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Kontakt z prowadzgcym wyklad...
email:

jakubdrzewiecki@wp.pl

Warunki zaliczenia przedmiotu

1. Ocena co najmniej dst zzaliczenia
koncowego (forma pisemna).
2. Wplyw na ocene koficowg moze mieé
réwniez Panstwa aktywnosé na wykladzie.
Obecnosé na wykladzie jest
nieobowiazkowa! Zadnych list obecnosci
itp...
Na egzamin obowiazuje material
zaprezentowany przez prowadzacego w trakcie
wykladu.




Istota zarzadzania
miedzykulturowego

« Zarzadzanie migdzykulturowe koncentruje si¢ na
zachowaniach organizacyjnych w ukladach
mlegzynarodowyc_h, na interakcjach ludzi

oC oglzqc¥::h z v\rlc;cef]l niz jednej kultury,
zialajacych w ramach rél organizacyjnych.

» Zarzadzanie miedzykulturowe opiera sig na
zaloZenin, ze kultura wywiera wplyw na
spos6b odgrywania tych rol. Jest to wiec
swojego rodzaju ,operacja na kulturze”,

» Operacja ta polega na podejmowaniu dorainych
dzialan w sferze spolecznej organizacji oraz na
$wiadomym dgZeniu do zmiany ]81] kultm&y
organizacyjnej, tak, aby mogla lepiej radzié
scble z wielokulturowoscia.

-

Istota zarzadzania
miedzykulturowego

Wielokulturowo$é silnie oddzialuje na wiele
waznych aspektow funkcjonowania organizacji:

» transfer technologii i metod zarzadzania
produkeja,

» rozpowszechnianie sie innowacji
organizacyjnych,

» pozioma integracja procesdéw wytwarzania
realizowanycﬁ w ramach firmy,

» relacji pomiqd;g centrala firmy a jej
zagranicznymi filiami,

» stosunkéw miedzyludzkich,

» zarzadzania zasobami ludzkimi firmy,

» sposobu prowadzenia negocjacji.

Istota zarzadzania

miedzykulturowego

Najwazniejsze aspekty zarzadzania
miedzykulturowego:

s+kultura organizacyjna,
“+komunikacja,
“*negocjacje,
“+marketing,
“zarzadzanie zasobami ludzkimi.




Transfer technologii i metod
zarzadzania produkcja

Transfer ten, ktory nastepuje w
przedsiebiorstwie miedzynarodowym (filie
dzialajace w réznych krajach), jest tym
latwiejszy, im blizsze kulturowo sg te kraje.
Najistotniejsze znaczenie majg tutaj takie
wymiary kultury, jak jezyk i religia.

W przypadku metod zarzadzania produkeia
czynnikiem zwiekszajacym szanse udanego
transferu jest zgodnoéé ich tredci z normami
kulturowymi kraju przyjmujacego (np. just in
time, czy japoriska metoda kol jakoéci).

Rozpowszechnianie innowacji
organizacyjnych...

...réwniez podlega silnym uwarunkowaniom

.

kulturowym.

Przykladowo, zdecentralizowane plaskie

struktury i demokratyczne stosunki pracy Zle
jmujg sie w silnie Ra.stq\«gch .

spoleczenstwach europejskich, jak francuskie czy

angielskie,

Amerykanie majg z reguly problem z pracg _

w zespole i podejmowaniem decyzji na zasadzie

konsensusu.

W Polsce trudno jest wdrozyé S{stemy ocen

podwladnych przez zwierzchnikéw zakladajace

zréznicowanie ocen (sprzeczno$t z zasada

solidarnosci i ,krycia” Eoglwladnych przez

bezposrednich zwierzchnikéw).

Integracja pozioma...

...czyli wspélpraca produkeyjna i kooperacja

w ramach firmy, przebiega latwiej, gdy
wslg%}pracujqce ze sob% ednostki sg polozone
w d1ach stosunkowo blizszych kulturowo,
o podobnych systemach norm i wartodci
(przykiad Niemiec i Czech czy Japonii i Korei).
Na podobne kulturowo rynki mozna produkowaé
identyczne lub podobne wyroby, a zatem
realizowaé korzyéci skali zar6wno w produkgji,
ak i w marketingu oraz sprzedazy (USA i
nada).
Kooperacja pomiedzy jednostkami polozonymi
w krajach kulturowo odleglych wymaga
dodatkowych zabiegOw i ponoszenia
dodatkowych kosztow.




Stosunki miedzyludzkie...

... w przedsigbiorstwach wielonarodowych czgsto
sq naznaczone pietnem konfliktow
miedzykulturowych (dotycza one zresztg nie
tylko kultur narodowych, ale réwniez
organizacyjnych).

Podstawa sprawnego funkcjonowania organizacji
to wzajemne zaufanie, jakim darzs sie jej
czlonkowie. O takie zaufanie trudno jest
w przypadku o0s6b pochodzacych ze skrajnie
odmiennych kultur. Osoby te bowiem wyznaja
inne warto$ci i przestrzegaja réznych norm,
wreszeie inaczej rozumiejg te same pojecia,

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

« Wielokulturowosé oddzialuje bezposrednio na
zarzadzanie zasobami ludzkimi, Chodzi o dobér,
awansowanie i zwalnianie pracownikow, zasady

i instrumenty oceny ich pracy, wynagradzania

iszkolenia.

Wewnetrzne zrdznicowanie kulturowe przedsigbiorstwa

wymusza pozostawienie filiom dosé_znacznej swobody

w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, Szczegblnie

w tym zakresie konieczne sg bowiem lokalne

dostosowania zasad dzialania firmy do specyfiki

kulturowe] i instytucjonalnej danego kraju.

+ Bynajmniej nie musi to oznaczaé biernego dostosowania
w jedng strone. Mozliwe jest zaszezepienie nowych
wzorcow, a nawet ich narzucenie, Musi sie to jednak
opieraé na $wiadomoéci dzialania w okreslonym
kontekéeie kulturowym,

Negocjacje...

... 53 jednym z najwazniejszych sposobéw dochodzenia do
decyzji i rozstrzygnieé zardwno wewnatrz firmy, jak
iwJej relacjach z otoczeniem. Wielokulturowosé
wprowadza dodatkowy poziom komplikacji do i tak
zlozonego procesu negocjacji.

Réznice miqdzg{(kulturowe daja o sobie znaé wtak istotnych
sprawach, jak:

* Stopiefi osobist%go zaangazowania i znaczenie
preywiazywane do osobistych kontaktéw z oponentami,

++ Stosowana argumentacja: stopierl jej rzeczowosci,
wzglednie emocjonalnosei,

%+ Rytualy, kolejno$¢ zabierania glosu i zajmowania miejsc,
skiad i wielos¢ ekip negoc;acignych, zastosowanie
elementéw humoru, gestykulacjt itp.

«& Odwolywanie sig do poérednikéw, rozjemebw
i autorytetow,

* Sposéb i tryb przygotowania do negocjacji,
dokumentacja.




Negocjacje
Liczne badania dowodz3, Ze style negocjacyjne sa

silnie uwarunkowane kulturowo i jednoczeénie
zréznicowane.

Przykladowo, Amerykanie unikaja elementéw
emocjonainych, gdy Latgn_om otwarcie je
ukazujg. Japoiiczycy pedejmuja decyzje grupowo
po osiagnieciu pelnego konsensusu, w kulturze
amerykaniskiej za$ decyzje podejmowane sa
jednoosobowo z uwzglednieniem opinii
wypowiadanych w dyskusji grupowej.

Wzajemna znajomoét stylu negocjacji bardzo
ulatwia i przyspiesza osiagniecie porozumienia,
pozwala bowiem lepiej dobieraé argumenty,
unikaé emocjonalnych spieé i trafnie okresli¢
ﬁranice akceptowalnego dla obu stron

ompromisu.

Role menedzera globalnego

+ Ferguson (1988) dostrzega osiem rél
globalnego menedzera:

globalnego planisty (formulowanie strategii

1 kierowanie zespolami wielonarodowymi),

- globalnego motywatora (motywacja jest
silnie uwarunkowana kulturowo!),

- globalnego operatora (zarzadzanie
dzialalnodcia firmy w réznych krajach i na
réznych rynkach oraz zapewnienie
odpowiedniego poziomu koordynacji tych
dziala),

- globalnego koordynatora (wlasciwe

okreélenie i zharmonizowanie czasu realizacji

okreslonych zadan w réznych miejscach globu),

Role menedzera globalnego

- globalnego komunikatora (przekazywanie
zamierzonych tresci i wywolywanie
zamierzonych reach u réznych grup odbiorcow
tego przekazu na calym $wiecie),

ﬁlobalne o badacza (przeszukiwanie

ostgpnych na calym $wiecie zasobéw informacji

w celu wynajdowania takich, ktére moga sie

okaza¢ uzyteczne dla firmy; 1dentyfikacja

trendéw!),

- architekta globalnych sieci kontaktéw
(nawi z%wanle, utrzymywanie i wykorzystywanie
sieci globalnych powiazafi i kontaktéw zardwno
osobistych, jak i Instytucjonalnych),

- miqkdzynarodowego negocjatora (zdolnoéé
do skutecznego prowadzenia miedzynarodowych
negocjacji).




Role menedzera globalnego
Harris i Moran (1988) uzupelniaja te liste
o dwa istotne elementy:

- tworzenie miedzynarodowych zespoléw
(i kierowanie nimi),

- przebudowe kultur organizacyjnych.

Modele zarzadzania miedzykulturowego

Mozna wyrdznic trzy podstawowe modele
zarzadzania miedzykulturowego:

- kulturowej dominacji,
- kulturowego wspdlistnienia,
- wspdlpracy kulturowej.

Dominacja kulturowa polega na narzuceniu
calej organizacji lub partnerom rozmoéw,
p%gocjacy czy wspllpracy, stylu zarzadzania
jednostki macierzystej, Inne kultury sg

ignorowane i dyskryminowane. Wyraza sig to

w strukturach organizacyjnych, stosowanych

rocedurach i wzorcach dzialania, jeﬁzyku istylu
omunikowania sie, przestrzeganych normach

i wartosciach, a takze w obsadzie stanowisk

kierowniczycﬁ (przez ludzi centrali).

Modele zarzadzania miedzykulturowego

Wspblistnienie kulturowe polega na poszukiwaniu
kompromisu pomiedzy kulturami partneréw, najezeéeiej
migdzy kulturg kraju macierzystego firmy a kultura
Tokalng.

Wspélistnienie to przybiera przewaznie forme swoistej
separacji. Dwie spolecznoéci realizujg wyraznie okreslone
odrebne zadania i minimalizuja wzajemne kontakty.

Wspblpraca kulturowa opiera sie na zalozeniu, ze dwie
kultury mogg aktywnie oddzialywaé na siebie i ze
z kontaktu kilku kultur moga powstawaé nowe cenne
warto$ci. Réznorodnoéé kulturows traktuje sig nic jako
przeszkodg lub wyzwanie dta misjonaray { apostoléw,
ktdrzy praybywaja nawracaé dzikuséw, ale jako cenny
zasob, ktéry moina wykorzystaé do rozwoju organizacji.




Definicje kultury

S. Czarnowski okre$la kulture jako
~caloksztalt zobiektywizowanych
elementéw dorobku spolecznego,
wspdlnych szeregowi grup i z racji swej
obiektywnoséci ustalonych i zdolnych
rozszerzaé si¢ przestrzennie”.

Amerykanscy badacze kultury, Kroeber
i Kluckhohn, poddali analizie ponad sto
roznych definicji kultury. Analiza ta
postuzyla badaczom zarzadzania
miedzykulturowego na utworzenie listy
najwazniejszych z punktu widzenia tego
przedmiotu charakterystyk kultury.

Definicje kultury

1. Kultura odzwierciedla wyuezone zachowania,
ktdrych wzorce przekazywane sg jednym czlonkom |
spolecznosci przez innych, W tym procesie uczenia sig
53 stosowane pozytywne 1 negatywne wzmocnienia
{(nagrody za kary zgodne ze wzorcami i kary za
zachowania niezgodne). Te wzmocnienia rownieZ sg
elementem kultury.

2, W skiad kultury wehodza wszelkie wytwo
sgg)lecme charakterystyczne dla dgmé:iy
z lorpw0§c1, poczynajac od przedmiotow
materialnych, pogmez sztukegiwiedzg
w najrozniejszych ich przejawach, instytucje spoleczne,
az po formalnte skodylf)ikowane i nieskodyfikowane
normy postepowania, wartosci, jezyk, religia, mi
symbole, rytualy, postawy i orientacje. Te niezwykle
zréznicowane elementy rzeczywistosci charakteryzuja
sig jednak spdjnodeia w obg‘qlbie Eoszczg Slnych
systemow kulturowych (Wielka mamag).

Definicje kultury

3. Skoro kultura jest wyuczalna w procesie uczenia
sie (socjalizacji), to podlega zmianom,

w tym takie zmianom wynikajacym poérednio
lub bezpo$rednio z kontaktow .
miedzykulturowych (Niemcy Wschodnie

i Zachodnie).

Intensyfikacja kontaktéw miedzykulturowych jest
jednym z podstawowych elementow
globalizacji. LeZy ona u podstaw np.
amerykanizacji wielu spoleczenistw.

Silne kultury dostosowuja jednak wplywy
zewngtrzne do wymogow wlasnej spolecznej
spGjnosei, przekszialcajac je ,na wlasna modle”
(np. zmiany w parku Disneya pod Paryzem pod
wplywem francuskiego otoczenia
kulturowego).




Definicje kultury

4. Mozna médwié o pewnej hierarchii lub
hierarchiach kultur. Z jednej strony
pewne kultury narodowe s3 sobie blizsze
niz innym i ukladajg sie w pewne zwiazki
nazywane niekiedy cywilizacjami. Na
przyklad Samuel Huntington przywiazuje
zasadnicze znaczenie do religii jako
czynnika ksztaltujacego wspolczesne
cywilizacje (np. eywilizacja zachodnia,
prawoslawna, islamska itp.). Uwaza on,
Ze najwazniejsze konflikty wspoblczesnego
$wiata to konflikty miedzycywilizacyjne.

Definicja kultury wg Hofstedego

Geert Hofstede pojmuje kulture jako swoiste
«Zaprogramowanie umysht”, Zdaniem tego badacza,
kaidy czlowiek nosi w sobie pewien wzorzec mysélenia,
odezuwania i zachowania, ktdry prayswaja w ciagu zycia.
Nie oznacza to oczywiscie, ze ludzie sg zaprogramowant
podobnie jak komputery. Zachowanie kazdej osoby jest
jedynie czedciowo zdeterminowane jej
zaprogramowaniem; mozliwe s odstepstwa, wyrazajace
sie w zachowaniach nowych, tworezych, destrukeyjnych
lub spontaniczaych.

Gléwnym ezynnikiem determinujacym nasze
»taprogramowanie”, jest frodowisko, w jakim Zyjemy.
Stad czerpiemy wzorce i stad oddzialuja na nas
wzmochienia pozytywne i negatywne, Kultury zatem
uczymy sig; nie jest ona wrodzona, jej Zrédlem jest
$rodowisko spoleczne, nie geny.

Definicja kultury wg Hofstedego

Hofstede rozumie kulture dwojako. Po pierwsze, kultura w
waskim znaczeniu utozsamiana jest z ,cywilizacjg lub
pewnym wyrafinowaniem intelektualnym, ktérego
preejawem sg wyksztalcenie, sztuka i literatura. Jest to
kultura w bardzo waskim znaczeniu,” W odniesieniu do
Jjednostki, kultura ,.,obejmuje nie tylko dzialanie
wysublimowane, lecz take cala sfere zwyklych,
codziennych zachowarl, takich jak sposéb pozdrawiania
sie, okazywanie lub skrywanie uczué, jedzenie,
zachowywanie fizycznej odlegloéci w kontaktach z
innymi, sposoby uprawiania mitoéci czy dbaloéé o
higiene osobista. (...) Kultura numer dwa dotyczy kwestii
duzo bardziej zasadniczych dla egzystencji ludzkiej, niz
kultura numer jeden. Dotyczy ona kwestii, z ktérymi w
pelni sie utozsamiamy i przez to ich naruszenie moze nas
bardzo ranié.”




Definicja kultury wg Hofstedego

Zdaniem Hofstedego, wazne jest, aby nie
mylié kultury ani z naturg ludzks, ani z
osobowosécia jednostki. I tak, Hofstede
wyréznia trzy tzw. poziomy
zaprogramowania umyslowego:

- nature ludzka (uniwersalna, dziedziczona),

- kulture (specyficzna dla grupy lub
kategorii, nabyta),

- osobowoéé (dziedziczona i nabyta,
specyficzna dla jednostki).

Poziomy zaprogramowania
umyslowego wg Hofstedego

Specyficzna dla 0S0BO- Dziedziczona 1
jednostki wosC nabyta
Specyficana dia KULTURA Nebyta

grupy lub kategori,

Uniwersalna NATURA LUDZKA Dziedziczona

Poziomy zaprogramowania

umystowego wg Hofstedego

+ Natura ludzka jest elementem wspolnym wszystkim
istotom ludzkim, To pedstawowy, uniwersalny poziom
zaprogramowania umystu, Otrzymujemy ja wraz
z genami. Zdolno$ci do odczuwania strachu, zlodei,
smutku, radoéci, potrzeba przynaleznosei do grupy, cheé
do zaba_u?((; odpoczynku, umicjetnosé obserwagji
$rodowiska  wymiany pz%%]qd w s3 wlasnie czescig
natury ludzkie], Jednoczednie jednak to, jak dajemy sobie

radg z naszymi uczuciami, w jaki sposob wyrazamy nasz
strach i radoéé oraz, Il(auk postrzegamy rzeczywistost, jest
ksztaltowane przez kulture.

» Osobowos$¢ jednostkijest zbiorem W}gqtkougch cech
specyficznych tylko dla niej. Czedciowo dziedziczymyja
wraz z genami, czeiciowo za$ jest ,nabyta” ~
w znaczeniu: uksztaltowana przez wplyw kolektywnego
zaprogramowania i przez nasze wlasne wyjatkowe
doswiadczenia.




Symbole, rytualy, bohaterowie,

wartoSci...

.10, inll;l\l'mi slowy, przejawy kultury. Ukazuje je ,diagram
cebuli”, gdzie warstwa zewnetrzna ~ symbole - jest
n%gbardme_] widoczna; w samym, najmniej widocznym

Jjadrze, umiejscowione sq wartodci.

Symbole to stowa, gesty, obrazy lub przedmioty, ktore

majg szczegblne znaczenie i sa rozpoznawalne tylzq przez

czlonkéw danej kultury. Symbole stale sie zmieniaja,
stare ustepujg miejsca nowym, czesto tez sq
przejmowane z innej kultury,

Bohaterowie to postaci, wspélezesne lub historyczne,

ktére utozsamiajq pewne cechy szczegdlnie cenione

wdanej kulturze 1 tym samym stanowiy rodzaj wzorca
zachowail, Moga to byé postaci z komikséw lub bajek.

Ten element kultury nabiera szezegélnego znaczenia

w erze gwaltownego rozwojut i rosngeej popularnodci

telewizji.

Skfadnlki kultury na réznych poziomach glebokosci
£16dio; Opracowanie na podst.: Hofstede (2000), Kufury i organizacje.
J N 5. .43

Symbole, rytualy, bohaterowie,
wartosci...

» Rytualy sg zbiorowymi dzialaniami, ktére —
choé powierzchowne w swej naturze — sa
postrzegane przez czlonkéw danej grupy jako
spolecznie niezbedne. Moga to byé np. zwyczaje
powitai, sposoby okazywania szacunku innym,
ceremonie religijne i obchody réznych
uroczystodei.

Symbole, bohaterowie i rytualy zostaly ujete

w szerszq kategorig praktyk. Praktykite sg
widoczne na zewngtrz, ale ich znaczenie
kulturowe nie dla kazdego jest czytelne. Trafnie
jeinterpretowaé moga tylko czlonkowie danej
kultury,
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Symbole, rytualy, bohaterowie,

wartoéci...

« Jadro (trzon) kultury stanowia wartoSei,
definiowane jako sklonnoéci do dokonywania
okreslonego wyboru. Warto$ci wiaénie sa
pierwszymi rzeczami, ktérych uczg sie dzieci.
Proces ten przebiega nieSwiadomie i nie wprost.
System wartoéei zdaniem psychologbw ksztaltuje
sig w trakcie pierwszych 10 lat Zycia i potem
trudno go juz zmienié¢. Tak wezesne przyswajanie
wartoéel powoduje, ze czlowiek nie u§wiadamia
sobie wielu z nich i tym samym nie podlegaja one
dyskusji. Wartoéci nie sa w zwigzku z tym
widoczne dla otoczenia i mozna je jedynie
odczytaé ze sposobu zachowania w okreslonych
okolicznosciach.

Wymiary kultury wg Hofstedego

+ Wymiar jest pewnym aspektem kultur, dajgeym
sie zmierzyé i pozwalajacym okreélié pozycie
danej kultury wzgledem innych kultur, Sa to
jednoczesnie zagadnienia uniwersalne na calym
$wiecie i obecne w kazdym spoleczefistwie.

« Wymiary kultury to jednoczeénie grupy norm
i wartosci majacych szczegdlnie silny wplyw na
zarzadzanie.

+ Wedlug Hofstedego, wymiarami kultury sa:

dystans wladzy,

- kolektywizm 1 indywidualizm,

- kobieco4t i meskosé,

unikanie niepewnosci.

Wymiary kultury wg Hofstedego

+ Dystans wladzy wigie sie ze stopniem spoleczuej
akceptacji zréznicowanei mozliwodci wplywania na
innych.

Spoleczenstwa o malym dystansie wladzy postrzegaja

ludzijako réwnych z natury i sprzeciwiaja sie wszelkim

dysproporcjom w dostepie do wladzy. Jednostronna
zaleznoéé podwladnych od przelozonych jest zastgpiona
tutaj wspolzaleznoéeis, z kiorej wynika silna potrzeba
konsultacji. Dystans emocjonalny jest relatywnie
niewielki, podwladni nie maja problemu ze zwracaniem
sig do przelozonych i wyraZzaniem sprzeciwu.

+ Spoleczenistwa o duzym dystansie wladzy uwazaja
natemiast hierarchie za naturalng i aprobuja brak
réwno$ci migdzy ludZmi. Wystepuje tutaj znaczna
zaleZzno$é podwladnych od przelozonych. Reakcia
podwladnych jest uznanie takiej relacji za pozadang lub
}¢j catkowite odrzucenie.
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Wymiary kultury wg Hofstedego

» Kolektywizm i indywidualizm. Spoleczefistwo
indywidualistyczne to takie, w kidrym jednostka
postrzegana jest jako podstawowy element zbiorowoéci.
Kazdy czlowiek zyje przede wszystkim dla siebie
i powinien sam sobie radzié¢, dba¢ o dobro rodziny lub
o dobro czlonkéw najblizszej rodziny.

« Glownym skladnikiem spoleczefistwa
kolektywistycznego jest natomiast grupa: rodzina,
klan, czlonkowie wspdlnoty. Wystepuje tutaj silna
identyfikacja ze spoleczenstwem jako caloceig i mniejsza
orientacja na samego siebie. Wigzy spoleczne sg silne,

a jednostki z obcych grup — dyskryminowane, Ludzie od
momentu narodzin naleza do silnych, spéjnych grup.
Grupy te przez cale zycie zapewniajg im opieke i ochrone,
za co ich czlonkowie odwzajemniajg sig
niekwestionowang lojalnoscis.

Wymiary kultury wg Hofstedego

» Meskos¢ kultury oznacza, ze jej uczestnicy
dostrzegaja u siebie przede wszystkim
takie cechy, jak: aktywno$¢, agresywno$é,
nastawienie na rywalizacje, konkurencje
i zdobywanie,

» W spoleczeristwie kobiecym dominuje
stereotyp czlowieka lagodnego,
opiekuniczego, wspodlczujacego. Istota
relacji miedzyludzkich jest orientacja na
wspélprace i wzajemna pomoc.

Wymiary kultury wg Hofstedego

+ Stopien unikania niepewnoéci jest wskaznikiem
wrazliwodci spoleczenistwa na zmiany, sytuacje nowe
itrudne do przewidzenia. Wrazliwoéé ta przejawia sie
miedzy innymi w dgZeniach do zapewnienia stabilnosci
zatrudnienia, nacisku na formalizacje Zycia spolecznego,
wierze w pewniki oraz zapotrzebowaniu na absolutne
prawdy i niekwestionowane autorytety, Innymi stowy,
jest to stopieft zagroZenia odezuwany przez czlonkbw
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub
niepewnych.

« Kultury o wyzszym poziomie niepokoju sg jednoczesnie

bardziej ekspresyjne. W krajach tych powszechnie

akeeptowana jest silna gestykulacja, podnoszenie glosu

w trakeie rozmowy itp.

Kraje o niskim poziomie unikania niepewnodci sprawiaja

wraZenie ,.spokojnych”, MozZna to thumaczyé wickszg

powiciagliwoscig tych kultur.
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Wymiary kultury wg Hofstedego dla
Polski

Poziom wskaznikéw kulturowej réznorodnoéei dla
Polski:

« PDI (power distance) wskaznik dystansu
wladzy: 70
(max Malezja 104, min Austria 11)

. IIgV (individualism) wskaznik indywidualizmu:
5 4
(max USA 91, min Gwatemala 6)

« UAI (uncertainty avoidance) wskaznik unikania
niepewnofci: 106

{max Grecja 112, min Singapur 8)
« MAS (masculinity) wskaznik meskoéci: 62
{(max Japonia 95, min Szwecja 5)

Wymiary kultury wg R. Gestelanda

+ Propartnersko$¢ - protransakeyinoéé

Ludzie z kultur propartnerskich wolg mie¢ do czynienia
z rodzing, przyjacidlmi oraz osobami lub grupami dobrze
im znanymi (z ludZmi, ktérym moga ufaé). Czuja sie
nieswojo, kiedy robia interesy z obcymi, zwlaszeza
cudzoziemeami, Chea dobrze pozna¢ swoich partneréw,
zanim przejda do omawiania interesow.

Podejécie protransakeyjne kladzie nacisk na wykonanie
zadania. Mniej istotna Jest tutaj dobra (zazyla) .
znajomo$é partnera w interesach, zdecydowanie bardziej
liczg sie kryteria obiektywne (zysk, korzysci itp.).

Kultury protransakeyjne i (Propartnerskie roinig sie takie
miedzy soba pod wz}%lq em sposobu porozumiewania sig
ludzi miedzy soba. Negocjatorzy propartnerscy czesto
preferuja styl muiej bezposredni, bardziej zawoalowany
1ogolnikowy. Natomiast ludzie z kultur
protransakeyjnych cenia otwarty, szczery,
niedwuznaczny sposéb wypowiadania sie.

Wymiary kultury wg R. Gestelanda

« Ceremonialnosé - nieceremonialnos$é

Organizacja spoleczefistw o kulturze ceremonialnej
opiera si¢ na wyraznych hierarchiach,
odzwierciedlajacych duze rdznice w statusie spolecznym
izakresie wladzy miedzy ludZmi. W przeciwienstwie do
tego, kultury nieceremonialne cenig organizacje
bardziej egalitarng, z mniejszymi réznicami w statusie
spolecznym i zakresie wladzy.

I tak na przyklad, biznesmeni z ceremonialnych,
hierarchicznych kultur moga czué si¢ dotknieci
poufaloécia kontrahentdw z nieceremonialnych,
relatywnie egalitarnych spoleczehstw, Z drugiej zas
strony, ci z z kultur ceremonialnych mogg uwazaé swoich
nieceremonialnych partneréw za formalistycznych,
trzymajacych sie na dystans, nadetych lub wyniostych.




Wymiary kultury wg R. Gestelanda

» Monochronicznoéé - polichronicznosé

W kulturach monochronicznych punktualnosé
jest czynnikiem rozstrzygajacym, harmonogramy
traktuje sie jako ustalone raz na zawsze,
porzadek dzienny jako nie podlegaiacy zmianom,
a spotkania w interesach rzadko sg przerywane,
Mébwi sie, ze ludzie z tych kultur ,,oddaja czesé
zegarowi”, uwielbiaja kalendarze i terminarze,

W kontraseie do kultur monochronicznych
pozostaja kultury polichroniczne. Ludzie
z tych kultur Idadg mniejszy nacisk na
punktualnoéé i nie maja szczegdlnej obsesji na
punkcie nieprzekraczalnosei termindw.

Wymiary kultury wg R. Gestelanda

» Ekspresyjnosé - powéciagliwosé

Ludzie z kultur ekspresyjnych aktywnie uzywaja
komunikacji para- i niewerbalnej. Ujawniajq
w trakcie rozmowy swoje uczucia, co przez osoby
z kultur powsciagliwych moze byé¢ odbierane jako
»gra na uczuciach” drugiej strony. Czesciej
przerywaja swojemu rozméowey (,konwersacyjna
nakladka™), méwig jednoczesnie. Ludzie
ekspresyjni nie unikajg bezposredniego kontaktu
w rozmowach z partnerem biznesowym, cenig
kontakt wzrokowy (w skrajnym przypadku —
staly), uzywaja mimiki i gestykulacji
(przeciwienstwo przystowiowej ,pokerowej
twarzy”).

Negocjacje i komunikacja
w kontekscie wielokulturowym




Kultury propartnerskie kontra
protransakcyjne

Ten wymiar wplywa przede wszystkim na:
o sposob nawigzywania pierwszego kontaktu (np.
w przypadku wejécia firmy na nowe, zagraniczne rynki)
i zapoznawania sie stron uczestniczgcych w rozmowach,
sposdb, w jaki przechodzi sig do intereséw (najpierw
interes czy osobiste stosunki?),
kenieezno$é podtrzymywania stosunkéw oscbistych,
wage kontaktu twarzg w twarg,
role kontraktu,
sposob wypowiadania sie w trakcie negocjaci
(bezpoéredni kontra niebezposredni),

o spostb porozamiewania sig (,malo kontekstowe” lub
wwysoce kontekstowe™),

o szezero§é kontra ,zachowanie twarzy”.

[=]

[=2NK = = =]

Kaltury propartnerskie kontra protransakeyjne
~Wielki podzial” kultur wg R. Gestelanda:

KULTURY PROTRANSAKCYJNE
skandynawskie i inne germariskie kraje europejskie
kraje Ameryki Pélnocnej
Australia i Nowa Zelandia
KULTURY UMIARKOWANIE PROTRANSAKCYJNE
Wielka Brytania
RPA
romanskie kraje europejskie
kraje érodkowo- i wschodnioeuropejskie
Chile, poludniowa Brazylia, pSinoeny Meksyk, Hongkong,

Singapur
KULTURY PROPARTNERSKIE
$wiat arabski
wigkszosé krajow afrykanskich, latyncamerykasskich i
azjatyckich

Kultury propartnerskie (PP) kontra
protransakcyjne (PT)

Kultury PT preferujg bezposrednie nawigzywanie kontaktu
2 potencjalnymi klientami/partnerami w interesach
(przyklad USA jako kolebki sprzedazy ,na odlegloéé” —
przez telefon, Internet itp.). Sprzedawca moze nawiazaé
tutaj kontakt z potencjalnym nabywea bez zadnych
wezesniejszych stosunkéw wzajemnych czy powigzat,
Wprowadzenie przez koges (posiadanie referencii) bywa
pomocene, ale niekoniecznie, W kulturach PP (Japonia)
sytuacja wyglada pod tym wzgledem doldadnie
odwrotnie — kontakty miedzy partnerami opieraja sig na
znajomoéciach, kontakeie posrednim, referencjach,
wprowadzeniu przez kogos$ itp. Istotna na tym rynku jest
zatem rola poérednika w interesach. Moze nim byé:
2nana obu stronom oscba (emerytowany polityk),
organizacja o duzym autorytecie, ambasada,
izba/stowarzyszenie handlowe lub bank.




Kultury propartnerskie (PP) kontra
protransakcyjne (PT)

Przedstawiciele kultur PT z reguly od razu
przechodzg ,.do rzeczy”; rozmawiajg o interesie
praktycznie od poczatku i w trakeie tych rozméw
poznaja sie wzajemnie. W krajach, w kt6rych
ludzie skupiaja si¢ na transakcjach, mozna
z reguly przej$é do interesdéw po kilkuminutowej
pogawedce. Skupieni na transakejach nabywey
i sprzedawey duzo obcuja ze soba podczas
koktajli, positkéw i na polach golfowych.
Stosunki miedzy soba nawigzuja jednak przede
wszystkim od razu przy stole przetargowym w
toku wykuwania porozumienia.

W krajach kultur PP jest odwrotnie.

Kultury propartnerskie (PP) kontra
protransakeyjne (PT)

Ludzie z kultur PP lubig podtrzymywaé stosunki
osobiste, nawigzywaé wiezi z kontrahentem
’kraczajgce cz¢sto poza ramy czysto formalne.,
ig7e sig z tym réwniez przywigzywanie
wiekszej wagi do kontaktow ,twarza w twarz”
w teﬁo typu kulturach, niz ma to miejsce
w kalturach PT.

W kulturach PT zdecydowanie wigkszg rolg .
odgrywa kontrakt jako narzedzie kontroli
i spostb na zapobieganie nieporozumieniom.
W tych kulturach mozna zaobserwowaé
wyjatkowo .cz?f?r udzial prawnikow
w negocjacjach (USA). Przypisuje sie w takich
kulturach wigksze znaczenie formalnym
ustalemomilmi ustnym, nieformalnym ustalanin

wzajemmnych praw i cbowigzkéw,

Kultury propartnerskie (PP} kontra
protransakeyjne (PT)

Przedstawiciele kultur PT z reguly wypowiadaj sie
w sposob bezposredni, uzywaja prostego
i bezposredniego Jleyka (prosto z mostu”, bez
oslonek itp.), W kulturach PP odwrotnie; trudno
tutaj na przyklad uslysze¢ wprost wypowiedziane
slowo ,Mie”, raczej pcgamei sie zamiast niego
zwroty ,to bedzie trudne” lub , byé moze”, Dsob
bardzo koncentrujace sig na dobrych stosunkac
z innymi ludZmi maja tez wyrafinowane sposob,
powiedzenia ,nie” tak zwanym jgzykiem ciala, Na
przyklad, niektorzy Arabowie, cheac uprzejmie
odrzucié jakies zadanie, unosza brwi. W wielu
kulturach na negatywna odpowiedz wskazuje
wydawanie dzwigkdw podobnych do cmokania.
Japoriczycy z kolei w takich sytuacjach
najezgéelej usmiechaja sig 1 nic nie méwig...




Kultury propartnerskie (PP) kontra
protransakeyjne (PT)

Negoc_]}atorzy kultur PP rzadko uiyw;ijaksléw, ktére

moglyby urazié swoich partneréw, Faktycznego
znaczemia iego, co méwig przy stole
negocjacyjnym mozna doszukaé sie
racze] w kontek$cie, w jakim slowa te sg
uzywane, niz w samych stowach. Stad kultury te
sg okreslane jako ,wysoce kontekstowe”.

W przeciwiefistwie do takiego sposobu
porozumiewania sig, znaczenie tego, 0 czym
rozmawiajg mieszkancy poinocnej Europg, Usa
itp., jest bardziej sprecyzowane i w zdecydowanej
wiekszosci zawarte w uzytych slowach. Sluchacz
jest w stanie zrozumieé, co méwig Eodczas
spotkania w interesach, bez potrzeby zbytniego
zastanawiania si¢ nad kontekstem.

Kultury propartnerskie (PP) kontra
protransakcyjne (PT)

Nawet wowezas, gdy zaréwno malo otwarci ludzie z
kultur PP, jak i ludzie bezpoéredni z kultur PT
posluguja sie tym samym jezykiem — np.
angielskim — w rzeczywisto$ci méwia réznymi
jezykami. Negocjator holenderski czy
niemiecki bedzie starannie dobierat slowa tak,
by jega partner starannie zrozumial, o czym jest
mowa. Nie chee zadnej dwuznacznodci.
Tymczasem Arabowie czy Japoficzycy
dobieraja slowa bardziej starannie, ale z innego
powodu. Cheg byé pewni, e nikt uczestniczacy
w spotkaniu nie zostanie urazony. Zadnej
niedelikatnej jednoznacznoéci, zadnej brutalnej
nieszezeroéel, Zadnej ,utraty twarzy”.

Kultury ceremonialne kontra kultury
nieceremonialne
Ten wymiar wplywa przede wszystkim na:
Qreguly dotyczace formalnego tytulowania,
Qznaczenie przywigzywane do
hierarchii/egalitaryzmu (réwnosci),
Qsposobdéw okazywania szacunku,

Olatwosci (trudnoéci) kontaktow
biznesowych miedzy przedstawicielami
roznych szczebli hierarchii,

Ubariery plei,
Ubariery mlodosci.




Kultury ceremonialne kontra kultury
nieceremonialne

Podzial kultur wg R. Gestelanda:
KULTURY NIECEREMONIALNE
Australia
Nowa Zelandia
USA
Kanada
Dania, Norwegia, Islandia
KULTURY CEREMONIALNE
wickszoéé krajow europejskich i azjatyckich
kraje basenu Morza Srédziemnego i $wiat arabski
kraje latynoamerykanskie

Kultury ceremonialne kontra kultury
nieceremonialne

Organizacja spoleczefistw o kulturze ceremoniaine]j opiera
si¢ na wyraznych hierarchiach, odzwierciedlajacych
duze rdznice w statusie spolecznym i zakresie wladzy
migdzy ludZmi. W przeciwiefistwie do tego, kultury
nieceremonialne cenia organizacje bardziej egalitarna,
z mniejszymi réznicami w statusie spolecznym i zakresie
wladzy. Wyznawanie przeciwstawnych wartosci prowadzi
do konfliktéw przy stole konferencyjnym. Z jednej
strony, biznesmeni z ceremonialnych, hierarchicznych
kultur mogg czué sie dotknigci jowialng poufalodcig
kontrahentow z nieceremonialnych, relatywnie
egalitarnych spoleczenistw. Z drugiej za$ strony, ci
z kultur nieceremonialnych moga uwazaé swoich
ceremonialnych partneréw za formalistycznych,
trzymajacych si¢ na dystans, nadetych lub
wynioslych.

Kultury ceremoniaine kontra kultury
nieceremonialne

Kultury ceremonialne kladg nacisk na formalne
tytuly uzywane w trakcie rozméw. Przykladem
sa Niemey (i niemal cala Europa zachodnia).

Ceremonialno$t faktycznie laczy sie ze statusem
spolecznym, hierarchiami, zakresem wladzy
i okazywaniem respektu. Podczas gdy
w kulturach malo ceremonialnych ceni sig, jak
moina sadzi¢, rowneéé statusu ludzi, to
w kulturach ceremonialnych przywiazuje sie
wage do hierarchicznego porzadku i réznic
w statusie spolecznym.




Kultury ceremonialne kontra kultury
nieceremonialne

W ceremonialnych, hierarchicznych
spoleczenstwach réznice w statusie ludzi
sg wicksze 1 odgrywaja wiekszg role niz
w kulturach egalitarnych
i nieceremonialnych.

Uzywanie oficjalnych tytuléw jest jednym
z waznych sposobéw okazywania respektu

osobom majacym wysoka pozycje
spoleczna.

Kultury monochroniczne kontra kultury
polichroniczne
Ten wymiar wplywa przede wszystkim na
podejécie do:
» punktualnosci,

» porzadku dziennego i harmonograméw,
»sztywnosci terminéw oraz — co istotne
porzadku obrad (spotkania, negocjacji

itp.},
» Swiadomodci zegara”,
»znaczenia zwrotu ,bycie uprzejmym”

w odniesieniu do punktualnosci
i przestrzegania harmonograméw.

Kultury monochroniczne kontra kualtury
polichroniczne

Podzial kultur wg R. Gestelanda:
KULTURY MONOCHRONICZNE
nordyckie i inne kraje europejskie
kraje p6lnocnoamerykariskie
Japonia
KULTURY UMIARKOWANIE MONOCHRONICZNE
Australia, Nowa Zelandia
Rosja i wigkszoéé krajéw wschodnioeuropejskich
kraje poludniowoeuropejskie
Singapur, Hongkong, Tajwan, Chiny
Korea Poludniowa
RPA
KUTURY POLICHRONICZNE
&wiat arabski
wigkszo$é krajow afrykariskich
kraje latynoamerykanskie
Kraje Azji Poludniowej i Poludniowo-Wschodniej




Kultury monochroniczne kontra kultury
polichroniczne

W kulturach polichronicznych biznesmen moze spdnié
si¢ na spotkanie dlatego, ze musial pomée przyjacielowt
badz czlonkowi rodziny rozwigzaé jakis problem, atbo
dlatego, Ze poprzednie spotkanie skohiezylo sig péZniej,
niz przewidywano!

»Wieki temu, gdy wszystkie spoleczeristw na Ziemi mialy
nastawienie polichroniczne, zegar sloneczny wystarczal
do ortenfowania sig w czasie. Potem musial jednak
przyjsé pewien sadystyczny wynalazea szwajcarski
{wszystko zniweczyd, wymyslajac to narzedzie
okrutnych tortur, ktére dzi znamy pod nazwq zegara.
I kdedy obecnie o szistej rano rozdzwoni sie budzik,
zastanawiarnty sie, czy wielbienie zegara to jest w ogdle
dobry pomyst..” (R. Gesteland)

Kultury monochroniczne kontra kultury
polichroniczne

W Singapurze spotkania w interesach rozpoczynajq sie
zazwyczaj pigé do dziesieciu minut po zaplanowanym
terminie. W przeciwienstwie do tego, prayjecie weselne z caly
pewnoéceig zacznie si¢ co najmniej dwie godziny po czasie
podanym w zaproszeniu — kiedy niektérzy mniej wytrzymali
goscie zaczynajg juz umieraé z glodu...

~Koleiny prayklad to Sao Pavle. Praynwyczailem sie, ze
konferengje bimnesowe zaczynajq sig tam 20, 30 minut
péZniej, niz zaplanowano, totez kiedy otrzymalem
zaproszenie na kolacje na godzing 6smq wieczorem,
postanowitem przyj$é okolo wpdl do dziewiqtej. Ale okazalo
sig to prawdziwym szokiem dla gospodyni, ktéra wlesnie
wychodzila spod prysznica, gdy zadzwonilem do drzwi. Oto
w jaki sposéb nauczylem sig, Ze zaproszenie na kolagig
o0 bsmef wieczorem oznacza w Brazylii, ze fest sie
oczekiwanym nie wezesnigl, niz o defewigtej.” (R. Gesteland)

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciggliwe
‘Wymiar ten gléwnie dotyczy eech
charalterystycznych komunikacji:
% glodnosé i ton wypowiedzi,
“+znaczenie milczenia,

“+wypowiadanie sie po kolei kontra
~Konwersacyjne nakladki®,

< dystans przestrzenny miedzy rozméweami,
“+znaczenie dotyku,

+»witanie sie uéciskiem dloni,

<+ kontakt wzrokowy,

“XKinetyczne elementy zachowan (mimika, gesty
itp.).




Kultury ekspresyjne kontra kultury
s e .
powsciggliwe
Podziat kultur wg R. Gestelanda;:
KULTURY BARDZO EKSPRESYJNE
romariskie kraje europejskie
inne kraje érédziemnomorskie
kraje latyncamerykanskie
KULTURY O ZROZNICOWANEJ EKSPRESYINOSCI
Stany Zjednoczone, Kanada
Australia, Nowa Zelandia
kraje wschodniceuropejskie
kraje poludniowoazjatyckie
kraje afrykaiiskie
KULTURY POWSCIAGLIWE
kraje Azji Wschodniej i Poludniowo-Wschodniej
nordyckie i inne germasiskie kraje europejskie

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

wPowsciggliwi, eicho méwiqey biznesmeni takze popadajg
w klopoty podczas negocjacyi z hardziej ekspresyjnymi
kontrahentami. Kilka lat temu dwéch Amerykancw
negogjowalo w Aleksandrii z dusym paristwowym
przedsiebiorstiwem produkcyjnym umowe zakupu jego
wyrobdw.

Raymond byl pelnym ekspresji, poniekqd zlotoustym
Jankesem, natomiast Clern, jak na Amerykanina, byl
czlawiekiem niezwykle opanowanym, cicho méwigeym.
Rozmowe na temat warunkdéw kontrakiu zagail Clem
swoim monotonnym glosem. Po mniej wigce) dziesigciu
minutach najpierw jeden, potem drugi, a no koricu
wszyscy trzef negocjatorzy egipscy zapadli w drzemke
prziy stole koyerencwnym, i to mtmo wchioniecia
toksycznych dawek wysokooktanowef kawy parzongj
na spoesob turecki.” (R, Gesteland)

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

Ekspresyjni ludzie na ogél czuja sie nieswojo, gdy
podezas konwersacji na sekunde lub dwie zapada
cisza. W przeciwiefistwie do tego ludzie z kultur
cechujacych sie opanowaniem latwo znosza
znacznie dluzsze okresy milczenia. Na przyklad
negocjatorzy japonsey czesto dlugo siedza nic
nie méwiac, co elokwentnym Meksykanom,
Grekom czy Amerykanom wydaje sie
wiecznosceig i po trzech, czterech sekundach
czujg sie zmuszeni co§ powiedzieé, cokolwiek,
byle tylko przerwaé tq nieznosng cisze,




Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

~Konwersacyjna nakladka” oznacza réwnoczesne
owiadanie slow przez obie komunikujace sig strony.
Podczas gdy ekspresyjni ludzie postrzegaja przerywanie
jako rzecz normakng w rozmowie, ludzie ze spoleczefistw
owécinlliwych traktuja je jako nad wyraz niegrzeczne.

a I5:11'1.3( ad negocjatorzy z krajow .
péInocnoeuropejskich i z Ameryki Pélnocne;j sa
c?to zirytowani ciaglym przerywaniem, jakiego
dodwiadczajg w trakcie spotkan we Wloszech,

w Hiszpanil czy w krajach dawnej Jugoslawii..,

Ekspresyjni negociatorzy czesto mowig jednoczesnie,
natomiast bardziej opanowani — po kolei, uprawiajac co$
w rodzaju stownego ping-ponga. Superuprzejmi
Japonczycy zaé nie tytko owiadaja siii%den 0
drugim, Zeby zapobiec nakladkom, ale ida krok dalej,

zesto milezac przez 5-10 sekund, kiedy przyjdzie ich

kolej na zabranie glosu.

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

Kazda istota ludzka jest otcczona niewidoczna
powtoka powietrza, zwang ,otoczka
przestrzenng”, ktérej rozmiary zalezg od:

» tego, w jakim miejscu na $wiecie sie wychowamy,

» szezegdlnej sytuacji, w jakiej sie znajdujemy.

Dystans przestrzenny miedzy negocjatorami:

maly (20 do 35 cm) — §wiat arabski, romanskie

. kraje europejskie, inne kraje .

§rodziemnomorskie, kraje latynoamerykanskie
duzy (40 do 60 cm) - wigkszos¢ krajow
azjatyckich, kraje péinocnej, Srodkowej,

wscflodmej Europy, f{r:a]e
péinocnoamerykanskie.

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

Ludzie ekspresyjni nawiazuja w sytuacjach
publicznych blizszy kontakt fizyczny niz osoby

z kultur bardziej powsciggliwych.

Stopien akceptacji kontaktu dotykowego
Kultury, w ktérych ludzie ez¢sto sig dotykaja:
Swiat arabski, romanskie kraje europejskie, inne

kraje $rédziemnomorskie, kraje
latynoamerykanskie

Dotyk od czasu do czasu nas.teigui"e w: krajach

wschodnioeuropejskich,
pdlnocncamerykatiskich, Australii

Kultury, w ktérych ludzie rzadke sig dotykaja:

wiekszo$¢ krajdw azjatyckich, Wielka Brytania,
kraje pélnocnoeuropejskie
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Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

Witanie sie uciskiem dloni jest najbardziej

rozpowszechniong formg kontaktu fizycznego migdzy
biznesmenami.

Uscisk dloni
Niemcy — mocny, energiczny, czesto wymieniany
Francuzi — lekki, szybki, czesto wymieniany
Brytyjezycy — umiarkowany pod kazdym wzgledem
Latynosi — mocny, czesto wymieniany
Amerykanie — moeny, rzadko wymieniany
Arabowie — delikatny, powtarzany, przeciagajacy sig
potudniowi Azjaci — delikatny, czgsto przeciagajacy sig
Koreahczycy — umiarkowanie moeny
wigkszo$é Azjatdw — bardzo delikainy rzadke wymieniany

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe

Zapewne najsubtelniejszq forma ,mowy ciala” jest
wysylanie sygnaléw wzrokowych. Latwo
czujemy sie zmieszani, kiedy ktos patrzy na nas
zbyt dlugo lub zbyt krétko, niz jestedmy
przyzwyczajeni.

Kontakt wzrokowy
intensywny — $wiat arabski, romariskie kraje
europejskie, inne kraje §rédziemnomorskie,
kraje latynoamerykanskie
staly — kraje pélnocnoeum]ilgjskie,
pénocnoamerykariskie
umiarkowany — Korea Poludniowa, Taf;landia,
wiekszosé krajow afrykanskicl
niebezposéredni — wickszos¢ krajéw azjatyckich

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powéciagliwe

Z punktu widzenia potrzeb negocjatoréw pochodzacych
z réznych krajéw szezegbline znaczenie majg dwa rodzaje
zachowa o charakterze kinetyeznym: mimika
i gestykulacja. Ludzie ekspres(f[ini czgsto robia uiytek
z _lfl:linego i drugiego, podczas gdy ich bracia i siostry
z kultur bardzie} powsci:i(giiwych sa znani z zachowania
,,prikerowe.l twarzy” i wykonywania niewielkich ruchéw
clatem.

Ekspresyjni negocjatorzy ﬁestykuhti%, by dodaé emfazy
temu, co méwig, i %mes aé niewerbalne sygnaly,
natomiast ludzie z kultur powSciagliwych cenig
zachowania niewerbalne nacechowane rezerwa
inie pochwalaja otwartego okazywania uczué.

Ekspresyjni Latynosi zdajg sig nosié serca na dloni. Wierza
ludziom ujawniajacym otwarcie swoje uczucia, a nie
ufa{q tym, ktérzy je maskuja. W przeciwiefistwie do tego,
matoméwni Japonczyey | Niemcy moga traktowaé taka
otwarto$é jako dziecinna i $wiadezgca o niedojrzalosei.
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Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe
Uneszenie brwi
W rdznych czesciach Swiata negocjatorzy spotkaja
ednak szybkie podniesienie przez kogos brwi

w réznych kulturach oznacza wysylanie

odmiennych sygnaléw.

Amerykanie i Kanad(){ric_zxcy - zainteresowanie,
zdziwienie
Brytyjezycy — sceptycyzm
Niemcy — ,Ale jestes bystry!”
Filipiticzycy — ,czedé!”
Arabowie — ,,nie!”

Chiriczycy — ,nie zgadzam sie z tym”

sie zapewne z unoszeniem brwi przez partnerdw.

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe
Niejednoznaczne gesty
Poslugiwanie sie lew% rg]_(ﬁ — w kulturze islamskiej,
induistycznej1 buddyjskiej lewa reka uwazana jest
za nieczysta. Nalezy wiec unika¢ dotykania nig ludzi
lub wreczania nig takich przedmiotéw, jak bilety
wizytowe. ,Pewien amerykartski menedier
pracujgcy w Indonezji, w kraju, w ktérym Zyje
wigcef wyznawedw islamu niz w jokimkohvtek
innym kraju na §wiecie, dowiedzial sig, Ze choé
moze podpisywac listy § dokumen%lewq rekq, to
Jednak wreczad je moze prawq.” (R. Gesteland)

Pokazywanie podeszew — w tych samych kulturach
jako nieezyste traktuje si¢ takze spody obuwia oraz
stop. W zwigzku z tym obeokrajowey powinni unikaé

krzyzowania né% w tald sposob, zeby ktokolwiek
mogl zobaczyt podeszwy.

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powéciagliwe
Niejednoznaczne gesty
Uderzanie pieécia w dlon. ,Pedczas mojej pierwszef
prelekejiw Azji Poludniowo-Wschodniej
podkredlalem najiwazniejsze punkty uderzajgc
g(r;awq Dpilegsciq wewngtrzng strong lewej dloni,
tedy czes$é publicznosei zaezela szeptac i chichotad,
zorientowalem sig, Ze popelmlem faux pas, Po
odezycie dwdch miejscowych dzentelmendw
podeszlo do mnie i Foi:y’ormowalo mnie, Ze ten
element ,mowy ciala” jest podobny do pewnego
nieprayzwoitego gestu o charakterze seksualnym.”
Pokazywanie palcem w Azji Wschodniej i Poludniowo-
Wscgoaﬁiej jest bardzo niegrzeczne. Zamiast tego
trzeba uzyé calej dloni — w Japonii trzymajac ja na
glask spodem do dolu. Mozna tez W{'(I;onac ruc
rodg w kierunku, ktory chee sie wskazad,
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Kultury ekspresyjne kontra kultury
powsciagliwe
Niejednoznaczne gesty

Kciuk do géry. Z tym gestem réwniez trzeba
byt ostroznym. Wprawdzie uniesiony keiuk
powoli staje sie gestem powszechnie
zrozumialym i oznaczajacym ,wspaniale!”,
ale... Np. w Niemczech i w niektérych
innych czedciach Europy oznacza on
jedynke. Dla wielu Europejezykéw oraz
mieszkaticow Bliskiego i Srodkowego
Wschodu jest to ,nader obelzywy znak
seksualny”. (R. Gesteland)

Kultury ekspresyjne kontra kultury
powéciagliwe
Niejednoznaczne gesty

Znak ,.OK", Moina Smialo powiedzied, e kélko zrobione z keiuka
1 pglca wskazujacego jest najbardziej niebezpiecan
i niejednoznacznym gestem. Oczywidcie wigkszoét z jego
znaczes jest calkiem niewinna:

+ dla amerykafiskich astronautéw oznacz on: ,wszystkie
systemy dzialaja”,

* dla Japoriczykéw ksztalt kota kojarzy sig z moneta, totes
zrobienie kélka oznacza ,teraz méwimy o pienigdzach”,

< na poludniu Francji ksztalt ten symbolizuje zero, tak, e znak
ten wskazuje cos zupelnie odwrotnego, mianowicie ,nic” albo
»bez wartosel”

4 UWAGA. Na pélwyspie Iberyjskim, w Rosji oraz prawie calej
Ameryce Lacipﬁglkiej znak ten uzywany jest jako wulgarna
sugestia seksualna ~ w najwyzs stopniu niepreyzwoita.
~Ryzyko ublizenia komus jest tak duze, ze calkowicie
zaprzestalem uzywanria tego gestu w obawie, ze moge go
wykonat w niewlaseiwym migjscu.” (R. Gesteland)
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