ZAGADKA WSTĘPNA

[image: image1]Michał jest menedżerem w międzynarodowej firmie działającej w branży FMCG.  Polska centrala koncernu zdecydowała się na wysłanie go do Xymelandii. Michał przygotował się do pracy w innym miejscu i wyjechał.

Niestety, już pierwszego dnia coś było nie tak. Michał, traktując pierwszy dzień swojej pracy jako szczególny, ubrał się w ciemny garnitur, granatową koszulę i ciemny krawat – „w prestiżowej firmie przywiązuje się wagę do ubioru” – myślał.  Tymczasem w jego firmie od początku patrzono na niego nieco dziwnie. Mimo, że Xymelandia znajduje się w Europie, a nie Azji czy Ameryce Południowej, noszenie garnituru w pracy nie jest powszechnym zwyczajem. Michał sprawiał więc wrażenie, jakby udawał że jest co najmniej szefem przedsiębiorstwa, a nie zwykłym project managerem, który może pozwolić sobie na odrobinę luzu.

Pierwszym zadaniem Michała było przygotowanie prezentacji. Opracował ją szczególnie starannie – miał ją przecież przedstawić zarządowi firmy.  Kiedy przyszedł moment prezentacji, wyszedł na środek sali, powiedział o wszystkim , co uważał za konieczne, prezentując slajdy na rzutniku. Po prezentacji nastąpiło długie, grobowe milczenie. Przestraszony nieco, że nie poradził sobie z językowymi zawiłościami, Michał spytał, czy został zrozumiany. Członkowie zarządu, nie przerywając milczenia, zgodnie zaprzeczyli ruchem głów.    Michał podenerwowany powtórzył całą prezentację raz jeszcze, tylko wolniej. Gdy i tym razem po długiej chwili milczenia zobaczył przeczące ruchy głów, powtórzył całkiem wolno najważniejsze punkty.  W końcu nie wytrzymał i zapytał: co konkretnie nie jest zrozumiałe? 

· Czy pan ma nas za idiotów, przecież wszystko jest jasne i oczywiste od początku – usłyszał w odpowiedzi.

Zdenerwowany tą oczywistą sprzecznością z pierwszymi reakcjami nie słuchał dalej. Po prostu wyszedł z sali.

Jednak, uspokojony przez kolegów, Michał zdołał jakoś przetrwać pierwszy tydzień w firmie. Powoli wszystko zaczęło się układać.  Michał zaprzyjaźnił się z kilkoma pracownikami. Wszyscy, opowiadając mu o Xymelandii, z ogromną dumą wypowiadali się o swoim kraju, jego rozwoju gospodarczym i historii. Jednak Michał zdawał sobie sprawę, że w dziejach Xymelandii było kilka negatywnych momentów.  Kiedy spytał o nie swojego kolegę, ten podszedł do pytania bardzo osobiście. Niemal się obraził. Przez kilka dni nie chciał rozmawiać z Michałem.

Do tego Michał ma problemy z jedną z koleżanek z pracy.  Podczas lunchu jakby go napastowała. Przysunęła się do niego zdecydowanie zbyt blisko, niby „niechcący” dotykała go niemal co minutę. A tymczasem Michał jest żonaty i nie chciałby zdradzać małżonki. Teraz zastanawia się, czy zrobił coś, czym niechcący zasugerował współpracowniczce, że jest  mu się spodobała?

To wszystko zdarzyło się w ciągu pierwszych trzech tygodni od przybycia do Xymelandii. Co w takim razie będzie dalej – zastanawia się Michał. Powoli, zamiast ciekawej przygody, jego wyjazd staje się nieprzyjemnym przeżyciem.

W powyższym przykładzie kultura Xymelandii jest zbitką kultur kilku krajów europejskich. Czy potrafisz powiedzieć, jakie błędy popełnił Michał? I w których krajach europejskich faktycznie mógłby popełnić te błędy, narażając się na opisane tu problemy? 

1. KOMUNIKACJA MIĘDZYKULTUROWA

Telewizyjna reklama proszku do prania: pani domu przychodzi do wybitnego specjalisty od detergentów. Trzyma w ręku promowany produkt i pyta, czy zdaniem ekspertów jest on faktycznie najlepszy na rynku. Ekspert potwierdza skinieniem głowy.  Ilu Europejczyków nie zrozumie zawartego w reklamie przekazu?  Ok. 9 mln.  Tylu mniej więcej mieszkańców liczy sobie Bułgaria.  A w tym właśnie kraju skinienie i potrząśnięcie głową mają znaczenia dokładnie odwrotne do obowiązujących w reszcie Europy. 

W większości krajów Unii przedmiot „komunikacja międzykulturowa” jest obowiązkowy na uczelniach o profilach ekonomicznych i menedżerskich. Studenci dowiadują się więc, jak robić interesy z partnerami zza granicy, by sprawnie się z nimi dogadywać i ich nie urazić. Uczą się, jak różnice kulturowe wpływają na techniki sprzedaży, negocjacje, marketing. W Polsce takie zajęcia są rzadkością. W efekcie przeciętny Polak myśli, że problemy wynikające z odmienności kulturowej dotkną go, gdy pojedzie negocjować z Arabem albo Latynosem – ale przecież nie Szwedem czy Holendrem. Jak bardzo się myli, pokazuje przykład pewnego Francuza, który miał przeprowadzić prezentację handlową w Finlandii. 

Francuz ów wygłaszał swoją prezentację po angielsku, przed grupą menedżerów firmy, której chciał sprzedać partię maszyn. Po wygłoszonej prezentacji zapadła cisza, która – w opinii Francuza – bardzo się przedłużała. Pomyślał więc, że coś nie tak z jego angielskim (mówił w tym języku średnio) i... powtórzył prezentację. Znów zapadła cisza. Wystraszony spytał, czy został zrozumiany. – Czy ma pan nas za idiotów? – usłyszał. 

Co się stało? Problem jest banalny i dotyczy postrzegania ciszy w różnych strefach kulturowych. We Francji, gdy w rozmowie kilku osób cisza zapada na zaledwie kilka chwil, wszyscy czują się, jakby rozmowa się nie kleiła. Próbują ratować sytuację – tak jak to zrobił ów Francuz. W Finlandii jest wręcz odwrotnie. Dłuższa chwila ciszy po prezentacji jest oznaką szacunku. „Wysłuchaliśmy cię, a teraz, by ci pokazać jak ważne jest to, co powiedziałeś, przemyślimy to przez chwilę w ciszy, zanim odpowiemy” – zdają się mówić Finowie. Francuz wysłany do Finlandii nie wiedział tego. 

Model kultury – góry lodowej
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Kultura to zespołu reguł i zasad, które wpływają na takie aspekty życia jak religia, komunikacja, podejmowanie decyzji, spędzanie czasu, współżycie międzyludzkie i społeczne, etc.

Kultura wynika z tradycji, wiary, uwarunkowań klimatyczno – geograficznych, politycznych i ekonomicznych. 

Istnieją 3 poziomy kultury

1. widoczny i łatwy do nauczenia się, ale mający niewielki wpyw na współpracę z cudzoziemcami, np. architektura

2. Mniej widoczny, średnio trudny do nauczenia się, ale wpływający na relacje międzyludzkie, np. mowa ciała

3. Niewidoczny i trudny do nauczenia się, ale kluczowy we współpracy: np. postawy, mentalność.

2. KŁOPOTY NA STYKU DWÓCH KULTUR

Najwięcej problemów z różnicami kulturowymi można zauważyć podczas codziennej współpracy z cudzoziemcem: negocjacji, spotkań roboczych w firmie i wspólnej pracy np. nad tym samym projektem. Tu wszędzie wchodzi w grę komunikacja między dwojgiem ludzi – a ta bezpośrednio zależy od ich mentalności, formy rozmowy, punktualności w przybywaniu na spotkania, stylu podejmowania decyzji (czy kupimy od kogoś, bo ma dobry produkt, czy dlatego, że go lubimy?). Np. Włosi, szczególnie starsi i pochodzący z południa, są bardzo wrażliwi na krytykę. W zasadzie taka forma komunikacji nie jest tam stosowana wprost.  Pewna Polka opowiadała nam o długiej współpracy z włoskim partnerem handlowym. Zerwał on kontakty gdy wypomniała mu, że jeden z jego inżynierów zaniedbał skontrolowania jakości produktu.  

Polski menedżer musi jednak poznać nie tylko podstawy kultury, z której pochodzi jego partner, ale także... swojej własnej. Mówimy wszak, że na prowadzenie interesów wpływają różnice kulturowe. A różnica to odległość pomiędzy dwoma punktami. Trzeba wiedzieć, gdzie leżą oba. Kłopot w tym, że nie zawsze wiemy, jak naszą własną kulturę postrzegają cudzoziemcy. 

Statystyczny Kowalski, w oczach cudzoziemców przebywających w Polsce, jawi się jako osoba, do której najlepiej pasuje określenie „pół na pół”. Na równi ceni on istotę kontraktu (cena, jakość, termin itp.) jak i relacje panujące podczas współpracy (stąd wielu cudzoziemców dziwi się, dlaczego wolimy robić interesy ze znajomymi niż osobami obcymi). Wyjątkiem mogą być osoby pracujące w korporacjach zachodnioeuropejskich czy amerykańskich – oni dostosowali się do zachodniej kultury organizacyjnej swojego pracodawcy. 

Kowalski jest umiarkowanie punktualny – niemieckie podręczniki międzykulturowe informują, że jeśli w Polsce partner spóźni się 10-15 minut na spotkanie, jest to akceptowalne. Za to Duńczykom doradza się, by nie komunikowali w Polsce krytyki i trudnych decyzji tak otwarcie, jak u siebie. Polacy nie mówią tak prosto z mostu, jak Duńczycy, ale są bardziej konkretni niż południowcy. 

Podobnie jest z hierarchią i podejściem do kobiet: mamy znacznie więcej równouprawnienia i demokracji w zarządzaniu, niż mieszkańcy krajów basenu morza śródziemnego. Ale daleko nam do skandynawskiego modelu, gdzie odsetek kobiet we władzach firm sięga czasem 50%, a opinie sekretarki są równie uważnie słuchane, jak opinie prezesa.  

Wreszcie, Polaków postrzega się jako osoby, które równą wagę przywiązują do faktów, jak i emocji. Niemcy i Finowie bywają zdziwieni, gdy negocjują z Kowalskim: na początku jest powściągliwy i opanowany, prezentuje konkrety i nie opowiada na wstępie dowcipów. Ale później szybko zaczyna ujawniać swoje emocje. Szczególnie Finów to dziwi, oni swoje emocje trzymają na wodzy znacznie dłużej.  

	Przykłady obszarów potencjalnie drażliwych – w różnych krajach

	problem
	Kraje UE
	Porady

	Proponowanie bycia „po imieniu”
	Wszystkie kraje 
	Co do zasady – nie proponujemy tego pierwsi, a gdy ktoś nam to zaproponuje - natychmiast się zgadzamy.  Gdy w Austrii powiemy do Hansa Schmidta „Drogi Panie Hans”, możemy być uznani za nazbyt poufałych (należało powiedzieć „Drogi Panie Schmidt”). Gdy w Holandii ktoś obcy powie do nas „Drogi Marku”, nie protestujmy.

	Punktualność 
	Niemcy, Austria, Skandynawia
	Tu Polacy muszą zwrócić szczególną uwagę na bycie punktualnym. To co u nas jest powszechne – kilka minut spóźnienia – tam może budzić negatywne odczucia.

	
	Grecja, Włochy, Hiszpania, Portugalia
	Tu Polacy muszą uzbroić się w cierpliwość i tolerancję dla kilkunastominutowych (rzadziej dłuższych) opóźnień. Naciskanie na punktualność będzie odebrane jako oschła, nieelastyczna postawa.

	Dbałość o jakość
	Skandynawia, Wielka Brytania, Szwajcaria, Niemcy, Austria
	W tych krajach ceni się przygotowanie do rozmów, dopięcie na ostatni guzik wszystkich szczegółów, jakość i kontrolę. Jeśli nie zadbasz o to, wszyscy uznają, że podpadasz pod typowy stereotyp mieszkańca krajów wschodnich, które nie dbają o jakość.

	Wartości etyczne
	Skandynawia
	Jeśli okażesz tolerancję dla łapówek, zanieczyszczania środowiska, łamania przepisów drogowych i oszukiwania partnera w interesach – najprawdopodobniej stracisz wiarygodność 

	Równouprawnienie
	Skandynawia.
	W tej części Europy jest ono powszechne. Do tego stopnia, ze czasem ustępowanie kobiecie pierwszeństwa w drzwiach może być uznane za dziwne. Okazuj kobiecie szacunek, ale nigdy nie z powodu jej płci, a pozycji zawodowej, wiedzy lub osiągnięć. 

	
	Grecja, Włochy, Hiszpania, Portugalia
	Tu często pozycja mężczyzny jest mocniejsza, szczególnie w tradycyjnych regionach lub firmach. Jeśli jesteś kobietą – ostrożnie z krytyką męskich przełożonych i partnerów w interesach. Na ważne negocjacje ze starszym mężczyzną możesz rozważyć zabranie kolegi, który będzie reprezentować twoją stronę. 

	Jedzenie
	Wszystkie kraje
	Sprawdź lokalne zwyczaje – może się okazać, że łączenie jakichś potraw albo jedzenie ich w nieodpowiednim momencie jest tam oznaką braku dobrego smaku (tak jak u nas picie wina z butelki).

Zanim zjesz całość, skosztuj kęs. Narazisz się na śmieszność, gdy wypijesz duszkiem szklankę napoju, a potem się okaże, że był on dla ciebie zbyt kwaśny lub ostry.  

Umiar jest zawsze wskazany. Degustuj powoli – ale nie odmawiał zupełnie, by nie urazić gospodarza. 

	Obowiązująca hierarchia (pomiędzy różnymi szczeblami zarządzania firmą) lub jej brak
	Skandynawia
	Tu wszyscy są równi. Nie okazuj zniecierpliwienia, gdy zauważysz że prezes konsultuje swoje decyzje z sekretarką. Nie zdziw się, gdy – jako menedżer – zostaniesz skrytykowany przez stażystę.

	
	Grecja, Włochy, Niemcy, Austria, w mniejszym stopniu Wielka Brytania
	W tych krajach szef to szef. Jeśli właśnie wyjeżdżasz do pierwszej po studiach pracy, okaż szacunek ekspertom i menedżerom. Nie krytykuj swojego przełożonego już pierwszego dnia, nie zabieraj na zebraniu głosu jako pierwszy. 

	Dowcipy
	Wszystkie kraje
	Ostrożnie z nimi. Przygotuj sobie kilka całkowicie delikatnych i niedrażliwych – gdybyś był poproszony o opowiedzenie kilku. Upewnij się, że nie mogą one urazić ani speszyć naprawdę nikogo. Nic o jedzeniu, piciu, seksie, pracy, szefach, zdrowiu, religii, piciu, historii, polityce, blondynkach, krajach lub grupach narodowych itp. Lepiej coś o zwierzętach, szkole, studentach itp. Jeśli nie jesteś pewien dowcipu – zawsze lepsza będzie anegdota z ciekawą puentą.

  


Przykład:

W latach 60tych XXw Sidney Jourard prowadził międzynarodowe badania nad randkami. Porównał, ile razy dotykają się statystyczne pary podczas godziny spędzonej na randce w kawiarni. W skali globalnej wygrało Portoryko – pary dotykały się średnio 180 razy. W europie pierwszy był Paryż – 110 razy. Ostatni – Londyn – zero razy. Polacy nie byli badani.

3. SZOK KULTUROWY
Jak wynika z badań przeprowadzonych na zlecenie International Herald Tribune, 55% mnedżerów, którym przyszło pracować w kraju innym niż ojczysty, przechodziło tzw. szok kulturowy. Objawia się on często depresją, osamotnieniem, stresem, znudzeniem, ale także np. zwiększonym łaknieniem czy potrzebą ponadprzeciętnej higieny osobistej. Skąd szok się bierze? To efekt stałego przebywania w nowym środowisku, odmiennej rzeczywistości kulturowej. 

Oczywiście szok kulturowy jest znacznie bardziej zauważalny, gdy wyjeżdżamy do krajów Afrykańskich, Azji czy Ameryki Południowej. Ale w Europie jego objawy też mogą być niemiłe. W zależności od tego, na ile odporna psychicznie jest dana osoba, szok może trwać od kilku tygodni nawet do kilku miesięcy. Statystycznie najczęściej pojawia się między trzecim a szóstym miesiącem po rozpoczęciu pracy za granicą. 
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Objawy lekkiego szoku:

a. osamotnienie

b. depresja

c. znudzenie

d. przemęczenie

e. stres

Objawy ciężkiego szoku mogą – poza wyżej wymienionymi - obejmować:

f. nieuzasadniony głód lub pragnienie

g. przesadzoną potrzebę higieny

Jak zminimalizować szok kulturowy wyjeżdżając za granicę?

1. Zabierz ze sobą z Polski narzędzia hobby – np. książki, sprzęt sportowy czy aparat fotograficzny. Szok kulturowy potęguje nuda, a hobby jej zapobiega

2. Jak najszybciej nawiąż znajomości, przyjaźnie na miejscu – na początku można to zrobić łatwo (jesteś cudzoziemcem, wiec wiele osób interesuje się tobą, służy pomocą w znalezieniu mieszkania itp.). Samotność to kolejny przyjaciel szoku kulturowego.

3. Poznaj lokalną kulturę. Zapobiegniesz niemiłym niespodziankom.

4. Uprawiaj aktywny tryb życia: kup sobie rower, zdobywaj góry albo kup karnet na basen. Relaks i umiarkowany wysiłek fizyczny minimalizują szok.  

4. PRAKTYCZNE PORADY

O czym pamiętać podczas negocjacji i spotkań biznesowych

1. Poznawanie się - sposób przywitania, przedstawiania się, podawania wizytówki

2. Hierarchia – kto podejmuje decyzje, kto wypowiada się pierwszy, czy panuje demokratyczny czy autokratyczny styl zarządzania, ile kobiet ma wysokie stanowiska?

3. Odległość i dotyk – czy stoimy blisko, poklepujemy się po ramieniu, czy zachowany jest dystans?

4. Relacje międzyludzkie czy czysty biznes – czy musimy się zaprzyjaźnić, zanim podejmiemy rozmowy o interesach, jak długo rozmawiać „o pogodzie”, zanim przejdziemy do rzeczy?

5. Czas – punktualność, czy spóźnienia?

6. Strój – formalny czy mniej formalny?

7. Styl rozmowy – czy luźna dyskusja, gdzie można przerywać drugiej stronie, czy uporządkowane w odpowiedniej kolejności mowy?

8. Papier czy słowo – czy znaczenie mają formalne kontrakty czy ustne ustalenia? 

9. Fakty czy emocje – lepiej podawać w negocjacjach barwne wizje czy suche tabele pełne liczb?

10. Odmawianie i krytyka – czy mówimy wprost to co mamy na myśli (szczególnie negatywne informacje), czy raczej dyplomatycznie, nie wprost, w zawoalowany sposób?

11. Drażliwe punkty – czy są tematy, których nie wolno poruszać, gesty, których nie należy robić, prezenty, których nie wypada dać? Np. symbolika kolorów kwiatów w różnych krajach jest różna i można popełnić gafę. 

O czym pamiętać, planując działania marketingowo - handlowe zagranicą?

1. Tradycja i religia obowiązujące w danym kraju

2. Sposób podejmowania decyzji przez konsumentów, np. na podstawie racjonalnej analizy, emocji czy rekomendacji znajomych

3. Obowiązujące na miejscu wzorce kultury masowej: idole, moda, itp.

4. Styl poczucia humoru

5. Język i nazewnictwo

6. Powszechne wartości ich hierarchia oraz tematy tabu

7. Zróżnicowanie grup społecznych, elementy wyróżniające grupę, do której kierujemy produkt

8. Aspiracje i marzenia oraz lęki i obawy reprezentowane przez naszą wybraną grupę społeczną

9. Powszechne stereotypy

10. Styl kupowania: miejsce, czas, sposób dokonywania zakupów (np. od akwizytora, w sklepie, na targu)

Co zrobić przed długim (więcej niż 8 tygodni) wyjazdem, lub wyjazdem wiążącym się z mieszkaniem za granicą na własny koszt:

1. Dowiedz się jak najwięcej o lokalnej kulturze, zwyczajach (w tym biznesowych), wartościach ważnych dla mieszkańców kraju, do którego jedziesz i ich stylu życia

2. Sprawdź, ile pieniędzy zabrać na pierwszy miesiąc (w tym wynajęcie mieszkania i zapłata kaucji, płatnej z góry).

3. Kup słownik (np. w Polsce kupisz polsko – duński łatwiej niż w Danii)

4. Sprawdź kwestie zdrowotne (w tym stomatologiczne) i zabierz ze sobą kopie historii wszystkich chorób. Może za granicą trzeba będzie leczyć zęba, którego kiedyś leczyłeś w Polsce?  Ułatwisz dentyście, zabierając historię leczenia. 

5. Jeśli chcesz tam uprawiać sport – sprawdź, jak najlepiej się ubezpieczyć. Nie wszystkie opłaty pokrywa NFZ, nie w każdym kraju leczymy się całkiem za darmo

6. Weź ze sobą swoje ulubione hobby (rakietę tenisową, aparat fotograficzny…) – aktywny wypoczynek zmniejsza tęsknotę i tzw. szok kulturowy.

7. Zabierz wszystkie dokumenty i certyfikaty (w tym medyczne), co do których podejrzewasz, że mogą się przydać. Lepiej wziąć więcej niż potem po nie wracać.

8. Jeśli pracę zaczynasz w poniedziałek – wyjedź w piątek, by przez weekend poznać miasto i zrobić ew. zakupy. 

9. Jeśli jedziesz na dłużej – zabierz ubrania na różne pory roku (niby oczywiste, a często zapominane)

10. Nawiąż jak najwcześniej kontakt z działem personalnym firmy, do której jedziesz – dowiedz się, jakie mają oczekiwania i co ci radzą. Może będziesz wysyłany na oficjalne przyjęcia (zabierz ciemny garnitur), a może będziesz musiał poznać nowe oprogramowanie (kup podręcznik w Polsce, na miejscu znajdziesz tylko anglojęzyczny, który może ci się trudniej czytać).
11. Wyrób sobie wypukłą kartę kredytową, a lepiej dwie – jedna Visa i jedna MasterCard (mniejsze prawdopodobieństwo że obie przestaną działać gdy będą krytycznie potrzebne)

12. Jeśli jedziesz do Ameryki Płd. lub Środkowej, Afryki lub Azji, zaszczep się na tężec, dur brzuszny, a przydatne są też żółtaczka wszczepienna i pokarmowa. Do niektórych krajów przyda się też żółta febra albo polio. Nie kieruj się tym, co jest obowiązkowe (wiele krajów ma niskie standardy medyczne i nie wprowadza obowiązku szczepień) ani opinią biur turystycznych (one by skusić klienta nie wspominają o szczepieniach). Wiarygodne informacje otrzymasz od centrów chorób tropikalnych lub wybranych sanepidów (np. w Katowicach). Pamiętaj, że niektóre szczepienia najlepiej wykonac 2-4 miesiące przed wyjazdem. 
13. W krajach Ameryki Płd. lub Środkowej, Afryki lub Azji pij tylko gotowaną lub butelkowaną wodę (otwartą przy tobie), jedz tylko umyte i obrane owoce, pieczywa i gorące posiłki, ew. przetwory lub nabiał z wiarygodnego źródła – ale te ostatnie dopiero gdy żołądek przyzwyczai się do lokalnej flory bakteryjnej (średnio kilkanaście dni). 

14. Weź ze sobą apteczkę z podstawowymi lekami (zatrucia, przeziębienia, bóle, leki które zażywasz stale) i środkami opatrunkowymi. Gdy jedziesz w rejon malaryczny, weź Lariam lub Malarone (oba na receptę, ten drugi w opinii większości podróżników ma rzadsze objawy uboczne).  

15. Przeczytaj w portalach turystycznych relacje osób, które podróżowały tam na własną rękę, bez zorganizowanego przez biuro podróży wyjazdu. One musiały tam same kupować bilety, dogadywać się w restauracjach i hotelach. Ciebie też to czeka. Dowiedz się, jakie niespodzianki ich spotkały: nikt nie znał angielskiego, sklepy były w soboty zamknięte, taksówki są drogie czy może hotele nie mają zwykle miejsc bez wcześniejszej rezerwacji?     
16. Jeśli jedziesz w rejon potencjalnie niebezpieczny lub egzotyczny – poczytaj w Internecie o zagrożeniach (kieszonkowcy, chuligani, szaleni kierowcy…), ale nie panikuj. Wiele relacji (szczególnie amerykańskich) przesadza. Uważaj więc na zagrożenia, zapobiegaj (np. noś pieniądze w kilku osobnych kieszeniach), nie prowokuj (np. nie chodź nocą po niebezpiecznych dzielnicach), ale nie ma powodu do strachu – chyba że to rejon wojny lub masowych zamieszek (politycznych, religijnych, itp.).   
5. POTRZEBY KONSUMETNÓW A KULTURA - PRZYKŁADY
Harleyem po Kazachstanie

O tym, jak silny jest wpływ różnic kulturowych na marketing, przekonują się firmy inwestujące na rynkach wschodnich. Niedawno jeden z potentatów branży tytoniowej zapragnął wypromować w Kazachstanie markę papierosów z wyższego segmentu rynku. Marka ta w USA kupowana jest zwykle przez młodych, zamożnych mieszkańców dużych miast, którzy weekendy spędzają jeżdżąc na Harleyach.  Z billboardów uśmiecha się więc do nich młody właściciel takiego motoru. 

Strategię postanowiono przenieść na rynek kazaski. Ustalono wysoką, zapewniającą prestiż cenę. W reklamie wykorzystano postać młodego Kazacha dumnie obnoszącego się ze swym motocyklem. Zapomniano tylko, że w Kazachstanie motocykl (oczywiście nie Harley Davidson) to pojazd utożsamiany głównie z ubogimi mieszkańcami wsi. Po takiej reklamie osoby zamożne, z docelowej grupy odbiorców, rzecz jasna nie chciały palić reklamowanej marki. A ubogich właścicieli motorów nie było na nią stać. W efekcie koncern musiał wycofać markę z Kazachstanu.

Fiat Rustica

Kiedy Fiat wprowadzał na rynek swój model 127, włoscy specjaliści od nazewnictwa zaproponowali dla niego imię Rustica. W języku włoskim brzmi to atrakcyjnie, ale samochód miał być sprzedawany pod tą samą nazwą w całej Europie. A w angielskim Rustica kojarzy się z rdzą (rust). Dlatego zrezygnowano z tej nazwy.

Kuracja dla Francuza

Językowe problemy mogą dotknąć szczególnie firmy chcące zaistnieć nad Sekwaną. Francuzi są bardzo przywiązani do swojego języka i najlepiej byłoby stworzyć na ich rynek odrębne opakowanie. Jednak Kraft Jacobs Suchard postanowił kilka lat temu zrobić coś zupełnie innego – ujednolicić w całej Europie nazwę swojej kawy bezkofeinowej. We wszystkich krajach Europejskich odbyło się to szybko, jednak Francuzom zaaplikowano kilkumiesięczną, stopniową kurację przyzwyczajającą. Początkowo utrzymano nazwę „Nuit et Jour”, ale zlikwidowano z opakowania logo francuskiego dystrybutora. Po pewnym czasie dodano na opakowaniu informację, że wkrótce kawa będzie miała nową nazwę „Night & Day”. Dopiero w ostatniej fazie zmieniono  opakowanie i rozpoczęto kampanię promocyjną nowej marki.

Podobnie przez kilka lat ewoluował branding (liternictwo, nazwa, logo, kolorystyka szyldów) Banku Śląskiego przez ING Bank Śląski, później ING BSK aż do ING Bank. 

Bezpieczni Włosi

Jeszcze bardziej do specyfiki danej kultury muszą być dostosowane usługi. Skoro nie możemy ich tak łatwo dotknąć i zobaczyć, na decyzję o zakupie bardziej niż rozsądek wpływają emocje. A na te kultura ma duży wpływ. Dlatego np. Włosi mają specjalną wersję ubezpieczenia AC. Odszkodowanie przysługuje tylko w przypadku kradzieży pojazdu. Pozornie gorsza usługa? Niekoniecznie. Włosi, uważający się za mistrzów kierownicy, nie chcą płacić dodatkowo za ubezpieczenie od ryzyka wypadku. Nie wierzą, że im się przydarzy.    

6. MIERNIKI I ATRYBUTY KULTURY
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7. LEKTURY DODATKOWE
Kowalski pracuje w Unii (Analiza opublikowana przez Training Partners w kwietniu 2004)

1 maja otworzył się dla Polaków rynek pracy w niektórych krajach Unii. Firma szkoleniowa Training Partners zbadała, co jest silną a co słabą stroną Kowalskiego na unijnym rynku pracy. Szkoleniowcy opracowali też listę porad dla wyjeżdżających Polaków.

Training Partners zajmuje się szkoleniami menedżerskim. Od ponad roku klienci coraz częściej zamawiają szkolenia dla osób, które mają pracować za granicą: wyjechać na stałe, lub np. tylko na kilka tygodni – by nawiązać kontakty handlowe na unijnym rynku. Konsultanci firmy – z których część sama wcześniej pracowała w krajach Unii – postanowili więc dokładnej zbadać, jaki będzie Kowalski jako europracownik. Przeprowadzili ankiety wśród 150 Polaków, którzy już pracowali w różnych krajach Unii, oraz wśród 36 zagranicznych firm, które tych Polaków zatrudniały.

Badacze określili 5 najczęstszych problemów i pułapek, jakie czyhają na polskich pracowników za granicą. Ale – dla równowagi – opracowali też listę 5 najsilniejszych stron Polaków. Wreszcie opracowali listę sugestii dla Polaków wyjeżdżających za granicę

Problemy i pułapki

Psychiczne opory przed komunikowaniem się w języku obcym. Polacy są zdolni językowo, ale często boją się odezwać – by nie popełnić jakiegoś błędu. Anglik poznawszy 500 słów po polsku uzna, że już jest świetny. Polak z dwoma tysiącami słówek angielskich wciąż będzie twierdził, że jest za słaby, by mówić. Często jest to wina polskich nauczycieli, którzy zamiast chwalić za próby komunikacji, ganią za każdy błąd gramatyczny. A zachodni pracodawca nie żąda językowej poprawności, ale komunikatywności.    

Brak znajomości kultury kraju docelowego. Badanych pytano, jak poznawali kulturę kraju, do którego wyjeżdżali. Większość wspominała tylko o przewodnikach turystycznych. Kłopot w tym, że one nie opisują różnić kulturowych ważnych w pracy: stylu negocjacyjnego Włochów, sposobu podejmowania decyzji przez Szwedzkich menedżerów, albo zasad nawiązywania kontaktów biznesowych w Grecji. 

Brak umiejętności pracy w środowisku wielokulturowym. Ponad połowa osób pracujących za granicą przechodzi tzw. szok kulturowy, który utrudnia im pracę i codzienne życie w innym kraju. Większość badanych nie przechodziła szkolenia międzykulturowego, ani nie przeczytała żadnych podręczników na ten temat.  Przed wyjazdem niemal nikt nie wierzył, że dozna szoku kulturowego w Europie (która tylko z pozoru jest kulturowo podobna). 

Negatywne cechy wizerunku Polaków i ludzi z Europy Środkowo – Wschodniej. W kilku krajach unijnych funkcjonuje stereotyp Polaka, który kradnie samochody, pracuje nielegalnie i nie przywiązuje wagi do jakości albo ekologii. Ten  stereotyp nie powstał z niczego. Jedyny sposób na walkę z nim: codzienną praca udowadniać, że można nam zaufać.  

Brak przygotowania do wyjazdu. Ten błąd wynika z niewiedzy o tym, co nas czeka. Np. niektóre badane osoby zabierały za mało pieniędzy (a czasem w pierwszym miesiącu za wynajmowane mieszkanie trzeba zapłacić oprócz czynszu dwumiesięczną kaucję, o czym zapominano), nie zabierały dokumentów, po które musiały wracać, albo miały problem z innym kształtem wtyczki do gniazdka elektrycznego. 

Silne strony Polaków

Motywacja. Dla wielu Polaków oferta pracy za granicą to spełnienie marzeń i wielka szansa. Dlatego będą pracować z ogromnym zaangażowaniem, by w pełni tę szansę wykorzystać. Dodatkowo, niektórzy rodacy mają kompleks „osoby ze wschodu”. By przekonać pracodawcę, że są warci tyle co osoby ze starych krajów Unii – będą się szczególnie starać.

Skromniejsze oczekiwania finansowe. Zatrudnianie Polaków może się opłacać, bo mając te same kwalifikację godzą się pracować za mniejsze pieniądze. Tak będzie jeszcze przez kilka lat.

Wiedza specjalistyczna i ogólna. Wśród unijnych pracodawców, którzy już mieli okazję zetknąć się z Polakami, panuje przekonanie że nasi specjaliści i menedżerowie są dobrze wykształceni. Rzeczywiście, bywa że polski magister miał na uczelni dużo więcej godzin zajęć, niż absolwent ze starych krajów Unii. Im większą w danym zawodzie rolę pełni ścisła, fachowa wiedza – tym szanse Polaków wyższe. 

Pochodzenie – z 40 –milionowego, chłonnego rynku zbytu. Wielu unijnych przedsiębiorców chce zatrudniać Polaków, bo chcą mieć w swojej firmie kogoś, kto pomoże im zaistnieć na naszym rynku, zna polskie realia biznesowe i rozumie potrzeby konsumentów. 

Umiejętność poruszania się na rynkach europy wschodniej. Analogicznie jak wyżej – dobrze mieć w firmie kogoś, kto rozumie słowiańskiego konsumenta i realia post-komunistycznych gospodarek. 

Negocjacje międzykulturowe (artykuł Rafała Szczepanika opublikowany w Businessman Magazine w 2004r.)
Nawet najlepsi negocjatorzy mogą położyć rozmowy handlowe z przedstawicielami innych kultur. Wystarczy, że nie przygotują się na rozumowanie zgodne z mentalnością partnera albo nie poznają zasad rządzących drugą kulturą.

Lars pracuje w niemieckiej firmie prowadzącej sieć drobnych kawiarenek. Ich specjalność – kilkadziesiąt rodzajów kawy z całego świata. Firma jest dumna z tego, że sama kupuje kawę bezpośrednio u lokalnych producentów. Ale nie zawsze. Rok temu firma wysłała Larsa do Gwatemali. 13 godzin lotu, dwie przesiadki, potem 2 godziny jeepem po utwardzonej drodze. Podróż do miejsca, gdzie biały jest zjawiskiem, na widok którego zbiega się pół wioski. Ale tam znajduje się plantacja doskonałej gwatemalskiej kawy – uprawianej na wulkanicznej ziemi. 

- Wydawało mi się, że to dość proste: jestem dobrym negocjatorem, mam pieniądze, płacę gotówką, czego jeszcze trzeba – dziś Lars dziwi się własnej naiwności. – W Niemczech takie negocjacje to kwestia paru godzin. Tam lokalny producent po ośmiu godzinach oprowadzania mnie po plantacji stwierdził, że wycofuje się ze współpracy, bo mu się nie podobam. Przeżyłem spory szok. 

Po powrocie do Niemiec Lars zdecydował się na kurs komunikacji międzykulturowej. – Dopiero tam dowiedziałem się, co spartaczyłem – twierdzi – nie zainteresowałem się jego rodziną, naciskałem na podawanie nadmiaru konkretów, okazałem pośpiech i miałem tłumacza – kobietę.  

Wpadki z braku cierpliwości

Ale na takie kłopoty narażeni są nie tyko ci, którzy jadą negocjować na inny kontynent. – Byłam blisko popełnienia gafy, po której mogłam stracić pracę – wspomina Barbara Kotlarska z Fiata, która na kilka miesięcy wyjechała do Włoch. – Włosi są bardzo wrażliwi na krytykę, w zasadzie taka forma komunikacji nie jest tam stosowana, a ja o mały włos nie wyraziłam się bardzo krytycznie o moim włoskim szefie. Dobrze, że w porę się powstrzymałam, bo nie wiem, czy dalsza współpraca z nim byłaby możliwa.

Przykład Barbary Kotlarskiej dowodzi, że nawet ktoś, kto wcześniej przeszedł przygotowanie międzykulturowe, nie jest zwolniony z dużej ostrożności w postępowaniu w cudzoziemcami. Ona sama spędziła wcześniej kilka miesięcy w Indiach, szkoliła też studentów wyjeżdżających na zagraniczne praktyki. Mimo to wspomina, że we Włoszech zdarzały jej się wpadki. – Najczęstsza wynika z braku cierpliwości – uważa. - Negocjator, który wyjeżdża za granicę, stawia sobie wysokie wymagania i chce zrealizować w krótkim czasie. To oznacza, że zaczyna się spieszyć. A w wielu kulturach, szczególnie południowych, pośpiech potrafi zniszczyć dobre relacje między ludźmi. 

Zdaniem Barbary Kotlarskiej wiele zależy od osobowości negocjatora. Nie każdy, kto dobrze prowadzi rozmowy handlowe w kraju, zrobi to równie skutecznie za granicą. Jeśli ktoś ma awersję do niepunktualności, nie powinien jechać do Ameryki Południowej. Jeśli jest wysokiego szczebla menedżerem i ma opory przed traktowaniem po partnersku świeżo upieczonego magistra, niech lepiej zapomni o dłuższym pobycie w Skandynawii. A gdy frustruje go niedotrzymywanie obietnic, Azja nie będzie dla niego najlepszym miejscem. – W wielu kulturach, szczególnie azjatyckich, nie ma w negocjacjach miejsca na słowo „nie” – mówi Barbara Kotlarska. – Po prostu trzeba się przyzwyczaić, że „tak” oznacza „być może”. Tam nikt nie odmawia, bo to byłoby w ich rozumieniu urażeniem drugiej strony. Mówią więc, że się zgadzają, i są przekonani, że druga strona rozumie to właściwie: jako dyplomatyczną odmowę. 

Wrażliwość i takt

Anna Murdoch, która prowadzi szkolenia na tematy międzykulturowe, ocenia, że osobowość negocjatora wyjeżdżającego do innego kraju powinna być bardzo otwarta i elastyczna. – Musi być wrażliwy na wszelkie różnice, świadomy ich i bardzo taktowny – twierdzi i sugeruje, by stosować zasadę „najpierw zrozum, potem bądź zrozumiany”. Oznacza to konieczność bardzo dokładnego słuchania drugiej strony, doszukiwania się tego, co pojawia się między wierszami wypowiedzi, wreszcie wczuwania się w emocje lokalnych partnerów handlowych. – Taki człowiek nie może być też przesadnym ekstrawertykiem – przestrzega Anna Murdoch – nie poiwinien okazać się gadułą, któremu w paplaninie wymsknie się coś nietaktownego. Z całą pewnością nie należy wysyłać na negocjacje kogoś tylko dlatego, że mówi lokalnym językiem. Genialny lingwista może się okazać zakutym rasistą.  

Nawet jeśli negocjator ma odpowiednią osobowość, trzeba zapewnić mu przeszkolenie. Sama osobowość nie wystarczy, by właściwie odczytywać mowę ciała cudzoziemców, albo wiedzieć, jak zachować się w niespodziewanych sytuacjach i nie popełnić gafy. Podczas szkoleń dla negocjatorów dyskutowane są też różnice pomiędzy poszczególnymi kulturami i analizowana hierarchia wartości, jakie wyznają Polscy i przedstawiciele innych nacji. – Uczestnicy pytają, dlaczego „oni” nie potrafią pracować w zespole, tolerują korupcję, albo inaczej rozumieją takie pojęcia jak godność człowieka albo czas – wyjaśnia Anna Murdoch. – Często mówiąc „inaczej” mają na myśli „gorzej”. Trzeba ich uczyć niewartościowania, ale szacunku dla innego sposobu myślenia.  To długi proces.

Europejczycy trudniejsi

Czy trudniej jest negocjować z przedstawicielem kultury egzotycznej czy europejskiej? Paradoksalnie, nieraz z tymi drugimi. – Czasem prościej będzie negocjować w Kenii niż w Wielkiej Brytanii, bo kultura wyspiarzy nie rożni się  bardzo od polskiej, przynajmniej na pierwszy rzut oka – uważa Anna Murdoch. -  Łatwo wtedy poddać się wrażeniu, że negocjowanie z Anglikiem jest zbliżone do zwykłych negocjacji w kraju. A od tego tylko krok do przeszacowania własnych zdolności i błędów w negocjacjach.

Dodatkowym ułatwieniem negocjacji w egzotycznych i mało rozwiniętych gospodarczo regionach świata jest podejście do białych. Są traktowani jak eksperci od biznesu, a nieraz – niemal jak bogowie. Pochodzą w końcu z bogatego świata i są wykształceni. Ale ma to swój minus – zwykle proponuje im się dużo wyższe  ceny za ten sam towar czy usługę. Choćby dlatego dobry negocjator powinien dobrać sobie lokalnego przewodnika. Nie dość, że będzie znał on lokalne zwyczaje, to jeszcze nie da się wpuścić w przesadzone ceny.  

O tym, że negocjacji z przedstawicielami innych kultur warto się nauczyć przed wyjazdem za granicę, najdobitniej przekonali się deputowani Finlandii do parlamentu europejskiego. – Finowie mają w zwyczaju przechodzić do sedna sprawy prosto z mostu, bez żadnych rozmów wstępnych – opowiada Thomas Hawighorst, trener negocjacji międzykulturowych, Niemiec mieszkający w Belgii. – A tymczasem kulturach śródziemnomorskich właściwe negocjacje poprzedzane są różnego rodzaju wstępami budującymi atmosferę i zmiękczającymi partnera.  Trzeba spytać o rodzinę i powspominać wakacje, zanim przejdzie się do sedna. Finowie tego nie robili. Nieświadomie przedstawiali więc swoje stanowiska negocjacyjne w momencie, gdy ich przeciwnicy polityczni byli na nie nieprzygotowani mentalnie. Nic dziwnego, że niewiele udawało im się przeforsować. Sytuacja zmieniła się dopiero, gdy cała fińska delegacja przeszła przeszkolenie z prowadzenia tzw. rozmów wstępnych. 
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Częściowo widoczne elementy: widać zachowania lecz nie wiadomo, z czego one wynikają 
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Pozytywny szok widoczny po przyjeźdźie do danego kraju: w zaleności od kraju i odporności psychicznej danej osoby, może to być ledwie widoczne pozytywne zaskoczenie jak i euforia





Negatywny szok kulturowy – pojawia się zwykle kilka do kilkunastu tygodniu po tym, gdy opadnie szok pozytywny. Tu także może wystąpić lekki lub ciężki szok





Powrót do neutralnego nastroju








