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Budowanie zespotéw miedzynarodowych — wyzwanie globalnej gospodarki

Kultury linearne, wieloaktywne, reaktywne wg. R. Lewisa (When Cultures Collide, 2006)

Typologia ta reprezentuje prosty podziat ze wzgledu na wage jednego czynnika, ktérym jest sposéb podejmowania
dziatania. Richard D. Lewis, angielski specjalista od spraw zastosowania wiedzy o miedzykulturowej komunikacji, dzieli
kultury na: aktywne linearnie, multiaktywne i reaktywne. Osoby wychowane w kulturze aktywnej linearnie koncentrujg sie
w swoim dziataniu na jednym zadaniu i nie odstepujg od niego, zanim go nie doprowadzg do pozgdanego efektu. Osoby z
kultury wieloaktywnej dzielg swojg uwage miedzy kilka spraw na raz. Z kolei osoby z kultur reaktywnych nie przejawiajg
inicjatywy, zanim nie wystuchajg propozycji drugiej strony i nie wyrobig sobie pogladu na dany temat

Typy kultur
Model Lewisa

Wtochy, Portugalia, Cypr
Hiszpania, Grecja, Malta

Francja, Polska
Litwa

Belgia

Austraia, Dania, Irlandia

Austria, Czechy, Holandia
Norwegia, Stowenia

USA sktonni do kompromisow
Niemcy ETHEARNE
Szwajcaria
Luksemburg . P T
wik. Szwedja Finlandia ganada Singapur Taiwan
Brytania totwa Estonia Hong Kong

Ameryka tacinska
Argentyna, Meksyk

Rosja
Stowacja

niebiescy linearni- chiodni, rorumowanie

opieraja na faktach i planowaniu

czerwoni wieloaktywni - ciepli, emocjonalni,

elokwentni, impulsywni

reakbywni- uprzejmi, dajacy sie lubic,
dostosowujacy sie, dobrzy stuchacze

Japonia

Linearne, wieloaktywne

Chile reaktywne

Afryka subsaharyjska

= " Arabia Saudyjaska
JKraje arabskie

Iran, Turcja

Indie

Indonezja, Malezja

Wietnam

Cechy cztonkéw kultur linearnych, wieloaktywnych i reaktywnych — podejscie statystyczne

Linearne
Introwertycznosc
opanowanie

matomoéwnosé

dziatania ogranicza do ,wtasnego
podworka"

lubi prywatnos¢
zawsze metodycznie planuje
wiele robi kilku rzeczy réwnoczesnie

pracuje tylko w okreslonych godzinach

jest punktualny
podporzadkowuje sie rozktadowi zajec
ustala projekty tak, by realizowane byty
niezaleznie od siebie
trzyma sie planéw
trzyma sie faktéw
zbiera informacje ze statystyk, ksigzek i
baz danych
zorientowany na prace
nieemocjonalny

uznaje podziat pracy

Wieloaktywne
ekstrawertycznos¢
Niepokdj/pobudzenie

rozmownos¢
"miesza sie" w sprawy innych

towarzyski
planuje tylko ogdinie
robi kilka rzeczy naraz

pracuje bez wzgledu na pore

jest niepunktualny
rozktad zajec jest nie do prze- widzenia

pozwala, by dany projekt wptywat na inne

zmienia plany

ocenia fakty krytycznie
zbiera informacje z pierwszej reki (ustne)

zorientowany na ludzi

emocjonalny

rozbija formalny podziat pracy

Reaktywne
introwertycznosc
opanowanie

milczenie
reaguje tylko na konkretne problemy

jest dobrym stuchaczem
przestrzega tylko ogdlnych zasad
reaguje
godziny pracy sg w jego wypadku do
uzgodnienia
jest punktualny
reaguje na rozktad zajeé partnera

stara sie ujmowac sytuacje catosciowo

wprowadza mate zmiany
faczy fakty z obietnicami
kieruje sie jednym i drugim sposobem
postepowania
zorientowany na ludzi
postepuje spokojnie
realizuje catosciowy plan i nie kieruje sie
podziatem pracy
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przestrzega Scisle procedur

ostroznie przyjmuje profity

przekazuje uprawnienia fachowcom

tworzy fancuchy dziatan
lubi $ciste programy dziatan
prowadzi krétkie rozmowy telefoniczne
zapisuje ustalenia
przestrzega procedur
nie lubi traci¢ twarzy
w sporach kieruje sie logika
ograniczony jezyk ciata
rzadko przerywa rozmowcy

oddziela sprawy towarzyskie od
zawodowych

orientacja na zadania
dobra organizacja i planowanie

trudna
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pocigga za sznurki
poszukuje profitow
przekazuje uprawnienia w zaleznosci od
sytuacji
tworzy transakcje
dziata w zaleznosci od sytuacji
rozmawia godzinami
rzadko zapisuje ustalenia
pozostawia decyzje innym
fatwo przeprasza
kieruje sie uczuciem
nieograniczony jezyk ciata
czesto przerywa rozmowcy

przeplata sprawy towarzyskie z zawodowymi

orientacja na ludzi
powiazania i wzajemne

relacje

interakcja * ‘ interakcja

udana g

czasochtonna

introwertyzm, umiejetnosc

shuchania z szacunkiem
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nie poddaje sie strukturalizacji
dba o zachowanie dobrego wizerunku
grupy
przekazuje uprawnienia osobom
spolegliwym
reaguje na partnera
zachowuje rozwage
fatwo wszystko rekapituluje
planuje powoli
jest nadzwyczaj uczciwy
strata twarzy zbyt wiele go kosztuje
unika konfrontacji

subtelny jezyk ciata
nie przerywa rozmowcy

taczy sprawy towarzyskie z zawodowymi

Budowanie zespotéw miedzynarodowych - silne strony wynikajace z samej natury ,zaprogramowani
kulturowego” typowego dla réznych narodowosci wg badan statystycznych managerdw pracujgcych w

Srodowisku wielokulturowym

Zrédto: R. Lewis When Cultures Collide. Leading Across Cultures wyd. Nicholas Brealey Int., London, 2006.

Francuzi Logiczni wizjonerzy, petni pomystéw, inteligentnie kierujg zespotem, przyzwyczajeni do
rozwijania konceptualnego i wszechstronnego podejscia do projektu

Wiosi Wizjonerscy, dobrzy w relacjach miedzyludzkich, czesto potrafig ,,sklejac” nawet trudne zespoty,
doskonale prowadzg dysputy i dyskusje, zwtaszcza wsréd Latynosow, elastyczni, rozsadni, nigdy
nie lekcewazg spraw pozornie mniej waznych, potrafig pracowac o réznych porach w zaleznosci
od potrzeb

Niemcy Przywigzujg wage do szczegétdw technicznych, planujg odlegte sprawy, majg kompetencje
ogdlne, trzymaja sie planow i termindw, tatwo identyfikujg trudnosci, starajg sie przewidywac
problemy, ktére mogg wystapi¢ w przysztosci.

Amerykanie Zorientowani na dziatanie, potrafig wcielac plany w zycie, upraszczajg sprawy, skupiajg sie na
szybkich zyskach, myslg kategoriami wielkoskalowymi, nie bojg sie podejmowac ryzyka, sg
sktonni do inwestowania, przedsiebiorczy, konkretni, dobrzy w planowaniu sprzedazy i
marketingu, dobrze monitorujg budzety, energiczni i entuzjastyczni

Brytyjczycy Spokojni i flegmatyczni, lubig grac role arbitrow, potrafig kreatywnie rozwigzywaé problemy, sg
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koncyliacyjni - unikajg konfliktow i zadraznien, dyplomatyczni, myslg dtugoterminowo, dobrzy
administratorzy, lubig kierowac zebraniem/zespotem, uwazaja, ze trzeba by¢ ,fair”.

Hiszpanie Petni ciepta i witalnosci, wizjonerzy, skupiajg sie na pomystach i ideatach, skuteczni w perswazji,
czesto rozwigzujg konflikty poprzez mediacje, lojalni cztonkowie zespotéw gdy sg doceniani.
Kiedy trzeba - pracujg wiele godzin bez przerwy.

Belgowie Kompromisowi, praktyczni, potrafig wciela¢ plany w zycie, unikajg rozwigzan dogmatycznych,
stosujg ,,stopniowanie” przy rozwigzywaniu problemoéw.

Holendrzy Zawsze zajeci, pracujg szybko, maja swiadomos¢, ze nie powinno sie przepuszcza¢ okazji w
biznesie, tatwo identyfikujg stabosci, dobrzy organizatorzy, nie lubiag marnowad czasu. Potrafig
oceniac problemy z perspektywy miedzynarodowej; demokratyczni, uparci w szukaniu
rozwigzan, zle reagujg na porazki w biznesie.

Szwedzi Logiczni, i praktyczni, dobrze rozumiejg i analizujg procesy, prawa i zasady; stosujg rozwigzania
kompromisowe w sytuacjach ,bez wyjscia”. Zachowujg spokdj i grzecznos¢ w sytuacjach
konfliktowych, silni w planowaniu szczegétéw technicznych, zawsze konsultujg sie z innymi.

Finowie Spokojni, niechetni do ,,paplania”, petni inwencji, odpowiedzialni, dobrzy w interpretowaniu
faktow i danych statystycznych, swietni w planowaniu i wprowadzaniu planéw w zycie,
znakomici stuchacze, potrafig modyfikowaé, parafrazowac i podsumowywac wypowiedzi,
kierowac sie prawdg naukowsg i stopowac wszelkie proby manipulacji i marnowania czasu

Narodowos¢ Silne strony - przyktady Stabe strony — przyktady
Finowie Zdrowy rozsadek Nie potrafig prowadzi¢ rozmdéw zagajajgcych
Doktadnos¢ Nie rozumiejg dlaczego Latynosi mowig jedno, a robig drugie
Niemcy Porzadek, analizowanie proceséw Subtelny humor nie jest \ich najmocniejszg strong
Detale
Amerykanie Jasne wytyczanie celéw, optymizm Brak wrazliwosci na wartosci nie bedgce warto$ciami
Umiejetnos¢ skupiania sie na amerykanskimi
najbardziej kluczowych sprawach
Japonczycy Uprzejmosé Nie lubig podejmowac samodzielnych decyzji
Cierpliwosc Nie zawsze rozumiejg zachodni typ humoru

Francuzi Logika retoryka Bardziej zalezy im na wygraniu sporu niz na prawdzie

Witosi Dobre komunikowanie sie Dotrzymywanie termindw i realizowanie planéw wg ustalen

jest dla nich trudne
Hiszpanie Idealizm, wyobraznia Chwiejnos¢ planow
Ciepto i serdeczno$¢ w kontaktach Lekcewazenie detali
miedzyludzkich

Brytyjczycy Dyplomacja Bardzo staba znajomosé jezykdw obcych
Rozsadek Nie zawsze zalezy im zeby by¢,na biezgco”.

Szwedzi Praca w zespotach Powolne podejmowanie decyzji
Planowanie Samozadowolenie

Chinczycy Umiejetnosci negocjacyjne Brak im kontaktow/doswiadczern miedzynarodowych
Cierpliwosc Maja problemy z rozumieniem zachodniego typu humoru
Uprzejmosé Zle reaguja na presje czasu

Chinczycy na

Doswiadczenie, podejmowanie

emigracji ryzyka, umiejetnosé skupiania sie na Prawie nie majg stabych stron ©
najbardziej kluczowych sprawach,
Swietna organizacja
Hindusi Znakomici negocjatorzy Precyzyjne planowanie sprawia im trudnosci.
Komunikatywni Ciepli
Koreanczycy Energiczni Pracowici Czesto prezentuja ,,skrzywiony” poglad na swiat
Dobre planowanie spowodowany nadmiernym nacjonalizmem
Latynosi Wyobraznia Filozofia manBana Czasem trudno z nimi wspdtpracowac
Podejmowanie ryzyka Bywajg niedokfadni
Arabowie Szczerosé Praca zespotowa bywa dla nich trudna
Moralnos¢ Trudno oczekiwaé poczucia jednosci z nie-Muzutmanami.
Afrykanczycy Ciepli, barwne osobowosci
Petni humoru Stabe zdolnosci organizacyjne
Rosjanie Ciepli Wykazuja czesto ,,stomiany zapat”
Bezposredni Nieufnos¢
Malezyjczycy Moralni Nie zawsze bywajg ambitni w zachodnim tego stowa
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Wyksztatceni
Wrazliwos¢ kulturowa

rozumieniu, i nie zawsze potrafig orientowac sie na
konkretne cele

Tajowie

tatwi w kontaktach
Dobrze wspotpracujacy

Nie zawsze bywajg ambitni w zachodnim tego
Nieche¢ do podejmowania odpowiedzialnosci

Wietnamczycy

Woyksztatceni, pracowici, wytrwali

Nie znajg nowoczesnych technik zarzadzania

Filipiniczycy Demokratyczni, przyjazni Bywaja niepunktualni

Lubigcy porzadek Nieche¢ do podejmowania odpowiedzialnosci
»Wschodni” Wysoka $wiadomos¢ kulturowa Rozumienie funkcjonowanie biznesu w ustroju
Europejczycy demokratycznym sprawia im trudnosci
Horyzonty

Concepts and Values
outside
U.S. and French Ken

‘ Concepts and Values 5
common to
U.S. and France

¢RENCH HORIZoy
Noziyoy wsn

Concepts and Values
outside
U.S. and French Ken

GERMAN HORIzq, N

long words

reported speech
case-endings

prepositions

French subjunctive
French ‘past historic’
Indonesian prefixes
Basque polysynthesism
honorifics
adjectives with tenses
classifiers

past tense

“female’ speech
word-thought order
postpositions

idioms
English phrasal verbs
Finnish 14 cases
Navaho

Nozpyoy asanva¥t

modesty
use of silence
laid back

fast food
informal manners
dollar status
‘egghead’ concept
streetwise

haute cuisine
formal manners
status by family or education
respect for intellectuality
savoir faire

uSA HORIZoy

civil service driven
roundabout discourse
hierarchical company crganisation
obsession with logic

Nozpyoy poNEd3

direct, blunt discourse
egalitarian company organisation
hunches
risk-takers

Asian standards of politeness
understatement
maiiana mentality
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wrong to get ahead

at expense of thers
diversity of views

Waestern European roots : European and Asian rools

risk-takers

NOZpjoH NviIsSSnd

y based on pri sector state controls economy

citizens have freedom of action centralised authority

mists o

Taoism
German Pflicht
fatalism

work to live

new money

class system hype(rbole)
political sophistication anything is possible
consarvatism

extroversion
‘tough talk’

iusti
old money e

liberal democracy

consumerism humour
English language Show Business
aspiration to world leadership

self-determination
freedom of speech

UK HORIZON

understatement
nobility/titles
support underdog
equanimity

reserve

political naiveté
over-simplification
dollar-based social status

live to work
new is best

NOznjon vSO

ancestor worship
Tongan respect language
Feng shui




