002). Wyjazdy na Zachéd niejednokrotnie po-
przedzaly decyzje o zalozeniu wlasnej firmy. Byly Zrédiem kapitalu, oswajaly
z zachowaniami wlasciwymi dla gospodarki rynkowej, dostarczaly pomysiéw.
Typ motywacji determinowat takze strategie dziatania. Dazenie do poprawy ma-
terialnego polozenia rodziny prowadzilo do angazowania jej cztonkéw w pro-
wadzony biznes, do czerpania z jej zasobéw ludzkich i finansowych. To za$
przesadzalo o niskim kapitale poczatkowym oraz bardzo niskiej sktonnosci
przedsiebiorcéw do kooperacji w ramach bardziej sformalizowanych uktadéw,
poczawszy od tworzenia spolek, a skoniczywszy na zrzeszeniach gospodarczych.
Ranking najczesciej wskazywanych zrodel kapitatu (oszczednosci, zarobki za-
graniczne, pozyczki od rodziny, pozyczki pozabankowe, a dopiero na ostat-
nim miejscu kredyty bankowe) potwierdza, jak istotna role w rozpoczynaniu
i prowadzeniu dzialalno$ci gospodarczej petniag w Polsce wiezy rodzinne oraz
przyjacielskie (Sobczak 2002; Konkurencyjnos$¢ 2002).

Wyniki poréwnawczych badan nad polskimi i amerykanskimi przedsigbior-
cami $wiadcza o wystgpowaniu wéréd Polakéw réwnie wysokiego jak w Sta-
nach Zjednoczonych poczucia samodzielnosci i wiary we wiasne mozliwosci
oraz duzej otwartoéci na ryzyko podejmowanej dzialalnoéci. Zarazem jednak
pokazuja na znacznie stabszg motywacje do poszukiwania rozwigzan innowa-
cyjnych (O’del 1997). Ponadto otwartos$¢ polskich przedsiebiorcéw na ryzyko
— wyzsza niz wérdd badanych przedsiebiorcéow ze Stanéw Zjednoczonych —
moze po prostu $wiadczy¢ o ich krétkowzrocznosci w budowaniu strategii
biznesowych (Jasiecki 2002). Ze wzgledu na zbyt ograniczony udzial w zy-
ciu publicznym i zbyt stabo wyartykulowane interesy grupowe w przestrzeni
politycznej nie sposéb tez przypisa¢ przedsiebiorcom roli gléwnego ,aktora
transformacji” (Jasiecki 2002).

Niska sktonno$¢ do kooperacji jest kolejna wazng cecha polskiej kultury
ekonomicznej. Wiaze sie z nig krétki horyzont strategii biznesowych (Jasiecki
2000; Kozek 1998). Nieche¢ do wspétdziatania utrudnia zawigzywanie sie grup
intereséw i nie pomaga we wspolnym przeciwstawianiu sie konkurencji ze
strony firm z krajéw Unii Europejskiej. Analizy post¢powania przedsi¢biorcow
z regionéw bezposrednio graniczacych z krajami Unii wskazujg na nieumiejet-
no$¢ organizowania wspoélnych dziatan, ktére mogtyby zwiekszy¢ konkurencyj-
no$¢ firm polskich (Guz-Vetter 2002).

Sktonnos$¢ do kooperacji obniza réwniez nagminny zwyczaj niedotrzymywa-
nia umoéw. Przyczyn tego coraz czesciej szuka sie nie tylko w zlych procedurach
i matej skutecznosci instytucji, ale takze w braku zaufania miedzy kontrahen-
tami oraz w braku kodekséw dobrych praktyk i etycznego dzialania w biznesie
(Skapska 2002; Rok 2002). Jadwiga Staniszkis (1998) méwi w tym kontekscie
o charakterystycznym dla Polski braku kultury kontraktu.
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Analiza postaw pracodawcéw i pracownikéw prowadzi do konstatacji niedo-
statku zaré6wno ,,etosu rzetelnego biznesu” (Skapska 2002; Gardawski 1996),
jak i etosu pracy (Kozek 1994). W obu przypadkach podkresla sie wystepowa-
nie przyzwolenia wobec praktyk czy to niezgodnych z prawem, czy to majacych
oczywisty charakter free-riding’u. Z jednej wiec strony obowiazuje specyficzna
kultura konkurencji (Coleman 1995), ktéra przyzwala na poprawianie pozycji
firmy w spos6b niezgodny z prawem, z drugiej za$ ,praca jest stabym instru-
mentem osiggania godziwych celéw réwniez dlatego, ze istnieja i sg czeSciowo
uprawomocniane inne sposoby ich realizowania. Nie ma silnej motywacji do
tego, by normy moralne dotyczace pracy sterowaly zachowaniami ludzi” (Kozek
1994, s. 47).

Pracodawcy wymieniajq takie patologie, charakterystyczne ich zdaniem dla
pracownikéw, jak niska kultura pracy (niedbalstwo, nieporzadek, niezorgani-
zowanie), klopoty z utrzymaniem jakos$ci, naduzywanie zwolnien lekarskich,
nieprzestrzeganie przepiséw, picie w miejscu pracy (Gardawski 2000). Z ko-
lei dla pracownikéw gtéwnymi zagrozeniami sa cigcia kosztéw, wymuszanie
pracy na czarno lub pétlegalnie, niedostateczne podwyzki (czemu towarzyszy
przeswiadczenie o wysokich dochodach wtasciciela), ograniczanie prawa do
zrzeszania w zwigzkach zawodowych.

Zauwazane przez wielu badaczy wysokie warto$ciowanie pracy wynika
przede wszystkim z jej niedostatecznej podazy (Sikorska 2000) oraz z do-
strzegania jej powiazan z prestizem i szansami realizacji strategii zyciowych
(Domanski 2002). Wylanianie sie porzadku merytokratycznego, wiasciwego
dla spoleczenstw kapitalistycznych, dokonuje sie zatem bardziej w sferze po-
staw deklarowanych (Cichomski i in. 2001; Morawski 2000) niz rzeczywistych
zachowan.

Mimo iz konsumpgja jest jednym z najwazniejszych motywéw podejmowa-
nia drobnej przedsigbiorczodci, to nawet wiasciciele firm nie traktujg sukcesu
materialnego jednoznacznie. Z jednej strony zamozno$¢ legitymizowana jest
szeregiem pozytywnie warto$ciowanych cech, posréd ktoérych jedna z najwaz-
niejszych jest dobro rodziny, czesto stawiane wyzej anizeli osobisty sukces.
Z drugiej jednak badani — mimo rozbudowanych uzasadnien dazenia do bo-
gacenia si¢ i mimo obiektywnych wskaznikéw sukcesu materialnego — bardzo
czesto odmawiaja uznania samych siebie za bogatych (Bukowski 2002; Marody
2000). Jak to ujmuje jeden z badaczy, w Polsce ,bogactwo trzeba uzasadnia¢,
bieda jest stanem naturalnym” (Kisiel 1999, s. 25). Z tej perspektywy bogactwo
bywa wigzane z krzywdg innych, podczas gdy bieda staje sie cnotg. Niektorzy
badacze skionni sa doszukiwac¢ si¢ zrodet takich postaw w kulturowej tradycji
spoteczenstwa polskiego>.

Analizy przedsiebiorczosci oraz transformacji gospodarczej wskazuja, ze
Polacy nominalnie zgadzajg sie na wolny rynek, zarazem jednak cenig sobie

5 Przejawem tego mogg by¢ chocby przystowia; zob. Marmuszewski 1997, 1998.
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bezpieczna pozycje zawodowa, co w gruncie rzeczy $wiadczy o braku akcep-
tacji trudnych do unikniecia nieprzyjemnych skutkéw reform i wolnego rynku
(Marody 2000; Drozdowski 1999). Wéréd polskich robotnikéw, zwlaszcza tych
z duzych przedsiebiorstw, dominuje — zdaniem Gardawskiego (1996) — po-
stawa ,umiarkowanie modernizacyjna”, czyli akceptacja wolnego rynku jako
sposobu regulacji wymiany gospodarczej, ale bez odrzucenia interwencjonizmu
panstwowego, sztucznego utrzymywania miejsc pracy, znacznych zabezpieczen
socjalnych itd. Zdaniem innych badaczy (Kosela, Gwiazda 1994), w duzych
przedsiebiorstwach panstwowych trudno stwierdzi¢ wystepowanie nawet ta-
kiej postawy. Ich pracownicy w wigkszo$ci deklarowali niecheé do prywatnych
wlascicieli, a upadek przedsiebiorstwa byt dla nich mniejszym ztem niz strata
pracy.

Wylaniajacy sie zoméwionych badan obraz kultury gospodarczej spoteczen-
stwa polskiego charakteryzuje si¢ wiec — w poréwnaniu z kulturag Zachodu —
szeregiem deficytow. Sg to niedobory sktonno$ci do akumulacji, do innowacji,
do wspoéldziatania i do przestrzegania uméw. Ogolniej, polskie spoteczenstwo
charakteryzuje zar6wno niedostatek etosu biznesu, jak i etosu pracy. Towarzy-
szy temu niejednoznaczny stosunek do bogactwa jako wyznacznika prestizu
oraz uznanie prawomocno$ci kapitalizmu, ale bez legitymizacji rodzimych ka-
pitalistow.

Nasze pilotazowe badania potwierdzajq te wczeéniejsze obserwacje, ale za-
razem wskazuja takze na inne aspekty kultury ekonomicznej polskiego spote-
czenstwa. Pozwala je dostrzec zastosowana metoda badawcza, polegajaca na
$ledzeniu polskiej kultury ekonomicznej w punktach jej styku z kulturg Za-
chodu, oraz konfrontacja opinii oséb uksztaltowanych w kazdym z tych §wia-
tow.

KULTURA EKONOMICZNA POLAKOW — OBSZARY ZGODY

Gdy poréwnuje si¢ odpowiedzi naszych polskich i zachodnich rozméwcow,
uderza duza zgodno$¢ opisu wielu specyficznych cech polskiej kultury eko-
nomicznej. Naleza do nich przede wszystkim negatywna ocena biurokracji,
nieprzewidywalno$¢ zachowan przedsiebiorcéw oraz szczegdlny rodzaj indy-
widualizmu, definiowany jako nieumiejetno$¢ pracy zespolowej. Zatrzymamy
sie¢ na chwile przy kazdej z tych kwestii.

Na kulture organizacyjna polskiej administracji narzekat niemal kazdy z na-
szych zachodnich rozméwcédw. Dla wielu kontakt z polskimi urzedami byt bar-
dzo negatywnym dos$wiadczeniem. W jednym z wywiadéw z menedzerem za-
chodniej firmy padlo nawet poréwnanie funkcjonowania polskiej administracji
do dziatan administracji w krajach Trzeciego Swiata. Kontakty z urzednikami
zabierajg wiele czasu i angazuja wiele energii. Powszechnie styszeliémy narze-
kania na postawe polskich urzednikéw, ktdra is very restrictive; it assumes the
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worst of everything [, ktora jest bardzo restrykcyjna, zaktada najgorsze z mozli-
wych”] (WZ8).

Niemalze identyczne oceny padaly z ust polskich przedsiebiorcéw. Polacy
gremialnie narzekaja na prace urzedéw — na diugi czas zalatwiania spraw,
samowole urzednikéw, korupcje. Urzedy z krajéw zachodnich s dla nich po-
zytywnym punktem odniesienia. Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze nikt nie
kwestionuje potrzeby regulowania i kontroli ze strony panstwa. Problemem
jest sposob funkcjonowania urzedéw. Jak moéwi jeden z naszych rozméwcoHw:
Nie, ja nie mowig, ze w Unii Europejskiej nie ma biurokracji, tylko oni sobie z nig pora-
dzili, i na przyktad jak ja mam dostac teraz NIP, to ja nie znam szczegotow, ale z tego co
wiem, to [tam] sig [to] zalatwia w domu przy komputerze, a nie idzie do urzedu, wypel-
nia stosy drukow i po dwdch tygodniach moze dostang NIP [...] czyli to nie jest kwestia,
czy cos nalezy robi¢, tylko jak to zrobi¢, prawda, jezeli urzednik jest kompetentny, ma
wiedze, zalatwia to sprawnie, od reki, to dobrze, a jezeli jest niekompetentny i trzyma
sprawe dwa lata, no to jest Zle (WP11).

Biurokratyzacja jest problemem nie tylko w administracji. Zdaniem zachod-
niej menedzer, oderwanie procedur od celdéw, jakim maja one stuzy¢, jest cecha
ogdlng polskich instytucji, co dobrze wida¢ w firmach, w ktérych dominujg
osoby o kulturze pracy nabytej jeszcze przed rokiem 1989. Opisujac zmiany
w banku, w ktérym (po fuzji z bankiem zachodnim) zarzadzanie przeszio w rece
Polakéw, nasza rozméwczyni podkredla, ze zaskoczylo ja tempo, z jakim stare
nawyki, utarte sposoby dzialania, jeszcze sprzed okresu transformacji, zaczely
wraca¢ wraz pojawieniem si¢ polskiej kadry zarzadzajacej. Jak mowi: my jestesmy
urzqd czasami, a nie bank. [...] najwazniejsze to sq regulamin, instrukcje, pieczqtki,
i Ze pieczqtki muszq byc czerwone, i nie czarne, ze najwazniejsze nie sq potrzeby klienta,
tylko [...], ze sig pracuje zgodnie z procedurami: jestesmy dobrzy, wszystko robilismy
dobrze i dlatego to jest dobrze robione (WZ3).

Kolejng przyczyng frustracji przybyszéow z Zachodu jest nieprzewidywal-
no$é¢ polskich przedsiebiorcéw. Menedzer, odpowiedzialny za sprzedaz w duzej
firmie zachodniej, opisujac swoich kontrahentéw stwierdza, ze zachodni part-
nerzy sg bardziej czytelni, majac na mysli to, ze ich model zachowania jest wrecz
podrecznikowy, mozna ich zachowanie bardzo doktadnie przeanalizowac i bar-
dzo dokliadnie przewidzie¢. W poréwnaniu z nimi polski kontrahent jest jak
w przystowiu ,,Polak potrafi”, to jest to szukanie nisz, duza nieprzewidywalnosc; to sq
dzikie pomysty, co kazdy z zagranicy zaraz by odrzucil, jako niestrategiczne, nieopta-
calne. Cecha typowa dla Polakéw, zdaniem naszej rozméwczyni, jest rozwigzy-
wanie problemdw na dzis, najwyzej na jutro, bardzo mato mysli [sig] o pojutrze (WZ4).

Podobng, cho¢ jeszcze mocniej wyrazona opinie, odnajdujemy w wypowie-
dzi Polki, zwiazanej z duza zachodnig korporacja. Opisujac réznice w sposobach
konkurowania w Polsce i na Zachodzie, stwierdza ona, ze rywalizacja z konku-
rentami zachodnimi odbywa si¢ wedtug mniej lub bardziej niepisanych zasad, ktorych
obie strony przestrzegajq, na przyklad nie podbiera sig sobie pracownikow, X nie zatrud-
nia osoby z Y, ani Y z X, czyli przestrzega si¢ takich zasad; dalej — istniejq spotkania
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poszczegolnych przemystow, spotyka sig na przyktad prezes X z prezesem Z, zeby na
przyklad przedyskutowac polityke cenowa, bo wiadomo, ze wojna cenowa przy obniza-
niu cen przynosi krdtkotrwatq korzys¢, natomiast zasadniczo dewaluuje rynek, wigc nikt
nie odwazytby sig obnizyc cen bez uprzedniego poinformowania konkurentow. Istniejq
pewne takie dzentelmenskie zasady [...]. W tym polskie podmioty sq nieprzewidywalne
zupelnie, podkupiq pracownika w kazdej chwili, jesli tylko bedzie ich na to stac, skopiujg
opakowanie. I konkluduje: No i to jest jedna strona nieprzewidywalnosci, ze nie wiesz,
kto [i] kiedy ci néz wbije w plecy (wP13).

Obie grupy rozméwcdw zgadzajq sig, iz o polskich kontrahentach mozna
powiedzie¢, ze sa w stanie ztamac kazde zasady. Nieetyczne zachowanie bizne-
sowe lub najzwyklejsze famanie prawa jest ogromna przeszkoda w normalizacji
warunkéw prowadzenia biznesu — zwtlaszcza wéwczas, gdy prawo nie dziala
skutecznie. Wtasciciel polskiej firmy budowlano-montazowej, majacy dowiad-
czenia ze wspOlpracy zaréwno z firmami zachodnimi, jak i z polskimi, stwierdza
zdecydowanie, ze woli pracowac¢ dla firm zachodnich. Wymagajq wiecej, ostrzej
egzekwuja jako$¢ pracy, lecz z drugiej strony sg stabilne i przewidywalne, a co
najwazniejsze, postepuja uczciwie. Nie oszukujg i wyplacajg terminowo wyna-
grodzenie.

Trzecig, przypisywana Polakom przez obie grupy respondentéw cecha, jest
specyficzna posta¢ indywidualizmu, przejawiajaca sie w nieumiejetnosci wspol-
pracy z innymi. Méwiac o ,,grzechach polskich menedzeréw”, dyrektor Francu-
skiego Instytutu Zarzadzania w Polsce stwierdza: , Kazdy z nich, dla podkresle-
nia swej niezalezno$ci robi wszystko, aby dziata¢ przeciwko innym. Zjawisko
to spotykane jest takze w innych krajach, tam jednak pojawia sie tylko w chwili
walki o wladze w firmie. Tymczasem u nas wystepuje bez zadnej przyczyny oraz
stale, i to od co najmniej kilkuset lat. Wystarczy przypomnie¢ historie naszego
sejmu, a takze stynne liberum veto. A skoro menedzerowie walcza w firmie
ze sobg, to jak moga nie walczy¢ z klientami albo dostawcami?” (zob. Mu-
szynski 2003). Specyficzny charakter polskiego indywidualizmu dobrze wyraza
negatywna konotacja stowa kompromis. Jeden z naszych zachodnich rozméw-
coéw z zaskoczeniem stwierdzil, Ze kompromis jest przez Polakéw postrzegany
jako wynik gry, w ktérym jedna strona wygrywa a druga przegrywa. W efekcie
prowadzenie negocjacji przestaje by¢ dazeniem do wypracowania rozwigzania
zadowalajacego dla obu stron i w wydaniu Polakéw staje sie walka, w ktérej
stawka jest zachowanie twarzy poprzez calkowite pokonanie przeciwnika.

Wedle opinii innego zachodniego rozméwcy, Polacy wola indywidualnie
konkurowa¢ niz wspoélpracowaé w grupie, nawet jesli per saldo mieliby na tym
straci¢. Wspodtpraca — jezeli w ogole sie pojawia — wymaga nacisku zewnetrz-
nego. Jesli nie szty za tym mocne powigzania kapitatowe, ktore zmuszaty, to dobrowolnie
nie spotkalem sig ani razu, ze grupa wigksza niz dwie czy trzy czy cztery [firmy] byla
w stanie dluzej niz kilka miesigcy ze sobq wspotpracowac, bo zawsze ktos z jakiegos
powodu sig bedzie wytamywal. Cigzko uznac czyjas wyzszosc, czyjas wyzsza racje, po-
wodzenie grupy (WZ4).
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Nieumiejetno$¢ wspoldziatania w dazeniu do celéw, ktére mogg przyniesé
pozytek wszystkim, wedtug opinii jednego z zachodnich menedzeréw, nalezy
do powodoéw stabosci polskich organizacji pracodawcéw. W rezultacie kazdy
musi rozwigzywa¢ problemy na wlasna reke. O negatywnych nastepstwach
indywidualizmu Polakéw — na co zresztg zwrdcili mu uwage jego dunscy
partnerzy — wspomina réwniez jeden z polskich respondentéw. W swej wy-
powiedzi opisuje negocjacje, w trakcie ktérych Dunczycy dazyli do kompro-
misu, Polacy natomiast uparcie bronili swego stanowiska i nie byli w sta-
nie wzia¢ pod uwage racji drugiej strony. W efekcie, stwierdza, bardzo czesto
jedna osoba byta w stanie zatrzymac jakis wazny projekt, z ktérym sig nie zga-
dzata (wP16).

CZEGO NIE DOSTRZEGAMY?
POTENCJALNE OBSZARY KONFLIKTOW KULTUROWYCH

Obok tych cech, zgodnie rozpoznawanych przez polskich i zachodnich roz-
méwcow, przedstawiciele obu grup zwracaja réwniez uwage na specyficzne
cechy ,,drugiej strony”. Dla zachodnich menedzeréw i przedsigebiorcéw praw-
dziwym szokiem bywa kontakt z szeregowymi pracownikami w Polsce. Jeden
z nich tak o tym méwi: Miatem szansg pracowac z czgscig produkcyjna, ktdra jest pozo-
statosciq dawnej firmy paristwowej, no i tu oczywiscie, to jest kompletny szok kulturowy,
[...] widac, ze system zgingt w poczqtkach lat dziewigédziesigtych, ale kultura w tych cze-
sciach taka pozostata. [...] Koledzy z produkcji mieli problemy i na przyktad probowali
z boku wprowadzi¢ mlodych, ambitnych, nowoczesnych menedzerow, a byto jednak tak,
Ze ten system ich wchiongl, [a] nie oni go zmienili (WZ4). W efekcie zachodniemu
przedsigbiorcy tatwiej i wygodniej jest zalozy¢ nowa firme, w ktérej mozna za-
trudni¢ miodych ludzi bez starych nawykdéw, niz kupowacd juz istniejacy zaktad.

Najbardziej rzucajacym sie oczy elementem tego ,kulturowego systemu”
sa kradzieze i pijanstwo. Dzialajacy w Polsce holenderski rolnik, wspominajac
poczatki swej dzialalnos$ci moéwi, ze zdarzato sie, iz wszyscy pracownicy —
z kobietami wlacznie — przychodzili do pracy pijani. Obok tego nagminne byly
kradzieze, to jest jedna z tych przykrych rzeczy w Polsce. Najgorzej oczywiscie bylo na
poczqtku, bo nie wiedziatem dokladnie jak to jest i nie pilnowatem tak. W Holandii na
przyktad to dom byl zawsze otwarty. Ja nie pamigtam, zeby ojciec kiedys zamykat dom!
Albo ciggnik [...] W Holandii sig koticzylo prace i ciagnik sig zostawiato na polu i mozna
byto is¢ do domu. Rano sig wsiadato, zapalato i dalej jechalo. A tutaj, to juz nie masz
ciggnika. Aby powstrzymac kradzieze, Holender zatrudnit dodatkowych strézéw
do pilnowania nie tylko samego gospodarstwa, ale i pél, z ktérych rozkradano
narzedzia i zbiory. Wprowadzit tez kontrole pracownikéw. Najbardziej pamigtam,
jak miatem magazyniera. Taki raczej mlody, sympatyczny chtopak i tak kradl, ze az
niesamowite. Wlasnie paliwo [...]. Po tej historii z magazynierem pomyslatem, ze nie
moze tak by¢ i zaczqtem takie rzeczy wprowadzac. I mam wagi elektroniczne, bardzo
doktadne [...]. Teraz tez paliwa nie majq juz mozliwosci krasc. Bo teraz jest tak, ze
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kazdy ma swdj PIN — kod do silnika. Kazdy sam leje. Wszystko jest w komputerze, jaki
ciggnik, kto wzigl, ile benzyny, ile godzin chodzil. I wszystko sig musi zgodzic. A jak nie
— to wiadomo, kto kradnie, od razu.

Opisywana przez holenderskiego rolnika sytuacja jest bardzo symptoma-
tyczna i podobne przypadki, cho¢ w mniej jaskrawej formie, zdarzaja si¢ réw-
niez w fabrykach. Dla wielu naszych rozméwcéw zaskakujaca byta koniecznos¢
uczenia polskich pracownikéw podstawowych zasad etyki pracy, to jest ter-
minowosci, dbania o porzadek w miejscu pracy, przestrzegania czasu trwania
przerwy itd. Warto zwroci¢ uwage, ze owo uczenie odbywa sie poprzez zwi-
ekszenie kontroli oraz karanie, co prowadzi do powstania nieufno$ci miedzy
polskimi pracownikami a zachodnim pracodawca, zwlaszcza ze ci pierwsi nie
zawsze rozumieja, za co sa karani.

W wypowiedziach zachodnich rozméwcédw czesto pojawiaja sie ogdlniejsze
uwagi o nieumiejetnosci zarzadzania czasem przez Polakéw. Z jednej strony
jest to marnowanie go na dyskusje nie prowadzace do konkretnych wnioskow.
Dla zachodnich przedsiebiorcéw spotkania biznesowe z polskimi partnerami
bywaja czesto zrodiem frustracji. Jak my idziemy na spotkanie, to rozmawiamy
o sprzedazy czy marketingu, to z doktadnie przygotowanq agendq i tq agende chcg od-
haczy¢ i wiedzie¢, co mysmy zatatwili. [...] W Polsce [...] ma sig otwartq listg i czasem
cztowiek wychodzi ze spotkania i mowi, co mysmy zatatwili, po co mysmy sie spotykali,
przeciez niczego... zadna decyzja nie zapadla, a poza tym bylo fajnie, bo zderzyly sig
nasze poglady (wZ4). Z drugiej strony jest to brak myslenia w diuzszej perspek-
tywie czasowej. Jak stwierdza jeden z naszych zachodnich rozméwcoéw, biznes to
wspdtpraca dtugoterminowa, tu ludzie tego nie rozumiejg (WZ6). Opisuje dalej swoje
doswiadczenia z dostawcami i handlowcami, nastawionymi na szybki zysk,
nieustepliwymi, niechetnymi do wspolpracy, ktérej owoce bylyby dostrzegalne
dopiero po pewnym czasie. Postawa taka uniemozliwia wyksztalcenie sie wiezi
opartych na zaufaniu.

Obserwacje zachodnich respondentéw nie sprowadzaja si¢ jednak do litanii
narzekan. Widzg oni i zjawiska pozytywne. W opinii wiekszosci z nich, Po-
lacy sg bardzo dobrze wyksztalceni. Jeden z menedzeréw otwarcie wyraza swe
zaskoczenie poziomem wyksztalcenia podwtadnych. Podkreéla, ze formalne
wyksztalcenie czesto przewyzsza to, co jest niezbedne na zajmowanym stano-
wisku. Inny — Anglik — zwraca uwage na wszechstronno$¢ polskich przedsi-
ebiorcéw i na ich intelektualne ambicje. Jego zdaniem, ogélny poziom wyksztat-
cenia polskiech przedsiebiorcow jest wyzszy niz w Anglii, maja oni réwniez
szersze zainteresowania niz ich angielscy odpowiednicy. If you deal with a Pol-
ish businessman, every day typically he reads the yellow pages of the ,,Rzeczpospolita”.
There is no such an equivalent in UK, there is no expectation that a company director
will read any particular professional journals [,,Gdy masz do czynienia z polskim
biznesmenem, to normalne, Ze on co dzien czyta zélte strony «Rzeczpospo-
litej». Nic podobnego nie ma w Wielkiej Brytanii, nikt si¢ nie spodziewa, ze
prezes bedzie czytal profesjonalna prase”] (wZ2). Nalezy jednak podkresli¢, ze
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ta ,,ciekawo$¢ intelektualna” jest wprawdzie przez zachodniego przedsiebiorce
warto$ciowana pozytywnie, ale nie do konca widzi on, czemu mataby stuzy¢.

Cytowany wyzej Holender réwniez méwi o szerokim wachlarzu umiejet-
nosci swych pracownikéw: Jest wielu bardzo dobrych fachowcow. Bardzo duzq majq
wiedzg. Potrafig po prostu wszystko. Umiejq od silnika do bardziej jeszcze skomplikowa-
nych rzeczy wszystko poprawic, naprawic. W Holandii takich nie ma ludzi. Tam kazdy
sig wyuczy, specjalizacja i na jednej rzeczy sig zna. A tutaj tez sami budujemy, maszyny
naprawiamy, wszystko. Dobrzy fachowcy sq. Podobnych opinii o polskich pracow-
nikach uslyszeliémy wiecej. Jedng z przyczyn moze by¢ to, ze badani przez nas
zachodni przedsiebiorcy majg zazwyczaj do czynienia z osobami, ktére przeszly
ostra selekcje. Ponadto robotnik zatrudniony w zachodniej firmie ma wysoka
motywacje do poszukiwania nowej wiedzy. Mozna tez doda¢, ze otwarto$¢ na
wszelkiego rodzaju wiedzg (wZ4) jest sposobem na wykazanie swojej uzyteczno-
$ciiobrong przed zwolnieniem. W koncu nie zwalnia si¢ pracownika, ktéry tyle
potrafi. Warto jednak pamietad, ze wszechstronno$¢ ta jest osiggana kosztem
specjalizacji.

Kolejng pozytywna cecha Polakéw, na ktorg zwracaja uwage respondenci
z Zachodu, jest zyczliwo$¢ w kontaktach z cudzoziemcami. Holenderski rolnik
moéwiac o kontaktach z polskimi urzedami wspomina o biurokracji, ale stwier-
dza, ze problemy z nig zwigzane dotykaja wszystkich mieszkajacych w Polsce,
zaréwno rdzennych, jak i nowo przybytych: Nigdy nie odczuwam, ze jestem obco-
krajowcem i dlatego mam wigksze problemy. [...] Zawsze odczuwalem, Ze nie to, Ze mnie
tutaj nie chca, ze cos utrudniq. Wrecz odwrotnie, zawsze otwarci 1 tutaj w lokalnych
urzedach wszedzie to tak samo. Zawsze, jak nie rozumiem, to mi pomoga, jak to trzeba
zatatwic, do kogo i w ogdle. Jednak ten pozytywny stosunek do cudzoziemcéHw
moze by¢ przez nich odbierany jako przejaw paternalizmu. Tak przynajmniej
sugerowalaby opinia innego naszego rozméwecy, ktéry stwierdza: Polacy sq bar-
dzo tolerancyjni jesli chodzi o cudzoziemca, ktory zrobi btad, albo pomysla, ze jest dziki,
albo pomysla, ze jest ignorantem, albo kretynem, nie wiadomo [...] to pochodzi z réznych
powodow (WZ6).

Jesli idzie o postrzeganie strony zachodniej przez Polakéw, to podkreslana
jest przede wszystkim wysoka kultura pracy. Jeden z rozmoéwcoéw, wspominajac
swoj pierwszy pobyt na Zachodzie, méwi: pierwsze co mnie tam uderzyto to taka
punktualnosc. [...] Czlowiek, z ktérym zaczynatem prace w zachodniej firmie |[...] nie
rozumie tego, ze za pig¢ dwunasta schodzi [sig] na przerwe, przerwa jest od 12.00,
praca jest od 7.00 do 18.00 i dopiero wtedy sig zwija narzedzia, i ja sig od niego tego
nauczylem, ze ten czas pracy jest wyznaczony, i nalezy sig go pilnowac (wP12). Polscy
przedsiebiorcy zwracali rowniez uwage na odmienny stosunek pracownikéw
nie tylko do samej pracy, ale i do firmy, ktéra ich zatrudnia. Tam [na Zachodzie]
jest, moim zdaniem, kultura pracy, przede wszystkim rozumiana jako nie same warunki
pracy, ale rowniez charakter lojalnosci w stosunku do firmy, rozumienie pracy. [...] To, co
ja zaobserwowatem w polskich warunkach, to bardzo cigzko jest wyksztattowac glebokie
powigzanie z firmq i lojalnos¢ w stosunku do firmy (WP19).
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Cze$¢ polskich menedzeréw jest wrecz zafascynowana organizacjg pracy
w zachodnich przedsiebiorstwach. Jedna z rozméwczyn, wspominajac swe
pierwsze zetkniecie z firma zachodnig, méwi: olsniona bytam, bo rzecz, ktdrej
wydaje ci sig, Ze nie mozesz, to okazuje sig, ze mozesz, swietny styl zarzqdczy, bardzo
duzo inicjatywy dla ludzi, sporo coachingu (wP20). Szczegdlne wrazenie wywarlo
na niej przetozenie wiedzy teoretycznej, ktérej uczyla si¢ na wydziale zarza-
dzania z zachodnich podrecznikéw, na praktyke. Byla to jednakze wypowiedz
odosobniona, przynajmniej w tej czesci, ktéra dotyczy stopnia inicjatywy po-
zostawianej pracownikowi. Wiekszo$¢ bowiem polskich rozméwcéw — do-
ceniajac wysoki poziom zachodniej organizacji pracy — byla zdania, Ze cena,
jaka sie za to placi, jest ttumienie kreatywnosci pracownikéw. Wida¢ to wy-
raznie w wypowiedzi menedzera duzej firmy marketingowej, wykupionej przez
firme zagraniczng, lecz nadal zarzadzanej przez Polakéw, ktéry stwierdza: Ja
sig spotykam z ludZmi pracujgcymi w jakichs duzych firmach, [...] na Zachodzie sig
odczuwa bardziej niz u nas to, ze to jest czgs¢ organizmu, czescig korporacji, to, ze ich
postawa jest taka mocno urzednicza, czyli wypetniac cos od A do Z, pracowac w scisle
okreslonych godzinach, nie wychylac sie z wlasnymi pomystami, to wszystko jest takie
mocno uporzqdkowane (WP11). I dalej ten sam rozméwca opisuje doswiadczenia
pracownikéw swej firmy przebywajacych na stazach w oddziatach zachodnich.
Wrazenia, jakie stamtad przywoza, wcale nie sa najlepsze. Tam trafiajq do sko-
dyfikowanych organizacji, gdzie sig duszq, tu majq przestrzeri dla siebie, dla swojej
indywidualnosci, zeby to gdzies pokazywac, odnosi¢ z tego tytutu zyski czy korzysci.
Zdaniem naszego rozméwcy, w Polsce, w poréwnaniu z krajami zachodnimi,
wieksza jest r6znorodnos¢ pracy, pracownik nie jest ograniczony do wypelnia-
nia wasko okreslonej roli, moze sie rozwija¢ i wykazywaé wlasnymi pomystami.

Kreatywno$¢ polskich pracownikéw jest ta cecha, w przypadku ktérej opi-
nie polskich i zachodnich respondentéw réznia sie¢ diametralnie. Polacy sg
przekonani o swej kreatywnosci i uwazaja, ze jesli nie moze sie¢ ona ujawnié
w kontaktach z firmami zachodnimi, to wlasnie z powodu narzucanych przez
nie sztywnych ram postepowania. Tymczasem, jak stwierdza z pewnym ociaga-
niem jeden z szeféw duzej zachodniej korporacji: The only thing that was a little
bit surprising for me — but when you think about it, it shouldn’t be surprising — is
that there is, in general terms, a little bit of the lack of creativity. You know, people
are very straightforward thinkers, very rational for definition, then, there is a little
bit... the lack of creativity sometimes [, Jedyne, co troche mnie zaskoczyto — cho¢
jesli sie chwile zastanowi¢, to wlasciwie nie powinienem sie dziwi¢ — to to,
ze — ogolnie rzecz biorac — troche tu brak kreatywno$ci. Wiesz, ludzie tu
poprawnie mysla, racjonalnie staraja sie¢ wszystko okredli¢, ale... czasem tro-
che im brak kreatywnego podejs$cia”] (wZ8). I nie jest to opinia odosobniona
w wypowiedziach naszych zachodnich rozmoéwcow.

W zebranych przez nas wypowiedziach mozna odnalez¢ dwa watki, ktore
tlumaczg rozbiezno$¢ tych opinii. Pierwszy, to wyraznie odmienne rozumie-
nie tego, czym jest kreatywno$¢. Dla polskich respondentéw jest ona tozsama
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ze swego rodzaju innowacyjnoscia, poszukiwaniem nowych pomystéw, ktore
zachodni pracodawcy i kontrahenci nie wiadomo czemu odrzucajg. Jedna z na-
szych rozméwczyn, wspominajac swoje doswiadczenia z pracy w agencji badan
rynkowych, tak o tym moéwi: Ja sama pamigtam, [...] jak my twdrczo opracowywa-
lismy pomysty, jak cos zbadac i jak to przedstawic firmom zachodnim, to on miat taki
wyraz twarzy, jakby pojechat do Afryki i spotkat jakiegos Murzyna i ten Murzyn mu
mowit: ,Brat, to ja ci zrobic bomba atomowa jutro, da¢ mi tylko to, to i to...”. Wigc
oni nie wierzyli w to, wigc nie dali nam tej szansy, bo ludzie z firm zachodnich byli
przestraszeni za bardzo i rzadko kiedy otworzyli si¢ na takie ryzyko, zeby to zrobic,
zeby mdc sig przekonac, tylko raczej nam wpychali w gardlo swoje metodologie, bo to
sprawdzone, bo to juz scenariusz utozony, bo my to juz znamy, bo po co to? (wP13).
Poczatkowo, jej zdaniem, ludzie tworzacy pierwsze firmy przejawiali wiele en-
tuzjazmu i kreatywno$ci. Starali sie¢ wychodzi¢ naprzeciw potrzebom swoich
zachodnich partneréw, a nawet je wyprzedzaé. Spotkat ich jednak zawdéd — za-
chodnie firmy nie oczekiwaly niczego wiecej, tylko terminowego wykonywania
zlecanych czynnosci.

Dla zachodnich menedzeréw kreatywno$¢ to przede wszystkim samodziel-
nos¢ na stanowisku, jakie sie w firmie piastuje, to umiejetno$¢ dostrzegania
i wykorzystywania nadarzajacych si¢ mozliwoéci, to brak mechanicznego pod-
chodzeniu do probleméw. Kreatywno$¢ jest wartoscia pozadana, jezeli ma miej-
sce w ramach celéw zakladanych przez przedsiebiorstwo. Wida¢ to wyraznie
w wypowiedzi prasowej Francuza, przedstawiciela duzego koncernu: ,Wiele
wysitku kosztuje nas wzbudzenie zaangazowania ludzi, naméwienie ich, aby
przestali oczekiwa¢ polecen i wytycznych i aby sami zaczeli podejmowac de-
cyzje dotyczace ich zadan. Sa to przeciez sprawy, ktére najbardziej od nich
samych zalezg” (Géralczyk 2003). Jego zdaniem, biernos¢ ta jest najpewniej
wynikiem kilkudziesieciu lat gospodarki nakazowej w Polsce, z typowa dla niej
wszechwladzg szeféw i opornym postuszenstwem podwtadnych®.

Drugi watek przewijajacy sie w rozbieznych opiniach na temat kreatywnoéci
to odmienny stosunek do zaleznosci stuzbowych. Nasi zagraniczni rozméwcy
zwracajg uwage na specyficzny stosunek Polakéw do hierarchii stuzbowej. Cy-
towany wyzej francuski menedzer tak o tym moéwi: ,,Najbardziej chyba rujnuje
polskie firmy zasada, ze szef ma zawsze racje [...] Nie wiem, z czego to wy-
nika — moze z tego, ze tutaj hierarchia stanowisk jest tylko hierarchig wtadzy,
a nie kompetencji? Ze szefowie zajmuja si¢ piastowaniem swych stanowisk,
zamiast prowadzi¢ biznes i stuzy¢ swym podwtadnym?” (Géralczyk 2003). Po-
dobna opinie wyraza jedna z naszych rozméwczyn: Tu jest procedura, regulamin,
instrukcje sq tu najwazniejsze. Ludzie czasami bojq sig zrobic... Oni widzq, ze to, co

6 To oczekiwanie dobrze rozszyfrowal jeden z naszych rozméwcoéw, ktéry o poczatkach swojej
pracy méwi: zaczynajac te pierwsze kroki z zachodniq firmq to sig nauczylem, Ze jest czes¢ problemdw,
z ktdrymi ja musze sobie sam poradzic, nie moge is¢ dalej, bo ,,tam cos sig stato, tu cos nie pasuje, tam cos sig
zepsuto”, tego sig bardzo szybko nauczylem i przyszedt taki okres, ze zdobylem uznanie zwierzchnikdw, bo ta
wspdlpraca sig dalej rozwijata (WZ9).
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robig, jest gtupie. Ale szef czy dyrektor mowt, ze to powinno byc tak i oni tak robig, bez
pytania, dlaczego. To dla mnie jest czasami bardzo trudna sprawa. Bo oczywiscie kie-
rownik czy dyrektor tez mogq zrobic jakies bledy i dlaczego pracownik nie zapyta wtedy:
przepraszam, prosze Pani, ale to jest bez sensu, co Pani tu zaproponowata (WZ3).

Swoistym dopelnieniem takiego traktowania zaleznosci stuzbowych jest za-
chowanie Polakéw w sytuacjach wykraczajacych poza rutyne. Jeden z naszych
rozméwcoéw, Amerykanin, na poczatku swojego pobytu zaskoczony byt trud-
noéciami, jakie mieli Polacy z przyznawaniem si¢ do niewiedzy. Miewalo to
powazne konsekwencje, gdy okazywalo sie, ze kto$ nie wykonal swych obo-
wiagzkoéw, bo bal sie przyzna¢, ze nie wie, jak si¢ do czego$ zabraé. When you
have problems and you ask people to solve them or what do they think of the problems,
they cannot say ,,I don’t know”. They won’t lie or say that they do know, but what they
would do is they will either talk around the issue or they will not solve the problem.
It is difficult for a person coming from the West because we are more direct — there
is not as much shame in saying that you don’t know, especially if it is a new problem
[,,Gdy stajesz wobec jakich$ probleméw i zwracasz sie do ludzi, by je rozwia-
zali, albo by powiedzieli, co o nich mysla, to oni nie sa w stanie powiedzie¢ «nie
wiem». Nie sktamig i nie powiedza, ze wiedza, jednak beda starali si¢ kluczy¢,
albo problemu nie rozwiaza. Dla kogo$ z Zachodu to nie jest fatwe, bo my
jeste$my bardziej bezposredni — nie ma sie czego wstydzi¢, jesli czego$ nie
wiesz, zwlaszcza jesli problem jest nowy”] (wZ7). Zdaniem tego rozmowcy,
Polacy, z ktérymi wspolpracowal, bardzo czesto traktowali przyznanie sie do
niewiedzy jako osobista porazke, a nie jak szanse na zdobycie wiedzy, szanse
na rozwigzanie problemu.

Rozmoéwcy nasi zauwazaja tez, ze polski pracownik i menedzer $redniego
szczebla przyzwyczaili sie, ze majg tylko jednego szefa. Nie sg wytrenowani
do funkcjonowania w uktadzie projektowym lub macierzowym, gdzie mozna
podlega¢ kilku zwierzchnikom naraz. Jedna z rozméwczyn, zatrudniona w filii
duzego koncernu, wskazuje, ze nowy styl zarzadzania moze u niektérych pol-
skich pracownikéw budzi¢ poczucie zagubienia ze wzgledu na odmienne przy-
zwyczajenia, utrwalone w okresie socjalizmu panstwowego. Tutaj przez wiele
lat [...] zylismy w takim chaosie, kompletnie nierzeczywistym, [...] 1 z perspektywy
tego naszego absurdu, gdzie jedna zmiana robotnikéw butelki produkowala, a druga
je ttukta, bo przeciez nie mozna stac bezproduktywnie, trzeba mie¢ prace, to wlasnie
zachodnia firma jawila sig nie tylko jako 100% technokratyczna, ale tez 100% racjo-
nalna [...] tu nic sig nie moze zmarnowac, tu nic sig nie mogto stac... Innymi stowy,
bylo takie wyobrazenie, ze jak si¢ wchodzito do takiej firmy, to tak jakby sie wchodzito
do swigtyni racjonalnosci, ludzie na przyklad oczekiwali podswiadomie, ze wszystko
bedzie zorganizowane, ze wszystko bedzie chodzito jak w zegarku, ze nie bedzie Zadnego
marnotrawstwa, kazdy bedzie wiedzial, co ma robic, i tak dalej, byto takie wyobrazenie.
Problem polegat na tym, ze w migdzyczasie Zachod miat swoje doswiadczenia zatamania
sig takiego typu racjonalnosci i racjonalnego typu organizacji pracy w szczegdlnosci i ze
w miedzyczasie sig zmigkczyt i zhumanizowal, co Polacy odbierali jako batagan (wP13).
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Wypowiedz ta, jak sie wydaje trafnie diagnozuje jedna z przyczyn nieporozu-
mien wynikajacych ze zderzenia odmiennych kultur zarzadzania. Tradycyjny
model zarzadzania, do ktérego Polacy sa przyzwyczajeni, a ktérego korzenie
tkwia jeszcze w fordyzmie, oparty byt na zasadzie hierarchii i jasnego podzialu
zadan. W firmach zachodnich coraz cze$ciej mamy do czynienia z modelem
postfordowskim, w ktérym praca zorganizowana jest wokol celéw (por. Druc-
ker 1999).

W opinii przedsiebiorcéw oraz duzej czesci menedzerdw Polska jest dopiero
na poczatku drogi przyswajania sobie kultury ekonomicznej rozwinietego kapi-
talizmu. Jak stwierdza jeden z polskich rozméwcéw, wiasciciel $redniej firmy,
w Polsce problem polega, na tym, ze gros tego biznesu, tak jak w moim przypadku,
to jest biznes, ktory jest dopiero na etapie profesjonalizacji (WP19). Przy czym chodzi
tu, jak wynika z jego wypowiedzi, o przyswojenie sobie najbardziej rudymen-
tarnych wymagan, takich jak rozdzielanie wydatkéw prywatnych i stuzbowych.
Sam wspomina z pewnym rozrzewnieniem czasy gdy, jak méwi, nositem pienig-
dze w siatkach plastikowych, ja wiedzialem, ze jest ich duzo i ze starczy na wszystko, ja
nie musiatem doktadnie liczy¢ i ja smiatem sig z moich zachodnich partnerow, jak oni brali
rachunek w restauracji na kazdg kawe i liczyli sig z kazdym groszem, ja miatem poczucie
wyzszosct w stosunku do nich, a teraz ja podpisuje kazdy rachunek, kazde 1000 zt,
stoje w kolejce z moimi pracownikami i licze kazq ztotéwke, czyli doktadnie wpadtem
W cos, co parg lat temu wydawalo mi sig zupetnym dyskomfortem psychicznym (wP19).
Wypowiedz ta ttumaczy zarazem Zrédta niecheci wobec zachodnich wzoréw za-
rzadzania, przejawianej przez niektérych sposréd naszych rozmoéwcow. Patrzg
oni z perspektywy ludzi, ktérzy tworzyli firmy od podstaw, znaja je na wylot
i odczuwaja opér wobec rozwiazan organizacyjnych utozsamianych z biuro-
kracja. Potrzeba zatem czasu, zbierania do$wiadczen, czesto negatywnych, aby
doceni¢ znaczenie rozwigzan, ktére na Zachodzie sg norma.

UWAGI KONCOWE

Whioski z naszego pilotazowego badania — przy zastrzezeniu, ze mialo
ono wstepny charakter — potwierdzaja obserwacje tych badaczy, ktérzy zwra-
cali uwage na trwalo$¢ pewnych cech polskiej kultury ekonomicznej uksztalto-
wanych w odmiennych warunkach systemowych. Jednocze$nie pozwalajg one
na uchwycenie tych jej aspektéw, ktére moga si¢ okaza¢ szczegdlnie wazne
z punktu widzenia zacie$niajacych sie kontaktéw gospodarczych miedzy Pol-
ska a krajami Zachodu.

Po pierwsze, nalezy odnotowa¢ ogdlnie pozytywng ocene ekonomicznej kul-
tury Zachodu wséréd Polakéw, a nawet wyrazne zafascynowanie pewnymi jej
elementami i gotowos$¢ ich przejecia. Warto jednak od razu zaznaczy¢, ze doty-
czy to przede wszystkim do$¢ powierzchownych cech, co szczegdlnie wyraziscie
dato o sobie zna¢ w wypowiedzi jednego z badanych przez nas urzednikéw: te
pierwsze kontakty to na pewno powodujq, ze jedzie si¢ tam i widzi sig, jak to w tym



KULTURA EKONOMICZNA POLAKOW W ZDERZENIU Z ZACHODEM 109

urzedzie tam wyglgda, prawda, jak majq urzqdzone, ze biura tadne, ze tam jakas wykta-
dzina, a tu biurko, to nawet takie drobne rzeczy to wymuszajq jakas potrzebe zmian, juz
nie mowigc o jakichs zachowaniach, no a to bedzie proces, ktory sig bedzie... obejmowat,
bedzie obejmowat poszczegdlne szczeble (wU9).

Po drugie, z zebranych materiatéw wynika, ze gotowosci Polakéw do przy-
jecia pewnych elementéw kultury ekonomicznej Zachodu wcigz towarzyszy
gltebokie niezrozumienie zasad lezacych u jej podstaw. Najwyrazniej dalo to
o sobie zna¢ w przypadku pojecia kreatywnosci, jednakze z pewnych wzmia-
nek pojawiajacych sie w wywiadach mozna wnioskowa¢, iz niezrozumienie to
ma szerszy zasieg i dotyczy takich podstawowych kwestii, jak oparcie dziatan
przedsiebiorcy na rachunku ekonomicznym, prowadzenie $cistej ksiegowosci
czy dostrzeganie korzysci z kooperacji z innymi firmami.

Po trzecie, z wypowiedzi Polakéw wynika wyraznie, ze do wymagan kultury
ekonomicznej Zachodu lepiej dostosowuja si¢ ci, ktorzy sg bardziej wyekspo-
nowani na jej oddzialywanie, co pozwala szybciej gromadzi¢ do$wiadczenie.
Zarysowuje sie zatem niebezpieczenstwo poglebiania si¢ juz istniejacych we-
wnetrznych podzialow, ktére najlepiej ilustrujg wypowiedzi dotyczace polskich
menedzeréw (na ogoél ocenianych pozytywnie) i pracownikéw czysto produk-
cyjnych (pijanstwo, kradzieze, bylejakos¢).

Wiaze sie to, po czwarte, ze sposobami radzenia sobie przez zachodnich
menedzeréw i przedsiebiorcéw z odmiennoscia kultur ekonomicznych Polski
i Zachodu. Na podstawie zgromadzonego materialu mozna tu wyrdzni¢ dwie
podstawowe strategie. Pierwsza polega na takim doborze pracownikéw, ktéry
pozwala na odtworzeniu czastki Zachodu lub zbudowaniu jego substytutu
w Polsce. Stosujg ja gléwnie lokalne oddzialy duzych korporacji i dotyczy ona
przede wszystkim szczebla zarzadzania. Druga sprowadza sie do znalezienia
»lojalnych posrednikéw”, ktérych zadaniem jest przekiadanie wymagan wiasci-
ciela na jezyk zrozumialy dla ,,tubylcéw”, jest ona stosowana przede wszystkim
w firmach majacych bezposrednie kontakty z pracownikami produkcyjnymi’.

W tym ukladzie, stwierdzenie jednego z naszych zachodnich rozmoéwcéow:
Poland is like in the middle, so still has a lot of that stuff from a third world type of
country, but has many of other things that are very Western European [,,Polska jest
jakby posrodku, wiele ma z krajow Trzeciego Swiata, a wiele innych rzeczy
jest bardzo zachodnioeuropejskich”] (wZ8), staje si¢ niejednoznaczne. Mozna
bowiem powiedzieé, ze oznacza ono, iz mamy w Polsce do czynienia raczej nie
z mieszanka elementéw kultury Zachodu i Trzeciego Swiata, lecz z podziatem
przebiegajacym przez rézne kategorie ludno$ci i rézne kategorie instytucji.

7 Klasyczny obraz takiej strategii odnajdujemy w case study holenderskiego farmera. Cho¢ trzeba
tu od razu dodad, ze stara sie on wej$¢ w bezposrednie kontakty z okoliczng ludnoécia, stuzac
pomoca i akceptujac pewne jej zwyczaje (np. urzadzajac dozynki).
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Podsumowanie to warto opatrzy¢ nastepujacym ogoélniejszym komenta-
rzem, dotyczacym dwu kwestii — indywidualizmu i stosunku do wielkich or-
ganizacji. Indywidualizm wydaje si¢ jedna z bardziej zagadkowych, frapujacych
i niejednoznacznych cech kultury ekonomicznej Polakéw. Samo jego wystepo-
wanie jest trudne do wyjasnienia, jesli zgodzi¢ sie z opinig tych badaczy, ktérzy
podkredlaja role, jaka odgrywaja w tej kulturze zwiazki rodzinne i przyjaciel-
skie, a wiec reprezentujace pewna forme kolektywizmu?. Jesli jednak przyja¢,
ze jest on zjawiskiem o istotnym znaczeniu, to paradoksalna wydaje sie raczej
negatywna jego ocena przez zachodnich obserwatoréw. Nalezy przeciez pami-
etaé, ze badacze genezy kapitalizmu sktonni sa traktowa¢ indywidualizm jako
postawe sprzyjajacg przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. A zatem 6w indywi-
dualizm w polskim wydaniu musi odbiega¢ od tego, co pod ta samg nazwg kryje
sie w tradycji kapitalizmu zachodniego, a zwtaszcza anglosaskiego. Wydaje si¢
on mocno powiazany z owym szczegdlnym, polskim rozumieniem kreatywno-
$ci.

Zebrane materialy rzucaja zarazem $wiatto na te ceche polskiej kultury
ekonomicznej, ktérag w innym miejscu okreéliliémy mianem ,awersji do wiel-
kich organizacji” (Marody, Kochanowicz 2003). Polacy zdaja si¢ mie¢ kiopot
z tym, co Max Weber okreslal mianem ,,bezosobowej racjonalno$ci”. Biurokra-
cja panstwowa postrzegana jest jako niesprawna i skorumpowana. W wielkich
przedsiebiorstwach kapitalistycznych Polacy czuja si¢ niewygodnie, postrzegaja
je jako zimne i ttumiace ich mozliwo$ci. Spostrzezenia te — poczynione z za-
biej perspektywy — pozwalaja lepiej zrozumie¢ kulturowy charakter przeszkod
w procesie modernizacji. Ttumacza mianowicie, dlaczego tak trudno w Pol-
sce zreformowa¢ administracje publiczna. Pozwalaja tez lepiej zinterpretowac
charakter przemian gospodarczych ostatnich kilkunastu lat, w ktérych domi-
nujaca cechg jest szybki rozwoj drobnych przedsiebiorstw krajowych i duzych
zagranicznych, przy swoistym deficycie $rednich i wigkszych nowoczesnych
przedsiebiorstw krajowych. Obok oczywistej przyczyny, jaka jest brak kapi-
talu pozwalajacego na rozwdj krajowej przedsiebiorczosci, istotnym powodem
moze tez by¢ swoisty opér wobec przejmowania organizacyjnego know how.

Sifa i zakres tego oporu sg trudne do oszacowania, warto jednak zwrécic
uwage, ze moga by¢ one wzmacniane przez inne elementy polskiej kultury,
wéréd ktorych szczegdlng role odgrywa pewien rodzaj resentymentu wobec
Zachodu. Najlepiej ilustruje to nieco dluzszy fragment wypowiedzi jednego
z badanych przez nas przedsiebiorcéw, ktéry wspomina swe pierwsze kontakty
z Zachodem, jeszcze w latach osiemdziesiatych:

Ja pamigtam, kiedys tak zrywatem pomidory i nie chciato mi sig pracowad, bytem ponadto

bardzo wkurwiony i dokonywatem analizy historycznej, czy tak naprawde on, ten mdj
pracodawca, nie ma jakichs zobowigzati wobec mnie jako Polaka, przez to, Ze oni w tych

8 Zdajac sobie sprawe z tej niejednoznacznosci, zaproponowaliémy w innym tekscie pojecie
»anarchicznego kolektywizmu”; por. Kochanowicz, Marody 2003.
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latach 45., zostawili nas i wypieli sig i my jestesmy biedni... To bylo oczywiscie takie
dywagowanie, ale od tego gdybania historycznego... po prostu, no cztowiek przyjechat tu
i... narastala we mnie irytacja na tego cztowieka, i na tq mojq sytuacje, bylem wkurzony,
ze przy tych pomidorach muszg pracowac... I méwig [sobie] tak: w porzadku, jakbym
ja byt zwyklym studentem i pracowat tam, to OK, ale ja pracuje tam, bo we wlasnym
kraju nie moge zarobic pieniedzy, jestem tu biedakiem w tej Holandii, wielokrotnie wtedy
bogatszej od Polski i dlaczego tak sig stalo, no bo oczywiscie, bo nas zostawili, bo sprzedali
nas Rosjanom et cetera, et cetera. No, to w duzym uproszczeniu oczywiscie. Mysle, mysle,
chodzg po tych grzadkach i nagle podchodzi do mnie pracodawca i mowi tak — if you
want to work you must work much faster. No i to jedno zdanie powiedzial i ja wtedy
zrozumiatem, zZe to moje myslenie nie ma nic wspdlnego z pracq, ze czym innym jest
praca i kultura pracy, a czym innym sq wszelkie tzw. problemy ogdlniejszej natury, ale
ja tu jako czlowiek z Polski, napakowany, powiedzmy, idealistycznym troszeczke, tak
pomyslatem... ale to byto takie myslenie, taki pragmatyzm, tam po prostu kazda minuta
jest wazna i kazda minuta sig liczy 1 tak, powiedzmy, pracowali ci ludzie, Ze czy to byli
cudzoziemcy czy to byli miejscowi, to tak to bylo, wigc to dla mnie bylo oczywiste, ze jak
chcesz zarobi¢ to musisz cigzko pracowaé (wP17).

Pewne wzmianki w wypowiedziach badanych przez nas Polakéw sugeruja,
ze ten rodzaj resentymentu nadal jest przez nich przywolywany jako reakcja
na wymagania ptynace ze strony zachodnich partneréw. Jesli nie zostanie on
przezwyciezony, to moze okaza¢ si¢ jedng z bardziej znaczacych przeszkédd na
drodze przemian kultury ekonomiczne;j.
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THE CLASH OF POLES’ ECONOMIC CULTURE WITH THE WEST
Summary

The problem of the article are the features of economic culture of the Polish society
revealed in the process of deepening contacts with the West. The guiding hypothesis
is that the processes of institutional transformation, and the economic changes initi-
ated in 1989, must have been affected by the cultural legacy of state socialism and of
the pre-communist past. The article presents a preliminary, pilot phase of research.
The core of the study consisted of twenty in-depth interviews with foreign and Polish
businessmen and managers, who faced “the other side” in the course of their business
contacts. The results of this research suggest a generally positive appraisal by Poles of
western economic culture, combined with a rather limited understanding of its deeper
patterns, an ambiguous character of individualistic attitudes, and an uneven pace of cul-
tural adjustment of different groups to the challenges posed by international economic
cooperation.
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economic culture / kultura ekonomiczna; clash of cultures / zderzenie kultur; institu-
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