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jest znajomoÊç biznesowego savoir-vivre’u. Zasady właÊciwego zachowania si´ w ka˝dej sytuacji sà bowiem
tak samo wa˝ne, jak wiedza i umiej´tnoÊci. To wyznacznik profesjonalizmu firmy. Jak wi´c reprezentowaç
siebie i swoje przedsi´biorstwo na rynkach zagranicznych, aby zrobiç nie tylko dobre pierwsze wra˝enie,
ale tak˝e zbudowaç właÊciwe i oczekiwane przez obie strony relacje biznesowe? „Etykieta biznesu w kontaktach
mi´dzynarodowych” to przewodnik ułatwiajàcy poruszanie si´ w kr´gach biznesu przedstawionych w nim
krajów, opisujàcy zwyczaje i sposoby zachowania si´ towarzyszàce kontaktom biznesowym.
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Wst´p Polskiej Izby Gospodarczej
Importerów, Eksporterów
i Kooperacji

Szanowni Paƒstwo,
dziÊ, gdy eksport stanowi sił´ nap´dowà gospodarki, mało kto pami´ta, jak wy-
glàdały pierwsze próby ekspansji zagranicznej polskich przedsi´biorców. Z jed-
nej strony skomplikowane procedury, niewielkie doÊwiadczenie i taka˝ wiedza na
temat krajów spoza Europy, słaba znajomoÊç j´zyków obcych oraz brak innowa-
cyjnych rozwiàzaƒ; a z drugiej – ogromne ambicje, ch´ç rozwijania si´ i zdoby-
wania doÊwiadczeƒ za granicà, co spowodowało, ˝e grupa firm skupionych wokół
Wielkopolskiego Klubu Kapitału powołała w 1995 roku Polskà Izb´ Gospodar-
czà Importerów, Eksporterów i Kooperacji.

Powstanie Izby odpowiadało na rosnàce potrzeby przedsi´biorców zaintereso-
wanych współpracà na rynkach zagranicznych. Wi´kszoÊç firm nie myÊlała nawet
o krajach pozaeuropejskich, choç była równie˝ spora grupa takich, które były go-
towe na współprac´ z przedsi´biorcami z innych kontynentów. Poczàtkowo w kr´-
gu ich zainteresowaƒ byli głównie dostawcy towarów, których w Polsce brakowało,
czy te˝ dostawcy maszyn, urzàdzeƒ i technologii, dzi´ki którym mo˝na było roz-
winàç produkcj´ i sprzeda˝ na rodzimym rynku. DziÊ jest odwrotnie, polskie
firmy szukajà nowych rynków zbytu, kontaktów, dzi´ki którym mogłyby z suk-
cesem eksportowaç swoje nowoczesne, wysokiej jakoÊci produkty i usługi.

Organizowane przez Izb´ misje gospodarcze były cz´sto pierwszymi goÊçmi
z Polski przyje˝d˝ajàcymi do tych krajów z wizytami o charakterze gospodarczym.
Tak było m.in. na takich egzotycznych wówczas rynkach, jak Filipiny, Tajlan-
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dia, Mauritius czy Republika Południowej Afryki. Przez te wszystkie lata odwie-
dziliÊmy z naszymi przedsi´biorcami wiele krajów i kontynentów: Turcja, Chi-
ny, Hongkong, Singapur, Japonia, Meksyk, Brazylia, Kuba, Indie, Nigeria.
Kolejnym krokiem była kompleksowa organizacja wyjazdów grupowych na mí -
dzynarodowe imprezy targowe, organizacja stoisk narodowych na m.in. Mi´dzy-
narodowych Targach Rolno-Spo˝ywczych „Grüne Woche” i „Fruit Logistica”
w Berlinie, na Targach „FOODEX” w Japonii, na Targach Wyposa˝enia Domu
„IHS” w Chicago.

Naszym priorytetem było zawsze jak najlepsze przygotowanie przedsi´bior-
ców do wyjazdu. Z jednej strony dostarczaliÊmy im wiedzy i informacji w zakre-
sie analizy konkurencyjnoÊci na danym rynku, a z drugiej, co zawsze było dla nas
bardzo wa˝ne, przygotowywaliÊmy ich pod kàtem tzw. ró˝nic mi´dzykulturo-
wych. ZbieraliÊmy informacje, w jaki sposób przygotowaç si´ do negocjacji, jak
prowadziç rozmow´, jak post´powaç w przypadku upominków, czy i jakie
prezenty wr´czaç, na jakie tematy rozmawiaç, a jakich tematów absolutnie po-
ruszaç nie wolno. Przez te lata wspierał nas w tej dziedzinie prof. Jerzy Schroeder,
który przygotowywał dla naszych firm broszury, nazwane przez nas „Zwyczaja-
mi w biznesie”. Ksià˝ka, którà Paƒstwo otrzymujecie, jest zebraniem i aktuali-
zacjà tych informacji, które wykorzystywaliÊmy w naszej pracy, słu˝àc wsparciem
przedsi´biorcom zainteresowanym internacjonalizacjà. Dzisiaj w dobie post´pu-
jàcej globalizacji oraz stale doskonalonych rozwiàzaƒ informatycznych odległoÊci
si´ zmniejszyły, a wiele utrudnieƒ w nawiàzywaniu kontaktów i zbieraniu infor-
macji znikn´ło. DoÊwiadczenie pokazuje jednak, ˝e bezpoÊredni kontakt z kon-
kretnà osobà czy instytucjà jest nadal bardzo wa˝ny. Osobiste relacje, które
nawiàzujemy, sà cz´sto wa˝niejsze ni˝ wysyłane w dziesiàtkach czy setkach dzien-
nie e-maile. I choç cz´sto brakuje nam cierpliwoÊci, czasu, a cz´sto zasobów, ˝e-
by te relacje budowaç, to jako Izba jesteÊmy przekonani, ˝e bezpoÊredni kontakt,
spotkanie z konkretnym człowiekiem ma ogromne znaczenie w budowaniu re-
lacji, tak˝e biznesowych, przygotowaniu podstawy do zawierania i realizowania
długoletnich transakcji, które sà korzystne dla obu stron i przyczyniajà si´ do
rozwijania z jednej strony naszej lokalnej gospodarki, z drugiej zaÊ Êwiatowego
rynku.

Mamy nadziej´, ˝e lektura poszczególnych rozdziałów ksià˝ki, którà oddaje-
my w Paƒstwa r´ce, b´dzie pomocna w przygotowaniu Waszych kontaktów
z przedstawicielami przedsi´biorstw na konkretnych rynkach zagranicznych.

Zapraszamy do lektury i współpracy z naszà Izbà.
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Wprowadzenie prof. dr hab. Jerzy Schroeder

Inspiracjà do przygotowania niniejszego przewodnika były opracowane przeze
mnie i publikowane przez Wielkopolski Klub Kapitału i Polskà Izb´ Gospo-
darczà Importerów, Eksporterów i Kooperacji dla swoich członków „Zwyczaje
w biznesie”. Zostały one opracowane dla 50 krajów. Obecne, zbiorcze wydanie
zawiera 91 opracowaƒ, w tym 90 dla poszczególnych krajów, przy czym wczeÊniej
publikowane zostały zaktualizowane, natomiast jedno to zbiorczy przeglàd ogól-
ny Afryki Subsaharyjskiej obejmujàcej 47 paƒstw tego kontynentu, gdzie dla
dziesi´ciu z nich zostały opracowane indywidualne przewodniki.

Studiujàc zapisy zawarte w niniejszym przewodniku, nale˝y pami´taç, ˝e
podaje on jedynie podstawowe informacje i jest ogólnym wprowadzeniem
w Êwiat kultury biznesu przedstawionych w nim krajów. Ka˝da kultura, ka˝de
społeczeƒstwo majà jeszcze wiele wewn´trznych odr´bnoÊci (religijnych, regio-
nalnych, etnicznych) i trudne, o ile nawet nie niemo˝liwe, jest stworzenie jed-
nolitego, obowiàzujàcej w danym kraju, obrazu kultury biznesu. Ponadto
w dobie globalizacji, której towarzyszà du˝e, przekraczajàce granice paƒstw, mi-
gracje ludnoÊci, ka˝de społeczeƒstwo w mniejszym lub wi´kszym zakresie sta-
je si´ mieszaninà ró˝nych, nieraz bardzo zró˝nicowanych kultur. Nale˝y zatem
pami´taç, ˝e czasy si´ zmieniajà, a zwyczaje przystosowujà si´ do nowych wa-
runków. Nie ma ju˝ dzisiaj „The Golden Rule” (złota zasada) dobrego zachowa-
nia, która byłaby uniwersalna w ka˝dej sytuacji.

Niniejszy przeglàd został opracowany na podstawie istniejàcych publikacji
i poradników poÊwi´conych zachowaniom biznesowym w ró˝nych uwarunko-
waniach kulturowych oraz z wykorzystaniem licznych, dost´pnych w Interne-
cie oficjalnych opracowaƒ i baz danych poÊwi´conych tej problematyce.



Pomocne były tak˝e opracowania rozmaitych instytucji wspierajàcych mi´dzy-
narodowà działalnoÊç biznesowà. JednoczeÊnie zró˝nicowana dost´pnoÊç mate-
riałów na temat poszczególnych krajów rzutowała na obj´toÊç i szczegółowoÊç
ich opisów.

I. Protokół i etykieta w biznesie mi´dzynarodowym
– na co zwróciç uwag´

Dla prowadzenia zakoƒczonego sukcesem biznesu w skali mi´dzynarodowej
nie wystarczy sama znajomoÊç j´zyków obcych oraz ekonomicznych i praw-
nych reguł z nim zwiàzanych. Du˝e znaczenie ma tak˝e znajomoÊç istniejàcych
w kraju partnera biznesowego zwyczajów i sposobów zachowania si´ towarzy-
szàcych kontaktom biznesowym. Szczególnà uwag´ nale˝y zwróciç na nast´-
pujàce kwestie: umawianie spotkaƒ, powitanie i tytułowanie, przyj´cia
oficjalne i towarzyskie, ubiór, rozmowy i zachowania negocjacyjne, gestyku-
lacj´ i zachowania publiczne, wr´czanie i przyjmowanie upominków.

Umawianie spotkaƒ
Sposób umawiania spotkaƒ ró˝ni si´ mi´dzy krajami. Nie zawsze mo˝na umó-
wiç si´ z interesujàcym nas zagranicznym biznesmenem poprzez bezpoÊredni
kontakt telefoniczny, e-mailowy czy listowny. Mo˝liwoÊç nawiàzania bezpoÊred-
niego kontaktu stwarzajà mi´dzynarodowe imprezy targowe oraz uczestnictwo
w misjach handlowych. W kulturach nastawionych na robienie interesów na-
wiàzanie bezpoÊredniego kontaktu nie powinno sprawiaç wi´kszego kłopotu.
Natomiast w kulturach nastawionych na budowanie relacji wykorzystuje si´ sieç
kontaktów personalnych. W wielu krajach konieczne jest posiadanie listu wpro-
wadzajàcego, w innych wymagane jest skorzystanie w tym celu z usług poÊred-
nika. Najlepszym jest wysoko postawiona osoba lub organizacja znana obu
stronom. Mo˝na te˝ skorzystaç z pomocy naszego konsulatu lub ambasady.
Potencjalnym łàcznikiem mogà byç tak˝e izby handlowe. Nale˝y te˝ pami´taç,
˝e we wszystkich przypadkach konieczna jest wiedza, z jakim wyprzedzeniem
czasowym nale˝y umawiaç spotkanie w danej kulturze. Oznacza to, ˝e planujàc
wyjazd zagraniczny, nale˝y ka˝dorazowo wziàç pod uwag´ właÊciwy protokół
dotyczàcy umawiania si´.
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Nawiàzujàc kontakt telefoniczny lub listowny, dobrze jest znaleêç in-
formacj´ o sposobie bezpoÊredniego kontaktu z interesujàcà nas osobà
(bezpoÊredni telefon lub adres e-mailowy), zwłaszcza gdy potencjalnà prze-
szkodà w bezpoÊrednim dotarciu do niej mo˝e byç np. jej asystent lub se-
kretarka. Warto te˝ wczeÊniej poszukaç informacji mogàcych ułatwiç
prowadzenie z tà osobà rozmowy, na przykład wspólne zainteresowania
(gra w golfa itp.). KtoÊ, kto b´dzie miał z nami coÊ wspólnego, mo˝e byç
bardziej ch´tny do wysłuchania nas. Przy czym musi to byç prawdà. Fałsz
niezmiennie przynosi odwrotny skutek, a zatem ˝adnego udawania, ˝e
macie wspólne zainteresowania.

W kontaktach w cztery oczy wa˝na jest tak˝e kwestia punktualnoÊci.
W ró˝nych kulturach odmienne jest postrzeganie tego, co jest akceptowa-
ne jako bycie punktualnym. W kulturach sztywno przestrzegajàcych umó-
wionego czasu spotkania przyjÊcie na czas jest obowiàzkowe. Akceptowane
bywa jedynie niewielkie spóênienie, zazwyczaj 5–10 minut. Ale nawet
w kulturach polichronicznych oczekuje si´, ˝e przyjdziemy punktualnie,
okazujàc tym szacunek wobec gospodarza. Nale˝y przy tym pami´taç, ˝e
je˝eli nasz odpowiednik w kulturze swobodnie traktujàcej czas zmusza nas
do czekania, nie oznacza to, ˝e jest êle wychowany. On jest po prostu so-
bà – członkiem kultury polichronicznej. Natomiast w odniesieniu do
uczestnictwa w ró˝nego rodzaju spotkaniach o charakterze towarzyskim
w niektórych kulturach istnieje ciche zrozumienie, ˝e faktyczne terminy
ró˝nià si´ od ustalonych, na przykład goÊcie zaproszeni na godzin´ 9.00 ro-
zumiejà, ˝e przyj´cie rozpocznie si´ najwczeÊniej o godz. 10.00.

Powitanie i tytułowanie
Witajàc si´, podajemy r´k´, obejmujemy si´, wykonujemy gł´boki skłon, skła-
damy r´ce na piersiach, całujemy w policzek lub policzki, całujemy w r´k´ itd.
Sposób powitania przyj´ty w jednym kraju, w drugim cz´sto jest nie do przy-
j´cia. Cz´sto zale˝y od posiadanego statusu społecznego, wyznawanej religii,
stopnia wykształcenia, a tak˝e miejsca kształcenia. Na przykład muzułmanin
– kształcony w kraju w sposób tradycyjny – nie poda na powitanie r´ki kobie-
cie. Dla muzułmanina kształconego w uczelniach Europy Zachodniej czy Ame-
ryki Północnej podanie r´ki kobiecie jest czymÊ zupełnie oczywistym. Nawet,
jeÊli robi to u siebie w kraju. Na sposób witania si´ mo˝e mieç wpływ tak˝e
miejsce, w którym przebywamy. Japoƒczycy majà awersj´ do przypadkowych

Wprowadzenie
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kontaktów fizycznych. Stàd, przybywajàc na przykład do Europy, wymienià
uÊcisk dłoni na przywitanie, jednak u siebie w kraju ograniczà si´ do tradycyj-
nego skłonu w pasie. W sytuacjach codziennych wystarczy odpowiedzieç skło-
nem głowy. Natomiast w trakcie oficjalnych spotkaƒ biznesowych na wysokim
szczeblu zastosowanie pełnego rytuału w wykonywaniu skłonu ma wi´ksze
znaczenie. Nale˝y tak˝e pami´taç, ˝e nie wolno kłaniaç si´ z r´kà lub r´koma
w kieszeniach. Dla przypomnienia: nie wolno równie˝ trzymaç r´ki w kiesze-
ni, podajàc drugà na powitanie, a tak˝e wygłaszajàc przemówienie.

Odpowiednià wag´ nale˝y tak˝e przykładaç do właÊciwego przedstawia-
nia si´ podczas pierwszego spotkania z ludêmi z innych krajów. Wzajemne
przedstawienie si´, wymiana nazwisk jest z zasady pierwszym, obok słów
pozdrowienia, słownym kontaktem dwóch osób. Nazwisko osoby, zwłaszcza
w krajach Wschodu, cz´sto zawiera w sobie wa˝ne informacje odnoszàce si´
do statusu społecznego lub rodziny i niewłaÊciwe zwracanie si´ do takiej oso-
by mo˝e oznaczaç powa˝ne uchybienie, a nawet afront. To samo dotyczy zwra-
cania si´ do innej osoby po imieniu bez jej zezwolenia, nawet gdyby zdawało
si´, ˝e sytuacja na to pozwalała. Stàd w kontaktach zagranicznych pytanie
w rodzaju „Jak mam si´ do Pana (i) zwracaç?”, w sytuacji, gdy nie mamy co
do tego pewnoÊci, nie jest niczym niewłaÊciwym. Natomiast, jeÊli chodzi o ko-
lejnoÊç podawania imienia i nazwiska, nie zawsze istniejà ustalone reguły.
W wielu krajach imi´ wymienia si´ przed nazwiskiem, w innych pierwsze wy-
mienia si´ nazwisko. W niektórych krajach nazwisko jest wieloczłonowe
i, zwracajàc si´ do osoby noszàcej takie nazwisko, nie zawsze nale˝y wypowia-
daç je w całoÊci.

Kolejna kwestia dotyczy tytułowania przedstawianych osób. Przestrzega-
nie u˝ycia tytułów odnosi si´ nie tylko do osób na wysokich stanowiskach.
W wielu krajach (np. Niemcy, Włochy) osoby na kierowniczych stanowiskach
i inni fachowcy oraz przedstawiciele wolnych zawodów szczycà si´ tytułami
poprzedzajàcymi ich nazwiska. Tytuły bardzo cz´sto odzwierciedlajà wykształ-
cenie lub zawód. Na przykład we Włoszech ka˝dà osob´, która ukoƒczyła wy˝-
szà uczelni´ humanistycznà, tytułuje si´ „dottore”. Z kolei w tradycyjnych
krajach Ameryki Łaciƒskiej do wy˝szych rangà m´˝czyzn zajmujàcych wpły-
wowe i znaczàce stanowiska nale˝y si´ zwracaç, u˝ywajàc przed nazwiskiem
tytułu „Don”. Wszystkie tytuły nale˝y traktowaç z szacunkiem.

Przedstawianiu si´ towarzyszy wymiana biletów wizytowych. Za granicà
bilet wizytowy jest podstawowym dowodem osobistym – udowadnia, ˝e rze-
czywiÊcie istniejesz. Ka˝dy kontakt biznesowy wymaga wymiany biletów wi-
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zytowych. Nie tylko dlatego, ˝e ułatwia drugiej stronie poznanie twojego
nazwiska w formie pisemnej, ale równie˝ dlatego, ˝e umo˝liwia poznanie twoje-
go miejsca w hierarchii stanowisk (szczególnie wa˝ne w krajach Wschodu) oraz
specjalnoÊci zawodowej, do których to elementów przywiàzuje si´ zazwyczaj
wi´ksze znaczenie ani˝eli w rodzimym kraju. Z uwagi na ró˝ne znaczenie kul-
turowe kolorów nale˝y unikaç kolorowych czcionek i papieru. Biały papier
i czarna czcionka sà najbardziej uniwersalnym wyborem. W wielu kulturach
wa˝na jest jakoÊç papieru i dobrze na to tak˝e zwróciç uwag´. W kontaktach
zagranicznych na odwrocie biletu nale˝y zamieÊciç tłumaczenie w j´zyku lokal-
nym. Uniwersalnym rozwiàzaniem jest j´zyk angielski, ale nie wsz´dzie w biz-
nesie jest on powszechnie znany. Tłumaczenia powinien dokonaç kompetentny
tłumacz.

W wielu krajach jest przyj´te, ˝e po rzuceniu okiem na właÊnie otrzyma-
ny bilet chowa si´ go do kieszeni, lecz praktyka taka nie na całym Êwiecie jest
akceptowana. Takie post´powanie jest postrzegane jako niegrzeczne przez wie-
le kultur na Êwiecie. Spotykajàc si´ z osobami z takich kultur, nale˝y uwa˝nie
zapoznaç si´ z biletem, sprawdzajàc obie jego strony. Kiwajàc głowà w trakcie
zapoznawania si´ z zawartymi na nich informacjami, wskazujesz, ˝e je rozu-
miesz. Dobrze jest zrobiç komentarz lub zapytaç o coÊ, co jest na bilecie. Nie
odkładaj biletu, dopóki nie upłynie stosowny czas.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
Relacje biznesowe obejmujà tak˝e wspólne posiłki i stàd istotne jest branie pod
uwag´ ró˝nic kulturowych w sposobach ich spo˝ywania, jak równie˝ obycza-
jów ˝ywieniowych i zakazów dotyczàcych konsumpcji. W trakcie przyj´ç biz-
nesowych nale˝y tak˝e przestrzegaç etykiety odnoszàcej si´ do zajmowania
miejsc przy stole oraz wznoszenia toastów. Bardzo wa˝na jest tak˝e znajomoÊç
zwyczajów wr´czania napiwków.

Chocia˝ znaczenie słów: Êniadanie, lunch, obiad, kolacja wydaje si´ nie
budziç ˝adnych wàtpliwoÊci, jest to bardzo mylne wyobra˝enie. Pomijajàc
mo˝liwe ró˝nice w nazewnictwie i konotacji zwiàzanych z nazwami posiłków,
zwyczaje ˝ywieniowe, tj. czas spo˝ywania tych posiłków, pora ich spo˝ywania,
miejsce i sposób ich spo˝ywania, zakres i rodzaj menu ró˝nià si´ mi´dzy poszcze-
gólnymi krajami, a nawet mi´dzy grupami etnicznymi w ich ramach. W wie-
lu krajach główny posiłek dnia przypada w porze południowej, w innych
w wieczornej. Przy czym okreÊlenie pora dnia (południe, wieczór) mo˝e byç
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niewystarczajàce. Pora południowa mo˝e oznaczaç godzin´ 12.00, ale mo˝e
tak˝e oznaczaç 14.00. Je˝eli obiad przypada na wieczór, dla Amerykanina jest
to około godziny 19.00, dla Hiszpana cz´sto najwczeÊniej około 22.00.

Zapraszanie zagranicznych goÊci na pocz´stunek do domu jest przez nich
powszechnie bardzo dobrze odbierane. Mo˝na powiedzieç, ˝e przyj´cia w do-
mu majà wy˝szy status ni˝ przyj´cia w restauracjach. Pomijajàc oczywisty fakt,
˝e stwarzajà szans´ lepszego poznania obcej kultury – tej jej strony, która jest
niedost´pna w trakcie kontaktów w miejscu pracy czy te˝ w czasie oficjalnych
przyj´ç i spotkaƒ w lokalach publicznych. Ponadto zagraniczni goÊcie docenia-
jà tak˝e wysiłek, jaki nale˝y wło˝yç w zorganizowanie przyj´cia w domu. Za-
proszenie zagranicznych goÊci nawet do wysokiej klasy restauracji nie jest
niczym wymagajàcym specjalnych staraƒ, nie mówiàc ju˝ o tym, ˝e zaprosze-
nia do restauracji z zasady si´ oczekuje.

Zachowania przy stole mogà byç zró˝nicowane. To, co uwa˝amy za po-
wszechnie przyj´te, gdzie indziej mo˝e byç traktowane jako osobliwoÊç. W jed-
nym kraju, siedzàc przy stole, nie wolno opieraç ràk o stół, a jedynie oprzeç je
na kolanach, w drugim opieraç mo˝na tylko łokieç, w innym przedrami´,
w jeszcze innym jedynie nadgarstek. Z kolei w kulturach Indochin i niektórych
krajów basenu Morza Âródziemnego siorbanie zupy, głoÊne mlaskanie czy na-
wet bekni´cie to zachowania nie tylko powszechnie przyj´te, ale uwa˝ane za ro-
dzaj komplementu w stosunku do gospodarza, wskazujàcego, ˝e goÊç jest
usatysfakcjonowany.

W wielu krajach spo˝ywanie alkoholu jest elementem budowania wzajem-
nych relacji. W niektórych z nich odmowa picia mo˝e byç postrzegana jako nie-
uprzejmoÊç i wskazywaç na niech´ç do udziału w tym wa˝nym dla nich rytuale.
Kto nie chce, lub nie mo˝e, piç alkoholu, powinien to wyjaÊniç (np. powoda-
mi zdrowotnymi). Jednakowo˝ sesje alkoholowe sà istotne, gdy˝ w ich trakcie
wymienia si´ wiele informacji biznesowych. Nale˝y jednak pami´taç, ˝e w wie-
lu krajach (np. w Indonezji, Meksyku, Niemczech, Filipinach) nadmierne spo-
˝ywanie alkoholu mo˝e byç postrzegane negatywnie.

Ze spo˝yciem alkoholu wià˝e si´ wznoszenie toastów. Toasty nadajà posił-
kom uroczysty ton, przy czym tak˝e w tym przypadku nale˝y przestrzegaç lo-
kalnych zwyczajów. Dobrze jest wznosiç toasty w j´zyku lokalnym. Bł´dy,
których przy wznoszeniu toastów nale˝y unikaç to: czytanie ich z kartki, stu-
kanie si´ kieliszkami oraz picie w trakcie wygłaszania toastu. GoÊç, który nie
pije alkoholu mo˝e wznieÊç toast innym napojem, który pije (z wyjàtkiem wo-
dy) lub u˝yç pustego kieliszka do wina.
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Dawanie napiwków w restauracjach jest przyj´te w wielu krajach, a osoby,
które dajà małe napiwki bàdê ich w ogóle nie dajà, uwa˝ane sà za skàpców.
Ale sà te˝ kraje, gdzie zostawianie napiwków nie jest przyj´te. Dlatego w trak-
cie pobytu za granicà warto obserwowaç, jakie zwyczaje w tym zakresie obo-
wiàzujà w danym kraju. Mo˝e to mieç wpływ na nasz lub naszej firmy image.
Kiedy nie wiesz, jak w danym kraju post´powaç w kwestii napiwków, zastosuj
zasad´ A-L-F (ask a local friend – dowiedz si´ od miejscowego znajomego).

Ubiór
To, jak si´ ubieramy ma du˝e znaczenie w tworzeniu pierwszego pozytywne-
go wra˝enia. Ubiorem przekazujemy informacje o naszej pewnoÊci siebie, kom-
petencji, wiarygodnoÊci oraz szacunku dla innych. To pierwsze wra˝enie,
chocia˝ niekoniecznie prawdziwe, towarzyszàce pierwszym chwilom spotka-
nia drugiej osoby cz´sto jest długotrwałe i pomocne w tworzeniu zaufania i bu-
dowania relacji z innymi.

Zwiàzek ubrania z wiarygodnoÊcià jest udowodniony. Poczàtkowà wiary-
godnoÊç mo˝na uzyskaç, ubierajàc si´ w sposób, który wzbudza zaufanie i po-
woduje, ˝e sprawiamy wra˝enie osoby kompetentnej. Ubiór, zarówno kobiety,
jak i m´˝czyzny, w połàczeniu z prostymi, subtelnymi dodatkami informuje
o kompetencji, autorytecie i zaufaniu bez wzgl´du na kultur´. Powszechnie naj-
lepsze wra˝enie wywiera tradycyjny ubiór biznesowy o klasycznym wyglàdzie
i z tradycyjnymi dodatkami wysokiej jakoÊci. Tak˝e obuwie jest przedmiotem
„lustracji” – noszenie taniego obuwia, a tak˝e brudnego, wywiera kraƒcowo ne-
gatywne wra˝enie, podobnie jak m´˝czyêni noszàcy skarpetki odsłaniajàce go-
łà skór´, co jest widoczne, kiedy skrzy˝ujà nogi. Obraz czyjegoÊ obuwia pozostaje
w pami´ci człowieka dłu˝ej ani˝eli inne elementy stroju.

Podczas spotkaƒ okolicznoÊciowych wa˝ny jest ubiór stosowny do okazji.
Stàd w odniesieniu do mi´dzynarodowych spotkaƒ okolicznoÊciowych zaleca si´
zachowanie odpowiedniej skromnoÊci co do ubioru. Cz´sto rodzaj oczekiwane-
go ubioru zaznaczony jest w zaproszeniu. W przypadku, gdy na zaproszeniu
brak takiej informacji, mo˝na skontaktowaç si´ z gospodarzem z zapytaniem
lub poradziç si´ kogoÊ majàcego doÊwiadczenie w tej mierze.

Najcz´Êciej stosowane zapisy dotyczàce obowiàzujàcego stroju:
• frak: white tie, cravate blanche, habit, full dress,
• smoking: black tie, cravate noir,
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• smoking z białà marynarkà: summer dinner jacket,
cravat noire d’été,

• strój wizytowy: dark suit, informal, tenue de ville,
• strój swobodny: tenue de féte, casual.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
Podczas prowadzenia rozmów biznesowych z przedstawicielami innych kultur
dobrze jest zaznajomiç si´ z ich zasadami prowadzenia konwersacji, aby ich
nieintencjonalnie w jakiÊ sposób nie uraziç. Cz´sto rozpocz´cie rozmów bizne-
sowych poprzedzone jest luênà wymianà zdaƒ na tematy niezwiàzane z powo-
dem spotkania. Przy czym nale˝y uwa˝aç, aby nie poruszaç tematów
uwa˝anych za tabu, zarówno w relacjach osobistych, jak i biznesowych. W nie-
których kulturach dotyczy to tak˝e zbytniego wykazywania poczucia humo-
ru. Nale˝y te˝ braç pod uwag´ zachowania niewerbalne – cały zasób gestów,
które nic nie znaczàc (lub znaczàc coÊ innego) w naszej kulturze, w innej mo-
gà byç inaczej odebrane i kogoÊ uraziç.

Negocjacje w biznesie mi´dzynarodowym mogà dotyczyç ró˝nego rodzaju
transakcji, poczàwszy od prostej wymiany handlowej, a skoƒczywszy na podej-
mowaniu z zagranicznym partnerem wspólnych przedsi´wzi´ç inwestycyjnych.
Jednak bez wzgl´du na przedmiot negocjacji, stosowane techniki negocjacji,
czynniki determinujàce zakres negocjacji istniejà uwarunkowania kulturowe,
które mogà wpływaç na ostateczny efekt prowadzonych negocjacji. Mi´dzyna-
rodowe kontakty biznesowe przenikajà nie tylko granice paƒstwowe, ale tak˝e
kulturowe. Kultura jest wa˝nym czynnikiem kształtujàcym sposób myÊlenia,
porozumiewania si´ i zachowania. Tym samym wpływa równie˝ na zachowania
negocjacyjne i styl prowadzenia negocjacji. Du˝e znaczenie ma w tym kontek-
Êcie ocena wiarygodnoÊci partnera. W społeczeƒstwie o wysokim stopniu decen-
tralizacji decyzji wiarygodnoÊç wià˝e si´ z wymaganymi, bez wzgl´du na
zajmowany w hierarchii firmy szczebel, kompetencjami do podejmowania de-
cyzji. W kulturach charakteryzujàcych si´ scentralizowanym stopniem podejmo-
wania decyzji wiarygodnoÊç osiàga si´ poprzez nawiàzanie kontaktów z osobami
znajdujàcymi si´ wysoko w hierarchii firmy.

Innym istotnym elementem wynikajàcym z wpływu kultury jest kwestia
współdziałania partnerów w procesie negocjacji. Przedstawicieli niektórych kul-
tur charakteryzuje podejÊcie dystrybutywne. Dà˝à oni do podziału zysku
z transakcji, gdzie toczy si´ walka o zaj´cie jak najwi´kszej jego cz´Êci („wszyst-
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ko, co nie jest twoje, jest moje”). Przeciwstawne jest podejÊcie okreÊlane jako
orientacja integrujàca, w której poprzez współdziałanie dà˝y si´ do maksyma-
lizacji wspólnego wyniku. Koncepcja ta wià˝e si´ z orientacjà ukierunkowanà
na rozwiàzanie problemu.

Zjawiskiem kulturowym cz´sto ró˝niàcym partnerów jest płaszczyzna eko-
nomii czasu i sposobu jego wykorzystania. W wielu krajach kultury zachodniej
dominuje traktowanie czasu jako dobra ekonomicznego (czas to pieniàdz) i na-
le˝y dà˝yç do optymalnego jego wykorzystania (czas mo˝e byç zaoszcz´dzony,
stracony, kupiony). W innych społecznoÊciach, głównie w krajach arabskich,
południowoamerykaƒskich czy Êródziemnomorskich, podejÊcie do czasu jest
bardziej elastyczne (czas nie jest pieniàdzem, czas jest niewymierny). Istotna jest
tutaj równowaga mi´dzy pracà i odpoczynkiem. Tak˝e w sposobie wykorzysta-
nia czasu wyró˝nia si´ dwie przeciwstawne koncepcje: monochronicznà i poli-
chronicznà. Cechy pierwszej z nich to wykonywanie jednej rzeczy w danym
czasie i przestrzeganie harmonogramu spotkaƒ. W koncepcji polichronicznej
mo˝na si´ anga˝owaç w kilka czynnoÊci jednoczeÊnie i łatwo zmienia si´ usta-
lony harmonogram. Przedstawiciele koncepcji polichronicznej sà bardziej zwià-
zani z osobà partnera ni˝ z harmonogramem spotkaƒ.

Wa˝ny z punktu widzenia zawierania kontraktów i ich przestrzegania jest
stosunek strony do danego słowa i podj´tych zobowiàzaƒ. Umowy zawiera
si´ zazwyczaj w formie pisemnej, ale w niektórych kulturach wi´kszà wag´
przywiàzuje si´ do słowa mówionego. Zaufanie jest tu sprawà osobistà. Ujmo-
wanie wszystkich uzgodnieƒ w formie pisemnej nadaje zaufaniu bardziej bez-
osobowy charakter. Dlatego negocjatorzy przywiàzujàcy wi´kszà wag´ do słowa
mówionego i tworzonego na jego podstawie zaufania do partnerów, zanim
uzgodnià koƒcowe porozumienie poÊwi´cajà czas na kontakty nieformalne,
dyskutowanie tematów ogólnych i wspólne sp´dzanie czasu.

Cz´sto w prowadzeniu negocjacji korzysta si´ z usług tłumacza. Wa˝ne
w tym kontekÊcie jest zadecydowanie, czy korzystamy z usług własnego tłu-
macza, czy tłumacza drugiej strony. Nale˝y mieç na uwadze, ˝e zatrudniony
przez drugà stron´ mo˝e nastawiaç przychylnie do swego pracodawcy, działaç
na jego korzyÊç, na przykład „przeoczyç” werbalne oznaki nalegania, rozdra˝-
nienia czy nawet niedowierzania własnym mo˝liwoÊciom. Jednak bez wzgl´-
du na przyj´te rozwiàzanie warto, korzystajàc z usług tłumacza:

• poznaç si´ z tłumaczem przed rozpocz´ciem rozmów, zapoznaç si´
z ró˝nicami kulturowymi dotyczàcymi zachowaƒ niewerbalnych
i miejscowych zwyczajów dotyczàcych wst´pnych pogaw´dek,
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• poprosiç tłumacza, aby przeprosił za nasz brak umiej´tnoÊci posługi-
wania si´ j´zykiem drugiej strony,

• mówiç powoli i unikaç słów wieloznacznych. Kiedy istnieje potrzeba
u˝ycia terminów technicznych, wczeÊniej przejrzeç je z tłumaczem,

• zasugerowaç tłumaczenie fraz bàdê krótkich zdaƒ, bez czekania na
zakoƒczenie dłu˝szej wypowiedzi,

• w trakcie rozmowy zwracaç si´ do partnera, a nie do tłumacza,
• nauczyç si´ kilku słów i wyra˝eƒ w j´zyku drugiej strony, aby koƒco-

we frazy wygłosiç w j´zyku partnera.

Gestykulacja i zachowania publiczne
Przekazaç lub zrozumieç informacje podczas kontaktów z osobami wywo-
dzàcymi si´ z innych kultur pomagajà gesty i inne formy komunikacji niewer-
balnej. Nale˝y jednak pami´taç, ˝e mogà byç one w innych kulturach
odmiennie interpretowane i tym samym wpływaç ujemnie na budow´ wza-
jemnych relacji. Gesty pozytywnie postrzegane w jednej kulturze, w innej
mogà byç postrzegane jako negatywne lub nawet nieprzyzwoite. W prze-
kroju kultur ˝adne gesty nie majà uniwersalnego znaczenia. Np. gest „kciuk
w gór´” majàcy pozytywnà konotacj´ w Ameryce Północnej i wi´kszoÊci kra-
jów europejskich, ma nieprzyzwoità konotacj´ w Australii i Afryce Zachod-
niej. Podobnie jest z kontaktem wzrokowym. W niektórych kulturach
przykłada si´ do niego wi´kszà wag´ ani˝eli w innych. W nich zaniedbanie
kontaktu wzrokowego oznacza, ˝e druga osoba jest niewa˝na i niewarta uzna-
nia. Unikanie kontaktu wzrokowego mo˝e tak˝e wskazywaç na arogancj´
i protekcjonalnà postaw´. Natomiast w innych kulturach uwa˝a si´, ˝e nie pa-
trzàc w oczy osoby, z którà prowadzi si´ konwersacj´, okazuje si´ jej szacu-
nek, a stałe patrzenie w jej oczy jest nieprzyzwoite. Podobnie ró˝nie
interpretowane jest milczenie. W niektórych kulturach milczenie stanowi
swoisty dyskomfort dla rozmówcy i cz´sto jest wykorzystywane dla pokaza-
nia swojej dezaprobaty lub dla zebrania myÊli przed powiedzeniem czegoÊ,
czego mo˝na póêniej ˝ałowaç. W innych kulturach (np. Azja, kraje skandy-
nawskie) milczenie traktuje si´ jako integralnà cz´Êç komunikacji, w tym
okazanie szacunku do tego, co zostało wypowiedziane przez partnera. Tak˝e
wielkoÊç przestrzeni uwa˝anej za osobistà ró˝ni si´ znacznie pomi´dzy po-
szczególnymi kulturami. Kiedy ktoÊ narusza naszà przestrzeƒ, mo˝emy si´
cofnàç, nie ruszaç si´ lub stanowczo zareagowaç. Przestrzeƒ łàczy si´ blisko
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z dotykiem i naszà wolà – bycia bàdê niebycia dotykanym przez osob´, z któ-
rà rozmawiamy. Przedstawiciele kultur, które poprzez dotyk i bliskoÊç oka-
zujà swój stosunek do osób, z którymi rozmawiajà, cz´sto uwa˝ajà, ˝e osoby
tego unikajàce ukrywajà informacje, sà raczej spi´te ni˝ rozluênione, a tak˝e
niewiarygodne.

JeÊli zatem mamy do czynienie z kulturà, której przedstawiciele wydajà
si´ byç niewra˝liwi, zimni, pozbawieni emocji, nale˝y pami´taç, ˝e mogà
w ten sposób okazywaç nam szacunek. Podobnie, je˝eli mamy do czynienia
z kulturà, w której mocno demonstruje si´ emocje. Nale˝y poznaç kultur´
i sposób bycia jej przedstawicieli tak, aby uczestniczyç w ich pragnieniu roz-
wijania dobrych relacji, dzi´ki czemu b´dà nas postrzegaç jako dobrego part-
nera biznesowego.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
Niemieckie powiedzenie „Kleine Geschenke erhalten die Freundschaft” (Drob-
ne prezenty podtrzymujà przyjaêƒ) znajduje równie˝ zastosowanie w mi´dzy-
narodowych relacjach biznesowych. Wr´czanie upominków stanowi integralnà
cz´Êç budowania relacji globalnych i dlatego nale˝y znaç subtelnoÊci sztuki
wr´czania upominków. Na wzglàd zasługujà szczególnie uwarunkowania praw-
ne zwiàzane z ich wr´czaniem, jakie upominki sà właÊciwe, a jakie nie, sposób
opakowania upominków i wiedza, kiedy nale˝y je wr´czaç czy si´ odwzajem-
niç. Sposób oraz czas wr´czania upominków jest na Êwiecie zró˝nicowany. Cz´sto
towarzyszy on Êwi´tom religijnym, a w krajach mniej religijnych połàczony
jest ze specjalnymi poÊwi´conymi temu okresami w roku. Tak˝e pewne okazje,
jak np. zawarcie kontraktu, wizyta w domu kontrahenta, mogà wymagaç wr´-
czenia upominku. Współpracujàc z zagranicznà firmà, nale˝y mieç rozezna-
nie, kiedy i komu wr´czaç upominki. Kwesti´ t´ nale˝y traktowaç z pełnà
powagà. Bez wzgl´du na nasze zapatrywania w tej kwestii odmowa przyj´cia
upominku mo˝e byç potraktowana na równi z otrzymaniem policzka. Wr´-
czenie niewłaÊciwego upominku mo˝e zastopowaç dobrze zapowiadajàcy si´
kontrakt handlowy. Dotyczy to równie˝ wartoÊci upominków i zasad odwza-
jemniania si´.

W wielu krajach obowiàzujà specjalne akty prawne dotyczàce wartoÊci
upominków, które mo˝na sprezentowaç bàdê otrzymaç. Nale˝y tak˝e zwracaç
szczególnà uwag´ na mo˝liwe tabu, jakie w tym zakresie mo˝e wyst´powaç
w innych kr´gach kulturowych.

Wprowadzenie

21



Odwzajemnianie upominków nie zawsze musi przybieraç form´ wr´cza-
nia upominku o podobnej wartoÊci. Mo˝na tak˝e zaprosiç do restauracji, da-
rzyç specjalnymi wzgl´dami w obsłudze czy realizowanych dostawach, słu˝yç
pomocà przyjaciołom i współpracownikom darczyƒcy itp. Nale˝y równie˝,
udajàc si´ w zagranicznà podró˝ słu˝bowà, zaopatrzyç si´ w zestaw ró˝nych
(drobnych i niedrogich) upominków i trzymaç je pod r´kà na wszelkie prze-
widziane i nieprzewidziane okazje. Przy czym drobne, niedrogie upominki
(brelok do kluczy, długopis itp.) sà dopuszczalne jako okolicznoÊciowe pamiàt-
ki z odbytego spotkania, lecz nie sà odpowiednie w charakterze upominku
biznesowego wr´czanego z okazji wa˝nego wydarzenia (podpisanie kontrak-
tu, decyzja o nawiàzaniu współpracy itp.). Oferujàc upominek goÊciowi z za-
granicy, nale˝y pami´taç, ˝e w drodze powrotnej musi go zapakowaç do swojej
walizki. Zatem waga i rozmiary upominku majà du˝e znaczenie. W przypad-
ku, gdy upominek zabiera du˝o miejsca bàdê jest ci´˝ki, mo˝na zapropono-
waç wysyłk´ upominku pocztà do domu obdarowanego. W takim przypadku
nale˝ałoby równie˝ upewniç si´, czy przesyłka nie jest obj´ta wysokim cłem
(bàdê ograniczeniem) w kraju obdarowanego i zapłaciç, je˝eli jest to mo˝liwe,
ewentualne cło.

II. Spacer po kontynentach i krajach

Druga cz´Êç niniejszego opracowania zawiera opis obyczajów i zachowaƒ cha-
rakterystycznych dla Êrodowisk biznesowych wybranych krajów. Zostały one
pogrupowane i omówione w odniesieniu do poszczególnych kontynentów
bàdê, jak w przypadku Afryki, z podziałem na Afryk´ Północnà i Afryk´ Sub-
saharyjskà oraz Ameryk, z podziałem na Ameryk´ Północnà, Ameryk´ Ârod-
kowà i Ameryk´ Południowà. W przypadku paƒstw, których terytorium
znajduje si´ na dwóch kontynentach, o zakwalifikowaniu paƒstwa w ramach
danego kontynentu decydował (z wyłàczeniem Rosji) jego wi´kszoÊciowy
udział terytorialny na danym kontynencie (takà zasad´ stosujà towarzystwa
geograficzne).

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA
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ALBANIA

Umawianie spotkaƒ
• Osoby wysoko wykształcone znajà j´zyk angielski lub inny j´zyk europej-

ski, jakkolwiek cz´sto, zwłaszcza w kontaktach z mniejszymi firmami, za-
chodzi potrzeba skorzystania z usług tłumacza;

• Niektóre ze spotkaƒ biznesowych odbywajà si´ w kawiarniach, prywatnych
domach, a nawet w taksówkach;

• Swobodne podejÊcie Albaƒczyków do spotkaƒ biznesowych przejawia si´
cz´stym spóênianiem si´ na te spotkania.

Powitanie i tytułowanie
• Tak m´˝czyêni, jak i kobiety witajà si´ uÊciskiem dłoni, utrzymujàc stały

kontakt wzrokowy;
• Najwa˝niejsze osoby witane sà w pierwszej kolejnoÊci, a jeÊli wchodzi dyrek-

tor (burmistrz, prezydent miasta) wszyscy powinni wstaç;
• Albaƒscy specjaliÊci lubià, gdy zwracamy si´ do nich z u˝yciem tytułów za-

wodowych (szczególnie lekarze, in˝ynierowie, ekonomiÊci);
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• Nie ma formalnego protokołu zwiàzanego z wr´czaniem i odbieraniem bi-
letów wizytowych.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lekcewa˝enie przychodzenia na czas cz´sto jest zauwa˝alne w spóênianiu si´

Albaƒczyków na wa˝ne wydarzenia towarzyskie lub spotkania przy obiedzie;
• Tutejsze potrawy majà wiele wspólnego z kuchnià greckà, turecka i włoskà.

Podawanych jest niewiele daƒ jarskich;
• Wino, piwo i silne alkohole podawane sà zarówno w porze lunchu, jak

i obiadu;
• Ulubionà miejscowà wódkà jest rakija. Oczekuje si´, ˝e goÊcie z zagranicy

spróbujà jej co najmniej raz, a odmowa proponowanego pocz´stunku jest
traktowana jak obraza dla gospodarza;

• Kawa jest w Albanii popularnym napojem i mo˝esz zostaç zaproszony do
przyłàczenia si´ do Albaƒczyków w celu wypicia kawy. Zaczyna si´ od wy-
picia kawy, a nast´pnie mogà zostaç włàczone „mocniejsze” napoje. PójÊcie
na kaw´ mo˝e zabraç od jednej do dwóch godzin, a poprawnym zachowa-
niem si´ jest pogodzenie si´ z okolicznoÊcià, ˝e picie kawy mo˝e trwaç na-
wet kilka godzin (nie nale˝y tego uto˝samiaç z przerwà na kaw´ w naszym
rozumieniu);

• Albaƒczycy płacà za posiłek goÊcia, zwłaszcza wtedy, gdy jest to pierw-
szy spo˝ywany razem posiłek – nawet gdy goÊç sugeruje ch´ç współpła-
cenia,

• Niepisana konwencja zakłada, ˝e rachunek za nast´pny posiłek płacà
goÊcie.

Ubiór
• Albaƒczycy przykładajà du˝à wag´ do swego wyglàdu. Lubià naÊladowaç

najnowsze style mody włoskiej;
• Panowie: ubrania i krawaty w ciemnych odcieniach. Wa˝ne sà buty i ich

czystoÊç;
• Panie: powszechne sà kostiumy. Młodsze panie wolà spódnice lub spodnie

i top bez r´kawów. Wa˝ne sà te˝ dobra fryzura i make up;
• W niektórych kr´gach biznesowych mo˝e byç akceptowany strój swo-

bodny.



Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkania biznesowe w wi´kszoÊci przypadków mogà zaczynaç si´ z opóê-

nieniem, ale samemu najlepiej przybyç na czas;
• Osoba prowadzàca spotkanie rozpoczyna od krótkiej przemowy;
• Najlepiej zapewniç sobie dobrego i rzetelnego tłumacza dobrze zaznajomio-

nego z tematykà bran˝y b´dàcej przedmiotem zainteresowania;
• Dobrze te˝ mieç Albaƒczyka pełniàcego rol´ waszego przedstawiciela;
• Do nowych rozwiàzaƒ Albaƒczycy podchodzà z dystansem;
• Nale˝y unikaç okazywania frustracji, złoÊci oraz głoÊnego wyra˝ania emo-

cji. Najlepiej byç cały czas opanowanym;
• W trakcie rozmowy dobrze jest utrzymywaç stały kontakt wzrokowy. Al-

baƒczycy kojarzà utrzymywane spojrzenie ze szczeroÊcià;
• Targowanie si´ o korzystnà cen´ jest tutaj cz´Êcià ˝ycia biznesowego;
• Targowanie si´ o cen´ powinno obejmowaç ró˝ne jej cz´Êci składowe, takie

jak np. obni˝enie kosztów dostawy;
• Decyzje podejmowane sà odgórnie i uzgodnienia w ramach zespołu nie ma-

jà zazwyczaj wi´kszego wpływu na podj´cie ostatecznej decyzji;
• Dobry temat do rozmów: główne miasta Albanii;
• Nie nale˝y dyskutowaç na tematy polityczne.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Albaƒczycy majà skłonnoÊç do siadania blisko i mówienia z bliskiej odle-

głoÊci;
• BezpoÊredni kontakt wzrokowy jest bardzo mile widziany;
• Albaƒczycy lubià u˝ywaç ràk dla wyra˝enia swojego entuzjazmu i eks-

presji;
• Na niektórych obszarach kraju kiwanie głowà w poprzek oznacza „tak”,

a potakiwanie „nie”;
• Drugà osob´ przywołuje si´, wyciàgajàc r´k´ i wykonujàc palcami ruch za-

grabiania.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominków zazwyczaj nie przynosi si´ na wst´pne spotkanie;
• Je˝eli strona albaƒska wr´czy ci upominek, oczekuje si´ wzajemnoÊci z two-

jej strony;
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• Nale˝y zadbaç o ładne opakowanie upominków;
• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane na osobnoÊci;
• Ch´tnie widzianym upominkiem sà małe obrazki lub rzeêby z twojego

kraju;
• Gdy obdarowujemy małe dzieci gospodarza, to mile widziane sà upominki

przydatne dzieciom;
• Nie wr´czamy kwiatów.
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AUSTRIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest niemiecki. Angielskim, jako drugim j´zykiem,

porozumiewa si´ znaczna cz´Êç ludnoÊci;
• Spotkania nale˝y umawiaç z 3–4-tygodniowym wyprzedzeniem;
• Chocia˝ preferujà wprowadzenie przez osob´ trzecià, to dla robienia intere-

sów nie sà konieczne relacje osobiste;
• Na wszelkie spotkania, zarówno słu˝bowe, jak i okolicznoÊciowe przychodê punk-

tualnie. Gdyby groziło ci spóênienie si´, natychmiast o tym telefonicznie uprzedê;
• Nieumiej´tnoÊç rozsàdnego wykorzystania czasu wskazuje na niedostatki

w innych obszarach. Stàd nieumiej´tnoÊç bycia punktualnym mo˝e wyeli-
minowaç ci´ jako potencjalnego partnera;

• Preferowany czas spotkaƒ: 10.00–13.00 i 15.00–17.00;
• Austriacy lubià wiedzieç, z kim majà si´ spotkaç. Dlatego z wyprzedzeniem

nale˝y dostarczyç informacj´ o tytułach, pozycji i zakresie obowiàzków
członków delegacji;

• Osoby, które potrafià dobrze zarzàdzaç czasem, sà postrzegane przez Au-
striaków jako b´dàce w stanie realizowaç zadania, skupiajàc uwag´ na szcze-
gółach – ma to dla nich wielkie znaczenie;

• Je˝eli musisz zmieniç termin spotkania, zrób to natychmiast, jak tylko zaj-
dzie taka koniecznoÊç;

• Nie nale˝y planowaç spotkaƒ biznesowych w sierpniu i okresie Êwiàt Bo˝e-
go Narodzenia i Wielkanocy. Ponadto w okresie od grudnia do kwietnia
wielu entuzjastów sportów zimowych wyje˝d˝a w Alpy;

• Dzieƒ pracy trwa od 8.00 do 17.00 od poniedziałku do piàtku. W piàtki
wi´kszoÊç biur zamykanych jest o 15.00. W Wiedniu dzieƒ pracy zazwy-
czaj zaczyna si´ i koƒczy o godzin´ póêniej.

Powitanie i tytułowanie
• Witaç nale˝y si´ krótkim i pewnym uÊciskiem dłoni. Z podaniem r´ki na-

le˝y czekaç, a˝ kobieta uczyni to pierwsza;
• W Austrii przy powitaniu, zwłaszcza wÊród starszych panów, utrzymuje si´

nadal zwyczaj całowania paƒ w r´k´. Ale panowie z innego kraju nie powin-
ni tego robiç;
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• Wchodzàc do pomieszczenia, podaj r´k´ ka˝demu, tak˝e dzieciom (je˝eli
tam b´dà);

• W trakcie wychodzenia ze spotkania przyj´ty jest uÊcisk dłoni jako wyra-
˝enie potwierdzenia rezultatów przeprowadzonych rozmów;

• O ile to mo˝liwe, staraj si´ nie przedstawiaç siebie innym, ale czekaj na
przedstawienie ciebie przez osob´ trzecià;

• Status i hierarchia sà wa˝nà cz´Êcià austriackiej kultury. Dlatego, zwracajàc
si´ do innej osoby, nale˝y u˝yç zwrotu: Pan (Herr), Pani (Frau), Panna
(Fräulein), wraz z jej tytułem i nazwiskiem (np. Herr Professor Schroeder).
W trakcie dalszej rozmowy mo˝na nie u˝ywaç nazwiska, zwracajàc si´ np.
Herr Professor;

• Zwracajàc si´ po niemiecku, nale˝y u˝ywaç uprzejmej formy „Sie”, a nie
nieformalnego „du”;

• Ze zwracaniem si´ po imieniu, co w relacjach biznesowych ma tam niecz´-
sto miejsce, czekaj na propozycj´ drugiej strony;

• Nale˝y zaopatrzyç si´ w znacznà liczb´ biletów wizytowych. Oczekuje si´,
˝e wr´czysz je osobom, z którymi masz umówione spotkanie oraz persone-
lowi administracyjnemu, włàczajàc w to recepcjonist´ i sekretark´;

• W Austrii du˝à wag´ przywiàzujà do tytułów i dlatego informacja o two-
ich wy˝szych stopniach akademickich i stanowisku w firmie powinna byç
zamieszczona pod nazwiskiem zauwa˝alnymi du˝ymi literami;

• Je˝eli twoja firma długo istnieje na rynku, warto zaznaczyç to na bilecie wi-
zytowym;

• Zalecane jest zamieszczenie na odwrocie biletu wizytowego tłumaczenia na
j´zyk niemiecki.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Austriaccy partnerzy z zaproszeniem na przyj´cie mogà czekaç a˝ do mo-

mentu, kiedy proces negocjacji jest bliski zakoƒczenia;
• Je˝eli b´dziesz chciał zaprosiç swojego austriackiego partnera na obiad lub

inne przyj´cie, nie bàdê zdziwiony, je˝eli odmówi. Przed pomyÊlnym za-
koƒczeniem negocjacji mo˝esz si´ nigdy z nim nie spotkaç poza biurem;

• Biznes lunch jest najobfitszym posiłkiem dnia. Z podj´ciem w trakcie po-
siłku tematyki biznesowej nale˝y poczekaç, a˝ pierwszy zrobi to gospodarz.
Wielu austriackich biznesmenów poÊwi´ca na lunch tylko pół godziny, ale
biznes lunch trwa dłu˝ej;



• Je˝eli otrzymasz zaproszenie na obiad, a b´dzie w nim brała udział ˝ona go-
spodarza, mo˝esz na to wieczorne spotkanie oczekiwaç zaproszenia dla
współmał˝onka/i (o ile przebywa z tobà);

• W trakcie posiłku nie nale˝y opieraç ràk na kolanach, powinny cały czas byç
widoczne i trzymane nad stołem (ale nie opieraç łokci o stół);

• Najbardziej popularne w Austrii potrawy to: Wiener Schnitzel, Gulasch,
Schweinsbraten;

• Pierwszy toast inicjuje gospodarz przyj´cia. Przedtem nikt nie powinien
podnosiç kieliszka. Gospodarz podnosi swój kieliszek i nawiàzujàc kontakt
wzrokowy z najstarszym (najwy˝szym rangà) goÊciem, mówi „Prost”;

• Austriacy zazwyczaj nie podejmujà biznesowych partnerów w domu; je˝e-
li takie zaproszenie otrzymamy, nale˝y traktowaç to jako zaszczyt;

• Przychodzàc do restauracji, nie czekaj na wskazanie miejsca, gdzie mo˝na
usiàÊç, gdy˝ obsługa najpewniej oczekuje, ˝e sam je zajmiesz;

• W wielu restauracjach doliczany jest 10–15-procentowy dodatek za obsłu-
g´. W takim przypadku w celu dania dodatkowego napiwku najlepiej za-
okràgliç rachunek.

Ubiór
• Austriacy przywiàzujà du˝à wag´ do ubioru – prostego, ale eleganckiego.

Twój ubiór i postawa majà du˝e znaczenie dla pierwszego wra˝enia, jakie na
nich wywrzesz;

• Panowie powinni nosiç ciemne ubrania, z białà koszulà i klasycznym jed-
wabnym krawatem. Jaskrawe i jasne kolory sà niewłaÊciwe w kr´gu bizne-
sowym;

• Dla paƒ poprawnym strojem b´dà suknie, jedwabne bluzki oraz kostiumy
z dodatkiem w postaci dobrej jakoÊci bi˝uterii;

• Buty skórzane, wyczyszczone na połysk.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkanie zaczyna si´ zazwyczaj od krótkiej rozmowy na tematy ogólne.

W tym celu warto zapoznaç si´ z najÊwie˝szymi wydarzeniami na Êwiecie
i ciekawostkà lub dwiema zwiàzanymi z austriackà historià i kulturà;

• Austriacy bardziej zainteresowani sà nawiàzaniem długoterminowych rela-
cji ani˝eli przeprowadzeniem szybkiej transakcji;
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• Spotkania prowadzone sà zgodnie z przyj´tym harmonogramem, włàczajàc
w to czas rozpocz´cia i zakoƒczenia spotkania. Nale˝y zrobiç notatk´ z dokona-
nych uzgodnieƒ, co ma byç kolejnym krokiem i która strona za to odpowiada;

• Wszystkie sprawy negocjujà po kolei, w ustalonym porzàdku. Nie lubià
powracaç do spraw ju˝ uzgodnionych, a wszystko, co zakłóca naturalny po-
rzàdek rzeczy, sprzyja zakłóceniu całego procesu negocjacji;

• Twoja prezentacja powinna byç zwi´zła i dobrze przemyÊlana. Zawarte
w niej fakty i liczby powinny byç dost´pne w formie pisemnej jako sposób
wsparcia twojej prezentacji;

• Waga, jakà przykładasz do szczegółów, jest wa˝nym czynnikiem branym
pod uwag´ przy podejmowaniu z tobà współpracy biznesowej;

• W negocjacjach Austriacy sà przekonani do koncepcji „win-win” i oczeku-
jà, ˝e odwzajemnisz ich podejÊcie;

• Zalecane jest unikanie jakiejkolwiek otwartej konfrontacji i pozostawanie
przyjacielskim, cierpliwym i stałym;

• Gdyby w trakcie negocjacji powstała kontrowersja, mo˝na osiàgnàç poro-
zumienie, skupiajàc si´ na logicznej argumentacji i faktach;

• Austriacy bardzo nie lubià targowania si´ i wi´kszoÊç z nich nie ceni agre-
sywnych technik negocjacji; negocjacje postrzega si´ jako „zło konieczne”,
a nie jako proces, który ich cieszy;

• Austriacy preferujà prostolinijny styl negocjacji i bardzo rzadko stosujà tech-
niki pozorowania;

• Nie stosuj w negocjacjach presji czasu bàdê wygaszania oferty;
• Uzgodnienia poczynione w trakcie negocjacji traktowane sà jako obowià-

zujàce. ProÊby o zmian´ szczegółów kontraktu po jego podpisaniu mogà
zostaç odebrane jako działanie w złej wierze i napotkajà silny opór;

• Proces podejmowania decyzji zabiera tutaj nieco czasu. Austriacy nie lubià
ryzyka i decyzje podejmowane sà starannie i dokładnie;

• Decyzje podejmuje osoba stojàca wysoko w hierarchii firmy, a pracownik, z któ-
rym si´ spotkasz, niekoniecznie jest osobà posiadajàcà ostateczne kompetencje;

• Nie odnoÊ si´ do Austriaków i ich kultury jako niemieckiej. Wspólny ma-
jà tylko j´zyk;

• Dobra tematyka rozmów obejmuje bie˝àce wydarzenia, rodzin´, austriac-
kà kultur´, kuchni´, histori´ i pi´kny krajobraz;

• Nie zaleca si´ poruszania tematu zarobków i innych zwiàzanych z pieni´dz-
mi, rozwodów, separacji, religii;

• Zalecane jest unikanie opowiadania dowcipów.

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

30



Gestykulacja i zachowania publiczne
• Zachowanie Austriaków w przestrzeni publicznej cechuje spory formalizm.

Stàd, cokolwiek robisz, rób to z godnoÊcià i unikaj wszystkiego, co mo˝e
Êciàgnàç na ciebie uwag´;

• W trakcie rozmowy utrzymujà dystans interpersonalny około 90 cm;
• Publiczne okazywanie uczuç i nawet okazyjne klepni´cie po ramieniu sà

w Austrii uwa˝ane za faux pas;
• WłaÊciwym sposobem przyciàgni´cia czyjejÊ uwagi jest podniesienie palca

wskazujàcego z otwartà dłonià skierowanà na zewnàtrz;
• Prowadzàc z kimÊ rozmow´, a nawet samotnie stojàc, nigdy nie trzymaj

ràk w kieszeniach. Jest to traktowane jako gest agresywny;
• W trakcie rozmowy nale˝y patrzeç prosto w twarz rozmówcy;
• Nie ubieraj si´ ekstrawagancko;
• Unikaj przesadnych pochwał, wyrazów uznania;
• Zgodnie z miejscowà etykietà przed rozpocz´ciem z kimÊ rozmowy nale˝y

u˝yç oficjalnego pozdrowienia, najpopularniejsze jest powszechne pozdro-
wienie „Grüß Gott”;

• Gest OK w formie koła, robiony palcem wskazujàcym i kciukiem, mo˝e byç
odczytany jako niegrzeczny. Natomiast gest OK wykonany kciukiem skie-
rowanym w gór´ jest tutaj przyj´ty.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W sferach biznesowych upominki nie sà na ogół wr´czane;
• Upominki powinny byç w miar´ skromne. Mogà to byç albumy o twoim

mieÊcie, dobrej jakoÊci pióro, ładne ilustrowane podkładki, miejscowe wy-
roby (z porcelany lub srebra);

• Upominki powinny byç ładnie opakowane;
• Upominki otwiera si´ w obecnoÊci darczyƒcy;
• B´dàc zaproszonym do domu, nale˝y przynieÊç upominek dla współmał˝on-

ki gospodarza i dzieci. Dobrej jakoÊci czekoladki, kwiaty (w liczbie niepa-
rzystej i nie ró˝e) dla współmał˝onki, a dla dzieci gad˝ety elektroniczne lub
coÊ zagranicznego stosownie do wieku). Dla pana domu dobrym upomin-
kiem b´dzie butelka wina lub innego trunku.
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BELGIA

Umawianie spotkaƒ
• W Belgii obowiàzujà trzy j´zyki urz´dowe: francuski, niderlandzki i nie-

miecki;
• Na spotkania nale˝y zawsze przychodziç punktualnie;
• Tydzieƒ pracy w Belgii nale˝y do najkrótszych na Êwiecie (35,8 godz.), dzieƒ

pracy zaczyna si´ najcz´Êciej o 8.00–8.30, od 12.00 do 13 trwa przerwa na
lunch, a dzieƒ pracy koƒczy si´ na ogół o 17.30–18.00;

• Urlop trwa cztery tygodnie i zazwyczaj jest podzielony na dwie dwutygo-
dniowe cz´Êci;

• W sprawie umówienia si´ na spotkanie zatelefonuj lub napisz (list, e-mail)
z co najmniej tygodniowym wyprzedzeniem. List powinien byç napisany
po angielsku, chyba ˝e jesteÊ pewny u˝ycia właÊciwego j´zyka dla interesu-
jàcego ci´ terytorium. W kontaktach z firmami brukselskimi zalecany jest
j´zyk angielski;

• Dwa tygodnie po wysłaniu listu mo˝na zaryzykowaç rozmow´ telefonicz-
nà, nale˝y bowiem mieç na uwadze, ˝e belgijski system pocztowy nie dzia-
ła najlepiej;

• Termin waszego spotkania ustali firma belgijska. Spotkanie na godz. 11.30
oznacza w zasadzie spotkanie z zaproszeniem na lunch;

• Spodziewaj si´, ˝e pierwsze spotkanie mo˝e mieç charakter towarzyski.
Wi´kszoÊç Belgów musi najpierw ci´ poznaç, zanim zdecyduje si´, czy chce
robiç z tobà interesy, chocia˝ sà równie˝ tacy, którzy przechodzà od razu do
meritum.

Powitanie i tytułowanie
• Na powitanie i na po˝egnanie Belgowie podajà r´k´ ka˝demu znajdujàce-

mu si´ w pokoju lub biurze;
• UÊcisk dłoni powinien byç lekki i nie trwaç dłu˝ej ni˝ 5 sekund;
• WÊród przyjaciół Belgowie dotykajà si´ policzkami i całujà w powietrze trzy

razy, zmieniajàc na przemian policzki. Robià to równie˝ m´˝czyêni;
• Wymiana biletów wizytowych jest normalnà praktykà;
• Dobrze jest mieç bilet wizytowy przetłumaczony na j´zyk angielski (mo˝e

te˝ byç francuski lub flamandzki – w zale˝noÊci od regionu);
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• Wr´czaj bilet wizytowy stronà w j´zyku angielskim (lub w j´zyku u˝ywa-
nym w danej cz´Êci Belgii, tj. francuskim lub flamandzkim);

• W kontaktach z rozmówcami flamandzkimi i niemieckimi najlepiej u˝ywaç
angielskich zwrotów: Mr., Miss, Mrs.;

• W kontaktach z rozmówcami u˝ywajàcymi j´zyka francuskiego wskazane
jest u˝ywanie zwrotów francuskich: Monsieur, Madame lub Mademoiselle
(zwrotów tych nigdy nie u˝ywaj w rozmowie z Flamandami);

• Zwracanie si´ po imieniu nie jest stosowane, z wyjàtkiem bliskich przyjaciół.
Dlatego podczas pierwszego spotkania strony zwracajà si´ do siebie pełny-
mi nazwiskami. Dopiero po kilku spotkaniach przechodzi si´ do wzajemne-
go zwracania si´ do siebie po imieniu;

• KolejnoÊç imienia i nazwiska taka sama jak w Polsce.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lunch jest najcz´stszà porà podejmowania goÊci biznesowych;
• To, czy zostaniesz zaproszony na lunch, w niewielkim stopniu zale˝y od two-

ich stosunków z partnerem, a znacznie bardziej od charakteru omawianej tran-
sakcji i stopnia zaawansowania negocjacji. Rachunek płaci osoba zapraszajàca;

• Jadanie poza domem jest w Belgii popularne, dlatego, je˝eli masz zamiar za-
prosiç swojego partnera, zapytaj go o rekomendacj´ restauracji;

• Obiad jada si´ zwykle mi´dzy 19.00 a 20.00;
• Pozwól, aby Belgowie jako pierwsi poruszyli przy stole obiadowym tema-

tyk´ biznesu;
• Belgowie sà dumni ze swojej ˝ywnoÊci, tote˝ komplementy na jej temat sà

mile widziane;
• Do najbardziej znanych przysmaków kuchni belgijskiej nale˝à mał˝e, cze-

koladki, wafle, 300 rodzajów piwa i frytki ziemniaczane (Belgowie uwa˝a-
jà, ˝e sà wynalazcami tych ostatnich);

• W trakcie przyj´cia nie nakładaj sobie jedzenia, dopóki nie zostanie ci ono
zaproponowane;

• Nie pij, dopóki nie zostanie spełniony pierwszy toast;
• WÊród Flamandów kieliszek w trakcie toastu podnosi si´ dwukrotnie: pod-

nosi si´ kieliszek w trakcie ustnego toastu, nast´pnie wymienia spojrzenia
i podnosi kieliszek ponownie. Dopiero wtedy dozwolone jest picie;

• Belgowie znani sà ze swej oszcz´dnoÊci, dlatego najlepiej spo˝yç wszystko,
co ci nało˝ono lub co zamówiłeÊ;
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• JeÊli podró˝ujesz po terenach wiejskich, w domu gospodarza grzecznoÊcià jest
zdj´cie butów; je˝eli sà zakurzone, nale˝y to zrobiç przed wejÊciem do domu;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na obiad do domu, to oznacza to znaczny post´p
w stosunkach z partnerem, poniewa˝ Belgowie usiłujà oddzieliç ˝ycie osobiste
od słu˝bowego. Takie zaproszenie nale˝y traktowaç jako wielki zaszczyt;

• W trakcie obiadu w belgijskim domu nie poruszaj tematyki biznesowej.

Ubiór
• Ubieraç nale˝y si´ dobrze i stylowo;
• M´˝czyzna powinien byç w ciemnym garniturze, gładkiej koszuli i krawa-

cie, którego nie wolno zdjàç niezale˝nie od okolicznoÊci,
• Standardowym ubiorem paƒ w biznesie sà suknie i kostiumy;
• Wsuwane buty typu „klapki” nie sà właÊciwe dla m´˝czyzn. Buty powin-

ny byç dobrze wyczyszczone;
• Belgowie swojà najlepszà odzie˝ zakładajà w niedziele, kiedy zamierzajà

udaç si´ z wizytà lub przejÊç si´ na spacer;
• B´dàc zaproszonym do domu, mo˝na ubraç si´ nieco mniej formalnie. Pa-

nowie powinni zało˝yç sportowà marynark´ z koszulà i krawatem, a panie
mogà przyjÊç ubrane w spodnie i efektownà bluzk´.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Po dokonaniu wzajemnej prezentacji niektórzy Belgowie od razu przecho-

dzà do rozmów na tematy biznesowe. Inni natomiast rozpoczynajà od
wst´pnej pogaw´dki;

• Kiedy to ty prowadzisz spotkanie, dostarcz ka˝demu jego uczestnikowi po-
rzàdek zebrania. Belgijscy biznesmeni doceniajà umiej´tnoÊç prowadzenia
spotkaƒ w sposób uporzàdkowany;

• W trakcie negocjacji z przedstawicielami flamandzkiej cz´Êci narodu mamy
do czynienia z grupà osób. Flamandowie sà nieasertywni i z zadowoleniem
przyjmujà kompromis. Je˝eli rzeczywiÊcie szukasz rozwiàzaƒ, to masz du-
˝à szans´ na porozumienie. Majà skłonnoÊç do pragmatyzmu i zachowania
spokoju. Sà elastyczni. Celem ich strategii jest osiàgni´cie kompromisu;

• W przypadku Walonów w wi´kszoÊci przypadków b´dziesz miał do czynie-
nia z mened˝erem lub szefem zespołu negocjujàcego. Jego poglàdy muszà
byç analizowane; on tak˝e b´dzie odpowiedzialny za ostatecznà decyzj´;
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• Je˝eli list był napisany po angielsku, nie ma potrzeby przyprowadzania tłu-
macza, ale propozycja tłumacza flamandzkiego lub francuskiego b´dzie do-
ceniona;

• Bàdê skromny w uwagach na temat uzdolnieƒ i zamo˝noÊci;
• WÊród belgijskich biznesmenów wysoko cenione jest wzajemne zaufanie;
• Na zapytania z belgijskich instytucji (biur, gabinetów, sekretariatów itp.)

nale˝y szybko udzielaç odpowiedzi;
• Upewnij swojego klienta, ˝e zawsze b´dziesz osiàgalny i dotrzymasz termi-

nów koƒcowych;
• Starsze kierownictwo przybywa do pracy póêniej ani˝eli ich podwładni.

Przychodzàc wczeÊnie, nie próbuj zaprzyjaêniç si´ z personelem, gdy˝ Bel-
gowie sà bardzo czuli na punkcie statusu i poczujà si´ skr´powani;

• Belgowie nale˝à do twardych negocjatorów, sà dobrze przygotowani i tego
samego wymagajà od partnera (np. znajomoÊci dokumentacji, faktów);

• Belgowie uwa˝ajà, ˝e sà skuteczniejsi, bardziej solidni i ˝e produkujà towar
lepszej jakoÊci ni˝ wi´kszoÊç innych krajów;

• Belgowie sà bardziej ostro˝ni ni˝ na przykład Niemcy;
• Tempo negocjacji jest doÊç szybkie, ale proces podejmowania decyzji przebiega

wolno. Wszystkie, nawet drugoplanowe kwestie, zostanà wzi´te pod uwag´;
• Ka˝da istotna dla celu negocjacji informacja powinna byç „podparta” do-

kumentacjà. Dobre wra˝enie robià dane statystyczne o charakterze mi´-
dzynarodowym publikowane przez uznane organizacje mi´dzynarodowe;

• W rozmowach nale˝y unikaç poruszania tematów dotyczàcych ró˝nic kul-
turowych, politycznych i j´zykowych obydwu głównych grup społeczeƒ-
stwa, poniewa˝ jest to bardzo delikatna sprawa;

• Belgowie unikajà rozmów na tematy osobiste; tak˝e religia nie jest dobrym
tematem do rozmów;

• Pozytywne uwagi o mieÊcie, w którym mieszkajà, mogà pomóc w nawià-
zaniu przyjaznych kontaktów z twoim partnerem;

• Najbezpieczniejsze tematy do rozmów to piłka no˝na, kolarstwo, historia
– szczególnie sztuki i architektury.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Utrzymuj dystans interpersonalny na odległoÊç r´ki;
• Staraj si´ unikaç gestykulacji. Lepiej byç nadzwyczaj formalnym i powÊcià-

gliwym;
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• Klepni´cie kogoÊ po plecach jest nieakceptowane;
• Strzelanie palcami jest gestem w złym guÊcie (bardzo êle postrzeganym);
• Utrzymywanie przez cały czas poprawnej postawy (nie garbiç si´) jest bar-

dzo wa˝ne;
• Rozmawianie z jednoczesnym trzymaniem ràk w kieszeni jest uwa˝ane za

niegrzeczne;
• Ziewanie i wydmuchiwanie nosa w miejscu publicznym jest bardzo nieele-

ganckie;
• Belgowie nie u˝ywajà wykałaczek w miejscach publicznych;
• Wskazanie palcem wskazujàcym uwa˝ane jest za nieuprzejmoÊç. Kiedy

chcesz na coÊ wskazaç, wskazuj całà r´kà;
• Belgowie cenià i respektujà prywatnoÊç; zapukaj i czekaj na zaproszenie do

wejÊcia; w biurze miej drzwi zamkni´te.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dawanie prezentów nie nale˝y do typowych elementów relacji biznesowych

w Belgii;
• Podarki powinny si´ ograniczaç do funkcjonalnych drobiazgów z napisem

firmowym. Belg odmówi przyj´cia bardziej kosztownego upominku. Do-
brym upominkiem jest najnowsza ksià˝ka zwiàzana z bran˝à, w której ty
i twój partner jesteÊcie zatrudnieni;

• Dajàc prezent bardzo bliskiemu partnerowi w biznesie, nie dołàczaj swoje-
go biletu wizytowego i nie wr´czaj prezentu, który słu˝y reklamie (zawie-
rajàcego logo) twojej firmy;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu, powinieneÊ przynieÊç kwiaty (nie chry-
zantemy) lub czekoladki dla pani domu. Nie przynoÊ 13 kwiatów. Czerwo-
ne ró˝e wr´czajà tylko zakochani. Nie przynoÊ ˝adnego rodzaju trunku;

• Wr´cz upominek przed posiłkiem, nie po.
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BIAŁORUÂ

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnymi j´zykami sà rosyjski i białoruski;
• Panuje tutaj opinia, ˝e punktualnoÊç jest cechà charakterystycznà bizne-

su zagranicznego. Dlatego opinia o tobie mo˝e zale˝eç od twojej punktu-
alnoÊci;

• Nie bàdê zdziwiony, je˝eli spóênia si´ twój wysoki rangà białoruski partner.
PunktualnoÊç ma wpływ jedynie na twój wizerunek, a nie jego;

• Uzyskanie pozytywnej odpowiedzi na ka˝dym szczeblu miejscowej biuro-
kracji wymaga solidnego przygotowania podstaw i pomocy poÊrednika;

• Przed zło˝eniem przez ciebie pierwszej wizyty, dyrektor firmy powinien wie-
dzieç, kim jesteÊ, czym jesteÊ zainteresowany, jaka jest twoja propozycja oraz
(to bardzo wa˝ne) jacy inni białoruscy urz´dnicy zgodzili si´ na to bàdê po-
pierajà twojà inicjatyw´;

• Informacje przekazuje si´ zazwyczaj, korzystajàc z usług poÊrednika. Mo˝e
on byç kierownikiem Êredniego szczebla, ale powinien byç szanowany i zna-
ny naczelnemu kierownictwu firmy. Wskazane jest korzystanie z jego usług
tak˝e w dalszych kontaktach;

• W trakcie pierwszego spotkania białoruscy biurokraci docenià przygoto-
wany w formie pisemnej, rzetelnie nakreÊlony zarys propozycji do dyskusji;

• PoÊrednik powinien nie tylko promowaç propozycj´, ale równie˝ pomagaç
w jej przyj´ciu;

• Dalsze spotkania powinny byç niezwłocznie zaplanowane i ich terminy
uzgodnione. Nale˝y tak˝e ustaliç nazwiska (i numery faksów) osób zaanga-
˝owanych w prowadzone negocjacje.

Powitanie i tytułowanie
• Z wyjàtkiem sytuacji oficjalnych, Białorusini podajà r´k´ i wymieniajà na-

zwisko (bez u˝ycia powitalnych zwrotów). Post´puj tak samo;
• Tylko krewni i bardzo dobrzy przyjaciele czy nawet zaprzyjaênieni biznes-

meni witajà si´ w sposób radosny, obejmujàc si´ i całujàc w policzki;
• KolejnoÊç imienia i nazwiska taka sama jak w Polsce. Je˝eli wyst´pujà dwa na-

zwiska, pierwsze z nich to patronimik (tworzony od imienia ojca), a drugie ro-
dowe. Starsze osoby cz´sto tak sí przedstawiajà i tak nale˝y sí do nich zwracaç;
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• Zwracajàc si´, nawet do osoby mało nam znanej, mo˝na u˝yç słów Gospo-
din bàdê Mr. – je˝eli porozumiewamy si´ po angielsku. Jego ˝ona to Go-
spo˝a lub Mrs.;

• Jedynym tytułem wzbudzajàcym szacunek, tradycyjnie u˝ywanym na Bia-
łorusi jest profesor. U˝ywamy go w odniesieniu do doktora nauk, starszego
naukowca lub nauczyciela w szkole ponadpodstawowej;

• Je˝eli zostaniesz poproszony o zwracanie si´ po imieniu, pami´taj, ˝e niemal
wszystkie imiona posiadajà tam zdrobnienia, przydomki, a nawet wyst´-
pujà jako ulubione pseudonimy. To, którego u˝yç, zale˝y od stopnia znajo-
moÊci. Najlepiej zapytaç, b´dà zadowoleni, ˝e mogà wyjaÊniç;

• Bilet wizytowy nale˝y wr´czyç wszystkim obecnym na poczàtku spotkania.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadania 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 18.30–22.00,
• Białorusini lubià zapraszaç swoich handlowych partnerów do restauracji lub

do swoich domów. Istnieje tu silnie zakorzeniona tradycyjna goÊcinnoÊç;
• Zaakceptuj ich zaproszenia. Bàdê Êwiadomy, ˝e jedzenie b´dzie obfite, a na-

pitki mocne. Zdaniem Białorusinów biesiadowanie z alkoholem ułatwia
prowadzenie negocjacji. A nale˝y dodaç, ˝e potrafià wypiç du˝o bez widocz-
nych efektów;

• Przydatna jest znajomoÊç toastów. Najpopularniejsze to: „Na zdorowie”
i stary polski toast „Sto lat”;

• W restauracjach butelki stojà cz´sto przygotowane na stole. Płaci si´ za ca-
łà, bez wzgl´du na to, ile si´ wypiło;

• Zaproszenie do białoruskiego domu jest wyró˝nieniem dla ciebie i tradycyj-
nie wystawnym przyj´ciem dla gospodarza. Przygotuje trzy lub cztery ra-
zy wi´cej ni˝ goÊcie sà w stanie zjeÊç i wypiç, ale tradycja nakazuje stworzyç
atmosfer´ obfitoÊci;

• W przyj´ciach w domu zazwyczaj uczestniczà tak˝e dzieci;
• Zaproszenia na obiad zwyczajowo dotyczà soboty na godzin´ 18.00, ale ze-

branie si´ goÊci trwa zazwyczaj około godziny;
• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 10–15 proc. zazwyczaj wliczona jest w ra-

chunek hotelowy;
• Zwyczajowo zostawia si´ 10-procentowy napiwek.
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Ubiór
• Na spotkania w sprawach biznesu nie ubieraj si´ w sposób niekonwencjonal-

ny. Białorusini ubierajà si´ do biura w sposób klasyczny (garnitur i krawat);
• Białorusinki co do ubioru sà bardziej konserwatywne ani˝eli panie na Za-

chodzie;
• Niektóre budynki mogà byç zimà niedogrzane. Dlatego dobrze jest pami´-

taç o ciepłej bieliênie;
• Ubiór na proszony obiad mo˝e byç czymÊ mi´dzy „smokingiem a jeansami”.

Gospodarz mo˝e zaproponowaç wsuwane pantofle, lecz goÊcie przynoszà cza-
sem zapasowe obuwie, zwłaszcza zimà, gdy przy drzwiach zdejmujà kalosze.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W negocjacjach zauwa˝alny jest wpływ biurokratycznej przeszłoÊci. Biuro-

krata, je˝eli nie ma argumentów do targowania si´, powie „nie”. Cz´sto jest
to jego jedyna realna władza;

• Im wy˝szy szczebel zarzàdzania, tym łatwiej (pozornie) uzyskaç odpowiedê
„tak”. Ale nie gwarantuje to akceptacji na ni˝szych szczeblach. Z zasady
wszystkie aspekty omawianej transakcji powinny byç wyjaÊnione na wszyst-
kich szczeblach;

• Regulacje prawne Białorusi dotyczàce biznesu nie sà doÊç dobrze znane
i przestrzegane przez lokalnych biznesmenów. Dobrze jest skorzystaç z po-
mocy dobrego miejscowego prawnika;

• Upewnij si´ tak˝e, ˝e wszyscy w pełni rozumiejà regulacje prawne naszego
kraju włàczone do postanowieƒ kontraktu;

• Białoruscy negocjatorzy prawdopodobnie co najmniej dwukrotnie wyjdà
z obrad. Nie nale˝y tym si´ przejmowaç, jest to taktyka, którà stosujà, aby
zbiç partnera z tropu. Transakcja nie b´dzie dobrze przeprowadzona, je˝eli
dyskusja i negocjacja szczegółów przebiegajà bez przeszkód;

• Twój białoruski partner oczekuje ust´pstw. Dlatego warto przygotowaç so-
bie przed negocjacjami list´ pozycji do targowania si´. Ewentualne ust´p-
stwa czyƒ pojedynczo, tak aby białoruski partner miał wra˝enie, ˝e uzyskane
korzyÊci sà rezultatem jego wysiłków;

• Je˝eli kontrakt został podpisany, renegocjacje Białorusini uwa˝ajà zazwyczaj
za niemo˝liwe;

• Podj´cie wa˝nych decyzji mo˝e troch´ potrwaç, ale proste decyzje podej-
mowane sà z miejsca;
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• Dobrà tematykà rozmów sà kulturalne i artystyczne osiàgni´cia Białorusi,
krajoznawstwo, sport;

• Nie zaleca si´ poruszania tematyki êle widzianej przez miejscowe czynniki rzà-
dowe (zarzucanie korupcji, pranie pieni´dzy, pogwałcenie praw człowieka).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• J´zyk białoruski obfituje w przekleƒstwa i wyst´puje tam sporo wulgarnych

gestów; np. gest OK (kółko zrobione za pomocà kciuka i palca wskazujàce-
go) oraz jakikolwiek gest zawierajàcy potrzàsanie pi´Êcià sà traktowane jako
nieprzyzwoite;

• Siedzenie z rozchylonymi na boki nogami jest nieuprzejme;
• Znak „figi” oznacza to samo, co u nas („nic nie dostaniesz”);
• Pogwizdywanie wewnàtrz budynku jest niewłaÊciwe z powodu przesàdu

mówiàcego, ˝e taka osoba mo˝e straciç pieniàdze;
• Przed wyjÊciem z domu dobrze jest przysiàÊç na minut´, przynosi to szcz´Êcie;
• Kciuk podniesiony do góry oznacza „dobrze” lub OK (tak jak w Polsce);
• NiewłaÊciwe zachowania okreÊla si´ słowem „niekulturny”;
• „Niekulturne” jest noszenie wierzchniego okrycia w budynkach publicz-

nych, salach koncertowych, restauracjach i w teatrze. Nale˝y je pozostawiç
w szatni (sà one w wielu budynkach publicznych);

• „Niekulturne” jest siedzenie na płaszczu podczas koncertu lub w restaura-
cji (ale jest akceptowane w kinie);

• „Niekulturne” jest trzymanie ràk w kieszeniach, podnoszenie głosu, głoÊne
Êmianie si´ w budynku publicznym, metrze i na ulicy;

• Spluwanie w miejscach publicznych jest powszechne, ale lepiej si´ do tego
nie przyzwyczajaç.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Białorusini doceniajà drobne prezenty – długopisy, pióra, etui na wizytów-

ki, albumy z widokami lub o sztuce, mydło, kalendarze, papierosy, tanie
kalkulatory zasilane energià słonecznà, drobne przybory domowe. Perfumy
sà dobrym prezentem dla kobiety, a elektronika dla panów;

• Niektórzy goÊcie mogà wr´czaç kosztowne zegarki, pióra, zapalniczki itp.
Nikt nie oczekuje od ciebie konkurowania „na upominki”;

• Dla pani domu zawsze właÊciwe sà kwiaty;
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• Niekoniecznie dobrym prezentem musi byç zachodni alkohol, zwłaszcza
wysokiej jakoÊci i kosztowny. Na Białorusi mo˝na kupiç tanio wiele zachod-
nich alkoholi, tyle ˝e z reguły sà one niskiej jakoÊci, ale bardzo niewielu Bia-
łorusinów zauwa˝y ró˝nic´ mi´dzy dwunastoletnià whisky Johnny Walker
Black Label a oferowanà w kioskach. Wysokiej jakoÊci trunek mo˝esz po-
darowaç białoruskiemu partnerowi, tylko jeÊli masz pewnoÊç, ˝e docenia
on dobre alkohole.
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BUŁGARIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk bułgarski. Około 60 procent populacji zna

co najmniej jeden j´zyk obcy;
• Spotkania nale˝y umawiaç wczeÊniej; zazwyczaj z 2–3-tygodniowym wy-

przedzeniem;
• Spotkania mo˝na umawiaç telefonicznie;
• Bułgarzy lubià prowadziç biznes, spotykajàc si´ twarzà w twarz. Komunikowa-

nie si´ wyłàcznie za poÊrednictwem e-maili i faksu nie jest dobrze odbierane;
• W kontaktach biznesowych punktualnoÊç jest doceniana i oczekiwana

(a nawet zaleca si´ przyjÊç kilka minut wczeÊniej);
• Je˝eli wystàpi mo˝liwoÊç, ˝e si´ spóênisz, zaleca si´ uprzedziç o tym telefo-

nicznie i wyjaÊniç powód. Tak˝e w sytuacjach towarzyskich, chocia˝ mamy
tu do czynienia z wi´kszà elastycznoÊcià co do czasu przybycia.

Powitanie i tytułowanie
• Bułgarzy to społeczeƒstwo umiarkowanie formalne i stàd pierwsze powita-

nia sà zawsze formalne;
• Witamy si´ mocnym uÊciskiem dłoni (zarówno panie i panowie);
• Zwracajàc si´ do kogoÊ, dobrze jest u˝ywaç, je˝eli je znamy, jego tytułów lub

zwrotu Pan (Gospodin) lub Pani (Gospo˝a) łàcznie z nazwiskiem;
• Z przejÊciem na bardziej nieformalny sposób zwracania si´ nale˝y poczekaç

na sugestie bułgarskiego partnera;
• Na bilecie wizytowym wa˝ne jest uwzgl´dnienie twojego stanowiska i zawo-

dowej specjalnoÊci (mniejszà wag´ przywiàzuje si´ do stopnia naukowego);
• Bilety wizytowe wymienia si´ w trakcie pierwszego spotkania i nale˝y

zaopatrzyç si´ w wystarczajàcà ich liczb´ (wywiera to pozytywne wra˝enie).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• W kontaktach biznesowych przyj´te jest zapraszanie po spotkaniu na lunch

lub obiad. Oczekuje si´, ˝e płaci ten, kto zaprasza;
• W trakcie biznesowego przyj´cia nale˝y spodziewaç si´ nadmiernego spo-

˝ycia trunków oraz palenia papierosów w trakcie całego posiłku;
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• B´dàc zaproszonym do stołu, czekaj, a˝ gospodarz wska˝e twoje miejsce;
• Pierwszy toast wznosi gospodarz i wa˝ne jest, aby zwróciç si´ nie tylko ogól-

nie, ale tak˝e w odniesieniu do ka˝dego przy stole, utrzymujàc z nim kon-
takt wzrokowy.

Ubiór
• Na spotkaniach biznesowych m´˝czyêni noszà garnitury; panie tak˝e for-

malny strój biznesowy. Preferowany jest ubiór tradycyjny, elegancki;
• W niektórych bran˝ach dopuszczalny jest strój mniej formalny, lecz noszenie

wydekoltowanych bàdê wyzywajàcych strojów jest wysoce nieakceptowalne.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkania biznesowe traktowane sà urz´dowo (z przestrzeganiem oficjal-

nego protokołu);
• W trakcie spotkania w celu przełamania lodów mo˝na wykorzystaç humor;
• Nale˝y byç przygotowanym na długotrwałe spotkania – powszechnie spot-

kania trwajà tutaj dłu˝ej, przekraczajàc zaplanowany czas;
• CierpliwoÊç i przyjazne relacje sà w Bułgarii bardzo istotne w prowadzeniu

interesów;
• Pierwsze spotkanie z bułgarskim partnerem słu˝y zazwyczaj wprowadzeniu

do przedmiotu spotkaƒ i nie sà podejmowane ˝adne decyzje;
• Po rozpocz´ciu negocjacji Bułgarzy lubià przejÊç od razu bezpoÊrednio do

najwa˝niejszych problemów;
• W trakcie rozmów nale˝y pami´taç, ˝e negocjacje sà zwykle prowadzone

przez mened˝era. Mo˝e on wysłuchiwaç sugestii i porad pracowników czy
zespołu, ale to on podejmuje koƒcowà decyzj´;

• Po omówieniu spraw biznesowych Bułgarzy pozostajà przy stole negocjacyj-
nym, aby z zagranicznym partnerem wypiç kaw´ lub herbat´ i po˝artowaç
lub zapytaç o twoje opinie o ich kraju. Mogà doradziç, co warto odwiedziç,
co spróbowaç z bułgarskiej kuchni, a nawet zaprosiç na obiad;

• Bułgarzy wcià˝ lubià łàczyç biznes z przyjemnoÊciami, tak wiec negocjacjom
mogà towarzyszyç długie wieczory w tradycyjnych miejscowych pubach;

• W rozmowach unikaj porównywania ich z Serbami i Rumunami;
• Demonstruj swój podziw dla bułgarskiej ˝ywotnoÊci, która pozwoliła im

przetrwaç w okresie tureckiej dominacji (zachowali swój j´zyk i religi´);
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• Bułgarzy lubià swój kraj i roztropnie jest wykazywaç entuzjazm dla buł-
garskich spraw i cudownego krajobrazu, dobrej ˝ywnoÊci i win, bogactwa
ich folkloru i muzyki. Tak˝e oni stworzyli alfabet pisany cyrylicà;

• Bułgarzy nie lubià pytaƒ o sprawy bardzo osobiste, jak wyksztalcenie czy
przyjaênie, ale ch´tnie rozmawiajà na tematy polityczne, kulturalne (zwłasz-
cza muzyka i opera) oraz społeczne.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Bułgarzy odmiennie sygnalizujà głowà gesty „nie” i „tak” (ruch głowà „gó-

ra-dół” oznacza „nie”, a poruszanie „z boku na bok” oznacza „tak”);
• Bułgarzy sà Êwiadomi tej odmiennej mowy ciała i czasem w towarzystwie ob-

cokrajowców kiwajà głowà tak, jak inni Europejczycy, co mo˝e byç mylàce;
• Rozmawiajàc z drugà osobà, Bułgarzy zachowujà mały dystans interperso-

nalny (na długoÊç ramienia).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Z uwagi na rozpowszechnionà korupcj´ upominki w biznesie nie powinny

byç zbyt kosztowne (co mo˝e byç ró˝nie postrzegane);
• Standardowymi upominkami w relacjach biznesowych sà przedmioty biurowe,

takie jak: notatniki, pióra, kalendarze firmowe, zegarki biurowe i popielniczki;
• Innymi tradycyjnymi upominkami sà: butelka dobrego wina (czasem

w opakowaniu razem z kieliszkami), stojak na butelk´ lub pudełko akceso-
riów do wina (termometr, otwieracz, zatyczka), luksusowe czekoladki;

• Upominki powinny byç dostosowane do statusu odbiorcy i bardzo powa-
˝anym partnerom nale˝y okazywaç wi´cej troski i wr´czaç bardziej osobi-
ste upominki;

• Upominki rozpakowuje si´ po ich otrzymaniu;
• B´dàc zaproszonym na obiad do domu naszego partnera biznesowego, na-

le˝y obdarowaç gospodarzy, np. butelkà dobrego wina lub słodyczami. Do-
datkowo, b´dziesz bardziej powa˝any, je˝eli przyniesiesz coÊ dla domu – jakiÊ
drobiazg z twojego kraju;

• Je˝eli gospodarze majà dzieci, to przynieÊ coÊ słodkiego dla nich.
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CHORWACJA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk chorwacki;
• Drugim najbardziej znanym j´zykiem jest angielski oraz niemiecki. Na

wybrze˝u wiele osób zna j´zyk włoski;
• Listy nale˝y adresowaç na firm´, a nie na konkretnà osob´ (zabezpiecza

to list przed przetrzymywaniem, je˝eli dana osoba przebywa poza firmà);
• WłaÊciwe jest zaproponowanie kilku opcji terminu spotkania i udziele-

nie wskazówek dotyczàcych jego tematyki;
• Nie nale˝y umawiaç spotkaƒ w piàtkowe popołudnie – wielu Chorwa-

tów po porze lunchu wyje˝d˝a do swoich daczy na wsi;
• W sierpniu wiele firm jest nieczynnych;
• Oczekuje si´ punktualnoÊci. W sytuacjach towarzyskich akceptowane jest

15-minutowe spóênienie.

Powitanie i tytułowanie
• W trakcie pierwszego spotkania powitania bywajà formalne i powÊcià-

gliwe;
• Typowe powitanie to mocny uÊcisk dłoni, bezpoÊredni kontakt wzroko-

wy i słowna formuła dostosowana do pory dnia: „Dobro jutro” (Dzieƒ do-
bry), „Dobar dan” (Dobry dzieƒ), „Dobra veçer” (Dobry wieczór);

• Zwracajàc si´ do drugiej osoby, nale˝y u˝ywaç jej tytułu godnoÊci i na-
zwiska. Je˝eli nie znamy tytułu, mo˝na u˝yç: Gospodin (do panów), Go-
spodja (do paƒ) i Gospodice (do panny);

• Przy zwracaniu si´ do m´˝czyzn mo˝na u˝yç zwrotu „Dobrodošao”, do
paƒ „Dobrodošla”, a do grupy osób lub starszej osoby „Dobrodošli”;

• Nie nale˝y zwracaç si´ po imieniu bez uprzedniej propozycji z ich strony;
• Bilety wizytowe wymieniane sà bez specjalnego rytuału;
• Bilet wizytowy powinien zawieraç tytuły i kwalifikacje zawodowe;
• Przetłumaczenie jednej strony biletu wizytowego na j´zyk chorwacki,

chocia˝ nie jest konieczne, wywiera wra˝enie na chorwackich partne-
rach.

Europa

45



Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Na spotkania oficjalne i towarzyskie nale˝y przychodziç punktualnie (jedy-

nie w sytuacjach towarzyskich akceptowane jest spóênienie do 15 minut);
• Stój, dopóki nie zaproszà ci´, abyÊ usiadł, gdy˝ mo˝e byç tam miejsce spe-

cjalnie zarezerwowane dla ciebie;
• Posiłki biznesowe słu˝à nie tylko omawianiu spraw biznesowych, ale sà tak-

˝e okazjà do odpoczynku i poznania swojego partnera;
– W Chorwacji lunch (ručak) jest zazwyczaj głównym posiłkiem. Cz´sto
jest to posiłek składajàcy si´ z trzech daƒ: zupy, pieczonego mi´sa z przy-
stawkà i deseru. Lunch zaczyna si´ około godz. 12.00, cz´sto szklaneczkà
Êliwowicy;

• Uprzejmym zachowaniem jest wst´pna odmowa dokładki, ale gdy gospo-
darz nalega, nale˝y dobraç;

• Pozostawienie drobnej iloÊci jedzenia na talerzu oznacza, ˝e skoƒczyliÊmy jeÊç;
• W wi´kszoÊci przypadków chorwacki gospodarz zaprasza na lunch lub

obiad raczej do restauracji ni˝ do domu;
• Zaproszenie do domu zdarza si´ tylko po nawiàzaniu bardziej osobistych

relacji.

Ubiór
• Chorwaci do pracy i na spotkania biznesowe zakładajà marynark´ i krawat;
• Panie w sprawie ubioru majà szerszy wachlarz mo˝liwoÊci. Strój kobiet biz-

nesu jest oficjalny i nie mo˝e byç zbyt wydekoltowany;
• W ka˝dym przypadku odpowiedni ubiór jest oznakà szacunku i wskazuje

na twoje nastawienie do biznesu i trosk´ o szczegóły;
• Na proszone przyj´cia zaleca si´ ciemny garnitur z krawatem dla panów

i coÊ eleganckiego dla paƒ.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Harmonogramy spotkaƒ nie sà bardzo sztywno przestrzegane. Mo˝e zo-

staç okreÊlony porzàdek dnia, ale jest on bardziej wytycznà dla prowadze-
nia dyskusji ani˝eli czymÊ wi´cej;

• Przygotuj si´ na przydługie spotkania. Chorwaci mogà przeskakiwaç na in-
ne tematy, a ponadto upływ czasu nie jest nigdy wskazówkà, ˝e nale˝y za-
koƒczyç spotkanie;
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• Bywa, ˝e spotkanie zaczyna si´ od luênych pogaw´dek. W miar´ rozwoju
wzajemnych relacji stajà si´ one bardzo istotne. Nie nale˝y wtedy przecho-
dziç bezpoÊrednio do spraw biznesowych, aby nie byç posàdzonym o brak
dobrych manier;

• Poczàtkowe spotkania mogà byç zaplanowane jako wprowadzenie i pierw-
sze spotkanie mo˝e odbywaç si´ z mened˝erem Êredniego stopnia, a nie
z aktualnym decydentem;

• Cz´sto konieczne sà 2 lub 3 spotkania, zanim Chorwaci b´dà w stanie pod-
jàç decyzj´ co do gotowoÊci podj´cia z tobà współpracy biznesowej. Spotka-
nia te słu˝à nawiàzywaniu bli˝szego kontaktu w celu ocenienia poziomu
zaufania mi´dzy wami;

• Nale˝y pami´taç, ˝e sprawy biznesowe prowadzone sà tutaj powoli i cz´sto
wyst´puje wiele przeszkód o charakterze biurokratycznym;

• Z Chorwatami nie jest łatwo dochodziç do sedna sprawy. Cz´sto mówià
w sposób okr´˝ny, zawoalowany;

• UprzejmoÊç przeszkadza wielu Chorwatom bezpoÊrednio mówiç „nie” i cz´sto
zwroty, takie jak „to jest trudne”, „zobaczymy” oznaczajà odpowiedê negatywnà;

• W trakcie rozmowy utrzymuj bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Wyra˝aj uznanie dla ich kulturowej i artystycznej ojcowizny oraz pí kna ich kraju;
• PodkreÊlaj ich bycie członkiem społecznoÊci europejskiej;
• Nie krytykuj otwarcie chorwackich rozmówców – lepiej coÊ sugerowaç ni˝

u˝alaç si´. Chorwaci sà bardzo dumni i łatwo si´ obra˝ajà;
• Nale˝y unikaç pytaƒ o osobiste sprawy finansowe;
• Unikaj rozmów nawiàzujàcych do politycznej i militarnej historii Jugosła-

wii, upadku komunizmu, wojny w BoÊni i Hercegowinie i jakiegokolwiek
nawiàzania do zbrodni wojennych;

• Nie wychwalaj Serbii.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie nale˝y jednoczeÊnie podnosiç kciuka, palca wskazujàcego i Êrodkowe-

go, gdy˝ jest to gest powiàzany z serbskim nacjonalizmem;
• Nie jest przyj´te całowanie paƒ w r´k´ w trakcie pierwszego spotkania;
• Nie u˝ywaj zbyt przyjacielskich gestów, jak poklepywanie po ramieniu,

obejmowanie, całowanie w policzki itp.;
• Za niegrzeczne uwa˝a si´ machanie palcem wskazujàcym lub wskazywanie

nim kogoÊ. Lepiej u˝yç całej r´ki lub skłoniç si´ w kierunku tej osoby.
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Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W relacjach biznesowych kosztowne upominki nie sà zalecane i wi´kszoÊç

firm ogranicza wartoÊç akceptowanych podarunków;
• Wi´kszoÊç chorwackich biznesmenów nie oczekuje wr´czania upominków

w trakcie pierwszego spotkania;
• Upominkiem mo˝e byç album lub pamiàtka zwiàzana z krajem goÊcia;
• B´dàc zaproszonym do domu, przynieÊ kwiaty (ci´te, w liczbie nieparzy-

stej) dla pani domu. Dla gospodarza przynieÊ pudełko czekoladek lub bu-
telk´ dobrego wina;

• Upominki otwiera si´ zazwyczaj po ich wr´czeniu.
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CZECHY

Umawianie spotkaƒ
• J´zyk czeski nale˝y do grupy j´zyków słowiaƒskich i jest zbli˝ony do polskie-

go. (Uwaga: nie wszystkie podobnie brzmiàce słowa majà to samo znaczenie);
• ZnajomoÊç j´zyka angielskiego i niemieckiego staje si´ coraz bardziej po-

wszechna. WÊród starszych czeskich biznesmenów jednak znajomoÊç j´zy-
ków zachodnich nie jest szczególnie rozpowszechniona i je˝eli zamierzasz
porozumiewaç si´ po angielsku lub niemiecku, dobrze jest skorzystaç z usług
tłumacza;

• PunktualnoÊç jest wa˝na. Przychodê na czas zarówno na spotkania bizne-
sowe, jak i towarzyskie;

• Spotkania nale˝y umawiaç z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym.
Dwutygodniowym w przypadku umawiania si´ przez telefon lub faks,
a miesi´cznym w przypadku uzgodnieƒ drogà pocztowà;

• Korespondencja handlowa mo˝e byç prowadzona w j´zyku angielskim lub
niemieckim, chocia˝ twój czeski partner odniesie pozytywne wra˝enie, je-
˝eli poniesiesz trud przetłumaczenia listu na j´zyk czeski. W kontaktach
polsko-czeskich cz´sto ka˝da ze stron z uwagi na podobieƒstwo j´zykowe,
stosuje j´zyk ojczysty;

• Pierwszà korespondencj´ doradza si´ adresowaç na firm´, a nie na okreÊlo-
nà osob´;

• Dzieƒ pracy zaczyna si´ wczesnym rankiem i koƒczy w godzinach Êrodka
popołudnia. Stàd spotkania nale˝y planowaç mi´dzy 9.00 a 12.00 lub mi´-
dzy 13.00 a 15.00;

• Unikaj planowania spotkaƒ w piàtkowe popołudnie;
• Wi´kszoÊç Czechów sp´dza swoje czterotygodniowe wakacje w okresie mi´-

dzy połowà lipca a połowà sierpnia, dlatego odradza si´ planowania kontak-
tów biznesowych w tym okresie.

Powitanie i tytułowanie
• Przyj´te jest witanie si´ uÊciskiem dłoni. Podanà r´k´ uÊciÊnij pewnie, ale

krótko. Gdy jesteÊ przedstawiany kobiecie lub starszej osobie, poczekaj, a˝
ona pierwsza wyciàgnie r´k´, chocia˝ w Czechach panowie cz´sto wyciàga-
jà r´k´ pierwsi;
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• Zarówno w spotkaniach oficjalnych, jak i prywatnych zawsze podaj r´k´ na
powitanie i na po˝egnanie;

• Kiedy przedstawianych jest kilka osób, oczekuj swojej kolejki na podanie r´-
ki. Podawanie r´ki ponad uÊciskiem dłoni innych osób uwa˝ane jest za nie-
uprzejme;

• Podajàc r´k´ na powitanie, nigdy nie trzymaj lewej r´ki w kieszeni;
• W sytuacjach oficjalnych lepiej byç przedstawionym przez trzecià osob´

ani˝eli przedstawiç si´ samemu. Natomiast w sytuacjach nieoficjalnych wła-
Êciwe jest przedstawienie si´ samemu;

• Osoby na kierowniczych stanowiskach zazwyczaj znajà j´zyk angielski
w wystarczajàcym stopniu, aby odszyfrowaç bilet wizytowy. Równie˝ od-
czytanie polskiego biletu wizytowego nie powinno sprawiç im wi´kszej
trudnoÊci;

• Miej przy sobie du˝o biletów wizytowych, gdy˝ wielu Czechów mo˝e pragnàç
wymieniç je z tobà;

• Je˝eli twoja firma ma długoletnià tradycj´, dobrze zaznaczyç na bilecie wi-
zytowym dat´ jej zało˝enia;

• Z uwagi na du˝y szacunek Czechów dla posiadanego wykształcenia dobrze
jest umieÊciç na bilecie wizytowym posiadane tytuły i stopnie powy˝ej stop-
nia licencjata;

• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka sama, jak w Polsce;
• Zwyczajowo tylko członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´ do

siebie po imieniu. O ile młodzi ludzie, zwracajàc si´ do siebie, cz´Êciej u˝y-
wajà imienia, o tyle wi´kszoÊç ludzi biznesu woli, gdy zwracamy si´ do nich,
u˝ywajàc ich tytułu bàdê nazwiska;

• Decyzja dotyczàca zwracania si´ do siebie po imieniu podejmowana jest za
wzajemnym przyzwoleniem;

• Zwracajàc si´ do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych bàdê nauko-
wych, u˝ywaj formy: Pan, Pani lub Panna z nazwiskiem:
Pan = Pan,
Pani = Pani,
Panna = Slečna;

• Wa˝ne jest u˝ywanie tytułów zawodowych. Adwokaci, architekci, in˝ynie-
rowie i inni fachowcy oczekujà, aby zwracaç si´ do nich Pan lub Pani, do-
dajàc tytuł. Dotyczy to równie˝ tytułów zawodowych.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny spo˝ywania posiłków: Êniadania: 7.00–9.00; lunch

12.00–14.00; obiad 19.00–22.00;
• Âniadania biznesowe nie sà w Czechach przyj´te, natomiast coraz popular-

niejsze stajà si´ biznesowe lunche;
• W czasie lunchu sprawy handlowe mogà byç dyskutowane zarówno przed,

jak i po posiłku, ale rzadko w trakcie samego posiłku;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na lunch, mo˝esz zaproponowaç płacenie, ale spo-

dziewaj si´, ˝e gospodarz odrzuci twojà propozycj´. Nalegaj na płacenie tyl-
ko wtedy, je˝eli to ty jesteÊ stronà zapraszajàcà;

• Miejsca w restauracjach bywajà zaj´te; zawsze lepiej dokonaç rezerwacji.
O dokonanie wyboru restauracji mo˝esz poprosiç czeskiego partnera (lepiej
je zna), ale wyjaÊnij, ˝e to ty zamierzasz zapłaciç za posiłek;

• Mo˝esz byç zaproszony na lunch do bufetu zakładowego;
• Podobnie jak w sàsiedniej Austrii, czescy biznesmeni rzadko podejmujà swo-

ich biznesowych partnerów w domu;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu, traktuj to jako du˝e wyró˝nienie. Nie

bàdê zdziwiony, je˝eli w mieszkaniu mieszka wiele osób;
• Po przyjÊciu mo˝esz zostaç poproszony o zdj´cie butów w przedpokoju

(otrzymasz pantofle specjalnie przygotowane dla goÊci);
• Zaproszony do domu spodziewaj si´ podania bardzo obfitego obiadu;
• Gospodarz zach´ci ci´ do wzi´cia dodatkowej porcji. Tradycja wymaga, aby

za pierwszym razem odmówiç. Zjedz wszystko, co jest na talerzu;
• W trakcie posiłku u˝ywaj sztuçców; bardzo mało daƒ je si´ za pomocà

ràk. Je˝eli skoƒczyłeÊ jedzenie, odłó˝ swoje sztuçce razem na jednym bo-
ku talerza. Przerw´ w jedzeniu zaznacza si´, kładàc na talerzu sztuçce na
krzy˝;

• Je˝eli w trakcie posiłku gospodarz wzniesie do ciebie toast, oczekuje, ˝e od-
powiesz toastem;

• Napiwki pozostawia si´ do twojego uznania, ale przyj´ty jest 15-procento-
wy napiwek . Przyj´tà praktykà jest te˝ zaokràglanie rachunku.

Ubiór
• Ubranie w biznesie sà raczej klasyczne, chocia˝ wielu biznesmenów, cieszàc

si´ z odzyskanej swobody, ubiera si´ zgodnie z najnowszymi trendami eu-
ropejskimi;
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• Ogólnie biznesmeni noszà ciemne garnitury, krawaty i białe koszule. Panie
w biznesie tak˝e ubierajà si´ klasycznie, w ciemne kostiumy lub suknie i bia-
łe bluzki;

• Panie powinny do minimum ograniczaç dodatki, zwłaszcza okazałà bi-
˝uteri´;

• Co do zdejmowania w czasie upałów marynarek i krawatów naÊladuj
swoich czeskich partnerów, choç bardziej formalistyczni kierownicy mo-
gà w trakcie ogromnych upałów pozostawaç w marynarkach i krawa-
tach;

• Ubiór biznesowy jest tak˝e właÊciwy dla wi´kszoÊci oficjalnych spotkaƒ to-
warzyskich, przyj´ç, kolacji i wyjÊcia do teatru;

• Oficjalny ubiór powinno si´ nosiç w trakcie premier w operze, koncertów
lub przedstawieƒ. Panowie zakładajà wtedy swój najlepszy ciemny garnitur
lub smoking, a panie długà sukni´ wieczorowà. Potencjalnie ka˝da czeska
instytucja (tak˝e stowarzyszenia biznesmenów) organizuje w lutym uroczy-
sty bal, na którym wymagane sà stroje oficjalne;

• W czasie wolnym od pracy wszechobecne sà jeansy, ale nie powinny byç
znoszone, podarte lub zabrudzone.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkania zazwyczaj zaczynajà si´ od pocz´stowania napojem i krótkiej roz-

mowy;
• Spodziewaj si´, ˝e proces podejmowania decyzji b´dzie przebiegał wolno.

Do rozwiàzania problemów podchodzà stopniowo;
• OdpowiedzialnoÊç za podejmowanie decyzji spoczywa na barkach jednost-

ki. Popierany jest indywidualizm i przy okreÊlaniu statusu wa˝niejsze sà oso-
biste osiàgni´cia ani˝eli zwiàzki rodzinne;

• Czechów charakteryzuje powÊciàgliwy, w porównaniu z polskim, styl roz-
mowy;

• Ze wzgl´du na bliskoÊç rynków niemieckiego i austriackiego praktyka han-
dlowa jest cz´sto bardziej wyrafinowana ani˝eli w innych paƒstwach byłe-
go bloku paƒstw Europy Ârodkowo-Wschodniej;

• Zawieranie kontraktu mo˝e wymagaç od ciebie wiele cierpliwoÊci i kilku
wizyt (szczególnie, jeÊli chodzi o warunki kredytowania i ceny), ale wi´k-
szoÊç czeskich biznesmenów traktuje potencjalnych partnerów bardzo go-
Êcinnie;
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• Wielu Czechów przyswoiło sobie niemieckà skłonnoÊç do wolnego, syste-
matycznego analizowania i planowania. Ka˝dy aspekt transakcji, którà pro-
ponujesz, zostanie zgł´biony przez kompetentnych pracowników. Nie
oczekuj, ˝e b´dziesz w stanie przyspieszyç ten proces;

• Jedynie niewielu przedsi´biorców oka˝e gotowoÊç nadania szybkiego biegu
procesowi negocjacji;

• Nie przechodê do sedna sprawy zbyt szybko. Czesi z zasady przed rozpocz´-
ciem rozmów o biznesie lubià krótko porozmawiaç na tematy ogólne – mo-
˝esz byç zapytany o lot, zakwaterowanie, miejsce zamieszkania w kraju,
twoje wra˝enia na temat Czech itp.;

• Czesi znani sà ze swojej goÊcinnoÊci, jednak nawiàzanie bliskich relacji w biz-
nesie mo˝e wymagaç czasu. Ma to swoje podło˝e w ograniczeniu kontak-
tów z cudzoziemcami przed rokiem 1990;

• Czesi chcà mieç prawo do prywatnego ˝ycia i grono przyjaciół z zasady jest
ograniczone i okreÊlone w zale˝noÊci od potrzeb;

• Prezentacja oferty powinna byç szczegółowa i precyzyjna;
• Materiały promocyjne i instrukcje obsługi, mimo podobieƒstwa j´zykowe-

go, lepiej przetłumaczyç na j´zyk czeski;
• W negocjacjach stosuj realistycznà ofert´ wyjÊciowà;
• Istotne zmiany przepisów prawa handlowego po roku 1990 spowodowały w re-

zultacie gmatwanin´ przepisów. Nie oczekuj dobrej znajomoÊci prawa od swo-
jego czeskiego partnera. Je˝eli trzeba, skorzystaj z usług czeskiego prawnika;

• Czescy negocjatorzy starajà si´ unikaç okazywania emocji;
• Twój czeski partner mo˝e nie mieç nic przeciwko zadawaniu osobistych pytaƒ,

zarówno wobec niego samego, jak i przez niego. Dlatego mo˝esz zapytaç o je-
go rodzin´. Wa˝nym elementem nawiàzywania wzajemnych stosunków jest
wyra˝enie zainteresowania rodzinà czeskiego partnera, chocia˝ spotkanie ko-
gokolwiek z jego rodziny mo˝e szybko lub w ogóle nie nastàpiç;

• Nie mów o Republice Czeskiej jako o kraju Europy Wschodniej;
• W trakcie rozmów na tematy polityczne unikaj zadawania wprawiajàcych

w zakłopotanie pytaƒ. Wiele osób posiadajàcych wystarczajàcy majàtek do
prowadzenia samodzielnego biznesu było w przeszłoÊci działaczami partii
komunistycznej bàdê zajmowało si´ nielegalnym handlem;

• Unikaj stawania po stronie Czechów przeciwko Słowakom i na odwrót;
• Czesi sà prostolinijni i potrafià wprost wyraziç swojà opini´. I chocia˝ majà

negatywne nastawienie do skutków komunistycznej przeszłoÊci, niekoniecz-
nie muszà we wszystkim pochwalaç styl zachodni;
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• Dobrym tematem do rozmów jest sport, a zwłaszcza piłka no˝na, hokej
na lodzie, turystyka piesza i kolarstwo; mo˝na równie˝ rozmawiaç o mu-
zyce;

• Czesi produkujà dobre piwa. Tutaj narodził si´ gatunek piwa okreÊlany ja-
ko pilsner. Czeski piwosz b´dzie zadowolony, mogàc powiedzieç par´ słów
na temat swojego krajowego piwa;

• W trakcie spotkaƒ biznesowych podaje si´ zazwyczaj kaw´ (po turecku).
Spróbuj jej, zanim dodasz cukru; mo˝e ju˝ byç osłodzona.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Utrzymuj dystans interpersonalny na odległoÊç ramienia;
• Aby zwróciç na siebie czyjàÊ uwag´, podnieÊ r´k´ z dłonià otwartà na ze-

wnàtrz i wyciàgni´tym palcem wskazujàcym. Unikaj machania lub przy-
woływania;

• Starsze lub wy˝sze rangà osoby wchodzà do pokoju przed kobietami;
• M´˝czyzna, towarzyszàc kobiecie na ulicy, idzie bli˝ej kraw´˝nika. Na

Êcie˝ce lub na korytarzu idzie po jej lewej stronie. Kiedy sà trzy osoby,
m´˝czyzna idzie pomi´dzy paniami, a kobieta pomi´dzy panami;

• Siedzàc, mo˝esz zało˝yç nog´ na nog´, ale lepiej nie zakładaç nogi w ko-
stce na kolanie drugiej nogi. Nogi mo˝na oprzeç jedynie na podnó˝ku;

• Unikaj kontaktów dotykowych (z wyjàtkiem witania si´);
• Spodziewaj si´ umiarkowanego kontaktu wzrokowego;
• Nagłe unikanie kontaktu wzrokowego bàdê zamilkni´cie oznacza, ˝e

czymÊ kogoÊ dotknàłeÊ;
• Nie mów do drugiej osoby, trzymajàc r´ce w kieszeniach lub ˝ujàc

gum´;
• Nie podnoÊ głosu i unikaj teatralnych gestów.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Ogólnie mówiàc, czescy biznesmeni nie dajà i nie oczekujà kosztownych

upominków. Upominek powinien byç dobrej jakoÊci, ale nie przesadnie
kosztowny;

• WłaÊciwym upominkiem mo˝e byç dobrej jakoÊci pióro, mała elektro-
nika (np. MP3), zapalniczka, importowany alkohol (zwłaszcza koniak
lub whisky);
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• Zaproszony do czeskiego domu na obiad przynieÊ bukiet nieowini´-
tych kwiatów dla gospodyni. Bukiet powinien zawieraç nieparzystà
liczb´ kwiatów (ale nie trzynaÊcie). Nie wr´czaj czerwonych ró˝ i bia-
łych lilii;

• Mile widziane sà upominki dla dzieci (ale nie wr´czaj w czasie domowej
wizyty upominków reklamowych z logo firmy – tak˝e dorosłym).
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DANIA

Umawianie spotkaƒ
• Urz´dowym j´zykiem jest duƒski. J´zyk angielski jest najbardziej rozpo-

wszechnionym j´zykiem obcym i wi´kszoÊç Duƒczyków zna go bardzo do-
brze. Wielu Duƒczyków zna j´zyk niemiecki;

• PunktualnoÊç ma w Danii du˝e znaczenie, wi´c na wszelkie spotkania
w sprawach handlowych przychodê na umówiony czas;

• PunktualnoÊci oczekuje si´ od ciebie tak˝e w sytuacjach towarzyskich;
• Je˝eli przewidujesz, ˝e mo˝esz si´ spóêniç wi´cej ni˝ kilka minut, zadzwoƒ

i uprzedê;
• Rozpocz´cie kontaktów handlowych z duƒskà firmà powinno mieç charak-

ter formalny, najlepiej w formie listu opisujàcego cel i powód proponowa-
nego spotkania;

• Pami´taj o roli sekretarki. Sekretarka w tym kraju jest z zasady „przedłu-
˝eniem ramienia” osoby, z którà chcesz si´ spotkaç i rozmawiaç;

• Adresujàc kopert´ do konkretnej osoby, zawsze nale˝y pisaç pełne imi´.
Normalnà praktykà jest adresowanie listu do działu firmy, a nie do kon-
kretnej osoby;

• Duƒczycy oczekujà, ˝e wi´kszoÊç spraw biznesowych b´dzie prowadzona
poprzez e-mail, telefon oraz wideokonferencje, zwłaszcza z partnerami na-
stawionymi na budowanie wzajemnych wi´zi;

• Lato jest czasem wypoczynku. Zarówno trudne, jak i nierozwa˝ne jest po-
dejmowanie prób prowadzenia powa˝nych spraw handlowych w okresie
lipca i sierpnia. Wiele firm w tym czasie jest zamykanych, aby umo˝liwiç
swoim pracownikom sp´dzenie letnich wakacji (Duƒczykom przysługuje
pi´ç tygodni wakacji w ciàgu roku).

Powitanie i tytułowanie
• R´k´ na powitanie podaje si´ zarówno m´˝czyznom, jak i kobietom. UÊcisk

dłoni jest mocny i krótki. Witajàc si´ z mał˝eƒstwem, najpierw podaje si´
r´k´ kobiecie;

• Wstaƒ, gdy jesteÊ przedstawiany;
• Znajomy zazwyczaj podaje r´k´ tak˝e na po˝egnanie;
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• Duƒczycy w trakcie powitania i po˝egnania wypowiadajà tradycyjny zwrot
„Heij” (który brzmi tak samo, jak amerykaƒski „Hi”);

• Witajàc si´ z Duƒczykiem po angielsku, lepiej powiedz „Hi, I’m pleased to
meet you” zamiast „Hi, how are you”, gdy˝ ten ostatni zwrot mo˝e mu su-
gerowaç, ˝e rzeczywiÊcie chcesz dowiedzieç si´ o stan jego samopoczucia;

• Duƒskie dzieci cz´sto nauczone sà formalnego sposobu witania si´ z doro-
słymi. Nie zdziw si´, gdy duƒskie dziecko poda ci oficjalnie r´k´, podtrzy-
ma kontakt wzrokowy i nast´pnie wykona ukłon;

• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska taka sama jak w Polsce;
• Zwracajàc si´ do danej osoby, nale˝y u˝ywaç jej tytułu, dopóki nie zapropo-

nuje zwracania si´ po imieniu. Obecnie wyst´puje tu tendencja do szybkie-
go zwracania si´ po imieniu;

• Osoby starsze i znajàce si´ od niedawna u˝ywajà w stosunku do siebie
uprzejmej formy „De” wraz z nazwiskiem;

• Młodzi ludzie cz´sto mówià do siebie po imieniu, posługujàc si´ poufałym
zaimkiem „Du”;

• Bilet wizytowy powinien byç wr´czony na poczàtku spotkania;
• Bilety wizytowe mogà byç w j´zyku angielskim;
• Je˝eli pracujesz w firmie z długoletnià tradycjà, dobrze jest zaznaczyç dat´

zało˝enia firmy na twoim bilecie wizytowym. Duƒczycy odnoszà si´ z sza-
cunkiem do tradycji.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 19.00–22.00 (najcz´Êciej bli˝ej 19.00);
• Głównym posiłkiem dnia jest obiad. Popularnym miejscem, w którym ja-

da si´ obiady, sà restauracje ulokowane w podziemiu;
• Mo˝esz zostaç zaproszony na lunch słu˝bowy, ale bardziej prawdopodobne

jest zaproszenie na obiad;
• Na lunch zwykle wystarcza półgodzinna przerwa. W czasie lunchu typo-

wym posiłkiem sà kanapki;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do duƒskiego domu na obiad, przybàdê punktu-

alnie. Z zasady nie podaje si´ tam aperitifu przed obiadem i najprawdopo-
dobniej zostaniesz zaproszony prosto do stołu;

• Zaproszenie do domu nie ma ˝adnego znaczenia dla losów przyszłych wspól-
nych operacji;

Europa

57



• W duƒskim domu nale˝y przestrzegaç odpowiednich manier. Np. miejsce
przy stole wska˝e ci gospodarz (gospodarz i gospodyni siedzà z zasady przy
przeciwległych koƒcach stołu, a goÊç honorowy sadzany jest przy gospodarzu);

• Mo˝esz spodziewaç si´ długiego przebywania przy stole. W duƒskim domu
obiady przeciàgajà si´ do 4–5 godzin (cz´sto trwajà do pierwszej w nocy).
Nie powinieneÊ wstawaç od stołu, dopóki nie uczyni tego pani domu;

• Tradycyjnym duƒskim napojem alkoholowym jest aquavit (woda ˝ycia),
który jest mocnym alkoholem;

• Nigdy nie zaczynaj picia, dopóki gospodarz nie wypowie tradycyjnego sło-
wa „Skoal”;

• Toasty w Dani bywajà bardzo oficjalne. Nigdy nie wznoÊ toastu pod adre-
sem twojego gospodarza czy jakiejkolwiek osoby wy˝szej rangà lub starszej
wiekiem, dopóki pierwsi nie wzniosà toastu pod twoim adresem;

• Przebieg toastu: podnieÊ kieliszek i spójrz drugiej osobie w oczy, wypowiedz
toast, wypij, spójrz innej osobie w oczy, odstaw kieliszek na stół;

• Je˝eli siedzisz po lewej stronie pani domu, powinieneÊ w trakcie deseru
wznieÊç do niej toast; je˝eli siedzisz po jej prawej r´ce, oczekuje si´ od cie-
bie krótkiego przemówienia z wyrazami uznania (w nale˝ycie kwiecistym j´-
zyku) dla jej kuchni;

• Opuszczenie domu gospodarza zaraz po obiedzie jest nieuprzejme. Po obie-
dzie serwuje si´ cocktaile, które sà podawane bàdê do stołu bàdê w pokoju
goÊcinnym;

• Aby wskazaç, ˝e skoƒczyłeÊ jeÊç, nale˝y poło˝yç nó˝ i widelec na talerzu
obok siebie skierowane w kierunku od ciebie;

• Po obiedzie w domu nale˝y nast´pnego dnia zadzwoniç i podzi´kowaç za
goÊcinnoÊç;

• Nie wr´cza si´ napiwków kierowcom taksówek;
• Nie wr´cza si´ napiwków równie˝ w restauracjach i hotelach, ale pozosta-

wienie małej reszty zostanie docenione.

Ubiór
• W biznesie odpowiedni jest strój klasyczny (co najmniej w trakcie pierwsze-

go spotkania). Wa˝ne sà tak˝e dobrze utrzymane buty;
• W dalszych spotkaniach ubranie słu˝bowe bywa mniej formalne ni˝ w in-

nych krajach Unii Europejskiej (dopuszczalny jest nawet garnitur z tryko-
towà koszulkà), chocia˝ ró˝ni si´ to mi´dzy firmami;
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• Ubiór paƒ powinien byç elegancki, lecz skromny. Dodatki ograniczone do
minimum. Panie chodzà cz´sto do pracy w spodniach;

• Wysocy rangà duƒscy mened˝erowie cz´sto bywajà na obiadach, gdzie obo-
wiàzujà smokingi (na zaproszeniu zaznacza si´ to jako „black tie”). Kierow-
nicy powinni wziàç to pod uwag´ i przywieêç ze sobà smoking (panie
odpowiednio sukni´ wieczorowà);

• W czasie wolnym obowiàzuje w Danii wcià˝ strój klasyczny, chocia˝ czyste
i wyprasowane jeansy tak˝e si´ spotyka;

• B´dàc zaproszonym do domu na towarzyskie spotkanie, wystarczy ubraç si´
w dobrze wyprasowane d˝insy i rozpi´tà koszul´, mo˝e byç te˝ sportowa;

• Na pla˝y wiele kobiet chodzi w stroju topless (spotyka si´ te˝ skromniej
ubrane);

• Kolor czerwony w ubiorze jest w Danii dobrze odbierany;
• Nie komplementuj Duƒczyka z tytułu jego dobrego gustu, jeÊli chodzi

o ubiór (tematu ubioru w zwykłej rozmowie nie porusza si´).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Duƒczycy sà społeczeƒstwem o silnie rozwini´tym egalitaryzmie i ich zacho-

wania w biznesie majà charakter bardzo nieoficjalny. Rzadko tak˝e okazu-
jà powa˝anie i szczególne poszanowanie osobom starszym lub wysoko
postawionym;

• Duƒscy biznesmeni sà relatywnie mało oficjalni. Mo˝esz sam przedstawiç si´
osobie, z którà si´ spotykasz, nie czekajàc a˝ zrobi to jej sekretarka;

• Duƒczycy mówià to, co myÊlà;
• SzczeroÊç jest oznakà uczciwoÊci i solidnoÊci;
• Duƒczycy przyst´pujà z reguły od razu do sedna sprawy, bez zbytnich

wst´pnych rozmów (jedynie krótka wymiana uprzejmoÊci);
• Duƒczycy sà cz´sto bezceremonialni w swoim sposobie prowadzenia rozmo-

wy. Ich stwierdzenia bywajà cz´sto bardzo bezpoÊrednie, ale nie nale˝y te-
go odczytywaç jako ch´ci dotkni´cia kogoÊ;

• Bàdê przygotowany na przekazanie szczegółowych informacji, gdy˝ Duƒ-
czycy lubià dopytywaç o detale;

• Duƒczycy nie sà zwolennikami długotrwałych rozmów i oczekujà od ciebie
pełnego opracowania propozycji przed jej przedło˝eniem;

• Duƒski biznesmen mo˝e zrezygnowaç z przyj´cia twojej propozycji, nawet
wiedzàc, ˝e oferujesz dobry towar, je˝eli została ona niedbale przygotowana.
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Dlatego twoja prezentacja musi byç przeprowadzona w sposób zrozumiały
i rzeczowy.

• Prezentacj´ powinny uzupełniaç diagramy i wykresy oraz odniesienia do li-
teratury. Takie przykładanie wagi do detali sprawi, ˝e zostaniesz potrakto-
wany powa˝nie;

• W Danii niegrzeczne jest przerywanie mówiàcemu w pół słowa. Nale˝y od-
czekaç, a˝ dokoƒczy swojà wypowiedê;

• W negocjacjach nale˝y zaczynaç od bardziej realistycznej oferty (nie stoso-
waç taktyki „zacznij z wysokiego poziomu, ˝eby było z czego spuszczaç”);

• Duƒczycy nie tolerujà agresywnych, wymuszajàcych technik negocjacyjnych;
• Pisemna umowa traktowana jest jako ostateczna;
• ZnajomoÊç geografii Danii, infrastruktury przemysłowej, historii sprawia

korzystne wra˝enie na rozmówcy;
• Dobre wra˝enie robi docenianie wysokiej jakoÊci duƒskiego wzornictwa

(zwłaszcza mebli, wyrobów szklanych) i ˝ywnoÊci (serów, masła);
• Najbezpieczniej jest rozmawiaç na temat rodziny, domu i innych niekontro-

wersyjnych spraw;
• Irytujàce dla Duƒczyka jest porównywanie go z innymi Skandynawami;
• Je˝eli potrafisz przeprowadziç rozró˝nienie pomi´dzy Szwecjà, Norwegià

i Finlandià, twoje powodzenie jest zapewnione;
• Unikaj dyskusji na temat niemieckiej okupacji podczas drugiej wojny Êwiatowej;
• Unikaj komentarzy, które mogłyby byç odebrane jako osobiste (np. nawet

prawienie komplementów dotyczàcych czyjegoÊ sposobu ubierania si´ mo-
˝e byç odebrane jako zbytnia natarczywoÊç);

• JeÊli chodzi o poczucie humoru, Duƒczycy sà nieco bardziej wstrzemi´êliwi
od Polaków;

• Duƒczycy sà bardzo tolerancyjni; stàd nie zaleca si´ krytykowaç innych lu-
dzi czy systemów.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Komunikacja interpersonalna z zasady ogranicza si´ do komunikacji wer-

balnej, bez specjalnego stosowania „mowy ciała”;
• W trakcie rozmowy utrzymuj dystans interpersonalny;
• Unikaj publicznego okazywania uczuç;
• Przy wchodzeniu na schody m´˝czyzna wyprzedza kobiet´. Przy schodze-

niu kobieta idzie pierwsza;
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• W teatrze, kinie itp. zajmujemy swoje miejsce, wchodzàc do rz´du tyłem do
sceny (ekranu itp.);

• W trakcie rozmowy nie nale˝y wkładaç ràk do kieszeni;
• U˝ywany u nas gest OK (kółko zrobione za pomocà kciuka i palca wska-

zujàcego) mo˝e byç potraktowany w Danii jako obraêliwy;
• Gestu, którym w Polsce pokazujemy, ˝e ktoÊ jest szalony (zatoczenie palcem

wskazujàcym kółka na skroni), duƒscy kierowcy u˝ywajà, aby ubli˝yç inne-
mu kierowcy na drodze;

• Kelnera przywołuje si´, podnoszàc palec wskazujàcy.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W relacjach biznesowych upominki nie sà wymagane. Ale jeÊli sprawy idà

w dobrym kierunku, np. podpisana została umowa, to drobny upominek
mo˝na wr´czyç;

• Upominki to zwykle pióra i inne biurowe drobiazgi z firmowym logo (po-
winny byç stylowe, gdy˝ niska jakoÊç nie przyczynia si´ do nawiàzania cie-
plejszych kontaktów);

• Duƒczycy doceniajà, kiedy w formie podzi´kowania wr´czysz im butelk´ al-
koholu (whisky, koniaku, brandy), kupionego np. na lotnisku, za to, ˝e wy-
Êwiadczyli ci jakàÊ przysług´, np. wyjechali po ciebie na lotnisko i odwieêli
do hotelu;

• Składajàc wizyt´ w domu gospodarza, mo˝na przynieÊç bukiet kwiatów lub
czekoladki. Dla pani domu najlepszy jest bukiet mieszanych kwiatów polnych.
Kwiaty nale˝y wr´czaç w opakowaniu. W przeciwieƒstwie do wielu innych
krajów mo˝na te˝ wr´czyç czerwone ró˝e (ale nie białe, gdy˝ ten kolor wià-
˝e si´ z pogrzebem);

• Odpowiednim upominkiem dla gospodarza jest butelka whisky lub bran-
dy (nie wina);

• Dobrym upominkiem jest równie˝ album z ilustracjami o Polsce lub o re-
gionie Polski, z którego pochodzisz;

• Dobrym kolorem do opakowania upominków jest czerwieƒ;
• Upominek mo˝e byç rozpakowany bezpoÊrednio po wr´czeniu w obecno-

Êci darczyƒcy.
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ESTONIA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest estoƒski. W sferach biznesowych dobra znajomoÊç

j´zyka angielskiego;
• Starsi estoƒscy biznesmeni na ogół znajà j´zyk rosyjski;
• Estoƒczycy zjawiajà si´ na umówione spotkanie punktualnie i tego oczeku-

jà od umówionych goÊci;
• Dobrze jest przybyç około 5–10 minut przed umówionym terminem, aby

lepiej przygotowaç si´ do spotkania. Estoƒczycy zrobià to samo;
• Je˝eli przewiduje si´ spóênienie, nale˝y zatelefonowaç i wytłumaczyç (prze-

prosiç za spóênienie);
• Spotkania nale˝y umawiaç z wyprzedzeniem i zanim do niego dojdzie, wy-

słaç zamierzony porzàdek rozmów (przy czym docenia si´ tutaj wysiłek prze-
tłumaczenia przesyłanych materiałów na j´zyk estoƒski);

• Nale˝y uzgodniç j́ zyk prowadzenia spotkania i ewentualnà obecnoÊç tłumacza;
• Ze strony estoƒskiej w spotkaniach uczestniczà osoby o podobnym statusie

i dlatego niezb´dne jest wysłanie listy osób przyje˝d˝ajàcych wraz z krótkà
notkà biograficznà ka˝dej z nich.

Powitanie i tytułowanie
• Na poczàtku znajomoÊci powitania wydajà si´ raczej formalne i pełne rezer-

wy, ale w miar´ zacieÊniania relacji kontakty stajà si´ bardziej bezpoÊrednie;
• M´˝czyzna powinien zainicjowaç powitanie z kobietà, ale nale˝y czekaç, a˝

kobieta pierwsza poda r´k´;
• Witajàc si´ nale˝y wstaç i nawiàzaç bezpoÊredni kontakt wzrokowy oraz

mocno uÊcisnàç dłoƒ;
• W trakcie powitania bardzo wa˝ne jest tytułowanie osób (zwracamy si´,

u˝ywajàc tytułu godnoÊci i nazwiska);
• Do osób bez tytułu zwracamy si´ za pomocà formy Härra (Pan), Prova (Pa-

ni), Preili (Panna); dodajàc nazwisko;
• Najcz´stszym pozdrowieniem jest „Tere” (polskie „CzeÊç”, ang. „Hello”);
• Nie nale˝y zwracaç si´ po imieniu, dopóki nie zostanie to zaproponowane;
• Estoƒczycy, chocia˝ sà dumni ze swego wykształcenia, nie u˝ywajà tytułów

naukowych;
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• Bilety wizytowe wymienia si´ bez zb´dnego ceremoniału;
• Otrzymane bilety wizytowe nale˝y traktowaç z uszanowaniem;
• Miłym gestem jest przetłumaczenie biletu wizytowego na odwrotnej stro-

nie na j´zyk estoƒski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Z ka˝dym obecnym na spotkaniu nale˝y przywitaç sí i po˝egnaç uÊciskiem dłoni;
• W trakcie spotkania w biurze podajà kaw´ (bez przekàsek). Wiele spotkaƒ

biznesowych jest organizowanych przy lunchu lub obiedzie;
• Starsza generacja traktuje lunch i obiad bardziej jako element procesu tworze-

nia wi´zi ani˝eli rozmów o biznesie;
• Młodsze pokolenie mened˝erów jest bardziej skłonne do prowadzenia rozmów

biznesowych w czasie lunchu, natomiast obiad to pora zabawiania goÊci;
• B´dàc zaproszonym do prywatnego mieszkania, nale˝y przybyç punktualnie

(w przypadku gdy spóênienie jest nieuniknione, uprzedê telefonicznie);
• W trakcie towarzyskiego przyj´cia nie nale˝y podejmowaç tematyki biznesowej;
• Z siadaniem do stołu nale˝y poczekaç, a˝ zostanie ci wskazane twoje miejsce;
• Do jedzenia przyst´pujemy dopiero, gdy zacznie pani domu lub po haÊle

„Head isu” („Smacznego”);
• Staraj si´ nie zostawiaç jedzenia na talerzu.

Ubiór
• Estoƒczycy lubià stroje formalne: panowie noszà ciemne ubrania z krawa-

tem i, co jest bardzo istotne, wysokiej jakoÊci buty. JakoÊç noszonych butów
mo˝e byç miarà powodzenia w ˝yciu;

• Nale˝y jednak zaznaczyç, ˝e wielu estoƒskich biznesmenów nosi stroje bar-
dziej swobodne;

• Estoƒczycy sà bardziej eleganccy i modni od Rosjan. Ci ostatni ubierajà si´
bardziej krzykliwie i staromodnie;

• Panie noszà ˝akiety i spódnice lub kostium ze spodniami, który jest mniej
formalny;

• Na spotkania biznesowe dla panów zawsze dobrym wyborem b´dzie ciem-
ny ubiór, a dla paƒ kostium lub suknia;

• Dobry ubiór to w Estonii sprawa presti˝u. Estoƒczycy nadà˝ajà za modà
i odpowiednio si´ ubierajà;
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• Estoƒska pogoda wymaga ciepłego ubioru przez dwie trzecie roku. Nato-
miast latem wyst´pujà tutaj cz´sto deszcze – zalecany parasol lub płaszcz
przeciwdeszczowy.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Biznesowe spotkania, zwłaszcza w poczàtkowym okresie, majà charakter

raczej formalny. Je˝eli zdarzajà si´ pogaw´dki, to sà one krótkie i nieskom-
plikowane;

• Estoƒczycy nie potrzebujà przełamywania lodów, aby zaczàç spotkanie.
Prowadzà je zgodnie z ustalonym porzàdkiem i zmierzajà prosto do celu;

• Spotkanie zazwyczaj rozpoczyna powitalne przemówienie najwy˝szego ran-
gà Estoƒczyka. Najwy˝sza rangà osoba z waszego zespołu powinna podzi´-
kowaç i podobnie odpowiedzieç. Długie przemówienia ich nudzà;

• Spotkanie cz´sto kontynuowane jest przy lunchu lub obiedzie, ale tematy-
ka rozmów jest bardziej towarzyska ani˝eli biznesowa. Jest to dobra okazja,
aby daç si´ poznaç jako osoba otwarta na rozwój relacji osobistych z estoƒ-
skimi partnerami;

• Chocia˝ Estoƒczycy łàczà sytuacje towarzyskie i biznesowe, wa˝ne jest jed-
nak, aby w trakcie spotkaƒ roboczych utrzymywaç oficjalny charakter;

• Estoƒczycy nie lubià zbyt nonszalanckiego podejÊcia do biznesu, zwłaszcza
ze strony obcokrajowców;

• Podj´cie decyzji mo˝e wymagaç kilku spotkaƒ. W wi´kszoÊci przypadków
decyzje podejmowane sà przez naczelne kierownictwo firmy;

• Przedstawiciele estoƒskich firm prowadzà interesy z firmà, a nie z ludêmi
i dlatego nie odczuwajà potrzeby budowy wzajemnych relacji przed przy-
stàpieniem do robienia z kimÊ interesów;

• Estoƒczycy sà na ogół uprzejmymi i kurtuazyjnymi mówcami;
• Je˝eli dysponujesz donoÊnym głosem, staraj si´ mówiç w sposób powÊcià-

gliwy. Łagodny sposób mówienia jest tutaj normà;
• Estoƒczycy nie zawsze od razu udzielajà odpowiedzi, zwłaszcza gdy poru-

szony temat wywołuje u nich zakłopotanie lub gdy potrzebujà wi´cej cza-
su na uporzàdkowanie myÊli;

• Chocia˝ wyra˝ajà si´ w sposób bezpoÊredni, to łagodzà swoje wypowiedzi
w celu ochrony uczuç wszystkich zainteresowanych;

• Nie lubià równoczesnego mówienia i nie majà dobrego zdania o kimÊ, kto
przerywa ich wypowiedê;
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• Prezentacje powinny byç Êcisłe i rzetelne, pozbawione agresywnej techniki
sprzeda˝y;

• Prowadzenie negocjacji mo˝e byç trudne. Estoƒczycy niełatwo zmieniajà
zdanie;

• Silny sceptycyzm jest nieodłàcznà cechà estoƒskiej mentalnoÊci, co mo˝e
tłumaczyç, ˝e estoƒscy biznesmeni mogà nieraz potrzebowaç kilku dni do
przeanalizowania problemu. Nie lubià niczego robiç w poÊpiechu (nie wol-
no ich poganiaç);

• Biznesowe negocjacje to dla estoƒskich negocjatorów rodzaj pojedynku i dà-
˝à do wygranej;

• Nie majà problemu z mówieniem „nie”,
• Negocjacje w sektorze publicznym trwajà zazwyczaj dłu˝ej ni˝ w prywatnym;
• Wszystkie umowy przedkładajà w formie pisemnej, podpisanej i opiecz´to-

wanej;
• Kilka dni po zakoƒczeniu rozmów wysyłane sà (zazwyczaj robi to strona

goszczàca) protokoły z podsumowaniem głównych podj´tych ustaleƒ.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy nie nale˝y wykonywaç gwałtownych ruchów r´kà;
• Wskazane jest mówienie w sposób spokojny i stonowany;
• Przewracanie oczyma zazwyczaj oznacza frustracj´;
• Wskazywaç mo˝na r´kà i palcem;
• Estoƒczycy utrzymujà dystans w sferze publicznej i prywatnej;
• BezpoÊredni kontakt wzrokowy jest akceptowany, ale nie w trakcie całej

rozmowy (wi´kszoÊç czasu patrzymy w twarz rozmówcy i od czasu do cza-
su bezpoÊrednio w oczy).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Biznesowi partnerzy nie oczekujà upominków w trakcie pierwszego spotka-

nia, lecz drobne upominki sà na ogół akceptowane;
• Upominkiem w relacjach biznesowych mo˝e byç coÊ zwiàzanego z krajem

goÊcia lub jego firmà;
• Dobrym upominkiem przy składaniu wizyty domowej jest pudełko czeko-

ladek; mogà byç tak˝e kwiaty – w liczbie nieparzystej;
• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane po ich otrzymaniu.
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FINLANDIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi sà fiƒski i szwedzki. Powszechnie znany jest j´zyk

angielski;
• Na wszelkie spotkania, zarówno słu˝bowe, jak i okolicznoÊciowe, przychodê

punktualnie, a nawet nieco wczeÊniej;
• Je˝eli miałbyÊ si´ spóêniç wi´cej ni˝ 5 minut, powinieneÊ o tym fakcie uprze-

dziç telefonicznie;
• Na spotkania umawiaj si´ z kilkutygodniowym wyprzedzeniem, telefonicz-

nie, mailem lub faksem;
• Bez oficjalnego umówienia si´ jest niezwykle trudno si´ spotkaç;
• Po przybyciu do Finlandii nie ma potrzeby potwierdzania spotkania;
• Przed spotkaniem wyÊlij do fiƒskiego partnera program spotkania oraz krót-

kà charakterystyk´ członków twojego zespołu;
• Spotkania zaczynajà si´ i koƒczà o czasie;
• W przededniu Êwiàt wiele firm zamykanych jest w godzinach południowych;
• W lipcu, sierpniu i poczàtkach wrzeÊnia nale˝y unikaç wyjazdów do Fin-

landii w sprawach biznesu. W tym okresie wi´kszoÊç ludzi jest na waka-
cjach.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym powitaniem zarówno kobiet, jak i m´˝czyzn jest uÊcisk dłoni.

Nawet dzieci sà zach´cane do podawania r´ki;
• Witajàc si´ z kilkoma osobami, właÊciwe jest podanie r´ki w pierwszej ko-

lejnoÊci kobietom;
• Podczas przedstawiania si´ podaje si´ imi´ i nazwisko bàdê tytuł i nazwi-

sko;
• Tylko bliscy przyjaciele i rodzina witajà si´ uÊciskami i pocałunkami;
• Nale˝y zabraç ze sobà du˝o biletów wizytowych;
• Bilety wizytowe sà w Finlandii bardzo wa˝ne. Mo˝na je wr´czaç na poczàt-

ku lub w trakcie spotkania;
• Bilety wizytowe mogà byç w j´zyku angielskim;
• Imi´ i nazwisko podaje si´ w takiej samej kolejnoÊci jak w Polsce;
• Po imieniu mo˝na si´ zwracaç dopiero po otrzymaniu takiej propozycji;
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• Osoby na kierowniczych stanowiskach wolà, aby zwracano si´ do nich, u˝y-
wajàc ich tytułu i nazwiska (jest to szczególnie wa˝ne przy zwracaniu si´
w formie pisemnej);

• Do osób nieposiadajàcych tytułu nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc formy Mr.,
Mrs. lub Miss z dodaniem nazwiska;

• Wymawiajàc fiƒskie nazwiska (i słowa) wymawiaj podwójne litery dwa ra-
zy dłu˝ej ni˝ pojedyncze. Akcent zawsze kładzie si´ na pierwszà samogło-
sk´ w słowie.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• W trakcie zwyczajowych lunchów powszechnymi napojami sà kawa i mle-

ko. Finowie lubià piç kaw´ i kawiarnie znajdujà si´ wsz´dzie;
• Finowie doceniajà dobrà znajomoÊç win;
• Mo˝esz zostaç zaproszony przez fiƒskiego partnera na obiad. Powszechnie

przyj´te jest zapraszanie na obiad współmał˝onków;
• Nie zapomnij podzi´kowaç pisemnie gospodarzowi za zaproszenie na obiad

(nale˝y to zrobiç nast´pnego dnia po przyj´ciu);
• Na przyj´cie nale˝y przychodziç punktualnie;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do fiƒskiego domu na obiad, przynieÊ kwiaty dla

pani domu (liczba nieparzysta);
• Przyj´cie w domu nale˝y opuÊciç o 23.00, nawet je˝eli gospodarz nalega na

pozostanie;
• Skandynawowie znani sà z zamiłowania do picia alkoholu w trakcie posił-

ku, je˝eli mo˝esz dotrzymuj im kroku. Nale˝y jednak pami´taç, ˝e przepi-
sy dotyczàce kierowania pojazdem w stanie wskazujàcym na spo˝ycie
alkoholu sà w Finlandii bardzo restrykcyjne;

• Toast w zasadzie wznosi si´ na poczàtku posiłku. Wznoszàc go, u˝ywa si´
słowa „Kippis”;

• Zimny bufet nazywany jest „voilecpapoyta”;
• Wieczorne przyj´cie cz´sto koƒczy si´ taƒcami (najbardziej popularnym taƒ-

cem jest tango);
• Mo˝esz zostaç zaproszony przez swojego gospodarza do sauny. Bardzo cz´-

sto zawarcie kontraktu „Êwi´tuje si´” obfitym posiłkiem, po którym do tra-
dycji nale˝y udanie si´ do sauny;

• Sauna jest dla Finów quasi-religijnym prze˝yciem; zaproszenie do sauny
traktuj jako wielkie wyró˝nienie;
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• Z sauny korzysta si´ zwykle z podziałem na płeç. Kiedy dost´pna jest tyl-
ko jedna sauna, kobiety u˝ywajà jej jako pierwsze;

• Finowie zwyczajowo wchodzà do sauny nago, chyba ˝e zamierzajà zaraz po sau-
nie wziàç kàpiel w miejscu publicznym (wtedy zakładajà strój kàpielowy). Nie
oponujà, jeÊli goÊç chce mieç na sobie w saunie strój kàpielowy lub r´cznik;

• Po wyjÊciu z sauny zwyczajowo konsumuje si´ kanapk´, kiełbask´ i ryb´.
Ryba mo˝e byç doÊç słona; słu˝y do uzupełnienia strat soli wskutek korzy-
stania z sauny;

• Napiwki nale˝à do rzadkoÊci (koszt obsługi jest w zasadzie doliczony do ra-
chunków hotelowych i w restauracjach);

• Nie daje si´ napiwków taksówkarzom. Wystarczy zostawiç niewielkà reszt´.

Ubiór
• Chocia˝ Finowie lubià ubieraç si´ bardzo szykownie, ubiór w biznesie jest

wcià˝ doÊç klasyczny;
• Finowie stale noszà garnitury, zarówno w pracy, jak i przy okazjach towa-

rzyskich. Latem, jeÊli zauwa˝ysz, ˝e robià to Finowie, mo˝esz zdjàç mary-
nark´;

• Na spotkania formalne mo˝e byç potrzebny smoking;
• Kobiety biznesu noszà kostiumy bàdê suknie. Na spotkania towarzyskie

ubierajà si´ w suknie koktajlowe;
• Zimà kobiety zwykle chodzà do pracy w kozaczkach, które zmieniajà na

zwykłe obuwie wewnàtrz budynku.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• J´zyk angielski jest najpopularniejszym j́ zykiem obcym w Finlandii i w tym j́ -

zyku mo˝na prowadziç wí kszoÊç negocjacji. Starsi Finowie mówià po niemiecku;
• B´dàc bardziej skłonni do rozmawiania ni˝ korespondowania, przedkładajà

kontakt telefoniczny bàdê osobisty nad kontakt za poÊrednictwem e-mail lub
drogà oficjalnej korespondencji;

• Negocjacje staraj si´ prowadziç z dyrektorem firmy, który zazwyczaj jest oso-
bà podejmujàcà decyzje;

• Finowie cz´sto przyst´pujà od razu do rozmów negocjacyjnych, bez wst´p-
nych rozmów na swobodne tematy;

• Unikaj okazywania oznak wy˝szoÊci;
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• Finowie bywajà bardzo milczàcy. Nie zniech´caj si´ długim okresem ciszy;
• W trakcie rozmowy patrz prosto w oczy;
• W Finlandii obowiàzujà bardzo liberalne regulacje socjalne. Nie b´dzie

czymÊ niezwykłym, je˝eli twój fiƒski partner (kobieta lub m´˝czyzna) prze-
rwie spotkanie biznesowe lub wyjdzie wczeÊniej z pracy, aby odebraç dzie-
ci ze szkoły lub zaopiekowaç si´ nimi, gdy sà chore;

• Negocjacje na ogół toczà si´ z jednym rozmówcà;
• Podczas rozmów o interesach Finowie nie sà zasadniczy i formalni, choç

w razie potrzeby potrafià okazaç zdecydowanie;
• Zaufanie fiƒskich partnerów zdobywa si´ stopniowo; utracone zaufanie

trudno jest odbudowaç;
• Wybór kontrahenta nie zale˝y tylko ÊciÊle od ceny; istotna jest tak˝e regu-

larnoÊç i punktualnoÊç dostaw;
• Oferta handlowa powinna byç napisana jasnym j´zykiem i musi byç bardzo

szczegółowa – tamtejsi handlowcy nie majà zwyczaju zwracania si´ o infor-
macje uzupełniajàce (dobrze jest dołàczyç katalogi, fotografie, próbki);

• Wskazane jest przedstawienie swojej dotychczasowej działalnoÊci na rynku
mi´dzynarodowym, członkostwo w stowarzyszeniach przemysłowo-han-
dlowych i informacji na temat banku prowadzàcego rachunek firmy;

• Cena powinna byç podana w euro lub innej walucie wymienialnej; jest ona
na ogół traktowana jako cena niepodlegajàca negocjacjom;

• W miejscach publicznych Finowie sà dosyç spokojni i nie wyra˝ajà swoich
emocji;

• Finowie lubià dyskusje na tematy polityczne; w tym kraju istnieje system
wielopartyjny i mamy do czynienia z ró˝norodnoÊcià poglàdów politycz-
nych, o czym nale˝y pami´taç;

• Dobrymi tematami do dyskusji sà: hobby, podró˝e, sport, polityka i histo-
ria Finlandii;

• Nale˝y unikaç pytaƒ osobistych dotyczàcych pracy, religii, zarobków;
• Finowie bardzo cenià przyrod´ i troszczà si´ o Êrodowisko.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Zginanie r´ki w łokciu jest niewłaÊciwe (oznacza arogancj´);
• Ruch odrzucenia głowy do tylu oznacza „podejdê”;
• W trakcie rozmowy z Finem staraj si´ utrzymywaç spory dystans interper-

sonalny (1,2 m);
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• Finowie nie lubià fizycznych kontaktów typu poklepywanie po plecach. Je-
dyny kontakt dotykowy ma miejsce w trakcie uÊcisku dłoni;

• Niegrzeczne jest rozmawianie z r´kà w kieszeni;
• Siedzenie z nogà w kostce zało˝onà na drugà nog´ traktowane jest jako zbyt

swobodne;
• Unikaj krzy˝owania ràk – gest ten oznacza w Finlandii wyniosłoÊç;
• Mile widziany jest serdeczny uÊmiech;
• M´˝czyzna powinien zdjàç kapelusz, kiedy rozmawia z innà osobà lub kie-

dy wchodzi do budynku;
• Nie nale˝y próbowaç nawiàzywaç rozmowy z osobami, których nie znamy,

stojàcymi w kolejce lub w publicznym Êrodku komunikacji itp.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W podzi´kowaniu za zaproszenie do fiƒskiego domu miłym gestem b´dzie

wr´czenie butelki importowanego alkoholu (łàcznie z kwiatami dla pani
domu, ale unikaj dawania du˝ych bukietów);

• Podarunek biznesowy nie powinien byç zbyt kosztowny ani zbyt tani i nie
powinien byç wr´czany w trakcie pierwszego spotkania;

• Mile widzianym prezentem osobistym mo˝e byç np. ksià˝ka o tematyce in-
teresujàcej twojego fiƒskiego partnera. Mo˝na te˝ podarowaç ksià˝k´/al-
bum o naszym kraju lub mieÊcie (regionie), płyt´ CD, kryształowy wazon,
przybory biurowe z wygrawerowanym logo twojej firmy. Dobrym upomin-
kiem jest tak˝e importowany alkohol (w Finlandii jest on drogi). Warto za-
braç do Finlandii jednà lub dwie butelki.
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FRANCJA

Umawianie spotkaƒ
• Na spotkania zarówno biznesowe, jak i towarzyskie zawsze nale˝y wcze-

Êniej si´ umówiç;
• Umówione spotkanie nale˝y zawsze potwierdziç na piÊmie poprawnà fran-

cuszczyznà;
• Interesy prowadzone sà bardzo formalistycznie, stàd o wst´pne spotkanie

najlepiej prosiç pismem o charakterze formalnym. Koniecznie w j´zyku
francuskim;

• List musi byç napisany bardzo poprawnym j´zykiem handlowym; êle na-
pisany mo˝e zostaç zignorowany;

• List najlepiej adresowaç do najwy˝szego rangà pracownika firmy; na spotka-
nie te˝ wyÊlij najwy˝szego rangà;

• Sekretarka nie pełni takiej roli, jak w wielu innych paƒstwach. Wielu biz-
nesmenów osobiÊcie prowadzi swój kalendarz i osobiÊcie otwiera adresowa-
ne do siebie listy. Stàd, gdy nie ma ich w biurze, listy mogà tygodniami
le˝eç nie odebrane;

• Du˝e znaczenie w nawiàzywaniu pierwszego kontaktu majà koneksje.
Dobrym poÊrednikiem mo˝e byç twoja ambasada, izby i stowarzyszenia
handlowe, a tak˝e inne wa˝ne (majàce odpowiednià rang´) francuskie zna-
jomoÊci;

• Pomocne w załatwieniu spraw jest posiadanie kontaktów osobistych we-
wnàtrz organizacji;

• Na spotkania zjawiaj si´ punktualnie, chocia˝ na południu Francji panuje
pod tym wzgl´dem wi´ksza swoboda;

• Spóênienie na spotkanie z partnerem francuskim akceptowane jest wówczas,
gdy stronie francuskiej zale˝y na kontrakcie; tak˝e Francuzowi, który roz-
mawia w innym j´zyku, bardzo zale˝y na zrobieniu interesu;

• Wi´kszoÊç Francuzów sp´dza 4–5-tygodniowe wakacje w lipcu i sierpniu.
W sierpniu Francja jest praktycznie „zamkni´ta” i nie zaleca si´ prób nawià-
zywania kontaktów w tym okresie;

• Najlepszà porà spotkaƒ sà godziny około 11.00 i około 15.30;
• Kierownicy cz´sto zostajà w pracy do 19.00 lub 20.00;
• Mimo du˝ej wra˝liwoÊci Francuzów na poprawnoÊç u˝ywania ich j´zyka,

staraj si´ go u˝ywaç, nawet popełniajàc bł´dy, gdy˝ zostanie to docenione;
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• Szanuj prywatnoÊç. Francuzi zamykajà za sobà drzwi; powinieneÊ robiç to
samo. Pukaj i czekaj na zaproszenie do wejÊcia.

Powitanie i tytułowanie
• Zawsze podawaj r´k´, b´dàc przedstawianym lub spotykajàc kogoÊ, jak

równie˝ wychodzàc. Francuski uÊcisk dłoni nie jest zbyt energiczny;
• Osoba wy˝sza rangà podaje r´k´ pierwsza;
• Kobiety podajà r´k´ pierwsze niezale˝nie od rangi;
• Unikaj uÊmiechania si´ do innych;
• Mówiàc „dzieƒ dobry” (Bon jour), dobrze jest dodaç zwrot madame, mon-

sieur lub mademoiselle;
• Zawsze wr´cz swój bilet wizytowy. Otrzymujàc od kogoÊ bilet wizytowy, od-

noÊ si´ do niego z atencjà;
• Wskazane jest posiadanie biletu wizytowego z tłumaczeniem na odwrocie

na j´zyk francuski. Dobrze jest zaznaczyç posiadane tytuły akademickie
i ukoƒczonà szkoł´, o ile jest presti˝owa;

• Starsi ludzie lubià, gdy zwracamy si´ do nich, u˝ywajàc tytułów (najlepiej
u˝ywaç tytułu, który cenià sobie najbardziej);

• W trakcie rozmowy powinien byç u˝ywany nawet zwyczajny tytuł, jak np.
madame (bez wzgl´du na to czy rozmawiamy po francusku, czy te˝ w in-
nym j´zyku);

• Tytułu madame nale˝y u˝ywaç w odniesieniu do wszystkich paƒ, z wyjàt-
kiem młodych dziewczàt,

• Zwracajàc si´ do Francuza, nie u˝ywaj imion, o ile ci tego nie zapropono-
wano; nie czuj si´ te˝ zbywany czy zakłopotany w sytuacji, kiedy zwracajà
si´ do ciebie po nazwisku – nie oznacza to, ˝e Francuzi nie sà przyjacielscy.
Gdy rozmawiasz po francusku, stosuj form´ Pan (vous), dopóki rozmówca
nie zaproponuje ci u˝ycia formy ty (tu);

• Francuzi czasem podajà nazwisko jako pierwsze.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Pory posiłków: Êniadanie: 7.00–9.00, lunch: 12.00–14.30 (poczàtek lun-

chu: Pary˝ – 13.00, prowincja: 12.00 lub 12.30), obiad: 20.00–23.30;
• Lunch jest najcz´Êciej wykorzystywanà formà przyj´cia biznesowego i trwa

od dwóch do trzech godzin. Jego charakter jest raczej relaksowy;
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• W trakcie lunchu powstrzymaj si´ z podejmowaniem tematów bizneso-
wych, a˝ do chwili podania deseru – chyba ˝e gospodarz wczeÊniej poruszy
te tematy;

• W trakcie lunchu bàdê obiadu, przed rozpocz´ciem rozmów biznesowych,
oka˝ uznanie dla serwowanego posiłku;

• Rachunek płaci ten, kto zaprasza; dobrze widziane jest, je˝eli to ty jesteÊ
stronà zapraszajàcà;

• Na „małego drinka” w sprawach biznesu najlepiej udaç si´ do spokojnego,
hotelowego baru. W kawiarniach jest zbyt hałaÊliwie;

• W wi´kszoÊci restauracji konieczna jest rezerwacja miejsc, z wyjàtkiem pi-
wiarni i lokali hotelowych. Najlepiej wybieraç restauracj´ francuskà;

• Francuzi doceniajà przy stole osoby potrafiàce umiej´tnie prowadziç roz-
mow´;

• Przed rozpocz´ciem posiłku zwyczajowo ˝yczy si´ „Bon apptit” pozostałym
osobom przy stole;

• Z miłym przyj´ciem spotka si´ wyra˝enie uznania dla francuskiej kuchni i wina;
• W trakcie jedzenia trzymaj obie r´ce na stole. Jedzenie podawane jest suk-

cesywnie, nie najedz si´ zatem zbyt szybko;
• Nie pij mocnych alkoholi przed posiłkiem i nie pal w przerwach mi´dzy da-

niami. Francuzi uwa˝ajà, ˝e to przyt´pia smak;
• Posiłkom zwyczajowo towarzyszy wino. Je˝eli nie chcesz piç, obróç kieli-

szek do góry nó˝kà przed rozpocz´ciem posiłku;
• Je˝eli nie chcesz, aby dolewano ci wina, zostaw troch´ wina w kieliszku;
• Nie zaczynaj piç wina, zanim nie si´gnie po nie gospodarz;
• Francuzi cz´sto popijajà wino z wodà mineralnà;
• Nigdy nie jedz palcami (nawet kanapek), z wyjàtkiem chleba podawanego

do ka˝dego posiłku. Chleb nale˝y odłamywaç po kawałku, a reszt´ odkła-
daç na stole przy talerzu. Za pomocà chleba mo˝na nakładaç jedzenie na wi-
delec (z tego powodu Francuzi zazwyczaj nie smarujà chleba masłem);

• Sałat´ podaje si´ po głównym daniu, sałaty nie krój no˝em, lecz podziel na
mniejsze kawałki widelcem;

• Owoc obierz no˝em i jedz widelcem;
• Ser podaje si´ na zakoƒczenie posiłku; nie kładê go bezpoÊrednio na chleb;

nie dobieraj drugiej porcji sera (najwi´kszym nietaktem jest odkrawanie
wierzchołka trójkàcika sera);

• Piwo mo˝na serwowaç w temperaturze pokojowej;
• Po zakoƒczeniu posiłku ułó˝ nó˝ i widelec w poprzek talerza;
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• Zaproszony do domu na obiad przyjdê 15 minut po ustalonym terminie;
• Zaczekaj przy drzwiach, a˝ gospodarz zaprosi ci´ do Êrodka;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu, nie wolno rozmawiaç o interesach przed

podaniem kawy; nie nale˝y te˝ paliç przed podaniem serów;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na weekend poza miasto, przyjmij zaproszenie;
• Je˝eli przynosisz ze sobà kwiaty (koniecznie nieparzysta liczba), nie przynoÊ

chryzantem (pogrzeb), czerwonych ró˝ (sugestia romansu z gospodynià)
i kwiatów w kolorze ˝ółtym (sugestia, ˝e gospodarz ma z kimÊ romans);

• Najlepszym upominkiem przy składaniu wizyty w domu jest pudełko bar-
dzo dobrych czekoladek;

• Nast´pnego dnia po wizycie w domu właÊciwe jest przesłanie kwiatów dla
pani domu;

• Zwyczajowe napiwki: taksówkarze – 15%, w hotelach, restauracjach
– 15–20% zwyczajowo doliczane do rachunku, ale dodatkowe 5–10% dla
obsługi nie jest czymÊ niezwykłym.

Ubiór
• Francuzi postrzegajà twój ubiór jako odzwierciedlenie twojego statusu spo-

łecznego i sukcesu w biznesie;
• Francuzi bardzo dobrze znajà si´ na ubiorach. NoÊ si´ klasycznie, chodê

w dobrze uszytych ubraniach (z krawatem);
• Zimà i na północy m´˝czyêni powinni ubieraç si´ w ciemne ubrania;
• Panie w biznesie noszà stroje (suknia lub kostium) najlepszej jakoÊci, o kla-

sycznym kroju w klasycznych kolorach;
• Nie powinieneÊ zdejmowaç marynarki lub rozluêniaç krawata, je˝eli twój

gospodarz nie uczyni tego pierwszy;
• Je˝eli na zaproszeniu zaznaczono wymagany ubiór jako „informal”, nie ozna-

cza to, ˝e oczekuje si´ twojego przyjÊcia w koszuli typu T-shirt i spodniach
od dresu. W przypadku towarzyskiego spotkania „informal” to najcz´Êciej
gustownie dobrane ubranie, nieraz oznaczajàce marynark´ i krawat dla
panów.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Francuzi sà znani ze swojej formalistycznej i powÊciàgliwej natury. Próby

swobodnego podejÊcia do prowadzonych negocjacji mogà ich zraziç;
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• Hierarchia jest dokładnie okreÊlona. Młodszy rangà kierownik zwróci si´
z ka˝dym problemem do starszego rangà. Staraj si´ pozyskiwaç kontakty na
wysokim szczeblu. Najwy˝szy rangà dyrektor okreÊlany jest jako PDG
(président – directeur général);

• Decyzje podejmowane sà przez osoby stojàce najwy˝ej w hierarchii firmy;
• Bàdê dobrze przygotowany na spotkanie, nawet je˝eli strona francuska nie

b´dzie;
• Pierwszy kontakt ma zazwyczaj miejsce w siedzibie firmy twojego francu-

skiego partnera w obecnoÊci ekspertów;
• Witaj si´ podaniem r´ki ze wszystkimi obecnymi w pomieszczeniu, w któ-

rym negocjujecie, tak˝e z tymi, którzy b´dà do niego wchodzili w trakcie
spotkania (to samo uczyƒ, wychodzàc);

• Ze wzgl´du na formalizm Francuzów ka˝da operacja b´dzie przedyskuto-
wana do najdrobniejszego szczegółu;

• W trakcie negocjacji u˝ywaj dobrych, solidnych i logicznych argumentów
i demonstruj zaanga˝owanie i entuzjazm;

• Bardzo wa˝ne jest robienie dokładnych notatek z rozmów i ˝àdanie, aby
były potwierdzone przez rozmówc´ (zwłaszcza te dotyczàce szczegółów);

• Co najmniej najistotniejsze fragmenty informacji o własnym produkcie na-
le˝y przetłumaczyç na j´zyk francuski;

• W prezentacji unikaj przesady w opisie i płaskich dowcipów; prezentacja
powinna byç powa˝na, a kolejnoÊç prezentacji i samej argumentacji lo-
giczna;

• Okazuj, ˝e doceniasz francuski punkt widzenia, nawet kiedy ró˝ni si´ on
od twojego;

• Oka˝, ˝e myÊlisz długookresowo. Francuzi sà o wiele bardziej nastawieni
na budowanie relacji, ani˝eli na konkretnà transakcj´;

• Francuzi lubià podwa˝aç logik´ myÊlenia innych, nastaw si´ na utarczki
słowne;

• Francuzi szybko potrafià przejÊç do meritum, ale wolno podejmujà decyzje.
Jednym z powodów długiego czasu podejmowania decyzji jest ch´ç rozpa-
trzenia ka˝dego detalu przed wyciàgni´ciem wniosków;

• Francuz ma dwa rodzaje wykładni umowy: pisane i te do bie˝àcego u˝ytku
– b´dzie szukał ka˝dego sposobu, aby porozumienie obejÊç i wyciàgnàç dla
siebie jak najwi´ksze korzyÊci;

• Warunków umowy nale˝y bezwzgl´dnie dotrzymywaç, ka˝de najmniejsze od-
st´pstwo od warunków umowy b´dzie przez stron´ francuskà wykorzystane;
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• Naturalny i ujmujàcy sposób bycia Francuzów mo˝e zmyliç czujnoÊç kon-
trahenta i osłabiç jego wewn´trznà dyscyplin´;

• Nale˝y uwa˝aç na treÊç i redakcj´ klauzul dotyczàcych kar umownych, cz´-
sto rygorystycznych wobec zagranicznego kontrahenta, a liberalnych w od-
niesieniu do strony francuskiej. To samo dotyczy klauzul gwarancyjnych;

• W trakcie negocjacji Francuzi mogà staraç si´ zepchnàç ci´ na pozycj´ pe-
tenta, stawiajàc ci´ tym samym na słabszej pozycji;

• Francuzi rzadko podejmujà wa˝ne decyzje w trakcie spotkania;
• Panie nie powinny braç galanterii Francuzów za objaw łaskawoÊci;
• Nie zaczynaj rozmowy od stawiania pytaƒ osobistych;
• Nie bierz wysoko brzmiàcego głosu i gestów podniecenia za objawy gnie-

wu; zachowanie takie oznacza zazwyczaj zainteresowanie tematem;
• Wykazanie si´ znajomoÊcià francuskiej historii, literatury i sztuki jest pomoc-

ne w nawiàzywaniu przyjaznych kontaktów;
• W trakcie rozmów unikaj tematów osobistych, politycznych i dotyczàcych

pieni´dzy.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Twój wysiłek w celu nauczenia si´ podstawowych zwrotów w j´zyku fran-

cuskim zostanie doceniony i zapami´tany;
• WłaÊciwa postawa (nie garbiç si´, nie chodziç oci´˝ale, trzymaç si´ w spo-

sób wyprostowany) uwa˝ana jest za oznak´ dobrego wychowania;
• Kciuk do góry oznacza OK;
• Kółko zrobione kciukiem i palcem wskazujàcym (w niektórych krajach

oznaczajàce OK) we Francji oznacza „zero”;
• Poklepywanie zwini´tej pi´Êci otwartà dłonià jest gestem wulgarnym;
• Pocałowanie przez m´˝czyzn´ koƒcówek swoich palców oznacza podziw dla

kobiety;
• Wskazujàc na kogoÊ lub na coÊ, zrób to całà r´kà, a nie palcem wskazujàcym;
• Francuzi znacznie cz´Êciej gestykulujà dłoƒmi i r´koma ani̋ eli Azjaci i Anglosasi;
• Niedopuszczalne jest stanie z r´koma w kieszeniach podczas rozmowy;
• Nie uÊmiechaj si´ przesadnie; Francuzi nie uÊmiechajà si´, dopóki nie znajdu-

jà dobrego powodu;
• Kiedy mijamy si´ z innymi na ulicy, uÊmiech – jako niewerbalna forma pozdro-

wienia – nie jest ani oczekiwany, ani akceptowany; dotyczy to równie˝ uÊmie-
chu oznaczajàcego aprobat´;
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• Kontakt wzrokowy jest wa˝ny, ale nie nale˝y go przeciàgaç;
• Nie ˝uj gumy w miejscach publicznych;
• Aby poprosiç o rachunek, zrób gest naÊladujàcym pisanie;
• M´˝czyzna powinien wstaç albo zrobiç ruch w kierunku wstania, kiedy goÊç

lub zwierzchnik wchodzà do pokoju.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Nie wr´czaj upominku w trakcie pierwszego spotkania;
• Wymiana upominków mi´dzy stronami negocjacji nie jest powszechna

i oczekiwana;
• Unikaj zbyt kosztownych i zbyt tanich upominków. Unikaj upominków

z bardzo widocznym logo lub nazwà firmy. Dobierajàc upominek, dobrze
jest kierowaç si´ upodobaniami naszego francuskiego partnera;

• Dobrym upominkiem sà ksià˝ki lub nagrania, gdy˝ wskazujà na intelektu-
alne zainteresowania. Ksià˝ka im grubsza i bardziej skomplikowana, tym le-
piej; prostota nie jest cnotà we Francji;

• Składajàc wizyt´, przynieÊ kwiaty, dobre czekoladki lub alkohol dla gospo-
darza i wr´cz je przed, nie po przyj´ciu. Nie przynoÊ wina – Francuzi sà bo-
wiem w tym wzgl´dzie specjalistami i na pewno wybiorà odpowiednie do
okazji;

• Jako podzi´kowanie nale˝y wysłaç listowne podzi´kowanie i kwiaty lub
kosz owoców.
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GRECJA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest grecki;
• Powodzeniu w interesach w Grecji sprzyja posiadanie odpowiednich listów

polecajàcych, wystawionych przez znane i szanowane instytucje, spółki czy
stowarzyszenia. Dobrym miejscem do nawiàzania kontaktu z potencjalnym
greckim partnerem sà tak˝e mi´dzynarodowe imprezy targowe;

• Majàc list polecajàcy, mo˝na telefonicznie lub listownie nawiàzaç kontakt
z odpowiednim partnerem greckim i uzgodniç termin spotkania;

• Przy wyborze formy listownej nale˝y mieç na uwadze, ˝e Grecy nie lubià pi-
saç listów i nie przestrzegajà obowiàzujàcego zwyczaju odpisywania na nie
(dlatego warto po kilku tygodniach zatelefonowaç i upewniç si´, czy nasza
propozycja dotarła do adresata);

• Wi´kszoÊç Greków uznaje j´zyk angielski za podstawowy j´zyk handlowy;
• Grecy na ogół dobrze posługujà si´ j´zykiem angielskim, a tak˝e francu-

skim i niemieckim;
• Zaplanowanie spotkania nie zawsze jest konieczne, ale jest dobrze odbierane;
• Nie ogranicza si´ czasu spotkaƒ w sprawach biznesu;
• Zawsze bàdê punktualny, chocia˝ grecki partner wprost tego nie akcentu-

je i sam nie grzeszy punktualnoÊcià;
• Kontakty słu˝bowe majà charakter bardzo oficjalny, a Êrodowisko biznesu

zdominowane jest przez m´˝czyzn (w Grecji wcià˝ uwa˝a si´, i˝ kobieta po-
winna spełniaç si´ przede wszystkim w roli ˝ony i matki, a kobiety robiàce
kariery traktowane sà z podejrzliwoÊcià);

• Wielu starszych Greków na kierowniczych stanowiskach ma problem z od-
noszeniem si´ do b´dàcych w goÊcinie kobiet biznesu. Pokonaç t´ barier´ ko-
bietom pomo˝e:
– przedstawienie ich przez starszego, wy˝szego rangà m´˝czyzn´,
– bycie ekspertem w swojej dziedzinie biznesu,
– poznanie niuansów okazywania szacunku. Na przykład: przywitaç si´ naj-

pierw z najstarszà osobà w zespole, zwracaç na nià szczególnà uwag´
w trakcie spotkania, b´dàc gospodarzem posiłku, zach´caç jà do jedzenia.

• Grecy to ludzie przyjaêni; nie nale˝y jednak zbyt szybko zrywaç z formal-
noÊciami;

• Przed spotkaniem słu˝bowym cz´sto podaje si´ napoje i przekàski.
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Powitanie i tytułowanie
• Powitanie w Grecji mo˝e przybieraç wiele form. UÊcisk dłoni, wzi´cie w ob-

j´cia oraz pocałunek mogà mieç miejsce nie tylko mi´dzy przyjaciółmi i zna-
jomymi, ale równie˝ w czasie pierwszego spotkania;

• Na pierwszych spotkaniach biznesowych stosuje si´ w zasadzie uÊcisk dło-
ni. UÊciÊnij dłoƒ na powitanie i na po˝egnanie;

• Docenia si´ stosowanie biletów wizytowych z nadrukiem na jednej stronie
w j´zyku greckim. Wr´czaç je nale˝y stronà z nadrukiem greckim (ka˝dej
osobie, którà poznamy w ramach kontaktu biznesowego);

• Zwracajàc si´ do Greka, u˝ywaj jego nazwiska, chyba ˝e poprosi ci´ o zwra-
canie si´ po imieniu;

• Starsze osoby darzone sà w Grecji wielkim szacunkiem i zawsze nale˝y zwra-
caç si´ do nich w sposób oficjalny (tzn. u˝ywajàc tytułów i nazwiska),

• Porzàdek imienia i nazwiska tak jak w Polsce – najpierw podaj imi´, potem
nazwisko.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Rozmowy w interesach prowadzone sà zwykle przy fili˝ance kawy – cz´sto

w kawiarniach bàdê tawernach;
• Załatwiania spraw słu˝bowych przy obiedzie z zasady si´ nie praktykuje.

Posiłki traktuje si´ jako spotkania o charakterze towarzyskim;
• Zaproszenie przez greckiego partnera na lunch oznacza, ˝e wywarłeÊ na nim

korzystne wra˝enie;
• Je˝eli gospodarze zaproponujà nam obiad w restauracji, oznacza to, ˝e wza-

jemne relacje dobrze si´ rozwijajà;
• JeÊli obiad jest posiłkiem roboczym, to jest obfity i mo˝e trwaç nawet do

2.00 nad ranem. JeÊli gospodarze zaproponujà sfinalizowanie interesów pod-
czas obiadu, nale˝y ten fakt zaakceptowaç;

• W pierwszej kolejnoÊci obsługuje si´ osoby starsze;
• Cz´sto przy stole zamawia si´ kilka daƒ, a nast´pnie cz´stujà si´ nimi wszy-

scy przy stole;
• W restauracjach klienci cz´sto decydujà, co zamówiç, idàc do kuchni i za-

glàdajàc do garnków;
• Potrawy mogà byç podawane w temperaturze pokojowej;
• Aby zasygnalizowaç, ˝e jesteÊ najedzony, odłó˝ swojà serwet´ na stół;
• B´dàc zaproszonym do domu, przyjdê z 15-minutowym opóênieniem;
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• W trakcie obiadu w greckim domu gospodarze nalegajà nawet dwu- lub
trzykrotnie na twojà dokładk´. Spełnienie tej proÊby traktowane jest jako
komplement pod adresem gospodarza;

• Nie przedłu˝aj pobytu w domu gospodarza ponad godzin´ po ukoƒczeniu
posiłku, chyba ˝e gospodarz zach´ca ci´, abyÊ pozostał dłu˝ej;

• JeÊli otrzymamy zaproszenie na wspólne sp´dzenie weekendu z rodzinà na-
szego partnera, nie nale˝y odmawiaç. Wówczas stosownym upominkiem
b´dà kwiaty lub czekoladki;

• Taƒce stanowià cz´sto spotykanà cz´Êç przyj´cia; spodziewaj si´, ˝e zosta-
niesz zaproszony do wzi´cia w nich udziału;

• Kiedy chcesz zrewan˝owaç si´ gospodarzowi zaproszeniem na lunch lub
obiad, poproÊ go o wybór restauracji.

Ubiór
• Na oficjalne spotkania najlepszy jest klasyczny strój biznesowy (mo˝na te˝

zało˝yç lekki garnitur). W miesiàcach letnich Grecy proponujà zdj´cie ma-
rynarki i poluzowanie krawata;

• Krój garnituru nie Êwiadczy o statusie jego właÊciciela (nie nale˝y oceniaç
człowieka po jego ubiorze);

• Kobiety powinny nosiç suknie lub kostiumy w subtelnych kolorach (Gre-
czynki rzadko chodzà w spodniach);

• W Grecji nie zawsze obowiàzuje strój formalny. M´˝czyêni chodzà w koszul-
kach z odpi´tym kołnierzykiem.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W Grecji bardzo wa˝ne jest budowanie relacji, co wymaga czasu i spoko-

ju, dlatego nie nale˝y oczekiwaç omawiania spraw biznesowych w trakcie
pierwszego spotkania. Raczej b´dzie to czas poÊwi´cony wzajemnemu po-
znaniu si´ przy popijaniu kawy;

• Starszym członkom zespołu negocjacyjnego okazywany jest zawsze du˝y
szacunek. Wszystkie uprawnienia spoczywajà w ich r´kach;

• W trakcie spotkania nale˝y si´ staraç, aby rozmowa miała charakter for-
malny i rzeczowy;

• W negocjacjach nale˝y byç cierpliwym, lecz dokonywaç szybkiej oceny sy-
tuacji. Grecy potrafià skutecznie si´ targowaç;
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• Grecy negocjujà ˝ywiołowo, czasem w sposób przypominajàcy targowanie
si´ na bazarze;

• Ewentualnego targowania si´ nie nale˝y si´ obawiaç. JeÊli od razu przyj-
miemy propozycj´ greckiego partnera, poczuje si´ oszukany intelektualnie
i mo˝emy straciç jego zaufanie;

• Grecy zazwyczaj niech´tnie akceptujà wst´pnà propozycj´ jako koƒcowà.
W poczàtkowej ofercie nale˝y pozostawiç pewien margines na ewentualne
ust´pstwa;

• Ka˝de ust´pstwo przyznawaj, okazujàc du˝à niech´ç, a nawet ból;
• Pami´taj, aby ka˝de twoje ust´pstwo było uwarunkowane jakimÊ ˝àdaniem;
• UÊmiechaj si´ nawet w obliczu sporadycznego stosowania taktyki konfron-

tacyjnej;
• Dyskutujàc z Grekiem, powinieneÊ pozwoliç mu zakoƒczyç rozmow´ tak,

aby myÊlał, ˝e to do niego nale˝ało ostatnie słowo. Grecy sà bardzo dum-
nymi ludêmi i dla twoich planów biznesowych korzystne jest, aby uwa˝ali,
˝e udało im si´ ci´ uprzedziç;

• Unikaj zdenerwowania i zniecierpliwienia z powodu przedłu˝ajàcego si´
czasu trwania negocjacji;

• Redagowanie umów nale˝y pozostawiç prawnikom, starajàc si´, aby były
one jasne i zrozumiałe;

• Po pozytywnym zakoƒczeniu transakcji nie nale˝y zbyt ostentacyjnie de-
monstrowaç zadowolenia. Grecy do koƒca nie b´dà pewni, ˝e zrobili rzeczy-
wiÊcie dobry interes i takie zachowanie mo˝e pogł´biç ich wàtpliwoÊci;

• Grecy potrafià jednostronnie zmieniaç postanowienia umowy;
• JeÊli z twojej strony nie zostanà dotrzymane jakieÊ warunki, Grecy szybko

wystàpià z roszczeniami;
• Dobrym tematem do rozmów sà: sport, nasz kraj, sztuka, muzyka, histo-

ria Grecji;
• Unikaj dyskusji na tematy zwiàzane z politykà mi´dzynarodowà Grecji (spra-

wa Cypru, konflikty z Turcjà, Macedonià), a tak˝e na temat greckiego rzàdu.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Energiczny charakter i ruchliwoÊç Greków odzwierciedla cz´sto stosowana

wyraêna i zdecydowana gestykulacja;
• W trakcie rozmowy nale˝y utrzymywaç stały kontakt wzrokowy;
• Grecy utrzymujà mały dystans interpersonalny;
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• W uj´ciu tradycyjnym ruch głowà w gór´ oznacza „nie”. Natomiast „tak”
wyra˝a si´ skinieniem głowà w dół i w gór´ (tak jak w Polsce);

• Ostatnio Grecy dla wyra˝enia gestem „tak” lub „nie” zacz´li równie˝ sto-
sowaç gestykulacj´ przyj´tà w Europie Zachodniej (i w Polsce);

• Gniew okazywany jest nawet uÊmiechem;
• Po powiedzeniu komuÊ komplementu lub odebraniu go Grecy czasem wy-

dmuchujà z ust powietrze przez złàczone wargi w celu oddalenia złego uroku;
• Nie u˝ywaj gestu złàczonego kciuka i palca wskazujàcego, naszego OK („w po-

rzàdku, znakomicie”) – w Grecji jest to gest wysoce nieprzyzwoity. To samo do-
tyczy naszego symbolu OK wyra˝anego kciukiem skierowanym do góry.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Grecy sà bardzo szczodrzy; je˝eli zachwycisz si´ jakimÊ przedmiotem zbyt

entuzjastycznie, istnieje du˝e prawdopodobieƒstwo, ˝e podarujà ci go;
• Partnerom w biznesie nie wr´czaj prezentu w trakcie pierwszego spotkania;
• Unikaj upominków zbyt kosztownych i zbyt skromnych oraz upominków,

które słu˝à wyłàcznie przedstawieniu logo twojej firmy. Dobrym upominkiem
sà butelka wina lub inny alkohol, coÊ z naszego kraju, przybory biurowe;

• Prezent nie powinien wywoływaç wra˝enia wdzi´cznoÊci za transakcj´, ani
te˝ byç zwiàzany z koƒcowym wynikiem transakcji handlowej;

• B´dàc zaproszonym do domu Greka, przynieÊ dla pani domu kwiaty lub coÊ
słodkiego, a tak˝e drobny upominek dla dzieci. Mo˝na te˝ przynieÊç dobry
koniak;

• Kwiaty wr´czane pani domu powinny byç opakowane.
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HISZPANIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk hiszpaƒski;
• Na spotkania biznesowe zjawiaj si´ punktualnie, chocia˝ Hiszpanie nie za-

wsze sà punktualni;
• NiepunktualnoÊç i odkładanie spraw na póêniej wynika nie z indolencji

czy obstrukcjonizmu, ale raczej z próby wtłoczenia zbyt wielu zaj´ç w zbyt
szczupłe ramy czasowe;

• Miejscowe porzekadło mówi, ˝e w Hiszpanii punktualnie zaczynajà si´ tyl-
ko corridy;

• Kontakty w sprawach handlowych umawiaj z wyprzedzeniem w formie do-
brze napisanego listu i potwierdzaj je listownie krótko przed swoim przy-
byciem;

• Dopuszczalny jest te˝ kontakt telefoniczny po upływie dwóch tygodni od wy-
słania listu. Wa˝ne jest jednak, by skontaktowaç si´ z właÊciwà osobà (sprawa
hierarchii i zazdroÊci sukcesów); np. przeło˝ony mo˝e uniewa˝niç wczeÊniejsze
zobowiàzania managera, uwa˝ajàc, ˝e wkroczył on w nie swoje kompetencje
(ta sama uwaga odnosi si´ do korespondencji za poÊrednictwem faksu);

• Kiedy przybywasz na umówione spotkanie, najwłaÊciwszym sposobem po-
wiadomienia o swoim przybyciu jest wr´czenie biletu wizytowego recep-
cjoniÊcie, który powiadomi o tym twojego hiszpaƒskiego partnera;

• W Hiszpanii wzrasta rola sekretarki i traktowanie jej z odpowiednià kur-
tuazjà mo˝e byç cenne w nawiàzywaniu kontaktów;

• Planujàc spotkanie, nale˝y braç pod uwag´ fakt, ˝e wi´kszoÊci Hiszpanów
przysługuje 30 dni płatnego urlopu rocznie i zazwyczaj wykorzystujà go
w lipcu lub sierpniu;

• Nie nale˝y równie˝ planowaç spotkaƒ w okresie wielkanocnym i Bo˝ego
Narodzenia;

• Je˝eli w czwartek lub wtorek przypada Êwi´to, wiele osób urzàdza sobie
czterodniowy weekend (Skàd my to znamy?).

Powitanie i tytułowanie
• Typowym gestem powitania jest uÊcisk dłoni na poczàtku i koƒcu spotkania;
• Witajàc si´ z rodzinà, podaj równie˝ r´k´ dzieciom;
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• W gronie bliskich przyjaciół panowie dodajà do tego klepni´cie po plecach
lub uÊcisk w rami´;

• Panie delikatnie obejmujà si´ i dotykajà policzkami, „całujàc” równoczeÊnie
powietrze. Panie b´dàce w swoim zawodzie fachowcami mogà w ten spo-
sób witaç si´ równie˝ ze swoimi hiszpaƒskimi bliskimi kolegami;

• Od obcokrajowców składajàcych wizyt´ w domu cz´sto oczekuje si´, ˝e b´-
dà w pewnej mierze kierowali si´ swoimi narodowymi zwyczajami (np. od
Polaka oczekuje si´, ˝e pocałuje gospodyni´ w r´k´);

• Dobrze mieç bilety wizytowe wydrukowane po jednej stronie w j´zyku hisz-
paƒskim;

• Bilet wizytowy wr´czaj stronà w j´zyku hiszpaƒskim;
• Do innych osób nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc ich tytułów (bardzo wa˝ne!)

i nazwiska;
• Do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´ przez

Pan, Pani lub Panna wraz z nazwiskiem. Odpowiednikami w j´zyku hisz-
paƒskim sà:
Pan – Señor
Pani – Señora
Panna – Señorita;

• Je˝eli nie jesteÊ pewny, czy kobieta jest zam´˝na, stosuj zwrot Señora (o ile
ci´ nie poprawià);

• W stosunku do osób starszych lub cieszàcych si´ wysokim szacunkiem przy-
j´te jest zwracanie si´ z u˝yciem tytułu Don lub Doña łàcznie z imieniem
(np. Don Juan, Doña Maria);

• Zwracanie si´ po imieniu właÊciwe jest jedynie wÊród przyjaciół i młodzie-
˝y. Czekaj, a˝ twój hiszpaƒski partner zainicjuje zwracanie si´ po imieniu
lub u˝ywanie poufałej formy zwracania si´ „tu” (b´dàcej przeciwieƒstwem
oficjalnej formuły „usted”);

• Wi´kszoÊç Hiszpanów ma dwa nazwiska: jedno po ojcu, wymieniane jako
pierwsze, i drugie po matce. Zwracajàc si´ bezpoÊrednio do drugiej osoby,
u˝ywamy jedynie nazwiska po ojcu, np. do Carlosa Pereza Gonzalesa zwra-
camy si´: Señor Perez. Kiedy kobieta wyjdzie za mà˝, dodaje nazwisko m´-
˝a po swoim panieƒskim nazwisku. Zwracamy si´ do niej, u˝ywajàc
nazwiska m´˝a;

• Adresujàc list, nale˝y u˝ywaç obu nazwisk.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Pory spo˝ywania posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 14.00–16.30;

obiad 20.30–24.00;
• Lunche biznesowe bardziej rozpowszechnione sà w Barcelonie ani˝eli

w Madrycie;
• Lunch słu˝bowy zwykle trwa 2–3 godziny, jest bardzo obfity i mocno za-

krapiany alkoholem (Hiszpanie oczekujà, ˝e dotrzymasz im kroku – od-
mowa jest gestem nieprzyjaznym. Najłatwiej akceptowany jest pretekst
zdrowotny);

• Je˝eli spotkacie si´ przy lunchu, to do rozmów na tematy biznesowe mo˝-
na przystàpiç dopiero po podaniu kawy;

• Wielu Hiszpanów udaje si´ na lunch do domu i stàd mo˝esz spotkaç si´
z uprzejmà odmowà przyj´cia twego zaproszenia na lunch;

• Około godz. 17.00 lub 18.00 wielu Hiszpanów wychodzi na przekàsk´,
zwanà tutaj tapas. Spo˝ywaç je mo˝na w wielu lokalach gastronomicz-
nych (taberna, bar, mesone, cafe). Dania sà bardzo zró˝nicowane, poczàw-
szy od solonych migdałów i oliwek, na omletach z oÊmiornic i ziemniaków
skoƒczywszy. Przez jednà do dwóch godzin Hiszpanie w´drujà od baru
do baru i jedzà tapas, popijajà sherry i odwiedzajà przyjaciół;

• Partnerów w biznesie nie zaprasza si´ zazwyczaj do domu na obiad. Mo-
˝esz jednak zostaç zaproszony na obiad do restauracji;

• Spotkania towarzyskie rzadko rozpoczynajà si´ o zaplanowanej porze.
Spróbuj si´ dowiedzieç, o jakiej porze naprawd´ si´ ciebie spodziewajà
– zazwyczaj przyj´te jest zjawianie si´ 15–30 minut po umówionej go-
dzinie;

• W trakcie obiadu Kastylijczycy nie chcà zazwyczaj rozmawiaç na tematy
handlowe, dla Kataloƒczyków jest to nie do przyj´cia;

• Nie nale˝y si´ dziwiç, je˝eli nasz hiszpaƒski partner umoczy ciastko w ka-
wie, zje kurczaka palcami, wytrze talerz skórkà od chleba;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do restauracji, odwzajemnij si´ w póêniejszym
terminie (uwa˝aj, aby twój gospodarz nie zrozumiał tego jako rewan˝);

• Znana jest hiszpaƒska szczodroÊç i goÊcinnoÊç. Hiszpan b´dzie usiłował
zapłaciç za posiłek w lokalu, niezale˝nie od tego, kto go zainicjował (wy-
pada zaoponowaç, ale nie przynosi to z zasady rezultatu);

• Hiszpaƒskich partnerów zapraszaj zawsze do najlepszych restauracji, gdy˝
wielu z nich to doskonali smakosze i znawcy win;

• W okresie wakacji wiele restauracji jest zamkni´tych;
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• Hiszpanie na ogół nie zapraszajà do domu, ale je˝eli zostałeÊ zaproszony do
hiszpaƒskiego domu na obiad, na poczàtku najlepiej odmówiç i przyjàç za-
proszenie, je˝eli na to nalegajà, tzn. zaproszenie zostało powtórzone (cz´sto
zaprasza si´ po prostu dla zwykłej uprzejmoÊci);

• W trakcie posiłku praw gospodarzowi komplementy odnoszàce si´ do po-
traw i przyj´cia lub kelnerowi (gdy przyj´cie odbywa si´ w restauracji);

• Składajàc wizyt´ w domu; nie proÊ o jego pokazanie;
• Nast´pnego dnia po wizycie w domu wyÊlij kartk´ z podzi´kowaniem;
• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 15% jest wliczana ustawowo do rachun-

ków wi´kszoÊci kawiarni, barów, hoteli, restauracji i taksówek;
• Zwyczajowo wr´cza si´ napiwek kelnerowi, obsłudze pokoju hotelowego

i portierom hotelowym;
• Kierowcom taksówek wr´cza si´ 5–10-procentowy napiwek, kiedy taksów-

ka ma licznik – chocia˝ jest to uznaniowe.

Ubiór
• Hiszpanie przywiàzujà du˝à wag´ do ubioru. Wià˝e si´ to z ch´cià wywo-

ływania wra˝enia zajmowania dobrej pozycji społecznej;
• Panowie powinni nosiç dobrze uszyty, klasyczny garnitur w stonowanym

kolorze oraz krawat (nie czerwony lub ˝ółty – oznacza to brak dobrego sma-
ku). Młodsza generacja biznesmenów ma tendencje do ubierania si´ bar-
dziej swobodnie;

• Panie powinny ubieraç si´ szykownie i elegancko;
• W biurze, na zebraniu, w restauracjach przyj´te jest zdejmowanie marynarek,

a nawet rozluênianie krawatów. Przy bardzo uroczystych okazjach, w towarzy-
stwie nieznajomych lepiej jest zachowaç ostro˝noÊç i zobaczyç, co robià inni;

• W miejscu publicznym nie nale˝y nosiç krótkich spodni;
• Panie, zwiedzajàc koÊciół, powinny okryç ramiona i nigdy nie wchodziç

w szortach.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Hiszpaƒska kultura biznesowa jest wysoce hierarchiczna i tylko szefowie sà

kompetentni do podejmowania decyzji;
• Hiszpanie na ogół oczekujà, ˝e osoby, z którymi prowadzà negocjacje sà

uprawnione do podj´cia ostatecznej decyzji;
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• WÊród starszych wiekiem Hiszpanów, zwykle nieznajàcych obcych j´zy-
ków, mo˝na spotkaç mówiàcych po francusku, stàd cz´sto potrzebna jest po-
moc tłumacza, ale nie proponuj go pierwszy (mo˝esz ich tym uraziç);
natomiast wielu młodych hiszpaƒskich biznesmenów mówi po angielsku,
a tak˝e potrafi porozumiewaç si´ w innych j´zykach;

• Rozmawiajàc w j´zyku obcym, Hiszpanie cz´sto stajà si´ mniej komunika-
tywni, bojàc si´ popełniç błàd i naraziç na ÊmiesznoÊç;

• Bardzo wa˝ne dla osiàgni´cia pomyÊlnych rezultatów w biznesie sà miejscowe
kontakty. Dlatego dobrze mieç hiszpaƒskiego przedstawiciela, którego nale˝y
bardzo uwa˝nie wybraç, gdy˝ trudno zmieniç go póêniej na innà osob´;

• Spotkanie zaczyna si´ od rozmów na tematy niehandlowe;
• Spodziewaj si´ przewlekłych negocjacji;
• Hiszpanie cz´sto wy˝ej cenià u partnera cechy jego osobowoÊci ani˝eli do-

Êwiadczenie i orientacj´ w sprawach biznesu (inaczej mówiàc, Hiszpanie ni-
˝ej cenià inteligencj´ ni˝ charakter i dobre wychowanie);

• Bàdê serdeczny i swobodny w trakcie negocjacji, ale zachowaj godnoÊç,
uprzejmoÊç i dyplomatyczny takt. Na poczàtku twój hiszpaƒski partner
mo˝e wydaç si´ powÊciàgliwy i mało bezpoÊredni, ale ta postawa zniknie po
bli˝szym poznaniu;

• Pozwól Hiszpanom mówiç. Lubià wypowiedzieç wszystko, co majà na my-
Êli. W tym czasie nie oponuj lub nie przerywaj im. Pełen zrozumienia słu-
chacz spotka si´ póêniej z przychylnoÊcià;

• W rozmowach handlowych informacje majà dla hiszpaƒskich negocjatorów
du˝à wartoÊç i niech´tnie dzielà si´ znajomoÊcià istotnych faktów z partnerem
negocjacji, nawet gdyby miało to pozytywny wpływ na przebieg rozmów;

• Starajà si´ unikaç odpowiedzi zawierajàcych wyraêne „nie” (Kataloƒczycy sà
w tej sprawie bardziej otwarci);

• Bardziej ekspresyjni Hiszpanie potrafià w trakcie negocjacji przerywaç in-
nym (zarówno swoim, jak i zagranicznym partnerom) w pół zdania;

• W prowadzonych rozmowach nale˝y braç pod uwag´ problem polityki wła-
snej hiszpaƒskiego partnera w ramach firmy, i zwykłej ludzkiej zazdroÊci;

• Upewnij si´, ˝e twoja prezentacja jest zrozumiała. W jej trakcie sprawdzaj,
czy audytorium ci´ rozumie. Hiszpan sam z siebie, bojàc si´ ˝e straci twarz,
nie przyzna si´ raczej, ˝e czegoÊ nie pojàł. „Utrata twarzy” jest w tej kultu-
rze êle postrzegana i ludzie nie dopuszczà, aby w obecnoÊci innych okazaç,
˝e majà z czymÊ kłopot;

• Podczas rozmowy nie wolno popadaç w mentorski ton;
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• Nie dopuÊç, aby w twojej obecnoÊci hiszpaƒscy partnerzy poczuli si´ upokorzeni;
• Hiszpanie lubià dobrowolnie i hojnie udzielaç rad innym, tak˝e obcokrajow-

com. Nie czuj si´ tym ura˝ony;
• W czasie negocjacji Hiszpanom zale˝y, ˝eby wyglàdało na to, ˝e zawsze panu-

jà nad sytuacjà. Dlatego zmuszanie ich do nawet najbardziej oczywistych kon-
kluzji jest działaniem niemal samobójczym;

• Targowanie si´ jest zachowaniem oczekiwanym;
• Zawarte porozumienie i jego warunki sà honorowane jak najÊciÊlej, nawet gdy-

by hiszpaƒskiemu partnerowi przyniosło finansowà strat´;
• W Hiszpanii kobiety wcià˝ rzadko zajmujà wy˝sze stanowiska kierownicze

w biznesie;
• M´˝czyêni nie traktujà kobiet na wysokich stanowiskach z równà powagà, co

ich m´skich odpowiedników, aczkolwiek czynià to bez ostentacji;
• Prowadzenie interesów z kobietà jest problemem szczególnie dla starszego po-

kolenia (kwestia mentalnoÊci);
• Bardzo wa˝ne jest okazywanie honoru i szacunku (równie˝ poprzez właÊciwe

tytułowanie);
• Zajmowanie wy˝szego stanowiska w hierarchii społecznej łàczy sí z wiekiem;
• Najlepszà rekomendacjà, jakiej mo˝na udzieliç innej osobie, jest: „To mój do-

bry przyjaciel”;
• Dobrymi tematami do rozmów sà: sport, podró˝e, rodzina (zwłaszcza du˝a

– je˝eli masz du˝à rodzin´, twoje szanse rosnà);
• Corrid´ traktuje si´ w Hiszpanii jak swego rodzaju sztuk´ i nie nale˝y jej osà-

dzaç w innych ni˝ hiszpaƒskie kategoriach. Krytyczne uwagi na temat corri-
dy sà niestosowne;

• Rozmowy na temat monarchii powinny zamykaç si´ w granicach: pozytyw-
nie – entuzjastycznie;

• Unikaj dyskusji na tematy religijne;
• Nie dyskutuj na tematy polityczne i nie dawaj wyrazu swoim preferencjom po-

litycznym.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Urozmaicona gestykulacja i kontakt poprzez dotyk towarzyszy codziennym

rozmowom Hiszpanów. Znaczenie poszczególnych gestów ró˝ni si´ mi´dzy
regionami tego kraju. Nale˝y obserwowaç miejscowe zachowania i pytaç,
je˝eli czegoÊ nie jesteÊmy pewni;
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• Hiszpanie zachowujà mały dystans interpersonalny, dlatego te˝ nie bàdê
zdziwiony, kiedy w trakcie ponownego spotkania twój hiszpaƒski partner
chwyci ci´ pod r´k´ w przyjacielskim geÊcie;

• Hiszpanie zwyczajowo biorà si´ pod r´k´ w trakcie spaceru. Mo˝na sprawiç
im przykroÊç, wykr´cajàc si´ z tego gestu;

• Hiszpanie z zasady mówià głoÊniej od mieszkaƒców północnej Europy;
• Lubià intensywny kontakt wzrokowy (lecz w przypadku paƒ przedłu˝ajà-

cy si´ kontakt wzrokowy mo˝e zostaç – oczywiÊcie przez m´˝czyzn – nie-
właÊciwie zinterpretowany);

• W celu przywołania drugiej osoby nale˝y opuÊciç dłoƒ i machaç palcami
lub całà dłonià;

• Gest OK, polegajàcy na zrobieniu kółka przy u˝yciu kciuka i palca wska-
zujàcego, jest obraêliwy.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Podarunki słu˝bowe sà akceptowane jako cz´Êç integralna transakcji i u˝y-

wa si´ ich do cementowania trwałoÊci kontaktów;
• Nale˝y pami´taç, ˝e w firmie miejsce w hierarchii jest czasem zwiàzane

z uprawnieniami do otrzymywania upominków;
• Upominek powinien byç ładnie opakowany;
• Kiedy dostajesz prezent, natychmiast go rozpakuj;
• Upominków biznesowych nie wr´cza si´ w trakcie pierwszego spotkania;

najlepiej po uzgodnieniu kontraktu;
• Upominek biznesowy powinien byç starannie dobrany, markowy i dobrej ja-

koÊci; nie mo˝e byç głównie noÊnikiem logo twojej firmy, ale dobre pióro
z nazwà twojej firmy jest ch´tnie akceptowane (dobrymi upominkami sà
równie˝ inne biurowe akcesoria);

• Dobrymi upominkami mogà te˝ byç wyroby rzemieÊlnicze oraz ilustrowa-
ne albumy o regionie, z którego pochodzisz;

• Koszulki i czapeczki z logo uniwersytetu lub dru˝yny sportowej sà dobry-
mi upominkami dla dzieci;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do hiszpaƒskiego domu na obiad, dobrze widzia-
ne jest przyniesienie czekoladek, wyrobów cukierniczych lub kwiatów (nie
dalie i chryzantemy oraz czerwone ró˝e i białe bukiety);

• Nie wr´cza si´ trzynastu kwiatów (przynosi to pecha).
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HOLANDIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest holenderski. Wysoki odsetek holenderskich biz-

nesmenów mówi po angielsku. Znany jest tak˝e niemiecki i francuski;
• Holendrzy przywiàzujà du˝à wag´ do planowania i efektywnego wyko-

rzystania czasu;
• Zawsze bàdê punktualny zarówno słu˝bowo, jak i prywatnie. Punktual-

noÊç w Holandii jest bardzo wa˝na (je˝eli przewidujesz, ˝e si´ spóênisz,
uprzedê telefonicznie);

• Kilkunastominutowe spóênienie mo˝e zachwiaç wiar´ Holendra w two-
jà umiej´tnoÊç dobrego wykorzystania czasu. Jest to prosta droga do uzy-
skania etykiety osoby niekompetentnej lub niegodnej zaufania bàdê obu
naraz;

• Spotkania nale˝y planowaç z wyprzedzeniem i uwa˝nym doborem termi-
nu. Nie nale˝y zakładaç, ˝e termin spotkania mo˝na zmieniç w krótkim
czasie. SpontanicznoÊç nie jest traktowana w Holandii jako zaleta;

• Przez telefon, faks lub e-mail spotkanie umawiaj z co najmniej jedno-
lub dwutygodniowym wyprzedzeniem. Wyprzedzenie jednomiesi´czne
na spotkanie uzgadniane jest listownie;

• Wielu Holendrów zajmujàcych kierownicze stanowiska bierze urlop
w okresie czerwca, lipca i sierpnia oraz koƒca grudnia; nale˝y upewniç si´,
czy w tym okresie twój partner b´dzie dost´pny;

• Korespondencja biznesowa mo˝e byç prowadzona w j´zyku angielskim.
Listy powinny byç oficjalne, dokładne, poprawne gramatycznie;

• Adresujàc listy, u˝ywaj pełnego i poprawnego tytułu, nawet je˝eli piszesz
je do osób, z którymi jesteÊ na ty;

• Zawsze potwierdzaj odbiór wa˝nych wiadomoÊci (kontraktów, informa-
cji o cenach, listów intencyjnych itp.);

• Wielkie firmy holenderskie cz´sto dysponujà du˝à recepcjà, w której ob-
sługa mo˝e proponowaç oczekujàcym biznesmenom kaw´ lub papiero-
sy. Przy opuszczaniu pomieszczenia recepcji przyj´tym zwyczajem jest
wr´czenie pracownikowi obsługi napiwku.
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Powitanie i tytułowanie
• W Holandii na przywitanie i po˝egnanie podaje si´ r´k´. Panowie Êciskajà

dłoƒ energicznie, ale krótko, z innymi panami, z wi´kszoÊcià paƒ, a nawet
gdy sà przedstawiani dzieciom;

• Nigdy nie trzymaj lewej r´ki w kieszeni, kiedy prawà Êciskasz czyjàÊ dłoƒ;
• W Holandii nie ma w zwyczaju wypowiadania zwrotu powitalnego (np.

„How do you do?”), chocia˝ wielu holenderskich biznesmenów tak post´-
puje, aby goÊç nie czuł si´ skr´powany;

• Kiedy po przedstawieniu ci´ przez trzecià osob´ podajesz r´k´, powtórz swo-
je nazwisko;

• Je˝eli nie zostałeÊ oficjalnie przedstawiony ka˝demu na przyj´ciu, powinie-
neÊ przedstawiç si´ sam. Obejdê pokój i podaj r´k´ ka˝demu, powtarzajàc
swoje nazwisko. Niedopilnowanie tego mo˝e wywołaç złe wra˝enie;

• Oprócz uÊcisków dłoni, inne publiczne formy kontaktu w postaci dotyku
nale˝à w Holandii do rzadkoÊci. Jednak˝e bliscy przyjaciele i krewni mogà
krótkotrwale chwyciç si´ w obj´cia;

• Bilety wizytowe wymienia si´ zwykle w trakcie przedstawiania si´;
• Bilety wizytowe mogà byç w j´zyku angielskim, ale nale˝y si´ upewniç, czy

nasz holenderski partner zna ten j´zyk. Mo˝e si´ okazaç, ˝e lepsze b´dzie
przetłumaczenie biletu wizytowego na holenderski, niemiecki lub francuski;

• Du˝ym uznaniem cieszy si´ w Holandii wykształcenie; je˝eli przekroczyłeÊ
poziom licencjatu, zaznacz to na swoim bilecie;

• Je˝eli twoja firma istnieje od wielu lat, dobrze jest zaznaczyç na bilecie wi-
zytowym dat´ jej zało˝enia;

• Zwyczajowo tylko członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´ do
siebie po imieniu. Ustanowienie z holenderskim partnerem stosunków na
tyle bliskich, ˝e umo˝liwiajà zwracanie si´ do siebie po imieniu, mo˝e zabraç
nieco czasu;

• Z drugiej strony wielu twoich holenderskich partnerów mo˝e szybko za-
proponowaç zwracanie si´ do siebie nawzajem po imieniu. Oznacza to, ˝e
starajà si´ zapewniç warunki sprzyjajàce wytworzeniu u ciebie dobrego sa-
mopoczucia;

• Zwracajàc si´ do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych, u˝ywaj for-
my Mr., Mrs. lub Miss wraz z nazwiskiem;

• W trakcie rozmowy tytuły zawodowe nie zawsze sà u˝ywane. In˝ynier, ad-
wokat, czy doktor, którzy chcà, abyÊ u˝ywał ich tytułów, przedstawiajà si´,
wymieniajàc swoje tytuły;
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• W przypadku korespondencji, która jest w Holandii bardzo oficjalna, u˝y-
waj w listach prawidłowego tytułu zawodowego adresata;

• Do dobrych zwyczajów nale˝y, aby wchodzàc do sklepu, powiedzieç „dzieƒ
dobry” do wszystkich tam obecnych, zarówno klientów, jak i obsługi.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–8.00; lunch 12.00–13.30;

obiad 18.00–21.00;
• Oprócz spo˝ywania trzech posiłków dziennie, Holendrzy cz´sto robià przerw´

na przekàski o 10.00 i 16.00;
• Wszystkie spotkania towarzyskie sà dokładnie zaplanowane. Holendrzy nie

cenià spontanicznoÊci i nie przygotowujà lunchu „na zawołanie”;
• Chocia˝ kuchnia holenderska nie jest powszechnie znana, jedzenie stanowi

wa˝ny element holenderskich przyj´ç;
• Kaw´ pije si´ w porze porannej, po południu zazwyczaj herbat´;
• Dobra kawa jest w Holandii wysoko ceniona; spodziewaj si´, ˝e sporo jej

wypijesz;
• Holendrzy lubià podejmowaç zagranicznych biznesmenów lunchem i obia-

dem. Zazwyczaj ma to miejsce w restauracji;
• Zwyczajowo przed lunchem wypija si´ kieliszek koniaku lub sherry, a do

posiłku wino. Podczas lunchu rozmawia si´ o sprawach zawodowych;
• Alternatywà dla oficjalnego obiadu mo˝e byç zaproszenie goÊci do domu po

obiedzie. GoÊciom proponuje si´ ró˝ne przekàski oraz alkohol i kaw´. IloÊç
jedzenia i picia na tego typu przyj´ciach mo˝e konkurowaç z pełnym posił-
kiem, lecz oprawa jest bardziej swobodna i nieoficjalna;

• W trakcie jedzenia zawsze u˝ywaj sztuçców; jedynie niektóre produkty je
si´ palcami. Wielu Holendrów nawet chleb je, u˝ywajàc no˝a i widelca;

• Przy stole nie kładê ràk na swoich kolanach. Obie r´ce oparte nadgarstka-
mi trzymaj na stole;

• Zaplanuj pobyt w domu holenderskiego gospodarza na około półtorej go-
dziny po zjedzeniu posiłku;

• Kawa podawana pod koniec posiłku stanowi dla ciebie sygnał, ˝e nale˝y
opuÊciç dom gospodarza. Podanie drugiej kawy jest czytelnym sygnałem,
aby wyjÊç;

• Holendrzy zazwyczaj do obiadu pijà wino (natomiast do kuchni wschodniej
pijà na ogół piwo);
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• W trakcie pobytu w restauracji w obecnoÊci paƒ nieb´dàcych zawodowo
zwiàzanych ze sprawà oraz w trakcie innych spotkaƒ towarzyskich (włàcza-
jàc wizyty w domu) nie wypada rozmawiaç na tematy zawodowe;

• Na zakoƒczenie posiłku pozostaw niewielkà iloÊç jedzenia na talerzu;
• Nale˝y pami´taç, ˝e Holender, który powie „Chodêmy na lunch” zapłaci

tylko za siebie, chyba ˝e powie wyraênie „Jest Pan/Pani moim goÊciem”
(wówczas nale˝y zdobyç si´ na rewan˝);

• 15-procentowa opłata za obsług´ i VAT wliczone sà w rachunki hotelowe
i w restauracjach. Zwyczajowo zostawia si´ troch´ drobnych z reszty przy
płaceniu rachunku;

• Dawanie napiwków portierom, odêwiernym i kierowcom taksówek jest
uznaniowe.

Ubiór
• W biznesie przyj´ty jest klasyczny sposób ubierania si´, ale nie wsz´dzie.

W sferach finansowych wi´kszoÊç biznesmenów nosi ciemne ubrania, spo-
kojne krawaty i białe koszule; kobiety ciemne kostiumy i białe bluzki. Za-
proszony na obiad ubierz si´ podobnie;

• Z drugiej strony w niektórych kr´gach biznesu dopuszczalny jest strój bar-
dzo swobodny. Wielu mened˝erów wykorzystuje swoje marynarki i krawa-
ty tylko do wyjÊç poza biuro;

• W niektórych dziedzinach biznesu im wy˝sze stanowisko zajmuje dana oso-
ba, tym mniej formalnie si´ ubiera. Na przykład mo˝na spotkaç sprzedaw-
c´ w garniturze, a jego szefa w d˝insach i swetrze;

• Holandia nie jest miejscem, gdzie ubiór Êwiadczy o pochodzeniu. Bogaci
Holendrzy nie ubierajà si´ wystawnie, nie je˝d˝à drogimi samochodami i nie
mieszkajà w drogich rezydencjach. W grupie cz´sto trudno jest odró˝niç
osoby z top managementu od kierowników najni˝szego szczebla;

• Holendrzy cz´sto zdejmujà w pracy marynarki. Post´puj jak oni;
• Z okazji oficjalnych uroczystoÊci (oficjalne spotkanie, obiad, premiera w operze

itp.) wymagany mo˝e byç smoking dla panów i suknia wieczorowa dla paƒ;
• Krótkie spodnie nosi si´ w trakcie uprawiania joggingu lub na piesze w´-

drówki.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Holendrzy z reguły nie poÊwi´cajà wiele czasu na wst´pne rozmowy to-

warzyskie przed przystàpieniem do meritum. Jest mo˝liwe, ˝e rozmowy
biznesowe rozpocznà si´ zaraz po wejÊciu do biura i przedstawieniu si´.
Holenderscy biznesmeni, majàc za sobà wiele wieków handlowej trady-
cji, uwa˝ajà, ˝e potrafià szybko oceniç, czy sà zainteresowani robieniem
z danà osobà interesu. Chocia˝, z drugiej strony, niejednokrotnie podbu-
dowujà swojà opini´ o zagranicznym partnerze wczeÊniejszym jego roze-
znaniem;

• Je˝eli Holender zdecyduje si´ na uci´cie rozmowy przed przystàpieniem do
omawiania spraw zawodowych, prawdopodobnie zapyta o twój lot, zakwa-
terowanie, miejsce zamieszkania w Polsce itp.;

• Pomocne jest posiadanie kontaktów w Holandii; stàd dobrze znaç nazwi-
ska wszystkich mo˝liwych osób, które mogà udzieliç referencji tobie lub
twojej firmie;

• Prezentacja oferty powinna byç podparta sporà liczbà faktów, opiniami z in-
nych êródeł, tabelami, wykresami;

• Materiały promocyjne i instrukcje obsługi powinny byç przetłumaczone na
j´zyk holenderski;

• Holendrzy preferujà skromnoÊç i czujà niech´ç do przesady lub ostentacji.
Prezentacja twojej oferty powinna byç prosta i jasna;

• JakoÊç, niezawodnoÊç i zasady współpracy cenione sà wy˝ej ani˝eli uzyska-
nie niskiej ceny;

• Oferta wyjÊciowa nie powinna byç zbyt zawy˝ona, gdy˝ znaczne ust´pstwa
wywołujà u nich podejrzliwoÊç. Cenià realistyczny zakres negocjacji;

• Proces podejmowania decyzji w firmie holenderskiej bazuje na zasadzie kon-
sensusu. Konsultacje zostanà przeprowadzone z ka˝dym pracownikiem,
którego mo˝e dotyczyç ewentualna decyzja. Wszystkie opinie zostanà wy-
słuchane bez wzgl´du na status czy starszeƒstwo danej osoby. Ten proces za-
biera troch´ czasu;

• Dlatego nie nale˝y udzielaç informacji, które chciałbyÊ traktowaç jako po-
ufne. Holendrzy oczekujà sugestii od wszystkich współpracowników i dla-
tego wszyscy majà dost´p do informacji. Ponadto koniecznoÊç zachowania
poufnoÊci wywołuje z reguły u Holendrów poczucie dyskomfortu;

• Holendrzy cenià ró˝nic´ poglàdów. Ka˝dy ma swoje zdanie i nie musi si´
zgadzaç. Pogodzenie odmiennych poglàdów wymaga pewnego wysiłku, ale
uzasadnienie swojego poglàdu jest zawsze wysoko cenione;
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• W przypadku podj´cia pozytywnej decyzji sprawy pójdà szybko do przodu.
Ka˝dy zaanga˝uje si´ w realizacj´ projektu. Bàdê przygotowany na szybkie
działanie;

• Negatywne decyzje podejmowane sà wolniej. Powiedzenie „nie” nale˝y do tych
nielicznych obszarów, w których Holendrzy nie sà otwarci. Zamiast powiedzieç
„nie”, starajà si´ mówiç w sposób wymijajàcy lub przewidywaç przeszkody nie
do pokonania, stàd np. pragnàc uniknàç sporów, a nie chcàc odkładaç ostatecz-
nej decyzji, mówià czasem „Zastanówmy si´ nad tym dokładniej” (co oznacza
„tak”) lub „To mogłoby staç si´ przyczynà problemów” (co oznacza „nie”);

• Dotrzymuj danych obietnic, bez wzgl´du na ich znaczenie;
• Przestrzegaj terminów udzielania odpowiedzi. Je˝eli firma nie potrafi szyb-

ko udzieliç odpowiedzi, np. w sprawie ceny, mo˝e straciç holenderskich
klientów. Wa˝ne jest równie˝ szybkie dostarczenie produktów i usług;

• Holendrzy cenià szczeroÊç i otwartoÊç;
• Holendrzy z zasady nie komplementujà działania jednostek. Efekty trakto-

wane sà jako wynik wysiłku grupowego i gratulacje składane sà grupie,
a nie jednostce. Z drugiej strony, jednostka nie jest zazwyczaj obcià˝ana wi-
nà; wina le˝y po stronie systemu odpowiedzialnego za niewłaÊciwy nadzór;

• Kiedy Holender chce skomplementowaç jednostk´ lub udzieliç jej repry-
mendy, robi to zawsze na osobnoÊci;

• Unikaj okazywania swojej wy˝szoÊci. Egalitaryzm jest podstawowà zasadà
obowiàzujàcà w holenderskim społeczeƒstwie. W holenderskiej firmie ka˝-
dy, poczàwszy od kierownika, a skoƒczywszy na pracowniku obsługi, jest
uwa˝any za wartoÊciowego i godnego szacunku;

• Poczucie prywatnoÊci jest w Holandii bardzo wa˝ne. Drzwi trzyma si´ za-
mkni´te, zarówno w pracy, jak i w domu. Zawsze pukaj do drzwi i czekaj
na zaproszenie do wejÊcia;

• ˚ycie rodzinne jest odseparowane od spraw zawodowych. Jednakowo˝ kie-
rownicy cz´sto zabierajà prac´ do domu i w sprawach biznesu mo˝na tele-
fonowaç do nich do domu;

• Pytania o sprawy osobiste powinny byç ogólnikowe. JeÊli twój partner ze-
chce coÊ ci powiedzieç o swojej rodzinie, zrobi to sam;

• Chocia˝ Holendrzy sprawy biznesu traktujà bardzo serio, to od czasu do
czasu lubià okazywaç przejawy humoru w trakcie oficjalnej prezentacji czy
oficjalnych przemówieƒ;

• Humor holenderski jest rubaszny, przyziemny i niezbyt wyszukany, nato-
miast sarkazm i ironia nie znajdujà u Holendrów uznania;
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• Holendrzy ch´tnie rozmawiajà na temat sztuki, muzyki, muzeów, holender-
skich mebli, uroków Holandii oraz podró˝y i sportu. Mile widziane sà po-
chwały na temat ich troski o czystoÊç i porzàdek, a tak˝e ich zdolnoÊci
j´zykowych;

• Holendrzy lubià dyskusje na tematy polityczne: zainteresuj si´ polityczny-
mi wydarzeniami, jakie miały ostatnio miejsce zarówno w Polsce, jak
i w Holandii;

• Niewskazane sà rozmowy ani ˝arty na tematy religii; nie pytaj równie˝
o przynale˝noÊç do partii;

• Unikaj rozmów o tematyce seksualnej, chocia˝ prostytucja w Holandii jest
prawnie dozwolona;

• Dobrze jest pami´taç, ˝e Holandia to tutaj tylko cz´Êç kraju (prowincja), ca-
łoÊç to Niderlandy. Tak nazywaj ten kraj w obecnoÊci Holendrów.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Fizyczny kontakt nie jest mile widziany, a mowa ciała jest ograniczona;
• Nie ˝uj gumy, mówiàc do kogoÊ;
• Unikaj stania z r´koma w kieszeniach (nawet podczas nieoficjalnych rozmów);
• Utrzymuj dystans interpersonalny na długoÊç r´ki;
• Kontakt wzrokowy jest wa˝ny zarówno w trakcie przedstawiania, toastu,

jak i dyskusji;
• W miejscach publicznych Holendrzy zachowujà si´ raczej oficjalnie i po-

wÊciàgliwie. Unikajà wszelkiego typu głoÊnych zachowaƒ. Na przykład do
złych manier zalicza si´ wołanie słów pozdrowienia do znajomego znajdu-
jàcego si´ w pewnej odległoÊci (aczkolwiek, aby zwróciç jego uwag´ mo˝-
na do niego pomachaç r´kà);

• Kiedy m´˝czyzna z kobietà idà ulicà, m´˝czyzna idzie bli˝ej kraw´˝nika;
• Kiedy kobieta wchodzi do pokoju, nale˝y wstaç i czekaç a˝ zostanie przed-

stawiona i/lub usiàdzie. Nale˝y tak˝e wstaç, kiedy kobieta wstaje od nasze-
go stolika w restauracji;

• Ssanie kciuka jest odpowiednikiem wyra˝enia „nie wierz´ ci”;
• Aby komuÊ okazaç, ˝e jest skàpy bàdê jego zachowanie jest w złym guÊcie, po-

głaszcz kilkakrotnie palcem wskazujàcym z góry w dół grzbiet swojego nosa;
• ˚eby pokazaç komuÊ, ˝e jest „pomylony”, mo˝esz postukaç si´ palcem

wskazujàcym w Êrodek czoła, bàdê pomachaç dłonià, jakbyÊ odp´dzał mu-
chy sprzed swojej twarzy;
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• Kiedy Holender, patrzàc na ciebie, puka si´ w prawà skroƒ, komplemen-
tuje ci´ za inteligencj´;

• Bardzo podobnym gestem do polskiego „jesteÊ pomylony” (robienie pal-
cem wskazujàcym kółek koło skroni) jest holenderski gest „jest do ciebie
telefon” (Holendrzy kr´cà palcem wskazujàcym nad uchem);

• Wykonywany dłonià w twoim kierunku gest zagrabiania lub zamiatania
oznacza, ˝e ktoÊ kradnie lub ucieka z czymÊ.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków nie jest elementem kultury biznesowej w Holandii;
• Upominek dla holenderskiego biznesmena, wr´czany na zakoƒczenie spotka-

nia, powinien byç dobrej jakoÊci, ale o niewygórowanej cenie (nale˝y go wr´-
czaç w opakowaniu);

• WłaÊciwym upominkiem w biznesie jest: importowany alkohol, dobrej ja-
koÊci pióro, akcesoria biurowe lub jakaÊ nowinka w dziedzinie upominków
reklamowych;

• Popularne wÊród Holendrów jest kolekcjonowanie win, dlatego nie dawaj
w prezencie wina, dopóki nie b´dziesz wiedział, jakiego wyboru dokonaç,
by był zgodny z preferencjami obdarowywanego;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu Holendra, przynieÊ bukiet, rozpakowa-
nych przed wr´czeniem, kwiatów dla gospodyni (mo˝esz te˝ przesłaç kwia-
ty lub roÊlin´ nast´pnego dnia). W Holandii przyj´te jest równie˝ wr´czanie
roÊlin doniczkowych;

• Przychodzàc na obiad, unikaj przynoszenia ze sobà wina, gdy˝ w ten sposób
mo˝esz zasugerowaç, ˝e piwniczka twego gospodarza jest nieodpowiednia;

• Dobrymi prezentami towarzyszàcymi twoim odwiedzinom w holenderskim
domu sà tak˝e czekoladki i cukierki, zwłaszcza jeÊli sà tam dzieci.
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IRLANDIA

Umawianie spotkaƒ
• W Irlandii obowiàzujà dwa j´zyki oficjalne: angielski i irlandzki;
• Irlandczycy cz´sto przejawiajà doÊç swobodne podejÊcie do czasu, ale jako

ich partner biznesowy staraj si´ zawsze byç punktualny;
• Je˝eli musisz czekaç nawet 30 minut, nie komentuj tego;
• Lipiec – sierpieƒ to najpopularniejszy okres wakacyjny – nie jest on dobry

na umawianie spotkaƒ. To samo dotyczy grudnia łàcznie z pierwszym ty-
godniem nowego roku;

• W maju, zwłaszcza w pierwszej połowie miesiàca, wielu biznesmenów jest
nieobecnych ze wzgl´du na udział w imprezach targowych;

• W korespondencji po skrótach Mr, Mrs lub Miss nie nale˝y stawiaç kropek.

Powitanie i tytułowanie
• Podstawowà formà powitania jest serdeczny uÊcisk dłoni i pozdrowienie

właÊciwe dla pory dnia;
• W trakcie powitania nale˝y utrzymywaç stały kontakt wzrokowy Êwiad-

czàcy o zaufaniu;
• W Irlandii istnieje zwyczaj witania si´ ze starszymi dzieçmi uÊciskiem

dłoni;
• W trakcie pierwszego spotkania w celu przedstawienia u˝ywa si´ tytułów

godnoÊci (bàdê arystokratycznych) lub zwrotu Mr, Mrs lub Miss oraz na-
zwiska;

• Po krótkim okresie znajomoÊci (a wiele osób od razu) Irlandczycy propo-
nujà zwracanie si´ po imieniu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lunch bardziej ani˝eli obiad jest właÊciwym czasem do prowadzenia roz-

mów biznesowych;
• „High tea” b´dàca substytutem obiadu i majàca miejsce mi´dzy 16.00

a 18.00 składa si´ z goràcego dania oraz dodatków towarzyszàcych normal-
nej „tea”, takich jak kanapki i desery;

• W obiadach biznesowych cz´sto uczestniczà współmał˝onkowie;
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• Po krótkim okresie znajomoÊci mo˝esz zostaç zaproszony do domu partne-
ra biznesowego. Irlandczycy lubià przyj´cia domowe i ch´tnie przyjmujà
goÊci. Czasem domowymi goÊçmi sà ksi´˝a;

• Akceptuje i zazwyczaj oczekuje si´ przybycie goÊcia na obiad z opóênieniem
około 5–10 minut;

• Ziemniaki sà bardzo wa˝nym elementem posiłku w Irlandii. Na stole sta-
wiany jest pojemnik do odkładania skórek z ugotowanych ziemniaków. Po-
pularna jest tak˝e ryba;

• Podawanie chleba do posiłków nie jest typowe w kulturze irlandzkiej;
• Je˝eli w trakcie spotkania podawane jest piwo, to zwykle towarzyszy te-

mu toast. Pierwszy toast wznosi gospodarz, potem mo˝na zaproponowaç
własny. Zwyczajowy irlandzki toast to słowo „Slainte”. Mniej formalny to
„Cheers”,

• Docenia si´, je˝eli w trakcie posiłku wszystko zniknie z twojego talerza;
• B´dàc zaproszonym na obiad do prywatnego domu, zaproponuj pomoc

w sprzàtaniu po obiedzie – przy zało˝eniu nieobecnoÊci pomocy domowej.
Je˝eli tego nie zrobisz, mo˝esz byç o to poproszony;

• Na zakoƒczenie posiłku mo˝e byç podana kawa i inne napoje. Spodziewaj
si´, ˝e mogà oczekiwaç od ciebie pozostania, wzi´cia udziału w rozmowie,
Êpiewach i taƒcach do wczesnych godzin porannych;

• W restauracjach obsług´ przywołuje si´ poprzez kontakt wzrokowy; macha-
nie i wołanie jest uwa˝ane za aroganckie;

• Rachunek płaci osoba zapraszajàca, aczkolwiek oczekuje si´ od goÊcia pro-
pozycji zapłaty jako symbolu grzecznoÊci. Je˝eli jesteÊ zapraszajàcym, naj-
lepiej załatw spraw´ płatnoÊci wczeÊniej;

• W restauracjach dodatek za obsług´ jest zazwyczaj wliczony do rachunku.
Stad wr´czanie napiwków nie jest konieczne. Je˝eli nie jest wliczony, to wy-
starczajàcy jest 10–15-procentowy napiwek. W pubach nie oczekuje si´ po-
zostawiania napiwków dla obsługi;

• Je˝eli nie chcesz spo˝ywaç alkoholu, powinieneÊ to wyjaÊniç przesłankami
zdrowotnymi lub religijnymi. W innym przypadku odmowa mo˝e byç trak-
towana jako obraza twoich irlandzkich kolegów;

• Zamawiajàc piwo, panie tradycyjnie proszà o „half-pint”, a panowie
o „pint”;

• Zwyczaj wymaga si´, aby w pubie ka˝dy po kolei zamawiał i płacił za ko-
lejk´ dla współtowarzyszy (kobiety w obecnoÊci m´˝czyzn nie zakupujà
kolejki);
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• Dobrym sposobem zbli˝enia si´ do gospodarza mo˝e byç proÊba o reko-
mendacje dotyczàce godnych uwagi pubów i gatunków piwa;

• JeÊli preferujesz zimne i lekkie piwo, zamów lager;
• Nie zamawiaj szkockiej whisky w irlandzkim pubie.

Ubiór
• Dobry ubiór jest wa˝nym elementem irlandzkiej kultury biznesu, ale pre-

tensjonalnoÊç w ubiorze (wyszukana bi˝uteria, metki domu mody) jest êle
widziana;

• W biznesie dominuje strój klasyczny;
• Garnitury i krawaty to standardowy strój biznesmena;
• Panie noszàce kostiumy lub marynarki z tradycyjnymi bluzkami i spódni-

cami sà traktowane bardziej powa˝nie;
• Ubrania mogà byç bardziej swobodne i mniej formalne ni˝ w Anglii, cho-

cia˝ w wielu sytuacjach adidasy i jeansy sà wcià˝ nieakceptowane;
• Najch´tniej noszone zarówno przez panie, jak i panów sà ubrania wełniane

i tweedowe w przygaszonych kolorach;
• Bioràc pod uwag´ cz´ste opady deszczu, niejednokrotnie nieprzewidywal-

ne, zaleca si´ zawsze nosiç płaszcz przeciwdeszczowy i parasol.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W Irlandii panuje powszechna zasada: w bran˝ach wielkoprzemysłowych

organizacja pracy jest bardziej konserwatywna (np. w przemyÊle ci´˝kim,
energetyce, rolnictwie, telekomunikacji, transporcie). Najwi´kszà władz´
ma i kluczowe decyzje podejmuje szef firmy. Podwładni sà wykonawcami
i nie ma miejsca na wyra˝anie przez nich opinii bàdê pomysłów;

• Bierz przykład z irlandzkich partnerów i zachowuj si´ w sposób serdeczny,
przyjazny i goÊcinny;

• Wystrzegaj si´ snobizmu i okazywania dystansu;
• Irlandczycy nie przykładajà zbytniej wagi do Êcisłego przestrzegania po-

rzàdku spotkania;
• Irlandczycy lubià „staç na ziemi” i stàd wszystkie informacje im przekazy-

wane powinny byç sensowne i realne;
• W czasie rozmowy, dyskusji czy prezentacji doceniajà elokwencj´, inteli-

gencj´ oraz skromnoÊç;
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• Nie lubià odpowiadaç „nie”. Zamiast tego, cz´sto dajà wymijajàcà odpo-
wiedê, takà jak „byç mo˝e” lub obchodzà pytanie ogólnikowymi uprzej-
moÊciami;

• Opowiadanie ciekawych historii, zarówno w trakcie rozmowy, jak i pre-
zentacji, mo˝e przynieÊç korzyÊç biznesmenowi posiadajàcemu takà umie-
j´tnoÊç;

• Je˝eli w trakcie rozmowy zdarzy si´ rzadko wyst´pujàcy okres ciszy, jest to
znakiem, ˝e sytuacja stała si´ kłopotliwa, lub coÊ jest nie w porzàdku;

• W wyjÊciowej propozycji wystrzegaj si´ podawania zbyt szerokiego margi-
nesu bezpieczeƒstwa;

• Nie wywieraj presji na proces podejmowania decyzji. Jakikolwiek zabieg
w celu uzyskania wyraênej informacji lub nacisk na szybsze podj´cie decy-
zji mo˝e tylko zaszkodziç wzajemnym relacjom i twojej ofercie;

• Nie wyra˝aj si´ negatywnie o innych produktach lub usługach – nie wzmoc-
ni to twojej propozycji;

• W procesie podejmowania decyzji Irlandczycy majà tendencj´ do koncen-
trowania si´ na planach krótkoterminowych. Decyzje cz´sto sà podejmowa-
ne w ciàgu jednego dnia;

• Kiedy pod koniec spotkania irlandzki partner prosi o twój bilet wizytowy,
to jest to zazwyczaj wskazówkà prawdziwego zainteresowania;

• W Irlandii popularna jest gra w golfa i jest ona cz´sto integralnà cz´Êcià
nawiàzywania kontaktów biznesowych;

• Mo˝esz byç pytany o sprawy osobiste. Je˝eli na jakieÊ pytanie nie chcesz
odpowiedzieç, staraj si´ uniknàç odpowiedzi w sposób jak najbardziej
taktowny;

• Unikaj dyskusji na temat politycznych i religijnych konfliktów w Irlandii;
• W trakcie rozmowy nie zrównuj kultury irlandzkiej z angielskà;
• ZnajomoÊç i docenianie irlandzkiej literatury sprzyja zacieÊnianiu znajomo-

Êci z irlandzkimi partnerami (znani pisarze: Swift, Yeats, Joyce, Shaw, O’Ca-
sey, Beckett);

• Dobre tematy do rozmowy: irlandzki sport, gaelicka kultura, ulubione zwie-
rz´ta, napoje, pozytywne strony gospodarki irlandzkiej, pogoda.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Ogólnie bioràc, Irlandczycy powstrzymujà si´ od gestykulacji. Zachowuj

si´ tak samo;
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• Je˝eli mówisz w o˝ywiony sposób, uspokój gesty swoich ràk;
• Wysoko oceniane jest konserwatywne zachowanie, tak w kontekÊcie perso-

nalnym, jak i zawodowym;
• Wskazujàc, rób to za pomocà podbródka lub głowy, zamiast wskazywaç

palcami;
• Dotykanie własnego nosa jest oznakà poufnoÊci;
• U˝ywaj palca wskazujàcego do wyra˝enia liczby „jeden”;
• Znak „V” wyra˝ony przy u˝yciu palców wskazujàcego i Êrodkowego z dło-

nià wn´trzem skierowanà od siebie jest gestem nieprzyzwoitym;
• Irlandczycy lubià przedłu˝ony kontakt wzrokowy. Nie rozglàdaj si´ wokół,

kiedy z kimÊ rozmawiasz;
• Puszczanie oka jest zazwyczaj nieodpowiednie;
• Stojàc w kolejkach, Irlandczycy czekajà cierpliwie i nie przepychajà si´ przed

innych;
• Unikaj zwrotu „Have a nice day”. Jest on postrzegany jako coÊ pozostajà-

ce pod znakiem zapytania;
• Toaleta dla panów jest oznaczona napisem „Fir”, a dla paƒ „Mna”.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W kontaktach biznesowych, ogólnie bioràc, nie oczekuje si´ wr´czania upo-

minków. Nale˝y powstrzymywaç si´ od tego gestu, dopóki nie uczyni tego
druga strona;

• Je˝eli czujesz si´ zobowiàzany do wr´czenia upominku, odczekaj do zakoƒ-
czenia negocjacji;

• Najlepszymi upominkami sà praktyczne przedmioty, takie jak: dobrej jako-
Êci pióro lub ksià˝ki (albumy) o twoim regionie zamieszkania;

• Dobrze widzianym gestem w kontekÊcie relacji biznesowych sà kartki Êwià-
teczne z okazji Bo˝ego Narodzenia połàczone z podzi´kowaniem za współ-
prac´ w minionym roku;

• Zaproszony do irlandzkiego domu przynieÊ ze sobà upominek b´dàcy do-
wodem przyjaêni (tak˝e podzi´kowaniem za przyj´cie). Mogà to byç kwia-
ty, dobre wino, czekoladki. Je˝eli majà byç obecne dzieci, b´dzie docenione,
jeÊli równie˝ dla nich przyniesiesz drobne upominki;

• JeÊli otrzymasz upominek, podzi´kuj wr´czajàcemu, a nast´pnie rozpakuj
podarunek w jego obecnoÊci.
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KAZACHSTAN

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem paƒstwowym jest j´zyk kazachski (porozumiewa si´ nim 65% po-

pulacji), lecz w biznesie powszechnie znany jest j´zyk rosyjski;
• Terminy spotkaƒ sà na ogół dotrzymywane. Chocia˝ zdarza si´ anulowanie

spotkaƒ lub zmiana ich terminu z powodu innych, „pilnych” nagle pojawia-
jàcych si´ spraw;

• Nie jest konieczne przyjÊcie na czas, ale bez telefonicznego uprzedzenia nie
nale˝y si´ spóêniç wi´cej ni˝ 30 minut;

• Wielu Kazachów jest muzułmanami i modli si´ w ciàgu dnia. Nale˝y sta-
raç si´ dostosowaç czas spotkaƒ, je˝eli konieczna jest przerwa na modlitw´.

Powitanie i tytułowanie
• Kazachowie witajà si´ uÊciskiem dłoni, cz´sto oburàcz i z uÊmiechem;
• Wielu Kazachów jest muzułmanami i stàd niektórzy m´˝czyêni nie witajà

si´ z kobietami uÊciskiem dłoni;
• W trakcie powitania utrzymuj kontakt wzrokowy;
• Po ustanowieniu dobrych relacji osobistych bliscy znajomi tej samej płci

mogà nad uÊcisk dłoni przedkładaç obj´cie si´ nawzajem;
• Spotykajàc si´ z kimÊ kilka razy dziennie, za ka˝dym razem nale˝y podaç r´k´;
• W sferach biznesowych w u˝yciu sà tytuły akademickie i zawodowe;
• Do innych osób zwracamy si´, u˝ywajàc tytułu i nazwiska;
• Wielu Kazachów nosi i u˝ywa po imieniu, a przed nazwiskiem, nazwisko rodowe;
• Poczekaj na propozycj´ zwracania si´ po imieniu; propozycja taka we wza-

jemnych relacjach przychodzi doÊç wczeÊnie;
• Bilety wizytowe sà bardzo wa˝ne dla ustalenia pozycji danej osoby (otwie-

rajà drzwi i ułatwiajà poruszanie si´ w kr´gach biurokracji);
• Zaleca si´, aby na jednej stronie biletu wizytowego było jego tłumaczenie

na j´zyk rosyjski (pami´taj, aby na bilecie był uwzgl´dniony twój tytuł).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Kazachowie sà bardzo goÊcinni i lubià zapraszaç na obiad do swoich

domów;
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• Nawet nie b´dàc zaproszonym na posiłek, zostaniesz pocz´stowany herba-
tà i chlebem;

• Twoja fili˝anka cz´sto b´dzie napełniona herbatà tylko do połowy. Jej peł-
ne napełnienie oznacza, ˝e gospodarz pragnie, abyÊ wyszedł;

• Przy stole nie obowiàzujà zbyt formalne zachowania;
• Niektóre potrawy je si´ r´kà;
• Bulion i herbat´ podaje si´ w miseczce. Je˝eli nie chcesz wi´cej piç, odwróç

miseczk´ do góry dnem;
• Je˝eli podano napoje alkoholowe, spodziewaj si´ serii toastów;
• Je˝eli chcesz zakoƒczyç posiłek, zostaw troch´ na talerzu. To znak, ˝e jesteÊ

najedzony. Je˝eli zjesz wszystko, oznacza to, ˝e wcià˝ jesteÊ głodny i nadal
b´dziesz cz´stowany;

• Spodziewaj si´ kolejnych pocz´stunków;
• Na terenach wiejskich oznakà szacunku jest zaproponowanie najbardziej

zaszczytnemu goÊciowi ugotowanej głowy owcy podanej na pi´knym tale-
rzu. GoÊç dzieli to danie w nast´pujàcy sposób:
– ucho daje najmłodszemu dziecku (aby słuchało starszych),
– oczy daje dwóm najbli˝szym przyjaciołom (aby troszczyli si´ o niego),
– górne podniebienie daje synowej, a j´zyk córce gospodarza (aby trzyma-

ły j´zyk za z´bami).

Ubiór
• W kontaktach z urz´dnikami paƒstwowymi i w biznesie oraz w trakcie

pobytu w mieÊcie obowiàzuje klasyczne ubranie lub marynarka i krawat;
• Dla paƒ właÊciwe sà nieco klasyczne suknie lub kostiumy biznesowe

i bluzki;
• Bardzo wa˝ne sà buty. Bez wzgl´du na to, jakie nosisz, powinny byç dobrze

wyczyszczone;
• Na wizyty domowe wskazany jest ubiór w stylu tradycyjnym. Dobry ubiór

jest bardziej ceniony ni˝ wygoda. Zbyt nieoficjalny ubiór mo˝e uraziç go-
spodarza.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Nale˝y poÊwi´ciç czas na budowanie relacji, co pozwoli Kazachom upew-

niç si´ co do twojej solidnoÊci, układnoÊci i rzetelnoÊci;
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• Chocia˝ spotkania zaczynajà si´ o okreÊlonej porze, to rzadko wyznaczony
jest czas ich zakoƒczenia. Dlatego dobrze z góry ustaliç czas zakoƒczenia
spotkania;

• Dyskusj´ otwiera najwy˝szy rangà Kazach i przedstawia swój zespół w ko-
lejnoÊci stanowisk;

• Przed przejÊciem do rozmów na tematy biznesowe ma miejsce swobodna
pogaw´dka, cz´sto przy herbacie i słodyczach. Nale˝y czekaç, a˝ gospoda-
rze przejdà do rozmów na tematy biznesowe;

• Styl prowadzenia spotkania zale˝y od rodzaju biznesu. Biznesmeni z sekto-
ra prywatnego sà bardziej skoncentrowani i prozachodni, a pewne sprawy
załatwia si´ bardziej płynnie. Sektor publiczny jest bardziej zbiurokratyzo-
wany, nacechowany oficjalnymi procedurami i prowadzenie negocjacji mo-
˝e wymagaç wi´cej spotkaƒ i cierpliwoÊci;

• Hierarchiczny charakter kultury oznacza, ˝e Kazachowie chcà mieç do czy-
nienia z osobami o podobnej pozycji. Dlatego wa˝ne jest wczeÊniejsze prze-
słanie informacji o wszystkich członkach twojego zespołu;

• W trakcie negocjacji przy stole zajmujà miejsce naprzeciw delegacji goÊci
w malejàcym porzàdku zajmowanych stanowisk. Nale˝y zajàç miejsca w ten
sam sposób;

• W niektórych firmach wyst´puje wzrastajàca tendencja do sadzania obok
siebie osób równych sobie pod wzgl´dem zajmowanego stanowiska w celu
ułatwienia prowadzenia rozmów;

• W Kazachstanie hierarchii okazuje si´ szacunek. Osobom starszym rangà
w kazachskim zespole nie mo˝na otwarcie zaprzeczaç lub ich krytykowaç.
Takie zachowania oznaczajà brak szacunku;

• Kazachowie sà mistrzami prowadzenia rozmów w sposób okr´˝ny, zawoalo-
wany;

• W trakcie negocjacji nie nale˝y okazywaç zbytnich emocji;
• Podj´cie decyzji mo˝e wymagaç kilku spotkaƒ;
• W firmie jest zazwyczaj jeden kluczowy decydent – osoba zajmujàca naj-

wy˝sze stanowisko. Podwładni bioràcy udział w negocjacjach nie majà kom-
petencji do podj´cia decyzji;

• Nie oczekuj pisemnego kontraktu dla ka˝dej decyzji lub umowy. Je˝eli je-
steÊ w dobrych relacjach z Kazachem i darzycie si´ wzajemnym zaufaniem
i zrozumieniem, cz´sto wystarczy uÊcisk dłoni jako podpis pod umowà;

• Dobrymi tematami rozmów (po ustanowieniu relacji osobistych) sà: sztu-
ka, ˝ywnoÊç, napoje, sport;

Europa

105



• Nale˝y unikaç, o ile to mo˝liwe, rozmów na tematy polityczne, religijne
i etniczne.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W sytuacjach oficjalnych najlepiej unikaç dotykania osób płci przeciwnej;
• èle odbierany jest gest z kciukiem umieszczonym mi´dzy palcem Êrodko-

wym i wskazujàcym (nasza „figa z makiem”);
• Od m´˝czyzn nie oczekuje si´ wykonywania takich czynnoÊci, jak: goto-

wanie, sprzàtanie, pranie;
• Dotyk w trakcie rozmowy nie jest zabroniony, ale czekaj na gest Kazacha,

gdy˝ zale˝y to od bliskoÊci waszych stosunków;
• Starsi Kazachowie utrzymujà wi´kszy dystans interpersonalny (minimum

jeden metr).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Nie ma specjalnego protokołu dotyczàcego wr´czania upominków;
• Powszechne jest wr´czanie upominków na koniec spotkania;
• Upominki sà rozpakowywane po ich wr´czeniu;
• Kiedy zostaniesz zaproszony do domu na obiad, uprzejmym gestem z two-

jej strony b´dzie podarunek np. w postaci wyrobów cukierniczych, kwiatów,
dobrego alkoholu. Na po˝egnanie prawdopodobnie te˝ coÊ dostaniesz;

• Praktykujàcy muzułmanie nie pijà alkoholu, nie nale˝y go wi´c wr´czaç bez
rozeznania, czy gospodarz pije.
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LITWA

Umawianie spotkaƒ
• Litwini sà wieloj´zyczni i cz´sto mówià po rosyjsku, angielsku, francusku, nie-

miecku, a tak˝e po polsku (90% ludnoÊci zna co najmniej jeden j´zyk obcy);
• Je˝eli to mo˝liwe, najlepiej nawiàzaç kontakt telefonicznie. W kontaktach

biznesowych popularne jest tam nadal pisanie listów, ale nale˝y si´ spodzie-
waç, ˝e odpowiedê mo˝e zabraç co najmniej 10 dni (firmy z bran˝y techno-
logicznej mogà preferowaç kontakt mailowy);

• Dobrze mieç na Litwie osobisty kontakt z kimÊ pomocnym w nawiàzywa-
niu dalszych kontaktów. Dobrze, jeÊli jest to osoba, którà litewski biznes-
men zna i której wierzy;

• Spotkanie nale˝y planowaç z 2–3-tygodniowym wyprzedzeniem. Kiedy
proponujesz spotkanie, podaj kilka terminów do wyboru;

• Na Litwie w spotkaniach uczestniczà zazwyczaj osoby o podobnym statu-
sie. Z tego powodu wa˝ne jest przesłanie listy swoich uczestników spotka-
nia, z krótkà notà biograficznà ka˝dej z nich. W ten sposób umo˝liwiamy
litewskiemu partnerowi odpowiedni dobór uczestników z jego strony;

• Je˝eli kontakt został ju˝ nawiàzany, nale˝y byç przygotowanym do cz´stych
wizyt na Litwie w celu budowy zaufania i umocnienia relacji biznesowych.
Słu˝à temu tak˝e cz´ste rozmowy telefoniczne;

• Litwini sà zazwyczaj punktualni i tego samego oczekujà od goÊci;
• Je˝eli zapowiada si´ spóênienie, nale˝y telefonicznie uprzedziç i przeprosiç;
• W sytuacjach nieoficjalnych punktualnoÊç nie jest tak rygorystycznie prze-

strzegana.

Powitanie i tytułowanie
• Na powitanie i po˝egnanie nale˝y wymieniç mocny uÊcisk dłoni ze wszyst-

kimi obecnymi;
• W trakcie powitania utrzymuj kontakt wzrokowy i uÊmiechnij si´;
• Na Litwie du˝à wag´ przywiàzuje si´ do tytułów naukowych i godnoÊci

(słu˝bowych) – sà one stale u˝ywane. Przy braku tytułu u˝ywa si´ zwrotu
Pan (Ponas), Pani (Ponia) lub Panna (Panele) razem z nazwiskiem;

• Ze zwracaniem si´ po imieniu nale˝y czekaç na propozycj´ litewskiego
partnera;
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• Bliscy przyjaciele i rodzina podczas powitania mogà si´ lekko uÊciskaç lub
ucałowaç w policzki;

• Nie ma specjalnego protokołu dotyczàcego wr´czania i otrzymywania bi-
letów wizytowych.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Na poczàtkowym etapie relacji biznesowych Litwini wolà zapraszaç goÊci na

lunch lub obiad do restauracji;
• Chocia˝ lunche biznesowe zdarzajà si´ tutaj cz´sto, Litwini wolà obiady biz-

nesowe;
• Lunche i obiady biznesowe sà tutaj doÊç oficjalne i zalecany jest tak˝e ofi-

cjalny ubiór, zwłaszcza w trakcie pierwszego spotkania;
• Je˝eli celem obiadu biznesowego jest ugoszczenie i lepsze poznanie goÊcia,

to właÊciwy b´dzie ubiór bardziej swobodny;
• Po udanym nawiàzaniu relacji biznesowych i zło˝eniu paru wizyt na Li-

twie oraz kiedy relacje biznesowe dojrzały do nawiàzania tak˝e przyja-
znych stosunków mi´dzy partnerami, spodziewaj si´ rychłego zaproszenia
do domu;

• Zaproszenie przez litewskiego partnera do domu oznacza, ˝e jesteÊ dla nie-
go wa˝ny i chciałby ci´ przedstawiç jako przyjaciela.

Ubiór
• W biznesie obowiàzuje ubiór klasyczny (panowie ciemny garnitur z krawa-

tem; panie kostium ze spodniami lub ˝akiet i spódnica);
• Litwini oczekujà, ˝e ich zagraniczni partnerzy b´dà dobrze ubrani; strój biz-

nesowy jest właÊciwy na prawie wszystkie oficjalne okazje;
• W czasie normalnego dnia pracy obowiàzuje styl mniej oficjalny. Panowie

zdejmujà marynarki i zazwyczaj noszà koszule z krótkimi r´kawami;
• W małych i Êrednich firmach cz´sto nie obowiàzuje ˝aden kod ubraniowy.

Ubranie jest mniej formalne, bardziej swobodne.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Litewscy partnerzy przed przejÊciem do rozmów biznesowych zmierzajà do

ustanowienia dobrych stosunków z partnerami i nie nale˝y tego procesu
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przyÊpieszaç – jest on wa˝ny dla powodzenia twoich planów biznesowych
w tym kraju;

• Nale˝y uzgodniç z litewskim partnerem j´zyk prowadzenia rozmów i po-
wiadomiç go, czy b´dzie ci towarzyszył tłumacz (lub czy chcesz, aby on to
zorganizował);

• Spotkanie prowadzi najcz´Êciej najstarszy rangà uczestnik grupy partnera. Usta-
la on tempo, w jakim przebiega spotkanie, kolejnoÊç zabierania głosu. Otwie-
ra te˝ spotkanie i przedstawia uczestników w kolejnoÊci ich starszeƒstwa;

• W litewskich firmach obowiàzujà struktury hierarchiczne i jest mało praw-
dopodobne, aby w twojej obecnoÊci młodszy pracownik zaprzeczał lub kwe-
stionował wypowiedê starszego rangà. W swoim zespole post´puj w ten
sam sposób;

• Litwini nie lubià długich spotkaƒ i oczekujà, ˝e jesteÊ dobrze przygotowa-
ny na spotkanie, udzielajàc natychmiast stosownych informacji;

• Nie mówià du˝o i nie lubià osób mówiàcych zbyt wiele. Nale˝y dà˝yç pro-
sto do celu;

• Wypowiadajà si´ w sposób spokojny, bez emocji oraz bez u˝ycia niepotrzeb-
nych gestów r´kà;

• Ze swojej strony tak˝e nie okazuj wzburzenia bàdê zdenerwowania – ka˝-
dy taki wybuch mo˝e prowadziç do rozpadu ju˝ nawiàzanych relacji;

• Litwini sà bardzo uprzejmi w trakcie wszystkich wzajemnych relacji i jest
niegrzecznoÊcià przerywanie mówiàcym;

• W trakcie pierwszego spotkania starajà si´ byç oficjalni i uprzejmi i pilnie
słuchajà. Lubià zadawaç pytania, aby si´ upewniç, czy zrozumieli wszystko,
o czym mówisz;

• Nale˝y byç przygotowanym na udzielanie odpowiedzi na pytania bezpo-
Êrednio po prezentacji;

• Protokół ze spotkania, podsumowujàcy główne ustalenia, podj´te decyzje
i działania, jakie muszà byç podj´te, aby osiàgnàç po˝àdane rezultaty, jest
zazwyczaj wysyłany kilka dni po spotkaniu;

• Bez wzgl´du na wynik spotkania zaleca si´ wysłaç do gospodarzy pisemne
podzi´kowanie za poÊwi´cony czas i wysiłek. Oznacza to tak˝e otwartoÊç na
rozwój dalszych dobrych relacji biznesowych;

• Litwini przedkładajà umowy w formie pisemnej nad umowy ustne. Umo-
wy ustne nie sà prawnie wià˝àce;

• W rozmowach nie traktuj wszystkich krajów bałtyckich (Litwy, Łotwy i Es-
tonii) jako jednoÊci;
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• Unikaj rozmów na temat historycznych podbojów i ˝àdaƒ terytorialnych;
• Tematem rozmów mogà byç: rodzina, praca, hobby i sport (zwłaszcza ko-

szykówka);
• Nie nale˝y krytykowaç Litwy i Litwinów. Je˝eli litewski partner u˝yje kry-

tycznych słów wobec własnego kraju lub krajan, twoje pozytywne komen-
tarze pomogà zbudowaç przyjacielskà atmosfer´.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Wskazywaç nale˝y całà r´kà z dłonià skierowanà w gór´, a nie pojedyn-

czym palcem;
• Utrzymywanie kontaktu wzrokowego jest oznakà szacunku i dowodzi, ˝e

powa˝nie traktujesz przedmiot rozmowy;
• Normà jest dystans interpersonalny na długoÊç r´ki.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W spotkaniach biznesowych powszechnie stosowanà przez Litwinów prak-

tykà jest wr´czanie na koniec spotkania małego upominku;
• Wr´czanie upominków w trakcie nawiàzywania relacji biznesowych jest tu-

taj normalna praktykà;
• Upominkiem mo˝e byç coÊ małego, wyjàtkowego, co przedstawia twój kraj

lub twojà firm´ (np. pióro z wygrawerowanym logo twojej firmy);
• Upominkiem od firmy mo˝e te˝ byç: butelka wina, wysokiej jakoÊci wyro-

by czekoladowe, koszyk z herbatà i herbatnikami;
• Składajàc na Litwie wizyt´ domowà, tradycyjnie przynosi si´ upominek dla

gospodarza. Mo˝e to byç butelka wina lub wódki, pudełko czekoladek lub
cukierków (nie białe kwiaty i nie chryzantemy);

• Upominkowi dla gospodarza powinny towarzyszyç drobne upominki dla
dzieci lub dziadków;

• Upominki rozpakowywane sà po ich otrzymaniu w obecnoÊci goÊci.
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LUKSEMBURG

Umawianie spotkaƒ
• W Luksemburgu j´zykami urz´dowymi sà francuski i niemiecki. Wielu

mieszkaƒców mówi płynnie po angielsku;
• Umawianie spotkaƒ jest konieczne i nale˝y to zrobiç z jedno- lub dwutygo-

dniowym wyprzedzeniem, je˝eli robisz to telefonicznie, a miesiàc wczeÊniej,
je˝eli uzgadniasz to listownie;

• Na wszelkie spotkania, zarówno słu˝bowe, jak i okolicznoÊciowe, przychodê
punktualnie. Jest to nad wyraz powa˝nie traktowane;

• Je˝eli miałbyÊ si´ spóêniç wi´cej ni˝ 5 minut, nale˝y zatelefonowaç, przepro-
siç i wyjaÊniç powód (spóênienie oznacza niesłownoÊç, co zniech´ca do
wspólnych interesów);

• Umówienie si´ na spotkanie w lipcu i sierpniu mo˝e byç trudne. Jest to
okres urlopowy;

• Chocia˝ nie jest to konieczne, w miar´ mo˝liwoÊci zalecane jest zapoznanie
(wprowadzenie) przez kogoÊ trzeciego (tak˝e instytucj´);

• Przed przyjazdem wyÊlij propozycj´ programu spotkania. Luksemburczycy
lubià wiedzieç, na czym majà si´ w trakcie spotkania skoncentrowaç.

Powitanie i tytułowanie
• Powszechnym sposobem powitania zarówno dla kobiet, jak i dla m´˝czyzn

jest krótki uÊcisk dłoni;
• Bardzo bliscy przyjaciele (panie z paniami i panie z panami) witajà si´ lek-

kim pocałunkiem w policzek (trzy razy, zaczynajàc od lewego);
• Do momentu ustanowienia wzajemnych relacji powitania sà formalne i po-

wÊciàgliwe;
• Zwracajàc si´ do drugiej osoby, zazwyczaj u˝ywa si´ grzecznoÊciowego zwro-

tu Monsieur, Madame lub Mademoiselle razem z nazwiskiem;
• Ze zwracaniem si´ po imieniu, czekaj na propozycj´ drugiej strony i w j´-

zyku francuskim zawsze u˝ywaj formy „vous”, a nie mniej formalnego „tu”
(to ostatnie musi zaproponowaç osoba starsza);

• W Luksemburgu wa˝ne sà bilety wizytowe;
• Po przybyciu do biura bilet wizytowy nale˝y wr´czyç recepcjoniÊcie lub se-

kretarce, a nast´pnie ka˝dej osobie, z którà masz spotkanie;
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• Na odwrocie wizytówki dobrze wydrukowaç jej tekst w j´zyku niemieckim
lub francuskim;

• Na wizytówce nie nale˝y umieszczaç stopni i tytułów akademickich (nie
dotyczy to pracowników naukowych). Jest to odbierane jako oznaka cheł-
pliwoÊci i złego wychowania.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Na wi´kszoÊç towarzyskich spotkaƒ nale˝y przybywaç punktualnie;
• Na wieczorny posiłek nale˝y przybyç z 15-minutowym opóênieniem (w sto-

sunku do godziny wymienionej w zaproszeniu);
• Obiad ma zazwyczaj charakter towarzyski i jest to czas cieszenia si´ dobrym

jedzeniem, winem i rozmowà;
• Zaproszenie m´˝czyzny na obiad przez kobiet´ jest tutaj sytuacjà normal-

nà;
• W Luksemburgu bardzo przestrzega si´ etykiety i przy stole (i nie tylko)

obowiàzuje znajomoÊç dobrych manier;
• Nale˝y zjeÊç wszystko, co jest na talerzu;
• Pierwszy toast wznosi gospodarz, a goÊç honorowy odwzajemnia toast póê-

niej w trakcie posiłku;
• Panie tak˝e mogà proponowaç toasty;
• Po wizycie w domu wa˝ne jest wysłanie nast´pnego dnia na r´ce gospoda-

rzy odr´cznego listu z podzi´kowaniem za przyj´cie;
• Zwracajàc si´ do kelnerki, u˝ywa si´ zwrotu Mademoiselle; do kelnera

– Monsieur.

Ubiór
• Luksemburczycy ubierajà si´ dobrze na ka˝dà okazj´;
• W relacjach biznesowych panowie powinni nosiç eleganckie garnitury (lub

marynarki i spodnie) i krawaty;
• Od paƒ w relacjach biznesowych oczekuje si´, ˝e b´dà modnie ubrane; za-

lecane sà kostiumy lub suknie;
• W Luksemburgu panie przez wi´kszoÊç roku noszà ciepłe, cz´sto weł-

niane (lub z domieszkà wełny) suknie i kostiumy. Latem właÊciwy jest
ubiór wykonany z jedwabiu lub bawełny, lecz cz´sto potrzebne sà blezery
i swetry.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Miejscowi biznesmeni dà˝à do nawiàzania z osobami, z którymi prowadzà

biznes, relacji osobistych;
• Budowanie relacji wymaga okazywania szczerego zainteresowania tym kra-

jem i jego mieszkaƒcami;
• Luksemburczycy ÊciÊle przestrzegajà harmonogramu spotkaƒ;
• Spotkania zaczynajà si´ od bardzo krótkiej pogaw´dki;
• Prezentacja oferty powinna byç bezbł´dna i staranna;
• W wyra˝aniu si´ Luksemburczycy przedkładajà delikatnoÊç nad bezpoÊred-

nioÊç i chocia˝ sà bardziej bezpoÊredni ni˝ przedstawiciele wielu innych kul-
tur, to prowadzàc rozmow´ sà taktowni oraz dyplomatyczni i tego samego
oczekujà od drugiej strony;

• Wyra˝anie si´ w sposób dosadny traktowane jest jako grubiaƒstwo;
• Nale˝y unikaç zachowaƒ konfrontacyjnych oraz taktyki wywierania

presji;
• Nie nale˝y przechwalaç si´ swoimi osiàgni´ciami; jest to traktowane jako

oznaka złego wychowania;
• Je˝eli nie w pełni zrozumiałeÊ, co zostało powiedziane, lub chcesz dalszych

wyjaÊnieƒ, mo˝esz zadawaç pytania tak długo, jak długo robisz to w spo-
sób taktowny;

• W Luksemburgu w biznesie obowiàzuje hierarchia i decyzje podejmowane
sà przez naczelne kierownictwo firmy. Decyzje sà podejmowane wolno;

• Nie nale˝y krytykowaç Wielkiego Ksi´stwa; Luksemburczycy sà dumni ze
swojego dziedzictwa i historii;

• Luksemburczycy nie zadajà pytaƒ dotyczàcych spraw osobistych i odma-
wiajà odpowiedzi na takie pytania. Nie rozmawiajà na tematy osobiste na-
wet z bliskimi przyjaciółmi.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymuj bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Zachowuj dystans interpersonalny na odległoÊç r´ki (a nawet wi´cej);
• W trakcie spotkania nie zdejmuj marynarki;
• Okazywanie uprzejmoÊci i szacunku wobec hierarchii jest w Luksemburgu

bardzo wa˝ne;
• W trakcie rozmowy mocno ogranicz gestykulacj´;
• Nie ˝uj gumy w miejscach publicznych;
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• Palcem mo˝na wskazaç przedmiot, ale niezbyt grzecznie jest wskazywaç
palcem na osob´. Lepiej wskazaç wzrokiem lub skinieniem głowy;

• U˝ycie mowy ciała jest w tym kraju ograniczone. Wi´kszoÊç komunikatów
niewerbalnych przekazuje si´ za pomocà lekkiego skinienia głowy, kontak-
tu wzrokowego, wyrazu twarzy lub intonacji.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków w sferach biznesu nie jest w Luksemburgu po-

wszechnà praktykà;
• Je˝eli w relacjach biznesowych sà wr´czane drobne upominki, to zazwy-

czaj nie w trakcie pierwszego spotkania (ksià˝ki, muzyka, dobrej jakoÊci
alkohole);

• B´dàc zaproszonym do czyjegoÊ domu, przynieÊ dla pani domu pudełko
dobrych czekoladek lub kwiaty;

• Zaproszenie do domu na podwieczorek tak˝e wymaga wr´czenia upo-
minku;

• Kwiaty nale˝y wr´czaç w liczbie nieparzystej (nie chryzantemy);
• Zawsze docenione sà drobne upominki równie˝ dla dzieci;
• Je˝eli inni goÊcie tak˝e wr´czyli upominki, zazwyczaj nie sà one otwierane

po ich wr´czeniu.
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ŁOTWA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk łotewski. DoÊç szeroko jest tak˝e znany j´-

zyk rosyjski. Coraz wi´cej osób mówi po angielsku i niemiecku;
• Łotysze sà zazwyczaj punktualni i tego samego oczekujà od innych;
• Najlepszym sposobem skontaktowania si´ z kimÊ na Łotwie jest skorzysta-

nie z połàczenia telefonicznego. Łotysze bardzo lubià korzystaç z telefonu;
• Kontakt mailowy staje si´ tutaj coraz bardziej popularny i chocia˝ komu-

nikacja z u˝yciem poczty elektronicznej jest w kr´gach biznesowych cz´sto
preferowana, to uzyskanie odpowiedzi mo˝e zabraç nieco czasu;

• Kontakt listowny jest w tutejszym biznesie tak˝e popularny, ale uzyskanie
odpowiedzi mo˝e zabraç do dwóch tygodni.

Powitanie i tytułowanie
• Tradycyjne powitanie to szybki, mocny uÊcisk dłoni i bezpoÊredni kontakt

wzrokowy;
• Wchodzàc i wychodzàc, podajemy r´k´ wszystkim obecnym;
• Przedstawiajàc kogoÊ, powszechnie u˝ywa si´ imienia i nazwiska;
• Dobrym zwyczajem jest zwracanie si´ do drugiej osoby, u˝ywajàc jej tytu-

łu zawodowego lub naukowego (o ile takowy posiada);
• Je˝eli dana osoba nie posiada tytułu zawodowego lub naukowego, mo˝na

u˝yç zwrotu Kungs, zwracajàc si´ do m´˝czyzny lub Kundze, zwracajàc si´
do kobiety;

• Ze zwracaniem si´ po imieniu czekaj na inicjatyw´ drugiej strony;
• Zaraz po powitaniu, je˝eli nie zrobiono tego wczeÊniej, nast´puje wymiana

biletów wizytowych;
• Zaleca si´ przetłumaczenie biletu wizytowego na j´zyk łotewski i umiesz-

czenie tłumaczenia na jego odwrotnej stronie (jest to dobrze odbierane).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Łotysze na ogół podejmujà goÊci w restauracjach i okazjonalnie w swoich domach;
• Na spotkanie nale˝y przybyç na czas; punktualnoÊç jest oznakà szacunku dla

twojego gospodarza. O tym samym Êwiadczy dobry ubiór;
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• Mo˝esz byç poproszony o zdj´cie butów przed wejÊciem do mieszkania;
• Poczekaj, dopóki nie poproszà, abyÊ usiadł. Mogà ci wskazaç miejsce, któ-

re masz zajàç;
• Serwety nale˝y zostawiç po lewej stronie nakrycia – nie rozkładaç ich na

kolanach;
• Zjedz wszystko, co masz na talerzu;
• Okazywanie zbytniego rozluênienia lub bezceremonialnoÊci, nawet po wie-

czornej libacji, mo˝e zaszkodziç twojej zawodowej reputacji.

Ubiór
• Panowie noszà garnitury i krawaty;
• Panie noszà kostiumy ze spodniami lub marynarki i spódnice;
• Podczas wi´kszoÊci spotkaƒ biznesowych powinno w zupełnoÊci wystarczyç

ubranie w stylu formalnym;
• Sposób, w jaki si´ ubierasz, wyra˝a twój status i dlatego Łotysze preferujà

drogie ubrania, buty i akcesoria, a panie lubià w szczególnoÊci nosiç złotà bi-
˝uteri´ i u˝ywaç intensywnych perfum;

• Pierwsze wra˝enie jest bardzo wa˝ne, zatem ubieraj si´ schludnie i eleganc-
ko oraz bàdê uprzejmy, przestrzegajàc miejscowej etykiety;

• W pracy Łotysze stosujà mniej formalny ubiór, a w małych firmach formal-
ny strój zazwyczaj nie obowiàzuje.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkania przebiegajà w sposób doÊç formalny i według ustalonego porzàdku;
• Najwy˝sza rangà osoba po stronie łotewskiego partnera wygłasza zazwyczaj

mow´ poczàtkowà, po której głos powinien zabraç najwy˝szy rangà członek
zespołu goÊci;

• Najwy˝sza rangà osoba po stronie gospodarza przejmuje nast´pnie prowa-
dzenie spotkania i nadzór nad procesem podejmowania decyzji;

• Z uwagi na fakt, ˝e decyzje podejmowane sà „na górze”, proces ich podej-
mowania mo˝e si´ nieco przedłu˝yç;

• W przypadku koniecznoÊci omówienia spraw technicznych i uzyskania w tej mie-
rze zgody, najlepiej zaproponowaç rozmowy z osobami dobrze w tych sprawach
zorientowanymi ze strony partnera łotewskiego. Ich ocena, co do korzystnych
stron waszej propozycji, mo˝e byç pomocna w dalszym prowadzeniu negocjacji;
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• Je˝eli nie jesteÊ dyrektorem naczelnym, to podczas pierwszej wizyty spotka-
nie si´ z osobà podejmujàcà decyzje mo˝e okazaç si´ niemo˝liwe;

• Ty i twoja firma zostaniecie ocenieni przez pracowników ni˝szego szczebla
i je˝eli zostaniecie uznani za dobrego potencjalnego partnera biznesowego,
to na nast´pne spotkanie z wami pojawià si´ ju˝ osoby z wy˝szego szczebla;

• Swoje propozycje nale˝y podbudowaç materiałami podsumowujàcymi je
i uzasadniajàcymi. Materiały powinny byç wyłàcznie istotne i zwi´złe oraz
przetłumaczone na j´zyk łotewski;

• Łotysze stosujà komunikacj´ niskokontekstowà, dlatego i od ciebie ocze-
kujà jasnych, jednoznacznych i precyzyjnych komunikatów. JeÊli zechcesz
zbyt wiele wyjaÊniaç, poczujà si´ sfrustrowani;

• Łotysze cz´sto wykorzystujà czas jako taktyk´ negocjacyjnà i stàd zaleca si´
zachowaç ostro˝noÊç w okazywaniu oznak, ˝e zale˝y ci na czasie;

• Podczas dyskusji przemawiaj łagodnym głosem. Je˝eli masz tubalny głos,
musisz go złagodziç;

• Tutejsze dobre maniery nakazujà, aby publicznie nie wprawiaç drugiej strony
w zakłopotanie i stàd wa˝ne jest niekrytykowanie nikogo w miejscu publicz-
nym. Nawet aluzja, ˝e jesteÊ niezadowolony mo˝e spowodowaç niepoweto-
wany uszczerbek dla waszych osobistych relacji;

• Zadajàc pytanie, staraj si´ byç konkretny i uwa˝aj, aby było ÊciÊle zwiàza-
ne z tematem;

• Nie zadawaj pytaƒ dla samego ich zadawania;
• Łotysze nie lubià wtràcania si´, kiedy zabierajà głos;
• Podj´cie decyzji wymaga zazwyczaj kilku spotkaƒ;
• W rozmowach podziwiaj ich artystyczne i estetyczne osiàgni´cia, zwłaszcza

ich wyczucie muzyki;
• Podziwiaj ich entuzjazm i przywiàzanie do natury i ziemi (sà dobrymi ogrod-

nikami).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Łotysze nie lubià silnych i gwałtownych gestykulacji r´kà. Bàdê w tej ma-

terii wstrzemi´êliwy;
• Nieuprzejme, chełpliwe, głoÊne lub protekcjonalne zachowanie nie jest

w tym kraju akceptowane. Naganne jest tak˝e wÊcibstwo i wtràcanie si´
w prywatne sprawy;

• Łotysze kontrolujà wyraz twarzy i nie sà szybko skłonni do uÊmiechu.
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Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Nie oczekuje si´ upominków w trakcie pierwszego spotkania biznesowego,

ale wr´czanie drobnych podarunków dla członków zespołu naszego łotew-
skiego partnera jest ogólnie przyj´te;

• Upominkiem mo˝e byç jakiÊ drobiazg zwiàzany z naszà firmà lub krajem;
• Przykłady upominków: mały talerz z ilustracjà jakiegoÊ zabytku, brelok do

kluczy z obrazkiem bàdê miniaturà zabytku lub natury, małe przedmioty
przyozdobione znakami heraldycznymi;

• B´dàc zaproszonym do łotewskiego domu, przynieÊ pudełko czekoladek,
butelk´ importowanej wódki, owoce lub kwiaty (w liczbie nieparzystej) dla
pani domu; parzystà liczb´ kwiatów wr´cza si´, kiedy ktoÊ jest w ˝ałobie;

• Nie nale˝y wr´czaç czerwonych ró˝ – sà one wykorzystywane w czasie po-
grzebów;

• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane po ich wr´czeniu.
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NIEMCY

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest niemiecki. Wiele osób mówi po angielsku;
• Niemcy bardzo przestrzegajà punktualnoÊci. Przybàdê na czas na ka˝de

spotkanie. Nawet dwie czy trzy minuty spóênienia mogà uraziç niemieckie-
go mened˝era;

• Na spotkanie nie przychodê te˝ zbyt wczeÊnie. Zbyt wczesne przybycie mo-
˝e spowodowaç takie samo zamieszanie jak spóênienie;

• Umawiaç si´ nale˝y z odpowiednim wyprzedzeniem. W przypadku uma-
wiania si´ przez telefon lub faks nale˝y to czyniç z minimum jedno- lub dwu-
tygodniowym wyprzedzeniem; gdy umawiamy si´ drogà pocztowà, nale˝y
uwzgl´dniç jednomiesi´czne wyprzedzenie. Je˝eli sprawa jest pilna, istnie-
je szansa uzgodnienia wst´pnego spotkania z kilkudniowym wyprzedzeniem;

• Listy handlowe mogà byç pisane w j´zyku angielskim. List powinien byç na-
pisany j´zykiem formalnym i gramatycznie poprawnym. Pierwszy list lepiej
adresowaç do firmy (Dear Sirs, Sehr geehrte Damen und Herren) ani˝eli
bezpoÊrednio do osoby (je˝eli np. dana osoba przebywa na urlopie, list b´-
dzie czekał na otwarcie do jej powrotu);

• Dobrze jest mieç referencje; poproÊ swój bank prowadzàcy operacje zagra-
niczne o przedstawienie (w niemieckim Êwiecie biznesu banki odgrywajà
znaczàcà rol´);

• Nale˝y zwróciç uwag´, ˝e wcià˝ powszechnà praktykà w Niemczech jest
wysyłanie listów z numerem dziennika, lecz bez tytułu i nazwiska autora,
wydrukowanego pod podpisem. Utrudnia to orientacj´, z kim nale˝y kon-
tynuowaç korespondencj´;

• Pami´taj, ˝e je˝eli dwóch Niemców podpisuje list, to oznacza, ˝e obaj po-
dejmujà decyzj´ wspólnie;

• Najlepszy czas na spotkania to godz. 10.00–12.00 lub 13.30–16.00;
• Chocia˝ j´zyk angielski jest w szerokim u˝yciu, niektórzy niemieccy biznes-

meni wolà prowadziç rozmowy w swoim j´zyku ojczystym. Zapytaj o to
z wyprzedzeniem, tak abyÊ ty lub gospodarze mogli zapewniç tłumacza;

• Nie planuj spotkaƒ na piàtkowe popołudnie (w piàtki wiele biur zamyka-
nych jest ju˝ o 14.00 lub 15.00). Nale˝y te˝ pami´taç, ˝e wielu Niemców
wyje˝d˝a na wakacje w lipcu, sierpniu bàdê grudniu – nale˝y zatem upew-
niç si´ czy sà w tym czasie osiàgalni;
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• Dobrze jest zdobyç przychylnoÊç sekretarki mened˝era. Niemiecka sekre-
tarka uwa˝a si´ za prawà r´k´ swojego szefa;

• Je˝eli list w sprawach biznesowych od twojego niemieckiego partnera podpisa-
ny został przez dwie osoby, lub gdy wi´cej ni˝ jedno nazwisko stale powtarza si´
w e-mailach, oznacza to, ˝e obaj muszà byç zgodni przed podj´ciem decyzji.

Powitanie i tytułowanie
• Spotkania z Niemcami obfitujà w uÊciski dłoni. Pojawiajà si´ one przy ka˝-

dej mo˝liwej okazji, na poczàtku i na koƒcu spotkania, je˝eli ktoÊ włàcza si´
do rozmowy w jej trakcie lub je˝eli ktoÊ opuszcza ju˝ spotkanie;

• Dłoƒ Êciskaj pewnie i krótko z jednoczesnym bezpoÊrednim kontaktem
wzrokowym. Mi´kki uÊcisk dłoni Êwiadczy o słaboÊci, a niepatrzenie prosto
w oczy – o fałszywoÊci, niesolidnoÊci, a nawet nieuczciwoÊci;

• Przedstawiany kobiecie czekaj, a˝ poda ci r´k´;
• W oficjalnych sytuacjach towarzyskich starsi Niemcy mogà całowaç na po-

witanie kobiety w r´k´. Podobnego post´powania nie oczekuje si´ od obco-
krajowców. GoÊç od dawna zaprzyjaêniony z gospodynià mo˝e pocałowaç
wyciàgni´tà przez nià r´k´;

• Przy przedstawianiu wielu osób nale˝y ka˝dej z nich podaç r´k´. Jest nie-
grzecznoÊcià podawanie sobie ràk ponad r´kami innych witajàcych si´ osób;

• Podajàc prawà dłoƒ na powitanie, nigdy nie trzymaj lewej r´ki w kieszeni;
• Trzymajàc si´ zasad niemieckiego savoir-vivre’u, lepiej zostaç przedstawio-

nym przez osob´ trzecià, ani˝eli przedstawiç si´ samemu. Jednak˝e, kiedy
nie ma takiej mo˝liwoÊci, dopuszczalne jest zrobienie tego samemu. Doty-
czy to zarówno sytuacji oficjalnych, jak i towarzyskich;

• Wr´cz swojà wizytówk´ zaraz po przywitaniu si´ z drugà osobà (pomaga to
zidentyfikowaç tytuły i stanowiska);

• Wielu niemieckich biznesmenów zna j´zyk angielski i je˝eli posiadasz bilet
wizytowy przetłumaczony na ten j´zyk, nie jest konieczne tłumaczenie go
na niemiecki;

• Miej przy sobie du˝o biletów wizytowych; mo˝e si´ okazaç, ˝e wielu Niem-
ców b´dzie chciało je z tobà wymieniç;

• Je˝eli twoja firma funkcjonuje na rynku wiele lat, warto na bilecie wizyto-
wym zaznaczyç dat´ jej zało˝enia;

• W Niemczech wysoko ceni si´ posiadanie wykształcenia i dlatego dobrze
jest zaznaczyç na bilecie wizytowym posiadany tytuł (powy˝ej licencjata);
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• Zwracajàc si´ do osoby nieposiadajàcej tytułu zawodowego, u˝ywaj zwro-
tów: Pan, Pani lub Panna, dodajàc nazwisko. W j´zyku niemieckim brzmi
to nast´pujàco:
– Pan = Herr,
– Pani = Frau,
– Panna = Fräulein;

• Fräulein stosuje si´ obecnie tylko w odniesieniu do bardzo młodych kobiet
(do lat osiemnastu). Do ka˝dej businesswoman nale˝y zwracaç si´, u˝ywa-
jàc Frau przed jej nazwiskiem, bez wzgl´du na to, czy jest zam´˝na, czy nie;

• Nale˝y pami´taç o u˝ywaniu tytułów zawodowych i naukowych. Do
dr. Helmuta Schroedera zwracaj si´ Doktor Schroeder, Herr Doktor lub
Herr Doktor Schroeder. Jego kole˝ank´ majàcà stopieƒ doktorski nale˝y
tytułowaç Frau Doktor. Zawsze upewnij si´, czy znasz poprawny tytuł, ja-
kiego u˝ywa dana osoba;

• Tradycyjnie tylko członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´ do siebie
po imieniu. Mo˝esz si´ spodziewaç, ˝e b´dziesz pracował z Niemcami przez
wiele lat, zanim przejdziecie na ty, ale równie˝ mo˝e si´ to w ogóle nie zdarzyç;

• Wchodzàc i opuszczajàc sklep, uprzejmie jest powiedzieç sprzedawcy „dzieƒ
dobry” i „do widzenia”.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• GoÊcinnoÊç w Niemczech nie jest tak wystawna, jak w niektórych in-

nych krajach europejskich. Formalne imprezy nale˝à do rzadkoÊci i pra-
wie nie zdarza si´, aby Niemiec organizował twój czas poza godzinami
pracy;

• Najpopularniejszym posiłkiem słu˝bowym w Niemczech jest lunch, rza-
dziej obiad. Lunch jada si´ w zasadzie mi´dzy 12.00 a 13.00;

• Podczas lunchu sprawy biznesowe mogà byç omawiane przed i (czasem) po
posiłku, ale nigdy w jego trakcie;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na lunch, mo˝esz zaproponowaç zapłacenie ra-
chunku, ale spodziewaj si´, ˝e twój gospodarz odrzuci t´ propozycj´. Nale-
gaj na zapłat´ tylko wtedy, gdy byłeÊ osobà zapraszajàcà;

• Je˝eli twój niemiecki kolega tylko zasugeruje, abyÊcie razem wyszli coÊ prze-
kàsiç, to ka˝dy płaci za siebie. Nie nale˝y tego traktowaç jako zaproszenie;

• Na spotkania towarzyskie przychodê punktualnie. Przed posiłkiem serwo-
wane sà drinki z małymi przekàskami pobudzajàcymi apetyt;
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• Niemcy rzadko podejmujà partnerów handlowych w domu. Je˝eli zostałeÊ
zaproszony do domu, traktuj to jako du˝e wyró˝nienie;

• Wi´kszoÊç daƒ spo˝ywa si´, u˝ywajàc sztuçców; do rzadkoÊci nale˝y jedze-
nie przy u˝yciu ràk. Kiedy skoƒczysz jeÊç, widelec i nó˝ połó˝ pionowo ko-
ło siebie na talerzu;

• Toast podczas formalnego obiadu b´dzie krótki. Gospodarz powie par´ słów
powitania, a zaproszeni mu za nie podzi´kujà. Je˝eli zostaniesz o to wyraê-
nie poproszony, twoja odpowiedê na toast powinna byç równie˝ krótka
i prosta. Dwa najbardziej powszechne toasty to „Prost” (mniej oficjalny)
oraz „Zum Wohl”;

• Je˝eli palisz, zawsze pocz´stuj papierosami, zanim sam zapalisz;
• Gdy zostaniesz zaproszony do niemieckiego domu na kolacj´, koniecznie

przyjmij to zaproszenie (maksymalne spóênienie – 10 minut);
• Z rozpocz´ciem jedzenia poczekaj, a˝ gospodarz lub pani domu powie „Gu-

ten Apetit” i odpowiedz podzi´kowaniem, zanim zaczniesz jeÊç;
• Staraj si´ nie zostawiaç resztek jedzenia na talerzu;
• Oczekuje si´ od ciebie, ˝e po paru dniach przyÊlesz kartk´ z podzi´kowaniem

za przyj´cie w domu;
• Je˝eli spóênisz sí na imprez´ kulturalnà, drzwi prawdopodobnie b´dà zamkni´-

te i b´dziesz musiał czekaç a˝ do przerwy, aby wejÊç na widowni´.

Ubiór
• Ubiór w biznesie jest bardzo klasyczny. Obowiàzkowe sà ciemne ubrania, sto-

nowane krawaty i białe koszule (mogà równie˝ byç niebieskie gładkie lub
w dyskretne pasy), aczkolwiek niebieskie blezery i szare flanelowe spodnie
tak˝e uwa˝ane sà za właÊciwe. Ubrania w kolorze khaki sà nieakceptowane;

• Panie w biznesie noszà kostiumy z białymi bluzkami lub suknie wizytowe
w kolorach neutralnych;

• Obowiàzkowe sà czyste buty, niezale˝nie od pogody;
• Co do zdejmowania marynarki lub krawata w czasie goràcej pogody naÊla-

duj swojego niemieckiego partnera; nie bàdê te˝ zdziwiony, je˝eli w czasie
spiekoty pozostanie w pełni ubrany;

• Ubiór biznesowy jest tak˝e właÊciwy na wi´kszoÊç towarzyskich spotkaƒ
(przyj´ç, obiadów, teatru). Pami´taj, ˝e w niemieckich teatrach obowiàzko-
wo wierzchnie okrycie zostawia si´ w szatni; je˝eli jesteÊ przezi´biony, weê
ze sobà sweter. W przypadku przedstawienia premierowego (opera, teatr,
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koncert) oczekuje si´, ˝e m´˝czyêni zało˝à swój najlepszy garnitur wyjÊcio-
wy (ciemny) lub smoking, a panie długà sukni´ wieczorowà;

• Strój swobodny wyglàda jak w wi´kszoÊci pozostałych paƒstw europejskich.
Jeansy sà wszechobecne, ale nie powinny wyglàdaç na znoszone. Latem
wi´kszoÊç Niemców nosi sandały.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Proces podejmowania decyzji w niemieckiej firmie mo˝e osobom z zewnàtrz

wydawaç si´ nieco tajemniczy. Obok oficjalnego kanału decyzyjnego, w fir-
mach wyst´pujà „ukryci” doradcy i decydenci, których aprobata dla podej-
mowanych decyzji jest obligatoryjna;

• Podczas gdy we wst´pnych spotkaniach mo˝e byç zaanga˝owanych wiele
osób, to ostatecznà decyzj´ podejmuje tylko naczelne kierownictwo;

• Niemcy przestrzegajà hierarchicznego sadzania uczestników spotkania i ko-
lejnoÊci mówienia;

• Obiektywne fakty tworzà podstaw´ wiarygodnoÊci. Odczucia nie sà w ne-
gocjacjach akceptowane. Niemcy majà niech´ç do nadmiernego zachwy-
cania si´ i wyolbrzymiania. Dlatego swoje propozycje nale˝y wesprzeç du˝à
liczbà danych (przykłady i case study odgrywajà tu du˝à rol´);

• Bàdê przygotowany na przedstawienie znacznej iloÊci informacji w krótkim
terminie. Pewne pytania mogà wydawaç si´ trywialne, ale nale˝y pami´-
taç, ˝e dla Niemców sà one bardzo wa˝ne;

• Promocyjne materiały i instrukcje obsługi powinny byç przetłumaczone na
j´zyk niemiecki. Broszury informacyjne mogà byç obszerne;

• Ka˝dy aspekt twojej propozycji b´dzie zgł´biony przez wielu odpowiedzial-
nych pracowników. Tego procesu nie jesteÊ w stanie przyspieszyç. Ta po-
wolnoÊç cechuje wiele działaƒ w biznesie. Niemcy uwa˝ajà, ˝e właÊciwe
wykonanie zadania wymaga czasu;

• Techniczna strona produktu ma dla Niemców bardzo du˝e znaczenie i w tej
sprawie zasi´gajà dodatkowych opinii specjalistów;

• W sprawach finansowych Niemcy sà konserwatywni i mało skłonni do po-
dejmowania ryzyka;

• W wi´kszoÊci przypadków preferujà realistycznà wst´pnà ofert´ cenowà,
bez zostawiania du˝ego marginesu na ust´pstwa cenowe;

• Gruntownie przygotowujà si´ do rozmów. Zbierajà solidne dane dotyczàce
poczynaƒ konkurencji i wykorzystujà je w trakcie negocjacji;
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• Długo i skrupulatnie negocjujà i ustalajà terminy dostaw, a dotrzymanie
tych terminów ma du˝e znaczenie dla przyszłej współpracy;

• Niemcy znani sà z nieugi´tego obstawania przy swoim stanowisku w nego-
cjacjach, gdy zetknà si´ z taktykà wywierania presji;

• Kiedy Niemcy mówià, ˝e majà „problem”, zazwyczaj oznacza to, ˝e jest jesz-
cze sprawa, którà chcieliby przedyskutowaç. Najcz´Êciej dochodzi do po-
myÊlnego rozwiàzania. Bàdê pozytywnie nastawiony;

• Du˝y nacisk kładà na prawne aspekty i newralgiczne punkty pisemnej umo-
wy. Niech´tnie podchodzà do renegocjacji warunków umowy wkrótce po
jej podpisaniu;

• Je˝eli dostawca nie dotrzymuje warunków umowy, Niemcy sà nieust´pliwi
w ˝àdaniu wysokich odszkodowaƒ;

• Ustanowienie bliskich stosunków w biznesie zabiera Niemcom sporo cza-
su. Ich chłód, widoczny na poczàtku, z czasem zanika. Kiedy ci´ bli˝ej po-
znajà, stajà si´ towarzyscy;

• Niemcy nie zawsze rozpoczynajà spotkanie od tematów towarzyskich. Mo˝-
liwe jest, ˝e po twoim wejÊciu do biura i przedstawieniu si´ od razu przy-
stàpicie do rozmów na temat biznesu;

• Je˝eli Niemcy zdecydujà si´ na towarzyskà pogaw´dk´ przed przystàpie-
niem do interesów, spodziewaj si´ pytaƒ o lot, zakwaterowanie, cz´Êci Pol-
ski, z której pochodzisz itp.;

• Do spraw biznesu podchodzà na serio i nie doceniajà poczucia humoru
w kontekÊcie tych spraw. Dowcipy rzadko dobrze si´ tłumaczà na j´zyki
obce, a prezentacja oferty w Niemczech to powa˝na sprawa;

• Niemieccy biznesmeni czujà si´ skr´powani przesadnymi komplementami:
z zasady ani ich nie oczekujà, ani nie wygłaszajà. Z jednym wyjàtkiem: sà
skorzy do wyra˝ania uznania dla goÊcia starajàcego si´ mówiç w ich j´zyku;

• W przypadku pojawienia si´ problemu bàdê gotów wyjaÊniç go w sposób
jasny, szczegółowy i bez emocji. Mo˝e si´ okazaç, ˝e b´dziesz musiał zrobiç
to w formie pisemnej. Niemcy nie przywykli do nieformalnej wymiany
zdaƒ;

• Je˝eli w trakcie spotkania lub przy stole obiadowym, dwaj członkowie gru-
py mówià do siebie szeptem, nie bierz tego za oznak´ braku wychowania.
Chcà po prostu powiedzieç sobie coÊ, co nie odnosi si´ do pozostałych osób;

• PrywatnoÊç jest bardzo wa˝na w Niemczech. Drzwi sà zamykane zarówno
w pracy, jak i w domu. Zawsze pukaj do drzwi i czekaj na zaproszenie do
wejÊcia;
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• Dystans interpersonalny jest w Niemczech wi´kszy ni˝ w wielu krajach Za-
chodu. Naruszenie go wywołuje skr´powanie. Nie nale˝y zatem np. prze-
suwaç bli˝ej krzesła, na którym siedzisz, gdy przekazywanie niemieckiemu
partnerowi materiałów handlowych czy próbek jest z tego miejsca niewy-
godne. Samowolna zamiana poło˝enia mebli w niemieckim biurze jest trak-
towana jako niegrzecznoÊç;

• Unikaj zadawania pytaƒ na tematy osobiste. Je˝eli niemiecki partner ze-
chce poinformowaç ci´, czy jest ˝onaty i czy posiada dzieci, znajdzie na to
sposób. ˚ycie rodzinne i praca sà w Niemczech rozgraniczone;

• Nale˝y unikaç wywołujàcych zakłopotanie pytaƒ o charakterze politycznym.
Nie zadawaj pytaƒ dotyczàcych drugiej wojny Êwiatowej i antysemityzmu;

• Niemcy sà oczytani i majà rozeznanie w sprawach Êwiata. Sà bezpoÊredni
i mogà wyraziç wobec ciebie swojà opini´ o twoim kraju, nawet jeÊli jest ne-
gatywna;

• Dobrym tematem do rozmów jest sport. Wielu Niemców pasjonuje si´ pił-
kà no˝nà; popularne sà równie˝ narciarstwo, kolarstwo, turystyka piesza
i tenis;

• Niemcy wytwarzajà jedne z najlepszych piw na Êwiecie. Niemiecki piwosz
b´dzie szcz´Êliwy, mogàc udzieliç ci informacji na temat wiodàcych marek
piwa.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W miejscach publicznych Niemcy sà formalni i wstrzemi´êliwi, nie przepa-

dajà za publicznym okazywaniem uczuç (bardziej ekspresyjni sà Niemcy
z południa).Wielu Niemców rezerwuje uÊmiech dla przyjaciół i rodziny,
traktujàc uÊmiechanie si´ do obcych jako coÊ głupiego, a nawet obłudnego;

• Tendencja do unikania „publicznych widowisk” wyra˝a si´ m.in. w jak naj-
bli˝szym podejÊciu do drugiej osoby w trakcie witania si´. Tylko młodzi lub
osoby nieuprzejme machajà lub wołajà do siebie z dystansu;

• Aby zwróciç czyjàÊ uwag´, podnieÊ r´k´ z dłonià skierowanà wn´trzem od sie-
bie i z wyciàgni´tym palcem wskazujàcym. Nie machaj nim i nie przywołuj;

• Siedzàc, załó˝ raczej nog´ na nog´. Nie siedê z kostkà na kolanie. Stopy
opieraj jedynie na podnó˝ku;

• W trakcie oficjalnych spotkaƒ pierwsze wchodzà do pokoju starsze lub wy˝-
sze rangà osoby. W przypadku tego samego wieku i stanowiska m´˝czyêni
wchodzà przed kobietami;
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• M´˝czyzna przepuszcza kobiet´ przy wchodzeniu do baru, restauracji i in-
nych miejsc publicznych i chodzi z jej lewej strony;

• W tej kulturze ludzie niech´tnie si´ dotykajà; spodziewaj si´ małej liczby te-
go typu kontaktów fizycznych (oprócz obowiàzkowego podawania r´ki);

• Je˝eli widzisz Niemca pukajàcego w stół, mo˝e byç to sposób witania cie-
bie, je˝eli nie jesteÊcie na tyle blisko, aby mógł podaç ci r´k´. Mo˝e to byç
równie˝ przyklaskiwanie ci za dobrze wykonanà prac´;

• Pukanie si´ w czoło i jednoczesne patrzenie na jakàÊ osob´ traktuje si´ jako
zachowanie bardzo niegrzeczne (i prawnie zabronione). Znak OK (kciuk
i palec wskazujàcy tworzàce kółko) uwa˝a si´ za niegrzeczny;

• Przerywanie innemu mówcy jest uwa˝ane za zachowanie wysoce niestosowne;
• Mówiàc do innej osoby, nie trzymaj ràk w kieszeniach, nie ˝uj tak˝e w tym

czasie gumy;
• Mo˝esz byç uciszany, jeÊli b´dàc w operze, teatrze lub na koncercie, b´dziesz

pokasływał. Niemiecka widownia zachowuje si´ wyjàtkowo cicho, rzadko
nawet porusza si´ na swoich miejscach;

• PrywatnoÊç w Niemczech jest wa˝na i kiedy drzwi sà zamkni´te, nale˝y
przed wejÊciem zapukaç.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Niemieccy biznesmeni nie dajà ani nie oczekujà kosztownych upominków.

Upominek powinien byç dobrej jakoÊci, ale nie przesadnie kosztowny. Upo-
minek najlepiej wr´czyç, kiedy istnieje uzasadniony powód, np. po podpi-
saniu kontraktu;

• WłaÊciwym upominkiem jest dobrej jakoÊci pióro, kalkulator kieszonko-
wy, importowany alkohol lub inny gustowny upominek firmowy albo coÊ,
z czego słynie twój kraj czy region;

• Z garderoby stosownym upominkiem mo˝e byç szalik; zdarza si´ równie˝
wr´czanie koszulek typu „T-shirt”. Inne artykuły odzie˝owe, perfumy, my-
dła uwa˝ane sà za zbyt osobiste;

• Niemiecki partner mo˝e rozpakowaç upominek w obecnoÊci darczyƒcy;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na obiad lub drinka do niemieckiego domu, za-

wsze przynieÊ bukiet nieopakowanych kwiatów dla pani domu. Bukiet nie
powinien byç ostentacyjnie du˝y i powinien zawieraç nieparzystà liczb´
kwiatów (ale nie trzynaÊcie). Ten zwyczaj jest dobrze znany niemieckim
kwiaciarzom, którzy przygotujà odpowiednià wiàzank´. Nie kupuj czerwo-
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nych ró˝ (zastrze˝one dla ukochanej), białych lilii i chryzantem (pogrzeby)
i wrzosu – jako ozdobnika bukietu (w północnych Niemczech wrzos sadzi
si´ na grobach, a przyniesiony do domu przynosi pecha);

• Je˝eli jesteÊ zaproszony na obiad, mo˝esz obdarowaç gospodarza butelkà
wina. Nie przynoÊ tylko wina lokalnego, gdy˝ mo˝e to zostaç odebrane ja-
ko sugestia, ˝e piwnica gospodarzy nie jest dobrze zaopatrzona. Wino po-
winno byç z dobrego rocznika i jednego z czołowych regionów produkcji
(najlepiej czerwone), a tak˝e przywiezione z własnego kraju, a nie sprzeda-
wane w Niemczech.
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NORWEGIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest norweski. Angielski jest najbardziej znanym dru-

gim j´zykiem w kr´gach biznesu;
• Umawianie spotkaƒ jest konieczne i nale˝y to zrobiç tak wczeÊnie, jak to

mo˝liwe, telefonicznie lub listownie. Wa˝ne jest tak˝e dostarczenie przed
spotkaniem informacji o sobie i firmie;

• Norwegowie kładà du˝y nacisk na punktualnoÊç i precyzj´;
• Spóênienie na umówione spotkanie w biznesie interpretuje si´ jako brak

szacunku. Nawet w przypadku niewielkiego prawdopodobieƒstwa spóê-
nienia si´ uprzedê o tym telefonicznie;

• PunktualnoÊç obowiàzuje równie˝ w odniesieniu do spotkaƒ towarzyskich;
o kilkuminutowym spóênieniu te˝ nale˝y uprzedziç telefonicznie;

• Je˝eli z jakiegoÊ powodu nie mo˝esz dotrzymaç pory spotkania, telefonicz-
nie odwołaj je lub przełó˝;

• W kontaktach z firmami norweskimi osobà umawiajàcà spotkanie z tobà
jest sekretarka;

• Kiedy piszesz list do norweskiej firmy, dobrze widziane jest u˝ycie nazwiska
kierownika działu, do którego pismo jest kierowane, nawet jeÊli osobiÊcie nie
znasz tej osoby;

• Wielu norweskich biznesmenów nie przepada za pisemnym komunikowa-
niem si´, zwłaszcza w obcym j´zyku. Wielu z nich preferuje prowadzenie
biznesu za poÊrednictwem telefonu, zamiast listu. Kiedy konieczna jest for-
ma pisemna, najcz´Êciej jest to mo˝liwie najkrótsza forma: krótki e-mail
lub faks wystarczà;

• Unikaj wyjazdów słu˝bowych w okresie Âwiàt Wielkanocnych (tj. w cza-
sie 10 dni po Niedzieli Palmowej), a tak˝e w lipcu i na poczàtku sierpnia
(okres wakacji wi´kszoÊci Norwegów).

Powitanie i tytułowanie
• Krótki i stanowczy oraz pewny uÊcisk dłoni jest podstawowym sposobem

witania si´ paƒ i panów;
• Mieszkaƒcy pozdrawiajà si´ nawzajem, mówiàc „Morn” (co oznacza ranek)

o ka˝dej porze dnia. Post´puj tak samo, a zostanie to docenione;
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• Podaj r´k´ ka˝demu obecnemu na spotkaniu. JednoczeÊnie wymieƒ swoje
nazwisko;

• Witajàc si´ po angielsku, u˝ywaj zwrotów „How do you do?” lub „It’s a ple-
asure to meet you”, zamiast „How are you?” (ten ostatni zwrot mogà zro-
zumieç dosłownie). W j´zyku norweskim nie ma odpowiedników tych
zwrotów;

• Wychodzàc; po˝egnaj si´ równie˝ uÊciskiem dłoni;
• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka sama, jak w Polsce;
• Coraz wi´cej Norwe˝ek po Êlubie pozostawia swoje panieƒskie nazwisko;
• Norwegowie cz´sto zwracajà si´ tylko po nazwisku, nie u˝ywajàc nawet

formy Pan, Pani, Panna (Herr, Frau, Frøken) przed nazwiskiem;
• U˝ywaj nazwiska, dopóki nie padnie propozycja zwracania si´ po imieniu

(a czynià to znacznie mniej ch´tnie i wolniej ani˝eli np. Amerykanie). Naj-
lepiej naÊladowaç gospodarza;

• Starsze osoby u˝ywajà tytułów; wÊród młodszych zwyczaje w tym zakresie
si´ ró˝nià. Ogólnie bioràc, tytuły zawodowe, jak np. doktor, profesor, in˝y-
nier itp., sà u˝ywane przed nazwiskiem, tytuły słu˝bowe (dyrektor, prezes
itp.) nie sà powszechnie u˝ywane. W kontaktach z urz´dnikami rzàdowy-
mi właÊciwe jest stosowanie tytułów. Pewnà osobliwoÊcià tego kraju jest to,
˝e prawnicy i duchowni nie u˝ywajà tytułów;

• Bilety wizytowe sà wr´czane w trakcie pierwszego spotkania i mogà byç
w j´zyku angielskim.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.30 – 9.00; lunch 11.00–13.00;

obiad 18.00–22.00;
• Norwegowie sà bardzo goÊcinni i lubià przyj´cia;
• Przy zapraszaniu na lunch czy obiad, i zwiàzanym z tym płaceniu rachun-

ku, nale˝y przed wyjÊciem jasno powiedzieç, kto kogo zaprasza (płaci ten,
kto zaprasza);

• JeÊli jesteÊ umówiony na spotkanie póênym rankiem, mo˝esz zaprosiç swe-
go norweskiego partnera na lunch;

• Lunch jest posiłkiem bardzo lekkim, ale jeÊli jest on powiàzany z prowa-
dzonymi rozmowami, zazwyczaj b´dzie to goràce danie, a nie kanapki;

• W wi´kszoÊci restauracji norweskich alkohol podaje si´ dopiero po godzi-
nie 15.00 i tylko od poniedziałku do soboty;
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• W trakcie lunchu mo˝na w ka˝dej chwili poruszaç sprawy biznesowe, lecz
w trakcie obiadu decyzj´ w tej sprawie pozostaw stronie norweskiej;

• W restauracjach, aby przywołaç kelnera, nale˝y podnieÊç r´k´;
• Kiedy zostałeÊ zaproszony do norweskiego domu, czekaj, a˝ poproszà ci´,

abyÊ wszedł; b´dàc w Êrodku, czekaj, a˝ poproszà, abyÊ usiadł. Przy stole cze-
kaj, a˝ pani domu poprosi wszystkich, aby zacz´li jeÊç;

• W niektórych domach podaje si´ przed obiadem cocktail, w innych nie ma
tego zwyczaju. Jest zatem mo˝liwe, ˝e zostaniesz poproszony do stołu bez-
poÊrednio po przyjÊciu (pami´taj o punktualnoÊci);

• Przy stole nie kładê ràk na kolanach;
• Zaleca si´ opró˝niç talerz do koƒca (nie zostawiaç resztek);
• Obiad w norweskim domu mo˝e składaç si´ z licznych daƒ i trwaç kilka

godzin;
• Toast, wyra˝any słowem „Skoal”, ma swojà specyfik´. Wymawiasz to sło-

wo, patrzàc prosto w oczy osobie, do której wznosisz toast. Gospodarz
wznosi toast pierwszy, potem goÊç honorowy (cz´sto jest to osoba siedzàca
po lewej stronie pani domu). Kiedy masz wàtpliwoÊci, spytaj gospodarza lub
gospodyni´, czy i kiedy mo˝esz wznieÊç toast;

• B´dàc zaproszonym do domu latem, wyjdê około 23.00 (zimà około 22.00),
nawet je˝eli gospodarz próbuje ci´ zatrzymaç. Latem, kiedy zachód słoƒca
jest bardzo póêno (około północy), twój gospodarz mo˝e zasugerowaç spa-
cer po obiedzie, zakoƒczony ostatnim drinkiem;

• Na zakoƒczenie obiadu goÊcie dzi´kujà gospodyni, mówiàc „Takk for ma-
ten” lub „Thank you for the food”. Sprawisz przyjemnoÊç swoim gospoda-
rzom, mówiàc to po norwesku;

• Opłata za obsług´ jest zazwyczaj wliczona w cen´ hotelu i rachunki w re-
stauracjach, ale na ogół dodatkowo wr´cza si´ napiwek w wysokoÊci 5%;

• Nie ma zwyczaju dawania napiwków kierowcom taksówek, ale przyj´te jest
zaokràglanie rachunków;

• Portierom hotelowym wr´cza si´ 5–10 koron norweskich.

Ubiór
• Na rozmowy handlowe obowiàzuje strój klasyczny, na wyjÊcia wieczorne

ubiór półoficjalny;
• W trakcie spotkaƒ biznesowych akceptowane sà te˝ marynarki o sporto-

wym kroju, lecz z krawatem;

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

130



• Panie mogà nosiç zarówno suknie, kostiumy, jak i spodnie;
• Czyste i wyprasowane niebieskie jeansy i koszulki typu „T-shirt” sà po-

wszechnym strojem w czasie wolnym (nie mogà byç podarte);
• Krótkie spodnie zakłada si´ na w´drówki, nie sà popularne na terenie miasta.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Norwegowie powa˝ajà konfidencjonalnych, pewnych siebie biznesmenów;
• Prowadzàc biznes, Norwegowie sà przewa˝nie nieformalni;
• Mo˝esz przedstawiç si´ kierownikowi, z którym si´ spotykasz – bez czeka-

nia, a˝ zrobi to sekretarka;
• Dobrze jest ustaliç czas trwania spotkania. Warto pami´taç, ˝e Norwego-

wie przestrzegajà harmonogramu spotkaƒ i koƒczà je w ustalonym czasie,
nie zwa˝ajàc na okolicznoÊç, ˝e byç mo˝e nie wszystko zostało przedysku-
towane;

• Kobiety w biznesie sà traktowane jako równoprawny partner. Pełnià funk-
cje na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej i zarzàdzania firmà.
Stàd Norwegia jest przyjaznym dla zagranicznych businesswoman krajem
do prowadzenia rozmów handlowych;

• Prezentacja twojej oferty powinna byç oparta na faktach i dobrze przygo-
towana oraz przedstawiona w sposób przejrzysty i zwi´zły bez zbytniego
upi´kszania;

• Nie stosuj taktyki rozpoczynania od wysokiego pułapu, a nast´pnie obni-
˝ania ceny. Nale˝y od razu wystàpiç z realistycznà ofertà;

• W trakcie rozmów bàdê opanowany i profesjonalny; nadmierna serdecz-
noÊç mo˝e byç odebrana jako zbytnia poufałoÊç lub fałsz;

• Norwegowie nie przywiàzujà tak du˝ej, jak np. Amerykanie, wagi do spraw
prawnych. Pisemne potwierdzenie kontraktów jest wystarczajàce; jeÊli mu-
sisz nadmieniç o koniecznoÊci obecnoÊci prawnika, zrób to w miar´ dys-
kretnie;

• Kiedy kontrakt zostanie uzgodniony, rozmowa przejdzie na tematy towa-
rzyskie, ale nale˝y pami´taç, ˝e mimo przyjacielskiego tonu, tutejsi nego-
cjatorzy sà nieust´pliwi i przebiegli;

• Nie nale˝y w rozmowie „wrzucaç do jednego worka” Danii, Szwecji i Nor-
wegii. Ka˝de z tych paƒstw ma własnà to˝samoÊç i kultur´, a w rezultacie
dum´ narodowà. Jeszcze bardziej komplikuje problem dodanie do tego gro-
na Finlandii. Trzy pierwsze z wymienionych paƒstw to kraje skandynawskie,
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ale gdy dodamy Finlandi´ i Islandi´, właÊciwym okreÊleniem b´dzie paƒstwa
nordyckie;

• Unikaj błahych lub nieszczerych komplementów;
• Unikaj w rozmowie takich osobistych tematów, jak praca gospodarza

i członków jego rodziny, płace, status społeczny;
• Unikaj krytyki innych ludzi i systemów. Norwegowie kładà nacisk na tole-

rancj´;
• Nie krytykuj Norwegów za wyra˝anie zgody na odłów wielorybów (nie

przysporzy ci to przyjaciół);
• Nie porównuj w rozmowie kosztów utrzymania. Norwegowie sà znudzeni

wysłuchiwaniem uwag na temat „˝ycie w waszym kraju jest drogie”;
• Dobrymi tematami rozmów sà: polityka, sport (narciarstwo), podró˝e, hob-

by. Dumni sà tak˝e ze swojej historii (spuÊcizny po Wikingach) i kultury;
• Norwegowie cenià natur´ i sà dumni ze swego czystego Êrodowiska.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Norwegowie sà osobami spokojnymi. Unikaj głoÊnego mówienia;
• Unikaj gwałtownych zachowaƒ i gestów;
• Utrzymujà dystans interpersonalny na odległoÊç dwóch ramion;
• Unikaj publicznego okazywania uczuç;
• Unikaj dotykania innych osób, w tym poklepywania po ramieniu;
• Podrzucenie głowy oznacza „Chodê tutaj”;
• Norwegowie nie zawsze wstajà, kiedy inna osoba wchodzi do pokoju. Nie

bàdê tym zgorszony;
• Wstaƒ, kiedy jesteÊ przedstawiany innej osobie;
• Rozmawianie z r´kà w kieszeni traktuje si´ jako zachowanie zbyt swobodne;
• Nasz gest OK (kciuk i palec wskazujàcy tworzàce kółko) uwa˝any jest za

obraêliwy;
• Niektórzy Norwegowie wierzà w stary rybacki przesàd, ˝e spluni´cie za od-

je˝d˝ajàcà osobà (w jej kierunku, ale nie na nià) przynosi tej osobie szcz´Êcie.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków nie jest rozpowszechnione w kontaktach handlowych;
• Nie nale˝y wr´czaç upominku w trakcie pierwszej wizyty;
• Upominek wr´cza si´ na zakoƒczenie udanych negocjacji;
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• Upominkiem mo˝e byç firmowy gad˝et lub inny, nie osobisty drobiazg, jak
np. ksià˝ka, wino, dobry jakoÊciowo koniak lub whisky. W Norwegii na al-
kohol nało˝one sà wysokie podatki, stàd jest on cenionym upominkiem;

• Wr´czajàc upominek, zwróç uwag´, aby był zapakowany w papier dobrej
jakoÊci. Upominek nie powinien byç wygórowany cenowo, ale równie˝
zbyt tani;

• B´dàc zaproszonym do norweskiego domu na przyj´cie, przeÊlij przedtem
kwiaty dla pani domu (lub wyÊlij nast´pnego dnia ze słowami podzi´kowa-
nia). Nie przesyłaj czerwonych ró˝, jak równie˝ kwiatów składanych w cza-
sie pogrzebu: lilii, goêdzików i wszelkich białych kwiatów;

• Alternatywà dla kwiatów mogà byç wyroby czekoladowe lub cukiernicze,
wino, trunek (whisky).
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PORTUGALIA

Umawianie spotkaƒ
• W kontaktach biznesowych u˝ywa si´ j´zyka angielskiego oraz francuskiego;
• Konieczne jest wczeÊniejsze umówienie spotkania (najlepiej listownie);
• Dobrze jest zadzwoniç na tydzieƒ przed umówionym spotkaniem w celu po-

twierdzenia terminu;
• List i telefon powinny byç skierowane do szefa firmy, który ch´tnie b´dzie

z tobà rozmawiał osobiÊcie;
• PunktualnoÊç nie nale˝y do mocnych stron Portugalczyków. Chocia˝ od

obcokrajowców oczekujà punktualnoÊci, sami mogà si´ spóêniç od 15 do
30 minut (do rzadkoÊci te˝ nie nale˝à dwie godziny czekania);

• Staraj si´ nie proponowaç spotkaƒ mi´dzy godzinà 12.00 a 15.00, mi´-
dzy 12.00 a 14.00 Portugalczycy majà por´ lunchu. Umawiaj si´ te˝ nie
wczeÊniej ni˝ o 10.00;

• Składajàca wizyt´ businesswoman spotka si´ z uprzejmoÊcià i dobrym trak-
towaniem. Chocia˝ coraz wi´cej kobiet zaanga˝owanych jest w biznesie, ich
udział w porównaniu do udziału m´˝czyzn jest wcià˝ niewielki;

• Osobiste przedstawienie przez kogoÊ jest najlepszym sposobem nawiàzania
kontaktu w biznesie;

• Kiedy spotkanie dojdzie do skutku, rozmowa b´dzie przyjazna i istnieje
prawdopodobieƒstwo jej przedłu˝enia;

• Po wst´pnej wymianie uÊcisków dłoni rozmowa pozostanie bardzo formalna;
• Z urlopów Portugalczycy korzystajà najch´tniej w sierpniu i niezwykle trud-

no jest załatwiç interesy w tym okresie.

Powitanie i tytułowanie
• Podstawowy sposób powitania to ciepły, energiczny uÊcisk dłoni;
• W sytuacjach towarzyskich m´˝czyêni witajà si´ wzajemnym uÊciskiem,

natomiast kobiety całujà si´ w oba policzki;
• Bilety wizytowe wr´cza si´ na poczàtku bàdê na koƒcu spotkania; poczekaj,

a˝ pierwszy zrobi to Twój portugalski partner;
• Dobrze mieç bilety wizytowe przetłumaczone na odwrotnej stronie na j´-

zyk portugalski i tà stronà je podawaç partnerowi;
• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka sama, jak w Polsce;
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• Zwracanie si´ po imieniu zastrze˝one jest dla bliskich przyjaciół. PrzejÊcie na
ty mo˝liwe jest dopiero wtedy, kiedy zaproponuje to strona portugalska;

• Bywa, ˝e wysoko wykwalifikowanych fachowców przedstawia si´ jako dokto-
rów (doktor – r.m., doktora – r.˝.), nawet jeÊli w rzeczywistoÊci nimi nie sà;

• Dobrze odbierane jest (uznawane za kurtuazyjne) zwracanie si´ do m´˝-
czyzn Senhor, a do kobiet Senhora łàcznie z nazwiskiem. Do paƒ mo˝na
równie˝ zwracaç si´, u˝ywajàc Senhora Dona z imieniem.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lunch jest głównym posiłkiem dnia. Popularny jest biznes lunch. W trakcie

lunchu mo˝na omawiaç sprawy słu˝bowe, ale nie rób tego podczas obiadu;
• Nie odmawiaj przyj´cia zaproszenia na lunch lub do kawiarni, gdy˝ tam

toczy si´ wiele rozmów biznesowych;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na lunch lub obiad, odwzajemnij si´. Ale nie nad-

mieniaj, ˝e chciałbyÊ si´ zrewan˝owaç;
• Wino jest podstawowym napojem alkoholowym spo˝ywanym w trakcie

posiłków;
• Nigdy nie bierz jedzenia do ust r´koma; nawet kanapki i owoce je si´ tu wi-

delcem i no˝em;
• JeÊli chcesz otrzymaç dokładk´, połó˝ nó˝ prosto na talerzu, a widelec w po-

przek od lewej;
• Przy stole nie nale˝y trzymaç ràk na kolanach;
• Nie jest w dobrym tonie jedzenie w trakcie chodzenia po ulicy;
• JeÊli jesteÊ goÊciem honorowym, pierwszy toast zostanie wzniesiony na two-

jà czeÊç. PowinieneÊ w kilku słowach podzi´kowaç;
• Najbardziej popularny toast brzmi: „A’sua Sa’ude” – (wym. ah – suah – sah

– ud – „Na Twoje zdrowie”);
• Kobieta mo˝e inicjowaç toast, ale dobrze jest odebrane, jeÊli uprzedzi o tym

zamiarze gospodarza;
• JeÊli zostałeÊ zaproszony na lunch lub obiad, staraj si´ odwzajemniç, nie su-

geruj jednak, ˝e jesteÊ winien t´ uprzejmoÊç osobie, która zaprosiła ciebie;
• Mo˝na podejÊç do kobiet jedzàcych samotnie w restauracji, o ile w sposób

widoczny nie sà czymÊ zaj´te;
• Portugalczycy cz´sto spotykajà si´ w herbaciarniach (casas de cha);
• Napiwki cz´sto wliczone sà w rachunek, ale stosowny jest dodatkowy na-

piwek w wysokoÊci 10%;
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• Nale˝y pami´taç o komplementowaniu jedzenia, jako ˝e Portugalczycy
przywiàzujà do tego du˝e znaczenie (podstawowym daniem w kuchni por-
tugalskiej jest ryba – je si´ jà widelcem i no˝em);

• Całkiem mo˝liwe, ˝e po krótkiej znajomoÊci słu˝bowej zostaniesz zaproszo-
ny na weekend wraz z rodzinà partnera do ich domku letniskowego. Do-
brze przyj´te jest napisanie listu z podzi´kowaniem i przesłanie go w ciàgu
kilku dni po powrocie.

Ubiór
• W biznesie obowiàzuje strój klasyczny, ale nie rygorystycznie wizytowy. Pa-

nowie noszà marynarki i krawaty, nawet idàc do kina;
• Mimo goràcego portugalskiego klimatu panowie nie powinni zdejmowaç

marynarek, o ile pierwsi tego nie uczynià ich portugalscy partnerzy. Doty-
czy to równie˝ podwijania r´kawów koszuli po zdj´ciu marynarki;

• Portugalskie businesswoman noszà zazwyczaj suknie w stonowanych kolo-
rach (rzadziej kostiumy);

• W trakcie zwiedzania koÊcioła ramiona i kolana powinny byç osłoni´te;
• Latem zaleca si´ ubiór z lekkich materiałów; zimà ze Êrednio ci´˝kich oraz

lekki płaszcz;
• W Lizbonie chodniki wyło˝one sà kostkà brukowà – nale˝y wziàç buty uła-

twiajàce chodzenie po nich.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Negocjacje w Portugalii zabierajà sporo czasu i prowadzone sà zazwyczaj

z u˝yciem nie zawsze obrazowych skrótów i ogólników;
• Oznakà szacunku jest próba nauczenia si´ przynajmniej kilku zwrotów wy-

ra˝ajàcych kurtuazj´, np. proste „Bom dia” (dzieƒ dobry) działa cuda i wy-
wołuje uÊmiech wdzi´cznoÊci;

• Propozycja zapewnienia tłumacza zostanie mile przyj´ta;
• Prawdopodobnie nie od razu b´dzie mo˝na przystàpiç do omawiania inte-

resów, nale˝y wi´c byç przygotowanym na jakàÊ krótkà pogaw´dk´, a na-
st´pnie na przej´cie inicjatywy, gdy˝ inaczej b´dziesz tracił czas;

• Spotkania cz´sto sà êle i nieefektywnie prowadzone i bez przestrzegania po-
rzàdku dnia. Staraj si´ delikatnie ukierunkowaç dyskusj´ lub doprowadziç
jà do zakoƒczenia, ale zostaw sporo czasu ludziom, aby powiedzieli to, co
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muszà powiedzieç. Brak zgody mo˝e byç wyra˝ony doÊç kr´tymi wypowie-
dziami i dlatego nale˝y dobrze si´ wsłuchiwaç;

• Portugalczycy dà˝à do uzyskania konsensusu, a nie sytuacji wygrany – prze-
grany. Czujà si´ zakłopotani w przypadku konfrontacji lub wyraênie kon-
kurencyjnego stanowiska;

• Nalegaj na konkretne i realne ostateczne terminy i wymierne uzgodnienia;
• Istotne jest ustanowienie silnych wzajemnych relacji poprzez stałe osobiste

kontakty;
• PodkreÊlaj twoje zaanga˝owanie wobec portugalskiego partnera; zalecane sà

cz´ste wizyty. Nie oczekuj, ˝e proces negocjacji b´dzie przebiegał szybko;
• Istotne sà wytrwałoÊç i spokój. W Portugalii niczego nie osiàga si´ szybko.

Portugalczycy nie uwa˝ajà si´ za niewolników zegara;
• Dopóki nie nauczysz si´ doceniaç punktu widzenia swojego portugalskie-

go partnera, b´dziesz miał trudnoÊci z prowadzeniem spraw biznesowych
w tym kraju;

• Osobiste odczucia majà du˝y wpływ na ocen´ sytuacji. Portugalczycy rzad-
ko poddajà si´ wpływowi obiektywnych faktów;

• Prezentacja oferty i prowadzenie rozmowy powinno byç zwi´złe i uwzgl´d-
niaç szczególnie propozycje odnoÊnie do cen i czasu dostawy;

• Decyzje nie sà podejmowane w trakcie spotkania. Spotkanie słu˝y zbiera-
niu informacji i stanowi forum do dyskusji. Cz´sto dyrektor zarzàdzajàcy
nie uczestniczy w spotkaniu, a osoby uczestniczàce przekazujà mu materia-
ły do podj´cia decyzji;

• Portugalczykom sprawia trudnoÊç zrozumienie wagi terminowoÊci dostaw.
Trudno b´dzie ich zobowiàzaç do okreÊlenia konkretnych terminów i b´dà
zdziwieni naszà troskà, gdy pojawi si´ parodniowe opóênienie;

• Nale˝y byç przygotowanym na twarde stanowisko w sprawie cen (cen´ bar-
dzo trudno negocjowaç, wszystkie inne aspekty mo˝na). Raczej nie podpi-
szà umowy, ni˝ zgodzà si´ na dalsze negocjacje;

• Konieczny jest serwis posprzeda˝ny. Musisz udowodniç swojemu klientowi,
˝e serwis ten b´dzie zapewniony;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: rodzina, portugalska ˝ywnoÊç i wino,
pi´kno krajobrazu Portugalii, pozytywne aspekty kultury portugalskiej, pił-
ka no˝na oraz zainteresowania osobiste;

• Nie dopytuj zbyt dociekliwie o czyjeÊ osobiste sprawy;
• Unikaj dyskusji na tematy polityczne i religijne.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• W przeciwieƒstwie do innych tzw. krajów kultury latynoskiej, gestykulacja

i mowa ciała u˝ywane sà przez Portugalczyków w sposób wstrzemi´êliwy;
• Uwa˝a si´ za niewłaÊciwe jedzenie i picie w trakcie chodzenia. Nale˝y wte-

dy usiàÊç na chwilk´;
• Przeciàganie si´ w miejscach publicznych jest niewłaÊciwe;
• „Podejdê” wskazuje si´ dłonià skierowanà do dołu i machaniem palcami

bàdê r´kà;
• Wskazywanie uwa˝ane jest za niegrzecznoÊç;
• Nie pisz niczego czerwonym tuszem/atramentem;
• Aby przywołaç kelnera, podnieÊ r´k´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków w trakcie pierwszego spotkania nie jest właÊciwe;
• Kiedy wr´czasz upominek biznesowy, nie dołàczaj swojego biletu wizytowe-

go; zamiast niego dołàcz r´cznie napisanà kartk´;
• Upominek nie powinien byç ani zbyt ekstrawagancki ani zbyt skromny

(mogà to byç przybory biurowe, coÊ zwiàzanego z twoim krajem lub regio-
nem, ksià˝ka lub wyrób artystyczny, ale nie wino);

• Upominek nie powinien byç wyłàcznie noÊnikiem logo twojej firmy;
• Nie jest konieczne przynoszenie upominku, gdy zostałeÊ zaproszony na po-

cz´stunek w domu. W zamian mo˝esz swojego portugalskiego partnera za-
prosiç w póêniejszym czasie do lokalu;

• JeÊli chcesz z okazji wizyty w domu przynieÊç upominek dla portugalskich
gospodarzy, najlepsze b´dà dobre (drogie) czekoladki lub kwiaty (kwiaty
mo˝na przesłaç nast´pnego dnia z kilkoma słowami podzi´kowania). Do-
brze odbierane sà upominki dla dzieci gospodarzy;

• JeÊli posyłasz kwiaty, nie posyłaj trzynastu (to przynosi nieszcz´Êcie). Nie
posyłaj równie˝ ró˝ i chryzantem. Upewnij si´, ˝e bukiet dobrze si´ prezen-
tuje – prezent z tanich kwiatów mo˝e zrobiç złe wra˝enia;

• Upominek powinien byç rozpakowany natychmiast po otrzymaniu w obec-
noÊci darczyƒcy.
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ROSJA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk rosyjski. Wiele osób mówi po angielsku;
• Pomocne w nawiàzaniu wst´pnego kontaktu z firmà lub jej przedstawicie-

lami mo˝e byç Rosyjskie Ministerstwo Handlu Zagranicznego;
• Wszystkie spotkania planuj z nale˝ytym wyprzedzeniem;
• Zawsze bàdê punktualny, ale nie bàdê zdziwiony niepunktualnoÊcià Rosjan.

Spóênienie si´ przez Rosjanina o godzin´ lub nawet dwie nie jest niczym
niezwykłym;

• Przeznacz du˝o czasu na ka˝de spotkanie. Nie tylko mo˝e rozpoczàç si´ ze
znacznym opóênieniem, ale równie˝ trwaç dwa razy dłu˝ej (a nawet wi´cej)
ni˝ zaplanowano;

• Umówienie spotkania bywa bardzo ˝mudne. Bàdê cierpliwy i wytrwały.
Kiedy masz ju˝ wyznaczony jego termin, rób wszystko, aby uniknàç jego
odwołania;

• Rosjanie preferujà załatwianie spraw biznesowych w drodze kontaktów bez-
poÊrednich.

Powitanie i tytułowanie
• Rosjanie zazwyczaj witajà obcego podaniem dłoni i wymieniajà swoje nazwi-

sko. Wypowiadanie uprzejmego zwrotu typu „Jak si´ Pan/i miewa?” nale-
˝y do rzadkoÊci. Odpowiedz w ten sam sposób;

• Rosjanie podajà r´k´ za ka˝dym razem, kiedy si´ z nimi spotykamy;
• Businesswoman składajàca wizyt´ powinna poczekaç, a˝ podadzà jej r´k´;
• Tylko krewni i dobrzy przyjaciele Êciskajà si´ i całujà w policzki trzy razy;
• Nie zapomnij wziàç wystarczajàcej liczby biletów wizytowych;
• Dobre wra˝enie robi bilet wizytowy z nadrukiem tak˝e w j´zyku rosyjskim.
• W celu poznania właÊciwych tytułów dobrze jest wymieniç z ka˝dym obec-

nym bilety wizytowe na poczàtku spotkania;
• Nie bàdê zdziwiony, je˝eli nie otrzymasz w zamian biletu wizytowego part-

nera rosyjskiego. Rosjanie mogà ich po prostu nie mieç. Aby nie wprawiaç
ich w zakłopotanie, zapisz informacj´ o nich w notesie;

• Imiona i nazwiska wymieniane sà w takiej samej kolejnoÊci, jak w Polsce,
ale w Rosji podaje si´ równie˝ patronimik (wywodzàcy si´ od imienia ojca).
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Na przykład, gdy Rosjanin zostaje przedstawiony jako Fiodor Nikołajewicz
Korsakow – Fiodor jest imieniem, Korsakow jest nazwiskiem, a Nikołaje-
wicz patronimikiem (w przypadku kobiety, córki Nikołaja, nazwisko pa-
tronimiczne b´dzie brzmiało Nikołajewna – koƒcówka -ewicz/-owicz
zmienia si´ na -ewna/-owna);

• Nazwiska ˝on powstajà poprzez dodanie litery „a” do nazwiska m´˝a (w od-
niesieniu do powy˝szego przykładu nazwisko kobiety b´dzie brzmiało Kor-
sakowa);

• Nie zwracaj si´ po imieniu, dopóki ci tego nie zaproponujà;
• Zwracajàc si´ do siebie, Rosjanie u˝ywajà wielu zdrobnieƒ i przydomków.

U˝ywajà te˝ tylko imienia i patronimika. Je˝eli uda si´ ci nawiàzaç z nimi
dobre stosunki, mo˝esz zostaç poproszony o zwracanie si´ do nich jednym
z wy˝ej wymienionych sposobów. Wtedy jest właÊciwa pora, aby poprosiç
ich o zwracanie si´ do ciebie po imieniu;

• Mimo pozornej długoÊci ich obu imion i nazwiska, liczba wariantów imion
i nazwisk jest w Rosji relatywnie mała. Niektóre nazwiska sà tak powszech-
ne, ˝e konieczna jest dodatkowa informacja, aby zidentyfikowaç właÊciwà
osob´. W kr´gach oficjalnych Rosjanie u˝ywajà daty urodzin, aby odró˝niç
osoby noszàce identyczne nazwiska.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadania 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 18.00–22.00;
• Staraj si´, aby na stole w pokoju, w którym przyjmujesz Rosjan, znajdowała si´

wystarczajàca iloÊç chłodnych napojów, herbaty, kawy, ciasteczek, przekàsek itp.
Rosjanie czynià wiele wysiłku, aby na organizowanych przez siebie spotkaniach
zapewniç rozmaitoÊç przekàsek i napojów, stàd docenià twojà wzajemnoÊç;

• W wielu rosyjskich restauracjach i hotelach odêwierni sà odpowiedzialni za
wpuszczanie do Êrodka tylko „odpowiednich” osób. Nie dziw si´, je˝eli b´-
dà niezbyt przyjaêni;

• W restauracjach oczekiwanie na podanie zamówionych daƒ mo˝e si´ prze-
dłu˝aç. Nie kieruj si´ zbytnio menu, cz´sto tylko cz´Êç wymienionych tam
daƒ jest serwowana. Spytaj kelnera, co mo˝e zaproponowaç;

• Rosjanie przewa˝nie majà „mocnà głow´” do picia i pozostajà trzeêwi umy-
słowo. Lubià prowadziç rozmowy, kiedy partnerzy negocjacji odczuwajà
skutki spo˝ytego alkoholu;
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• Cocktaile alkoholowe nie sà w Rosji popularne;
• W restauracjach i nocnych klubach Rosjanie/Rosjanki mogà zaprosiç ci´ do

taƒca albo zaprosiç do swego stołu. Najlepiej łaskawie to zaakceptowaç;
• Nie odmawiaj zaproszeƒ do domu;
• Zaproszenie do rosyjskiego domu jest du˝ym zaszczytem. Jest tak˝e du˝ym

obcià˝eniem dla gospodarza. Tradycja rosyjska nakazuje podaç posiłek da-
leko wykraczajàcy poza apetyt ka˝dego z uczestników przyj´cia... i cz´sto
przekraczajàcy mo˝liwoÊci finansowe gospodarza;

• Przy wejÊciu do domu mo˝esz otrzymaç propozycj´ zdj´cia butów i zało˝e-
nia wsuwanych pantofli;

• Gospodarz wzniesie toast na twojà czeÊç przed lub w trakcie posiłku; powi-
nieneÊ natychmiast odpowiedzieç własnym toastem pod jego adresem;

• Koƒczàc posiłek; zostaw niewielkie resztki i odłó˝ nó˝ i widelec w poprzek
talerza;

• Z uwagi na trudnoÊci z zaopatrzeniem w ˝ywnoÊç nie zostawiaj zbyt du˝o
na talerzu;

• Staraj si´ piç wod´ wyłàcznie butelkowanà;
• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 10–15% jest zwyczajowo zawarta w ra-

chunkach wi´kszoÊci hoteli. Je˝eli jej nie wliczono, zwyczajowo zostawia si´
napiwek w wysokoÊci 10%.

Ubiór
• W wi´kszoÊci przypadków w rosyjskim biznesie obowiàzuje ubiór trady-

cyjny;
• Panowie noszà: ciemne ubranie, białà koszul´, tradycyjny krawat;
• Panie: kostiumy w ciemnych kolorach, spódnice o przyzwoitej długoÊci;
• Udajàc si´ do Rosji porà zimowà, weê bardzo ciepłe ubrania. Weê te˝ par´

butów odpornych na Êlizganie;
• Zabierz ze sobà past´ do butów, gdy˝ rosyjskie ulice potrafià byç zabłoco-

ne przez cały rok;
• Kiedy kupujesz rosyjskie ubranie, miej na uwadze, ˝e z zasady korzystniej

jest wyglàdaç na obcokrajowca, gdy˝ jest on prawie wsz´dzie preferencyj-
nie traktowany;

• Noszenie w charakterze swobodnego stroju szortów budzi dezaprobat´ (cho-
cia˝ w goràce dni Rosjanie potrafià rozebraç si´ nawet do slipów, aby złapaç
jak najwi´cej słoƒca).
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W Rosji mamy do czynienia z coraz powszechniejszà znajomoÊcià j´zyka

angielskiego. U˝ywajàc angielskiego, mów powoli, unikaj idiomów, cz´sto
powtarzaj istotne punkty uzgodnieƒ;

• Nigdy nie zakładaj, ˝e ludzie wokół ciebie nie znajà j´zyka polskiego;
• JeÊli to konieczne, zapewnij tłumacza, ale zwracaj si´ do rosyjskiego part-

nera, (a nie do tłumacza);
• Pozory mogà wprowadzaç w błàd. Rosyjskie firmy mogà przedstawiaç sie-

bie jako Êwietnie prosperujàce i pełne potencjału. Wybierz partnera, opie-
rajàc si´ na gruntownej wiedzy odnoÊnie do aktywów, które on kontroluje.
Dobrze sprawdê wiarygodnoÊç rosyjskiego kontrahenta;

• Upewnij si´, czy wszyscy członkowie twojego zespołu negocjacyjnego zna-
jà i wyra˝ajà zgod´ na kwestie, które chcesz wyłàczyç z negocjacji. Nie mo-
˝ecie okazaç przed Rosjanami braku jednomyÊlnoÊci wÊród członków
waszego zespołu. Rosjanie utrzymujà dyscyplin´ i mówià jednym głosem;

• W trakcie pierwszego spotkania oczekuj raczej próby budowania relacji,
ani˝eli bezpoÊredniego przejÊcia do spraw biznesowych. Spo˝ycie alkoholu
cz´sto słu˝y jako Êrodek ułatwiajàcy proces budowania porozumienia. Silna
wàtroba jest tak samo wa˝na, jak sprawnoÊç umysłu;

• Spotkanie mo˝e byç przerywane rozmowami telefonicznymi i wizytami goÊci;
• Dla Rosjan łatwe ust´pstwa sà podejrzane. W czasach ZSRR wszystko by-

ło zło˝one;
• Operuj faktami, włàczajàc w to dobrà znajomoÊç technicznych szczegółów,

a tak˝e znajomoÊç konkurencji;
• Dobre wra˝enie robià te˝ materiały informacyjne przetłumaczone na j´zyk

rosyjski;
• Podpisanie kontraktu mo˝e wymagaç cierpliwoÊci i wielu wizyt (szczegól-

nie w sprawie uzgodnieƒ cen i warunków kredytowania);
• Je˝eli twojà firm´ reprezentuje kobieta, pami´taj, ˝e rosyjscy biznesmeni

niezbyt dowierzajà, ˝e kobieta mo˝e mieç prawo do podejmowania wià˝à-
cych decyzji;

• Rosjanie stosujà taktyk´ przetrzymywania partnerów negocjacji w celu uzy-
skania od drugiej strony wi´kszych ust´pów;

• Mimo obserwowanego wsz´dzie chaosu, sà zazwyczaj fachowcami i sà do-
brze przygotowani do negocjacji;

• Rób wszystko, co mo˝esz, aby w negocjacjach podkreÊliç wzajemne korzy-
Êci i potrzeby;
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• Propozycj´ kompromisu w trakcie negocjacji Rosjanie traktujà jako ozna-
k´ słaboÊci;

• W trakcie negocjacji spodziewajà si´, ˝e stracisz panowanie nad sobà i wyj-
dziesz lub zagrozisz zerwaniem rozmów czy te˝ podobnych swoich zachowaƒ.
Rosjanie oczekujà takich wyjÊç i skrajnych komunikatów o zerwaniu nego-
cjacji. Rozgrywaj twardà gr´, oni b´dà to robiç. Nie daj si´ sprowokowaç;

• JeÊli chodzi o warunki zapłaty, Rosjanie mogà ˝àdaç zapłaty cz´Êci zobo-
wiàzaƒ bezpoÊrednio w gotówce lub na rachunek w zagranicznym banku.
Bàdê przygotowany na zaproponowanie kilku wariantów płatnoÊci;

• Mo˝esz zostaç poproszony o podpisanie protokołu uzgodnieƒ po ka˝dym
spotkaniu – rodzaju wspólnego komunikatu zawierajàcego rezultaty prze-
prowadzonej dyskusji (ale nie ma to mocy oficjalnie obowiàzujàcej);

• „Oferta koƒcowa” nigdy nie jest koƒcowà na poczàtkowym etapie negocja-
cji. Nastaw si´ na czekanie – oferta stanie si´ bardziej atrakcyjna, je˝eli po-
trafisz przetrzymaç rosyjskiego partnera;

• Podj´cie decyzji zabiera du˝o czasu;
• Bàdê przygotowany na wynajdywanie przez stron´ rosyjskà przeszkód i od-

kładanie decyzji w ostatniej chwili (a nawet uniewa˝niania dotychczaso-
wych uzgodnieƒ);

• Dopóki nie podpiszesz oficjalnego kontraktu, nie bàdê zbyt pewny, ˝e zo-
stał zawarty. I nie sàdê, ˝e b´dziesz mógł go renegocjowaç póêniej w celu
uzyskania lepszych warunków. Ale nie oznacza to, ˝e Rosjanie nie zechcà go
renegocjowaç i nie b´dà próbowali tego robiç;

• Jednà ze stosowanych przez Rosjan taktyk jest zgoda (po długich negocja-
cjach) na posiadanie przez zagranicznego partnera 51% udziałów w joint
venture. JednoczeÊnie kontrakt zazwyczaj wymaga jednomyÊlnoÊci partne-
rów w odniesieniu do istotnych decyzji, tak wi´c 51% nie pozwala na kon-
trol´ przedsi´biorstwa;

• W przypadku joint venture nale˝y dà˝yç do wprowadzenia klauzuli podda-
jàcej ewentualne spory arbitra˝owi w kraju neutralnym (trzecim). Najcz´-
Êciej wybieranym krajem w tym zakresie jest Szwecja;

• Tematami rozmów mogà byç: pokój na Êwiecie, stosunki mi´dzynarodowe,
zmiany w Rosji, trudna sytuacja ekonomiczna;

• Bezpieczna tematyka rozmów: literatura, sztuka, filmy;
• Jakakolwiek znajomoÊç Rosji robi dobre wra˝enie;
• PodkreÊlaj ich europejskoÊç;
• Unikaj rozmów na tematy religii, wojny.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie nale˝y głoÊno mówiç i Êmiaç si´ publicznie;
• Pogwizdywanie wewnàtrz budynku jest „niekulturalne” (istnieje te˝ prze-

sàd, ˝e mo˝e ono spowodowaç utrat´ pieni´dzy);
• J´zyk rosyjski obfituje w przekleƒstwa; wyst´puje tu równie˝ bogactwo nie-

przyzwoitych gestów. Stàd np. znak OK (palec wskazujàcy i kciuk tworzà-
ce kółko), jak równie˝ jakikolwiek gest potrzàÊni´cia pi´Êcià mogà byç
zinterpretowane jako wulgarne. Jako grubiaƒski jest te˝ traktowany znak
„V” (jako znak zwyci´stwa);

• Aprobat´ wyra˝a si´ kciukiem w gór´,
• Stanie z r´koma w kieszeniach jest êle odbierane. Dotyczy to równie˝ prze-

chadzania si´ w kółko (zwłaszcza w budynkach publicznych);
• NiewłaÊciwe jest noszenie płaszcza i ci´˝kich butów po wejÊciu do budyn-

ków u˝ytecznoÊci publicznej, zwłaszcza teatru, ale tak˝e restauracji, sali
koncertowej itp. Płaszcz nale˝y zostawiaç w szatni. Szatnia znajduje si´ tak-
˝e w wielu urz´dach;

• Nie siedê z rozstawionymi nogami i nie zakładaj nogi na nog´;
• Do powszechnie przyj´tych przesàdów bàdê tradycyjnych zwyczajów nale-

˝à: przysiadanie na minut´ przed opuszczeniem mieszkania na dłu˝szy czas,
trzykrotne uderzenie w drewno w celu unikni´cia pecha, trzykrotne splu-
ni´cie do tyłu przez rami´ w celu zabezpieczenia si´ przed złymi wiadomo-
Êciami;

• Typowy dla Rosjan jest bliski bàdê Êredni dystans interpersonalny;
• W trakcie negocjacji patrz prosto w oczy;
• Nie miej nikomu za złe, jeÊli ci si´ przyglàda. Przypatrywanie si´ jest bar-

dzo powszechnà formà komunikacji niewerbalnej w Rosji.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Rosjanie bardzo lubià dawaç i otrzymywaç upominki. Dlatego miej zawsze

pod r´kà kilka upominków;
• Praktyczne upominki (dobrej jakoÊci) sà wysoko cenione, tak˝e z logo;
• Dobrymi upominkami sà: czapeczki sportowe, kasety z muzykà w stylu co-

untry, długopisy, albumy z malarstwem (innymi dziełami sztuki) bàdê zdj´-
ciami, zachodnie papierosy, koszulki typu T-shirt, a tak˝e elektroniczne
gad˝ety, jak aparaty cyfrowe, MP3, odtwarzacze DVD lub CD, wysokiej
jakoÊci pióra i inne drobne upominki;

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

144



• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do rosyjskiego domu, weê ze sobà kwiaty, dobre
czekoladki, alkohol i coÊ dla dzieci;

• Rosyjski protokół nie wymaga specjalnego opakowania upominków. Wy-
starczy ich oryginalne opakowanie;

• Upominki rozpakowuje si´ dopiero po wyjÊciu goÊcia. Otrzymany upomi-
nek równie˝ rozpakuj, jak b´dziesz sam.
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RUMUNIA

Umawianie spotkaƒ
• Na umówione spotkania przychodê zawsze na czas (chocia˝ Rumuni potra-

fià si´ spóêniç – nawet do 60 minut, to od goÊci oczekujà punktualnoÊci);
• Wskazane jest umawianie spotkaƒ z odpowiednim wyprzedzeniem (od

dwóch do trzech tygodni przed terminem spotkania);
• Spotkania mo˝na umawiaç listownie. Nast´pnie potwierdê telefonicznie,

faksem lub e-mailem;
• Korespondencj´ biznesowà dobrze jest prowadziç w j´zyku angielskim lub

francuskim. Listy napisane w obcym j´zyku traktuje si´ z wi´kszym respek-
tem ani˝eli napisane w j´zyku rumuƒskim;

• Wielu rumuƒskich studentów studiuje we Francji i stàd j´zyk francuski jest
najpowszechniej znanym w Rumunii j´zykiem obcym. W Siedmiogrodzie
wiele osób mówi po w´giersku. Starsi biznesmeni mówià czasem po nie-
miecku, młodzi uczà si´ angielskiego. W wi´kszoÊci hoteli i miejscowoÊci
wypoczynkowych spotkaç mo˝na personel mówiàcy po angielsku;

• JeÊli ty i twój rumuƒski partner nie mówicie biegle w jakimÊ wspólnie zna-
nym j´zyku, mo˝e okazaç si´ potrzebny tłumacz;

• Przydatne jest posiadanie odpowiednich kontaktów i znajomoÊci.

Powitanie i tytułowanie
• Rumuni cz´sto podajà r´k´: kiedy sí przedstawiajà, kiedy wychodzà i za ka˝dym

razem, kiedy si´ z kimÊ spotkajà (bez wzgl´du na to, ile razy si´ spotkajà);
• Panowie powinni czekaç, a˝ pani pierwsza poda r´k´. WÊród starszych Ru-

munów rozpowszechnione jest całowanie paƒ w r´k´;
• Przyjaciele witajà si´ wylewnie. Panowie mogà całowaç si´ w policzki lub w usta;
• JeÊli panowie siedzà, to w momencie, kiedy sà przedstawiani, powinni si´

unieÊç, panie mogà siedzieç;
• Uczestniczàc w towarzyskim przyj´ciu, czekaj, a˝ twój gospodarz przedsta-

wi ci´ innym;
• Bàdê przygotowany na wr´czenie du˝ej liczby biletów wizytowych. Twoje

bilety wizytowe nie muszà byç tłumaczone na j´zyk rumuƒski. Wystarcza-
jàcy jest bilet wizytowy w j´zyku angielskim lub francuskim. Zaznacz na bi-
lecie wizytowym swoje stanowisko i tytuł;
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• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka sama jak w Polsce;
• Zwracajàc si´ do Rumunów na stanowisku, zawsze u˝ywaj ich tytułów (dok-

tor, in˝ynier, profesor itp.) w połàczeniu z nazwiskiem;
• WÊród dorosłych tylko bliscy przyjaciele i krewni zwracajà si´ do siebie po

imieniu;
• DoroÊli zwracajà si´ do młodszych po imieniu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–9.00; lunch 12.00–15.00;

obiad 19.00–22.00;
• Podejmowanie goÊci Rumuni uwa˝ajà za du˝y honor. Twoi rumuƒscy part-

nerzy postarajà si´ o zorganizowanie okolicznoÊciowych przyj´ç (lunchów,
obiadów);

• JeÊli zamierzasz si´ odwzajemniç, zacznij od zaproszenia na lunch lub obiad
do twojej restauracji hotelowej;

• B´dàc zaproszonym na obiad, przygotuj si´ na kilkugodzinny pobyt;
• Na obiad mo˝e byç serwowane nawet siedem daƒ;
• Twoja serwetka powinna pozostawaç na stole przez cały czas trwania posiłku;
• Nale˝y spróbowaç choç po trochu wszystkich podanych daƒ;
• Zaproszenie do domu nale˝y do rzadkoÊci;
• Gdy zostaniesz zaproszony do rumuƒskiego domu, a twoi gospodarze zdo-

byli wykształcenie we Francji i sà na tyle zamo˝ni, aby mieç du˝y dom, to
mo˝e si´ zdarzyç, ˝e „zapo˝yczyli” francuski zwyczaj podziału pomieszczeƒ
na „dla goÊci” i „nie dla goÊci”. Nigdy nie usiłuj wejÊç do pokoju, w którym
przedtem nie byłeÊ. Szczególnie dotyczy to kuchni;

• Paczka amerykaƒskich papierosów wr´czona jako napiwek podnosi jakoÊç
obsługi wsz´dzie, poczàwszy od taksówki, a skoƒczywszy na restauracji;

• Dodatek za obsług´ w wysokoÊci 12% doliczany jest do wi´kszoÊci rachun-
ków w restauracjach;

• Portierzy, pokojówki, taksówkarze oczekujà 10% napiwku.

Ubiór
• W biznesie przyj´ty jest klasyczny ubiór. Poza okresem letnim m´˝czyêni

noszà ciemne garnitury. Latem akceptowane sà koszule z krótkimi r´kawa-
mi i krawatami. Panie noszà kostiumy i buty na obcasach;
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• Na oficjalne okazje wystarcza ubiór biznesowy. Nie musisz kłopotaç si´ przy-
wo˝eniem strojów oficjalnych (smokingu lub wieczorowej sukni);

• Dbaj o dobrze wyczyszczone buty;
• B´dàc zaproszonym do domu lub restauracji, ubierz si´ tak samo, jak w kon-

taktach biznesowych;
• Krótkie spodnie wypada nosiç tylko na terenach wiejskich lub na pla˝y (nie

w miastach).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Ustanowienie kontaktów handlowych w Rumunii wymaga cierpliwoÊci

i proces ten przebiega cz´sto bardzo wolno. Jednakowo˝ udane nawiàzanie
kontaktów stwarza szanse na długoletnie prowadzenie interesów z Rumu-
nami;

• Zaleca si´ wynajmowanie pokojów w hotelach nale˝àcych do jednej z bar-
dziej presti˝owych mi´dzynarodowych sieci hotelowych. Przebywanie
w pierwszym lepszym hotelu obni˝a twój autorytet w oczach Rumunów;

• Przed przystàpieniem do sedna sprawy wiele czasu poÊwi´ca si´ na bli˝sze
poznanie partnera;

• Prezentacja twojej oferty powinna byç oparta na faktach. Przedstaw tech-
niczne szczegóły. Prezentacj´ dobrze wesprzeç Êrodkami wizualnymi i czy-
telnymi materiałami promocyjnymi;

• Rumuni twardo negocjujà. Jest mało prawdopodobne, aby zaakceptowali
pierwszà zło˝onà im propozycj´. Proces negocjacji trwa z zasady dłu˝ej ni˝
z partnerami z Europy Zachodniej. Spotkania mogà byç liczne i trwaç długo.
Doprowadzenie do zawarcia kontraktu mo˝e wymagaç wiele cierpliwoÊci;

• Na poczàtku ka˝dej rozmowy na tematy biznesowe dobrze jest ustaliç pro-
cedury podejmowania ustaleƒ, ograniczenia i ostateczne stanowiska. Ru-
muni nie b´dà powstrzymywaç si´ od prób uzyskania przewagi, ale kiedy
b´dà znaç twoje stanowisko, mogà zachowaç si´ w konstruktywny, produk-
tywny i elegancki sposób;

• Nale˝y unikaç pytania wprost, starajàc si´ dojÊç do interesujàcych nas infor-
macji drogà subtelnego sonda˝u (Rumuni nie sà zwolennikami bezpoÊred-
nioÊci);

• ˚adne ustalenia nie sà wa˝ne, dopóki nie zostały podpisane;
• Po podpisaniu umowy mogà próbowaç zmieniç warunki lub klauzul´. Na-

le˝y to jednoznacznie odrzuciç;
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• W Rumunii zaanga˝owanie kobiet w biznesie nie jest powszechne i businesswo-
man traktowane sà w sposób nieco protekcjonalny, chocia˝ z galanterià;

• Dobre tematy do rozmów: sport, film, ksià˝ki, podró˝e, muzyka, moda;
• Unikaj rozmów na tematy polityczne i negatywnych stron Rumunii (zacofa-

nie, korupcja);
• Nie zadawaj pytaƒ osobistych odnoÊnie do rodziny i pracy.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Rumunów cechuje wylewna gestykulacja (odzwierciedlajàca wpływy włoskie

i słowiaƒskie);
• Utrzymujà bardzo bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Pokazanie palcami polskiego gestu „figa” (kciuk wysuni´ty mi´dzy palca-

mi wskazujàcym i Êrodkowym zaciÊni´tej dłoni) jest w Rumunii zniewagà;
• Rumuni zachowujà Êredni dystans interpersonalny;
• Biznesmeni w Rumunii noszà kapelusze i do dobrego tonu nale˝y zdj´cie ka-

pelusza przy wejÊciu do budynku;
• Rumuƒscy chłopi noszà kapelusze tyrolskie podobne do noszonego przez

Chico Marxa z filmów o braciach Marx; nie obraê ich, Êmiejàc si´ z ich na-
kryç głowy.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Rumuni lubià zarówno otrzymywaç, jak i wr´czaç upominki. Dlatego za-

wsze dobrze je mieç pod r´kà;
• Upominki wr´cza si´ w trakcie pierwszego spotkania, po podpisaniu kon-

traktu, w trakcie wizyty domowej i nawet przed wyjazdem z Rumunii;
• Do prezentów ch´tnie otrzymywanych w Rumunii nale˝à (chocia˝ to si´

zmienia): kawa, butelka alkoholu, wyroby czekoladowe, perfumy, dobre
papierosy. Nawet jeÊli nie palisz, dobrze jest przywieêç ze sobà dozwolony
limit papierosów. Papierosy bywajà pomocne przy załatwianiu spraw pa-
pierkowych (przyspieszajà procedury);

• Dobrymi upominkami mogà te˝ byç pióra, przyciski na biurko, kalkulatory
oraz zapalniczki z dyskretnym logo twojej firmy, drobiazg z twojego miasta;

• JeÊli zostałeÊ zaproszony do domu na obiad, przynieÊ wino, wódk´ (koniak
itp.) lub owini´te kwiaty. Kwiaty w liczbie nieparzystej – dobrze widziane
sà goêdziki oraz ró˝e (nie czerwone).
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SŁOWACJA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest słowacki;
• Niektórzy słowaccy biznesmeni mówià po angielsku, jakkolwiek lepiej zna-

ny jest niemiecki;
• Umawiaç si´ nale˝y z wyprzedzeniem około 2 tygodni;
• Na umówione spotkania nale˝y przybyç na czas. PunktualnoÊç jest tam

wysoko ceniona i przestrzegana. Spóênienie si´ jest bardzo êle odbierane;
• 15-minutowe spóênienie jest dopuszczalne tylko w sytuacjach towarzyskich;
• Nale˝y unikaç umawiania spotkaƒ w lipcu i sierpniu. W tym okresie wie-

le firm (zwłaszcza małych) jest przez dłu˝szy czas nieczynnych;
• Bywajà kłopoty z uzyskaniem odpowiedzi na faks lub e-mail. Zaleca si´ ro-

biç kopie faksów i wiadomoÊci e-mail z listem potwierdzajàcym zamierzo-
ne spotkanie;

• Potencjalny słowacki partner lubi wiedzieç o naszym osobistym doÊwiadcze-
niu i kwalifikacjach przed rozpocz´ciem negocjacji. Dlatego dobrze jest wy-
słaç mu odpowiednie informacje o członkach naszego zespołu.

Powitanie i tytułowanie
• Mocny (ale nie za mocny) uÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania,

któremu towarzyszà bezpoÊredni kontakt wzrokowy i odpowiednia dla po-
ry dnia słowna formuła powitania (najcz´Êciej „Dobry den”, wczesnym ran-
kiem u˝ywane bywa „Dobre rano”, a „Dobre popołudnie” jest bardzo rzadko
u˝ywane – lepiej zastosowaç „Dobry den”. Po 18.00 mo˝na u˝yç „Dobry
vecer” i pod koniec dnia, na po˝egnanie, „Dobru noc”);

• W wielu kulturach czeka si´, a˝ kobieta pierwsza wyciàgnie r´k´, w Słowa-
cji panowie wyciàgajà jà pierwsi;

• W sytuacjach towarzyskich wystarczy ustne powitanie;
• W kontaktach biznesowych powszechnie u˝ywa si´ tytułów akademickich

i zawodowych;
• Osoby nieposiadajàce takich tytułów przedstawiane sà z u˝yciem grzecz-

noÊciowego zwrotu Pan lub Pani i ich nazwiska;
• Aby móc zwracaç si´ po imieniu, czekaj na zach´t´ z drugiej strony;
• Bilety wizytowe wymienia si´ bez specjalnego rytuału;
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• Na bilecie wizytowym dobrze jest umieÊciç, je˝eli si´ je posiada, stopnie na-
ukowe;

• Je˝eli twoja firma istnieje dłu˝ej ni˝ 20 lat, zamieÊç dat´ jej zało˝enia na bi-
lecie wizytowym;

• Dobrze widziane jest zamieszczenie na jednej stronie biletu wizytowego tłu-
maczenia na j´zyk słowacki.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Słowacy na ogół podejmujà goÊci w pubach, tawernach, winiarniach i re-

stauracjach;
• Tylko czasem, po nawiàzaniu dobrych relacji osobistych, przyjmujà w do-

mu, który traktowany jest jako teren prywatny;
• Nie ma ustalonych zasad co do prowadzenia rozmowy na tematy biznesowe

w trakcie posiłku. W wi´kszoÊci przypadków zale˝y to od gospodarza (a tak-
˝e od czasu, którym na omówienie interesujàcych problemów obie strony
dysponujà);

• Je˝eli nie idziecie do restauracji razem, zalecane jest przyjÊcie do niej na czas;
• W restauracji nie jesteÊ zobowiàzany zaakceptowaç wszystkiego, co jest ci

oferowane do jedzenia lub picia;
• Nie ma znaczenia, czy zjemy wszystko, co jest na talerzu, czy coÊ zostawi-

my;
• W trakcie oficjalnych obiadów lub lunchów biznesowych, a tak˝e innych

okazji, gospodarz mo˝e wznieÊç toast za sukces miejscowà Êliwowicà;
• Rachunek za przyj´cie w restauracji płaci gospodarz;
• Je˝eli zostaniesz zaproszony do domu Słowaka, przybàdê punktualnie, do-

brze ubrany, nie próbuj rozmawiaç na tematy biznesowe (chyba, ˝e zacznie
gospodarz);

• Z rozpocz´ciem posiłku nale˝y czekaç, dopóki gospodarz nie powie „Dobrou
chut”;

• GrzecznoÊç nakazuje odmow´ pierwszej propozycji dokładki; propozycj´
dokładki mo˝na przyjàç po naleganiu gospodyni;

• Najbardziej popularny toast to „Pre zdravie;
• Konieczne jest spojrzenie w oczy osobie, na czeÊç której wznosi si´ toast;
• B´dàc w domu poprawnie jest (w przeciwieƒstwie do przyj´cia w restaura-

cji) zjeÊç wszystko, co mamy na talerzu, zwłaszcza gdy jedzenie było przy-
rzàdzane własnor´cznie przez gospodarzy;
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• Typowym narodowym daniem sà tutaj „bryndzové halušky” (pierogi z ziem-
niakami i bryndzà);

• Serwetki pozostajà zło˝one koło talerza. Nie rozkłada si´ ich na kolanach.

Ubiór
• Nale˝y byç ubranym w sposób profesjonalny i klasyczny, stosownie do po-

ry i miejsca;
• W biznesie dla panów właÊciwe jest ciemne ubranie lub marynarka i spodnie

oraz krawat;
• W biznesie dla paƒ właÊciwe sà suknie bàdê kostiumy. W relacjach bizne-

sowych ubiór paƒ nie powinien byç wyzywajàcy;
• Dobór ubioru powinien ukazywaç twój indywidualny styl i smak, ale nale-

˝y unikaç jasnych kolorów;
• W Słowacji jest takie powiedzenie: „Sposób, w jaki si´ ubierasz, wskazuje na

twój szacunek dla partnera w biznesie”.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W poczàtkowych kontaktach z innymi przedstawicielami biznesu Słowacy

zachowujà si´ oficjalnie i z dystansem. Nale˝y byç przygotowanym na to po-
czàtkowo pozornie chłodne przyj´cie;

• Ich styl komunikowania si´ jest bezpoÊredni, ale tak˝e dyplomatyczny, ze
zwróceniem szczególnej uwagi na to, aby nikogo nie uraziç. Po nawiàzaniu
bli˝szej znajomoÊci cz´sto otwierajà si´ i mówià bardziej szczerze;

• Młodsze pokolenie biznesmenów w wi´kszym stopniu obchodzi sprawy pro-
tokolarne i w kontaktach jest nieco mniej formalne;

• OkreÊlenie stopnia formalnoÊci kontaktów najlepiej pozostawiç stronie sło-
wackiej;

• Na poczàtku spotkania ma miejsce krótka pogaw´dka, której zazwyczaj to-
warzyszy szklaneczka Êliwowicy, po czym oczekuje si´, ˝e ka˝dy si´ przed-
stawi i szybko przechodzi si´ do spraw biznesowych;

• Nawiàzanie wzajemnych relacji jest tutaj bardzo wa˝ne i stàd troch´ czasu,
nawet w trakcie spotkania, mo˝e zostaç poÊwi´cone na rozmowy o tema-
tyce niebiznesowej;

• Spotkania na ogół prowadzone sà przez osob´ najwy˝szà rangà, która usta-
la porzàdek rozmów, ich zakres oraz tempo. Pracownicy z firmy mogà byç
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wzywani w celu potwierdzenia lub wyjaÊnienia faktów i statystyk, ale za-
zwyczaj nie b´dà poproszeni o współprac´;

• Harmonogramy spotkaƒ nie sà na ogół bardzo sztywne. Mo˝e byç ustalo-
ny porzàdek dnia, ale jest on raczej wytycznà i odskocznià do innych powià-
zanych tematów;

• Czas nie jest traktowany jako wa˝niejszy od dokoƒczenia spotkania w spo-
sób zadowalajàcy; spotkania trwajà, a˝ do ich pełnego zakoƒczenia;

• Drukowane materiały powinny byç przetłumaczone na j´zyk słowacki, a ich
kopie dostarczone wszystkim uczestnikom spotkania;

• Tempo prowadzenia rozmów mo˝e byç wolne, nale˝y byç cierpliwym i nie
przyspieszaç tempa prowadzenia negocjacji (zwłaszcza w rozmowach ze star-
szymi partnerami, którzy ponadto wolà je prowadziç z osobami w podob-
nym wieku);

• Negocjacje prowadzone przez biznesmenów słowackich młodszej gene-
racji, zwłaszcza kształconych na zachodnich uczelniach, przebiegajà szyb-
ciej. Młodzi przechodzà te˝ szybciej do meritum, bez wst´pnych
pogaw´dek;

• W biznesie słowackim dominuje podejÊcie hierarchiczne i stàd decyzje
podejmowane sà zazwyczaj przez osob´ wysoko postawionà w hierarchii
firmy. Je˝eli właÊciciel lub naczelny dyrektor jest obecny na pierwszym
spotkaniu, mo˝na oczekiwaç szybkiej odpowiedzi, czy sà zainteresowani
podj´ciem współpracy. Gdy sà to osoby stojàce ni˝ej w hierarchii, przed
podj´ciem decyzji muszà zasi´gnàç opinii właÊciciela (dyrektora);

• Nie inicjuj rozmów dotyczàcych spraw politycznych i relacji słowacko-
-w´gierskich, dopóki nie poznasz opinii gospodarzy na ten temat;

• Dobrà tematykà rozmów sà: hokej na lodzie, piłka no˝na, piesze wy-
cieczki, jazda na rowerze, wszystkie rodzaje muzyki.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nale˝y unikaç przyjacielskich gestów, takich jak: klepniecie po plecach,

obejmowanie, całowanie w policzki lub r´k´ (całowanie paƒ w r´k´ nie jest
ju˝ akceptowane w kontaktach biznesowych);

• Nie nale˝y mówiç głoÊno. Zra˝a ich tak˝e komedianctwo i uderzanie
w stół;

• Nale˝y utrzymywaç kontakt interpersonalny na długoÊç ramienia;
• W trakcie rozmowy spodziewaj si´ umiarkowanego kontaktu wzrokowego.
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Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wi´kszoÊç biznesmenów nie oczekuje upominków w trakcie pierwszego

spotkania, ale drobne upominki sà akceptowane (jak np. przybory biurowe,
dobrej jakoÊci pióro, wino, koniak whisky, przewodniki lub albumy o na-
szym kraju, regionie, mieÊcie);

• Nie zaleca si´ wr´czania drogich upominków. Mo˝e to przynieÊç odwrotny
skutek, gdy˝ w wielu firmach obowiàzujà ustalenia odnoÊnie do wartoÊci
upominków, jakie mo˝na zaakceptowaç;

• Udajàc si´ z wizytà domowà, mo˝na przynieÊç importowane wino (lub wód-
k´), kwiaty lub dobrej jakoÊci wyroby czekoladowe (kwiaty w liczbie niepa-
rzystej; chryzantemy i kalie oraz fioletowe wstà˝ki tylko na pogrzeby);

• Upominki sà otwierane zaraz po ich wr´czeniu.
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SŁOWENIA

Umawianie spotkaƒ
• Najbardziej popularnymi j´zykami obcymi sà tutaj w kolejnoÊci: angielski,

włoski i niemiecki;
• Nawiàzanie pierwszego kontaktu z potencjalnym partnerem w Słowenii

odbywa si´ zazwyczaj e-mailem lub faksem, a w Êlad za tym wysyła si´ list.
Je˝eli jest zainteresowany, zazwyczaj w krótkim czasie odpowiada;

• Korespondencj´ nale˝y kierowaç do osoby decyzyjnej, jak np. dyrektor na-
czelny;

• Je˝eli osoba, z którà mo˝emy si´ skontaktowaç, mówi w znanym nam ob-
cym j´zyku, to najlepiej skontaktowaç si´ telefonicznie;

• Oczekuje si´, ˝e przed spotkaniem zostanie dostarczona lista przedstawi-
cieli twojej firmy, z ich tytułami zawodowymi i krótkimi biogramami,
tak aby słoweƒscy partnerzy dobrali odpowiednich uczestników ze swo-
jej strony;

• Słoweƒscy biznesmeni sà bardzo punktualni i nie lubià czekaç na innych
uczestników spotkania (spóênianie si´ oznacza brak szacunku i zaintereso-
wania sprawami, które majà byç omawiane);

• Najlepszy termin na planowanie spotkania to godziny od 9.00 do 12.00
(mi´dzy 12.00 a 15.00 jest tam pora lunchu);

• Nale˝y unikaç umawiania spotkaƒ w lipcu i sierpniu (sà to miesiàce wa-
kacyjne);

• Słoweƒcy preferujà spotkania twarzà w twarz. Komunikacja niewerbalna
jest w tej cz´Êci Europy istotna. Unikanie bezpoÊredniego kontaktu wzro-
kowego b´dzie traktowane jako oznaka braku zainteresowania i ch´ç ukry-
cia czegoÊ.

Powitanie i tytułowanie
• Witaniu kogoÊ po raz pierwszy towarzyszà uÊcisk dłoni i miły uÊmiech, po-

łàczone z utrzymywaniem bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego;
• Zdecydowany uÊcisk dłoni wymieniamy na przywitanie i po˝egnanie. Naj-

pierw z paniami;
• Przy przedstawianiu powszechnie u˝ywa si´ tytułów akademickich i zawo-

dowych łàcznie z nazwiskiem;
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• W trakcie zwracania si´ do kogoÊ u˝ywaj tytułów akademickich wymie-
nionych na bilecie wizytowym. Sà istotniejsze ni˝ tytuły zawodowe;

• Stosowanie tytułów akademickich w Êrodowisku biznesowym zwi´ksza po-
ziom szacunku w odniesieniu do ich posiadaczy, zwłaszcza wÊród starszego
pokolenia;

• Je˝eli ktoÊ nie posiada tytułu akademickiego lub zawodowego, to u˝ywa
si´ grzecznoÊciowej formy: Gospa (Pani), Gospod (Pan), Gospodiena (Pan-
na) łàcznie z nazwiskiem;

• Zwracanie si´ po imieniu mo˝liwe jest dopiero po propozycji z drugiej
strony,

• Bilety wizytowe wymieniane sà po prezentacji i bez specjalnego ceremo-
niału;

• Miłym gestem jest umieszczenie na odwrocie biletu wizytowego jego tłu-
maczenia na j´zyk słoweƒski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zaproszenie na obiad lub drinka po spotkaniu nale˝y zaakceptowaç. To do-

bra okazja do ustanowienia relacji osobistych i stworzenia odpowiedniego
klimatu do rozwijania relacji biznesowych;

• Słoweƒcy lubià braç udział w przyj´ciach (obiady, lunche) biznesowych.
Traktujà to jako okazj´, aby przedyskutowaç omawiane sprawy w bardziej
swobodnej atmosferze i lepiej poznaç swoich partnerów;

• Rozmowy biznesowe Słoweƒcy ch´tniej prowadzà z osobà, którà znajà, i stàd
decyzje mogà byç podejmowane równie dobrze podczas spotkaƒ towarzy-
skich (np. przyj´ç), jak i w biurze (lecz spotkanie finalizujàce szczegóły ne-
gocjacji zazwyczaj odbywa si´ w siedzibie firmy);

• Spodziewaj si´ drobnego pocz´stunku, nawet jeÊli nie zostałeÊ specjalnie za-
proszony na posiłek;

• B´dàc zaproszonym do słoweƒskiego domu, przyjdê na czas, najpóêniej 5
minut po ustalonym czasie, okazujàc tym szacunek dla gospodarza;

• Na przyj´cie w domu nale˝y zało˝yç klasyczne ubranie wyjÊciowe;
• DoÊç powszechne jest zdejmowanie butów przed drzwiami. Wi´kszoÊç go-

spodarzy zaproponuje goÊciom kapcie;
• Słoweƒcy dà˝à do oddzielania ˝ycia prywatnego od zawodowego. Dlatego

w sytuacjach towarzyskich nale˝y powstrzymywaç si´ od inicjowania roz-
mów na tematy biznesowe;
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• Kiedy goÊcie opuszczajà dom gospodarza, zazwyczaj odprowadza si´ ich do
ich samochodów.

Ubiór
• Najlepszy jest ubiór klasyczny. Na spotkaniu biznesowym, je˝eli chcesz byç

traktowany powa˝nie, unikaj jasnych kolorów;
• Panowie: garnitur lub marynarka i spodnie w ciemnym kolorze;
• Panie: coÊ podobnie oficjalnego. Odradza si´ wszystko, co mo˝e byç uwa-

˝ane za prowokujàce;
• W mniejszych firmach ubiór bywa mniej formalny.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkanie zazwyczaj zaczyna si´ od krótkiej rozmowy towarzyskiej. Jest to

cz´Êç procesu budowania wzajemnych relacji;
• W trakcie pierwszego spotkania tego rodzaju pogaw´dki mogà trwaç dłu-

˝ej, gdy˝ traktuje si´ je jako okazj´ do poznania ciebie i twojej osobowoÊci;
• Spodziewaj si´, ˝e na poczàtku Słoweƒcy b´dà nieco zdystansowani i ofi-

cjalni. Ustanowienie bardziej swobodnej atmosfery i przełamanie ich po-
wÊciàgliwoÊci mo˝e czasem zabraç kilka spotkaƒ. Po kilku kieliszkach wina
przychodzi to łatwiej;

• Na spotkanie nale˝y byç dobrze przygotowanym i umieç odpowiedzieç na
dodatkowe pytania. Nale˝y tak˝e mieç ze sobà niezb´dne prospekty i inne
materiały dotyczàce naszej oferty;

• Słoweƒców cechuje egalitaryzm. Chocia˝ kierownika swojego zespołu uznajà
za eksperta, uwa˝ajà, ˝e wszyscy członkowie zespołu mogà wnieÊç swój wkład;

• Starsi mened˝erowie nie lubià byç w trakcie negocjacji pop´dzani i czujà si´
ura˝eni agresywnym zachowaniem negocjacyjnym. Preferujà tak˝e prowa-
dzenie rozmów z kimÊ ze swojej grupy wiekowej;

• Nie uznajà otwartej krytyki innych partnerów biznesowych, jak równie˝
mówienia êle o konkurentach; dostosuj si´ do tego;

• Słoweƒcy cenià skromnoÊç i pokor´. Nie lubià osób chwalàcych si´ swoimi
talentami i osiàgni´ciami;

• Słoweƒcy nie podnoszà głosu; mówià spokojnie;
• Nie przerywajà mówiàcemu i czekajà na swojà kolej włàczenia si´ do roz-

mowy;
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• W prezentacji oferty nale˝y wskazaç korzyÊci, jakie słoweƒski partner osiàgnie.
Sami, aby udowodniç swojà reputacj´, przedstawiajà list´ referencji od swo-
ich partnerów biznesowych i tego samego oczekujà od ciebie;

• Decyzje w biznesie cz´sto sà podejmowane na podstawie osobistej opinii
o drugiej osobie. Stàd warto poÊwi´ciç czas na budowanie wzajemnych
relacji;

• Proces podejmowania decyzji, mimo wspomnianego egalitaryzmu, cz´sto
ma podło˝e hierarchiczne i wiele decyzji jest nadal podejmowanych na naj-
wy˝szych szczeblach zarzàdu firmy;

• Cenià dokumentacj´ i na ka˝dym etapie sporzàdzajà skrupulatne protoko-
ły z przebiegu negocjacji i podj´tych ustaleƒ;

• Kontrakty zawierane sà w formie pisemnej;
• Negocjacje w sektorze publicznym zabierajà zazwyczaj wi´cej czasu i wa˝-

ne sà inne kluczowe dla zawarcia kontraktu czynniki (jakoÊç produktu lub
usługi, elastycznoÊç w negocjowaniu cen);

• Bezpieczna tematyka rozmów to miejscowy krajobraz, kultura i sport
(zwłaszcza sporty górskie);

• Nale˝y unikaç porównywania Słowenii z innymi krajami dawnej Jugosła-
wii i nawiàzywania do drugiej wojny Êwiatowej;

• Słoweni´ nale˝y okreÊlaç jako paƒstwo Europy Centralnej i nie myliç Sło-
weƒców ze Słowakami.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nale˝y utrzymywaç umiarkowany dystans interpersonalny (1–1,5 m);
• Nale˝y unikaç poufałych gestów (przytulanie, całowanie, klepanie po ra-

mieniu lub plecach itp.);
• Pokazanie komuÊ Êrodkowego palca jest gestem nieprzyzwoitym.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Nie jest powszechnà praktykà wr´czanie upominków w trakcie pierwszego

spotkania, jakkolwiek drobny upominek b´dzie zaakceptowany (np. prze-
wodnik po naszym kraju, butelka wina lub upominek firmowy z logo);

• Upominki zazwyczaj wr´cza si´ na koƒcu spotkania i zaleca si´ przynosze-
nie prezentów niezbyt kosztownych, aby nie stawiaç partnera w niezr´cz-
nej sytuacji;
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• B´dàc zaproszonym do domu na obiad, wypada przynieÊç kwiaty dla pani
domu i butelk´ wina dla pana domu;

• Upominki powinny byç ładnie opakowane; nie ma tam zastrze˝eƒ co do
koloru opakowania;

• Upominki sà zazwyczaj otwierane po ich otrzymaniu.
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SZWAJCARIA

Umawianie spotkaƒ
• W szwajcarskim biznesie u˝ywa si´ trzech j´zyków: francuskiego, nie-

mieckiego i włoskiego, lecz j´zyk angielski jest niemal powszechnie
znany;

• Szwajcarzy słynà z punktualnoÊci. Zawsze przychodê na czas, a nawet
pi´ç minut wczeÊniej. Dotyczy to zarówno spotkaƒ w biznesie, jak i pry-
watnych;

• Termin i zakres rozmów nale˝y uzgodniç korespondencyjnie lub telefonicz-
nie z wyprzedzeniem (nie działaç „z marszu”);

• W przypadku uzgodnieƒ telefonicznych najlepiej dzwoniç rano (mi´-
dzy 7.00 a 8.00), gdy˝ wi´kszoÊç osób na kierowniczych stanowiskach ma
wypełniony harmonogram dnia;

• Dla wi´kszoÊci Szwajcarów lipiec i sierpieƒ sà okresem wakacji. Nie nale˝y
zatem umawiaç wa˝nych spotkaƒ w tym okresie;

• Nie nale˝y umawiaç spotkaƒ mi´dzy 12.00 a 14.00. Jest to pora lunchu;
• Zalecane jest potwierdzenie przed wyjazdem terminu spotkania.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym powitaniem jest podanie r´ki. Nawet dzieci ch´tne sà do jej po-

dawania;
• UÊcisk dłoni jest mocny, „m´ski”, bez nadmiernego potrzàsania (kobiet nie

całuje si´ w r´k´);
• W pierwszej kolejnoÊci podaj r´k´ kobietom, pozostałym w kolejnoÊci po-

siadanej rangi;
• W niemieckoj´zycznej cz´Êci Szwajcarii kobiety czasem Êciskajà si´ na po-

witanie, lecz m´˝czyêni tego nie robià;
• Na obszarach francusko- i włoskoj´zycznych Szwajcarzy na powitanie mo-

gà tak˝e całowaç si´ w policzki;
• Zawsze wstaƒ, gdy masz byç przedstawiony. Czekaj, a˝ przedstawi ci´ oso-

ba trzecia;
• W niemieckoj´zycznej cz´Êci Szwajcarii m´˝czyêni, mijajàc znajomych na

ulicy, unoszà kapelusz;
• Wchodzàc w Szwajcarii do sklepu powiedz „Hello” do ekspedienta;
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• Bilet wizytowy najlepiej przetłumaczyç na j´zyk szwajcarskiego kontrahen-
ta. Je˝eli nie masz pewnoÊci co do j´zyka, wybierz niemiecki. Wielu biznes-
menów zna te˝ angielski;

• Je˝eli twoja firma istnieje od wielu lat, zaznacz rok jej zało˝enia na swojej
wizytówce. Szwajcarzy wysoce cenià firmy o długim rodowodzie. Swoje ty-
tuły (tak˝e akademickie) wydrukuj wi´kszà czcionkà;

• Do Szwajcarów nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc ich tytułów lub przez Pan,
Pani z nazwiskiem, dopóki nie zasugerujà innej formy zwracania si´;

• U˝ywajàc formy Pan przy zwracaniu si´ do rozmówcy, postaraj si´ zasto-
sowaç jego j´zyk ojczysty. W odniesieniu do Szwajcarów niemieckoj´-
zycznych: Herr, Frau lub Fräulein; do francuskoj´zycznych: Monsieur,
Madame lub Mademoiselle; do włoskoj´zycznych: Signor, Sognora lub
Signorita;

• Tylko dzieci zwracajà si´ do siebie po imieniu;
• W biznesie dopiero wspólne, pozytywne doÊwiadczenia, niekiedy kilkulet-

nie, pozwolà przejÊç ze szwajcarskim partnerem na „ty”.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowa pora posiłków – Êniadania: 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 19.00–23.00;
• W Szwajcarii przyj´te sà lunche i obiady biznesowe; natomiast nie ma Ênia-

daƒ biznesowych;
• Lunch biznesowy ma cz´sto charakter nieoficjalny; niejednokrotnie jest or-

ganizowany w firmowym barze;
• W pierwszym dniu spotkania nie zapraszaj swego szwajcarskiego partnera

na lunch lub obiad;
• Zaproszenie szwajcarskiego partnera na lunch lub obiad mo˝liwe jest w mia-

r´ post´pu w rozwoju wzajemnych stosunków i z pewnoÊcià zostanie przez
niego docenione, ale – bioràc pod uwag´ jego napi´ty kalendarz dnia pra-
cy – licz si´ z odmowà i nie traktuj jej jako oznaki braku zainteresowania ro-
bieniem z tobà interesów;

• W trakcie posiłków cz´sto dyskutuje si´ na tematy polityczne i biznesowe,
ale zachowaj dyplomatyczny takt;

• Nie nale˝y oczekiwaç w tym tradycyjnie zdominowanym przez m´˝czyzn
kraju, ˝e mà˝ przyprowadzi ˝on´ na obiad, o ile nie zostanie specjalnie o to
poproszony;
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• Tradycja zamiera w Szwajcarii bardzo powoli. O ile kobieta b´dzie trakto-
wana z szacunkiem i obiektywnie w trakcie rozmów o biznesie, o tyle szwaj-
carski biznesmen wcià˝ b´dzie czuł si´ niezr´cznie, b´dàc zaproszonym przez
kobiet´ na obiad (na lunch ostatecznie mo˝e byç);

• Z rozpocz´ciem picia zaczekaj na wzniesienie toastu;
• Wznoszenie toastu ma charakter ceremonialny. Kiedy gospodarz zapropo-

nuje toast, spójrz prosto na niego i odpowiedz. (Toast „Pana zdrowie” wyda-
je si´ byç najbardziej uniwersalny, lecz nale˝y staraç si´ go powiedzieç
w j´zyku miejscowym – niemiecki „Prost”, włoski „Salute”, francuski „À vo-
tre santé”), potem tràciç si´ kieliszkiem z ka˝dym w twoim zasi´gu, a naj-
lepiej ze wszystkimi przy stole. Dopiero wtedy mo˝na wypiç;

• Po obiedzie wznieÊ toast z podzi´kowaniem;
• Wszystko na talerzu powinno byç zjedzone;
• W szwajcarskich restauracjach istnieje zwyczaj podawania dokładki. Pa-

mi´taj o tym, nabierajàc na talerz po raz pierwszy;
• W trakcie posiłku trzymaj nadgarstki na stole. Nigdy nie kładê ràk na ko-

lanach;
• 15-procentowa opłata jest doliczana w wi´kszoÊci lokali do rachunków. Do-

datkowy napiwek jest dowolny;
• Szwajcarzy rzadko zapraszajà kontrahentów do swoich domów;
• GoÊcie czekajà, a˝ pani domu usiàdzie pierwsza i nie zaczynajà jeÊç, zanim

ona nie zacznie;
• Je˝eli masz ch´ç na dokładk´ (a jest to odbierane jako komplement dla go-

spodyni), oprzyj swój widelec i nó˝ o bok talerza; kiedy skoƒczyłeÊ jeÊç po-
łó˝ je razem w poprzek talerza;

• PowinieneÊ spróbowaç ka˝dego proponowanego dania;
• Wychodzàc z domu po obiedzie, uprzejmie jest, ˝egnajàc si´, podaç r´k´

wszystkim członkom rodziny.

Ubiór
• W biznesie przyj´ty jest dobrze skrojony, klasyczny i w idealnym stanie ubiór;
• Kobiety prowadzàce w tym kraju biznes powinny zainwestowaç w dobrej

jakoÊci, klasycznie stylizowany strój;
• Szwajcarzy doceniajà dyskrecj´ odnoÊnie do zamo˝noÊci. Nie noÊ w sposób

ostentacyjny bi˝uterii itp.;
• Na krzykliwe stroje patrzy si´ z dezaprobatà.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Biznes jest traktowany w sposób powa˝ny i rzeczowy, stàd poczucie humo-

ru nie odgrywa w negocjacjach wi´kszej roli;
• Szwajcarzy sà doÊç formalni w kontaktach z zagranicznymi partnerami han-

dlowymi. Nie nale˝y zbyt szybko skracaç tego dystansu;
• Prowadzenie negocjacji cechuje si´ powolnoÊcià. Rozmowy sà z zasady dro-

biazgowe. Dlatego nie zaleca si´ technik wywierania presji na szybkie ich za-
koƒczenie, gdy˝ i tak nie przyspieszy si´ podj´cia decyzji. Zaleca si´
kooperacyjny styl prowadzenia negocjacji;

• Wiele czasu zabiera ustanowienie wzajemnych relacji. Bàdê cierpliwy. Usta-
nowienie dobrych wzajemnych relacji jest bardzo pomocne w dalszym pro-
wadzeniu negocjacji;

• Przychodzàc na spotkanie, wr´cz bilet wizytowy sekretarce oraz szwajcar-
skiemu partnerowi; sekretarka otrzymany od ciebie bilet wizytowy zatrzy-
ma w dokumentach;

• W trakcie rozmów Szwajcarzy niemieckiego pochodzenia przechodzà od
razu do sprawy. Szwajcarzy pochodzenia francuskiego i włoskiego zaczyna-
jà rozmow´ od krótkiej pogaw´dki;

• Je˝eli korzystasz z usług tłumacza, mów wyraênie i powoli. Unikaj idio-
mów. Cz´sto upewniaj si´, czy to, co powiedziałeÊ, zostało zrozumiane;

• W trakcie spotkaƒ etykieta wymaga, aby zwracaç si´ do osób z wy˝szego kie-
rownictwa. Decyzje tradycyjnie zapadajà na wy˝szych szczeblach zarzàdzania;

• Plan rozmów w negocjacjach Szwajcarzy majà starannie przygotowany
i uporzàdkowany, nie improwizujà. Spotkania prowadzà w logicznej kolej-
noÊci, do nowego tematu przechodzi si´ dopiero po znalezieniu odpowiedzi
na poprzednià kwesti´;

• Szwajcarzy dà˝à do tego, aby partner był przekonany, ˝e otrzymuje to, za
co płaci. Sà rzetelnymi negocjatorami, którzy szczerze starajà si´ spojrzeç
na spraw´ z punktu widzenia drugiej strony;

• Swoje propozycje i argumenty przedstawiaj w zwi´zły sposób;
• Je˝eli próbujesz targowaç si´ z nimi zbyt mocno, to mogà usztywniç si´

w reakcji na składanà podejrzanà propozycj´;
• Dokumentacja przedmiotu negocjacji powinna byç solidnie przygotowana

(najlepiej w j´zyku obowiàzujàcym w danym kantonie, np. w Zurichu do-
minuje j´zyk niemiecki);

• Prezentacja produktu/usługi musi byç przeprowadzona fachowo i starannie.
Dobrze jest korzystaç z nowoczesnych Êrodków prezentacji: rzutników pisma,
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przeêroczy, kolorowych plansz, laserowych wskaêników. Szwajcarzy wycho-
wani na najwy˝szych osiàgni´ciach techniki doceniajà ten sposób prezenta-
cji, co sprzyja nabraniu zaufania równie˝ do prezentowanego produktu;

• Szwajcarzy nie zabiegajà o byle ust´pstwo, stàd cena i inne warunki kontrak-
tu nie powinny byç obło˝one zbyt wysokim marginesem negocjacyjnym;

• W trakcie wieloetapowych negocjacji wskazane jest pisemne potwierdzenie
osiàgni´tych czàstkowych uzgodnieƒ;

• W klauzuli arbitra˝owej zaleca si´ unikania zapisów rozstrzygania ewentu-
alnych sporów przez sàd arbitra˝owy w Szwajcarii z uwagi na wysokie kosz-
ty post´powania;

• Dobrymi tematami do rozmowy sà: sporty zimowe (dobrze znaç kilka na-
zwisk i ostatnich rekordów), kolarstwo, pi´kno szwajcarskiego krajobrazu,
podró˝e, polityka;

• Nie jest właÊciwe rozmawianie na temat diety, zwłaszcza w trakcie posiłku.
Unikaj pytaƒ osobistych i rozmowy o pracy;

• Nie rozmawiaj na temat roli Szwajcarii podczas I i II wojny Êwiatowej oraz
jej neutralnoÊci;

• Nie nale˝y okazywaç zachwytu (szczególnie z nutà zazdroÊci) nad bogac-
twem Szwajcarii i Szwajcarów i dyskutowaç o ich zarobkach;

• Starszym osobom okazuje si´ szacunek. Oczekuje si´, ˝e w Êrodkach komu-
nikacji publicznej młodzi ustàpià miejsca starszym;

• Nie jest czymÊ niezwykłym, ˝e przechodzieƒ upomni nieznajomych z powo-
du ich niewłaÊciwego zachowania si´ na ulicy. Zwłaszcza na terenach nie-
mieckoj´zycznych;

• Kiedy do pokoju wchodzi nowa osoba, nale˝y si´ unieÊç.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Unikaj cz´stej lub goràczkowej gestykulacji;
• Niegrzeczne jest rozmawianie z r´kami trzymanymi w kieszeniach;
• Wskazywaç nale˝y całà dłonià, a nie palcem wskazujàcym;
• Klepanie po plecach nie jest mile widziane;
• ˚ucie gumy w miejscach publicznych jest niestosowne;
• Nie siedê z nogà w kostce zało˝onà na kolanie drugiej nogi;
• Nie siedê przygarbiony i nie wyciàgaj nóg w trakcie siedzenia;
• Nie podpieraj głowy r´kà opartà łokciem o stół i nie opieraj si´ łokciami

o stół;
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• Powszechne jest, zwłaszcza w niemieckiej cz´Êci, karcenie przez przechod-
nia osoby za jej, uznane za niewłaÊciwe, zachowanie.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków w kontaktach biznesowych nie jest w Szwajcarii re-

gułà;
• Upominek mo˝na wr´czyç, gdy jesteÊmy blisko koƒca pomyÊlnych roz-

mów. Najlepiej poczekaç, a˝ wymian´ upominków zainicjuje szwajcarski
partner;

• Jako upominek mo˝na wr´czyç gustownà reklamówk´ firmowà, mały wy-
rób artystyczny lub ksià˝k´ zwiàzanà z twoim regionem oraz butelk´ dobrej
whisky lub koniaku;

• Tłumacza lub przewodnika bardziej ucieszy osobisty upominek ani˝eli na-
piwek;

• Kwiaty, dobre wino lub czekoladki (ale nie belgijskie) sà dobrymi prezen-
tami, je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu;

• Nie przynoÊ czerwonych (i w parzystej liczbie) kwiatów (poproÊ o rad´ kwia-
ciark´).
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SZWECJA

Umawianie spotkaƒ
• Najbardziej popularnym j´zykiem obcym jest j´zyk angielski. W terenie, tj.

poza obszarem du˝ych metropolii, po˝yteczna mo˝e byç równie˝ znajomoÊç
j´zyka niemieckiego;

• Zawsze bàdê punktualny, zarówno w kontaktach biznesowych, jak i towa-
rzyskich;

• Termin spotkania powinno si´ ustalaç z dwutygodniowym wyprzedzeniem;
• Aby okazaç powa˝anie, zawsze zapytaj, ile czasu b´dzie trwało spotkanie.

Je˝eli szwedzki partner b´dzie zainteresowany twojà propozycjà, sam za-
proponuje jego przedłu˝enie;

• Minimalny okres wakacji w roku wynosi 5 tygodni;
• Wi´kszoÊç Szwedów korzysta z urlopu w lipcu;
• W trakcie przerwy Êwiàtecznej z okazji Bo˝ego Narodzenia (22 grudnia

– 6 stycznia) wielu szwedzkich biznesmenów jest nieosiàgalnych;
• Szwedzi nie umawiajà zazwyczaj spotkaƒ biznesowych w godzinach

9.00–10.00 i 14.00–16.00.

Powitanie i tytułowanie
• Typowà formà powitania jest uÊcisk dłoni;
• Kiedy spotykajà si´ m´˝czyzna i kobieta, uÊcisk dłoni mo˝e zainicjowaç za-

równo ona, jak te˝ on;
• Dobrzy przyjaciele (zwłaszcza wÊród młodzie˝y), cz´sto si´ widujàcy, nie

„zawracajà sobie głowy” podawaniem r´ki;
• Ludzie starsi, zwłaszcza z wy˝szych klas społecznych, mogà byç bardzo for-

malistyczni. Pami´taj o podaniu im r´ki na powitanie i na po˝egnanie. Cz´-
sto unikajà bezpoÊredniego zwrotu „you” i zwracajà si´ do innych, u˝ywajàc
trzeciej osoby (np. witajàc si´ z panem Kowalskim, powiedzà: „How is Mr.
Kowalski today?”). Aby zachowaç poprawnoÊç, odpowiedz im w ten sam
sposób;

• Cz´sto spotykany widok to „dygajàca” dziewczyna lub chłopiec kłaniajàcy
si´ starszym;

• M´˝czyzna powinien uchyliç kapelusza, kiedy mija kogoÊ znajomego i zdjàç
go, kiedy rozmawia z kobietà;
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• U˝ywaj zwrotu „How do you do?” lub „It’s a pleasure to meet you”, zamiast
„How are you?” (to ostatnie wyra˝enie odbierajà dosłownie, a ponadto
brzmi ono w ich odbiorze nieszczerze);

• W towarzystwie zazwyczaj osoba trzecia przedstawia ci´ pozostałym, ale
je˝eli tego nikt nie uczyni, obejdê pokój, podajàc dłoƒ i przedstawiajàc si´
z nazwiska ka˝dej osobie;

• Zwyczajowo goÊç z zagranicy powinien wr´czyç bilet wizytowy. Mo˝e byç
w j´zyku angielskim;

• KolejnoÊç podawania imion i nazwisk jest taka sama jak w Polsce;
• Zwracaj si´ do ka˝dego po nazwisku, dopóki nie zaproponuje ci innej for-

my. Zwłaszcza młodzi ludzie preferujà zwracanie si´ do siebie po imieniu;
• Do osób bez tytułu zawodowego lub naukowego zwracaj si´, u˝ywajàc for-

my Mr., Mrs. lub Miss wraz z nazwiskiem;
• Do osób posiadajàcych tytuł zwracamy si´, u˝ywajàc ich tytułu łàcznie z na-

zwiskiem (np. Professor Tomasson).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowa pora spo˝ywania posiłków: Êniadanie 7.00–8.00, lunch

11.30–13.30, obiad 18.00–21.00;
• Na lunch poÊwi´ca si´ jednà godzin´;
• Lunche i obiady biznesowe sà bardzo popularne. Nale˝y z wyprzedzeniem

dokonaç rezerwacji miejsc w lokalu. Zaleca si´ korzystanie z dobrych re-
stauracji;

• Na obiad biznesowy (lecz nie na lunch) mo˝na zaprosiç współmał˝onka;
• Po godzinach pracy Szwedzi z zasady nie utrzymujà kontaktów ze współ-

pracownikami, nawet jeÊli uwa˝ajà swoich kolegów za dobrych przyjaciół;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do szwedzkiego domu, powinieneÊ przynieÊç

kwiaty dla pani domu;
• W trakcie przyj´cia goÊcie sà sadzani według rangi (nawet w prywatnym

domu);
• GoÊç honorowy siedzi po lewej stronie gospodarzy;
• Toasty w Szwecji sà bardziej oficjalne ani˝eli gdziekolwiek indziej w Euro-

pie Północnej;
• Szwedzkim odpowiednikiem „Na zdrowie” jest „Skoal”;
• Pozwól gospodarzowi i osobom starszym od ciebie, aby wzniosły toast za cie-

bie, zanim zaproponujesz toast za nich;
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• Panowie z odstawieniem kieliszków czekajà, dopóki nie odstawià ich panie;
• Je˝eli siedzisz obok gospodyni jako goÊç honorowy, spodziewaj si´, ˝e w trak-

cie deseru zostaniesz poproszony o wygłoszenie toastu na jej czeÊç; nawet bez
tej proÊby zaproponuj pod koniec posiłku ogólny toast z podzi´kowaniem dla
pani i pana domu;

• Je˝eli siedzisz po prawej stronie gospodyni, b´dà oczekiwaç od ciebie krótkiej
mowy z wyrazami uznania;

• Rytuał toastów jest nast´pujàcy: w ka˝dej chwili po wzniesieniu przez gospo-
darza powitalnego toastu za goÊci mo˝esz uchwyciç czyjÊ wzrok – poczyna-
jàc od pani siedzàcej po twojej prawej stronie – podnieÊç swój kieliszek, lekko
skłoniç si´, powiedzieç „Skoal”, potem wypiç. Nast´pnie skieruj kieliszek
w stron´ gospodarza, lekko skłoƒ si´, odstaw kieliszek;

• Przyj´cie w domu nale˝y opuÊciç najpóêniej o 23.00, nawet je˝eli gospodarz
nalega na pozostanie;

• Je˝eli zostawisz nieco jedzenia na talerzu, gospodarz nie b´dzie ura˝ony;
• Przed odejÊciem od stołu nale˝y podzi´kowaç gospodyni;
• Nast´pnego dnia po przyj´ciu napisz par´ słów podzi´kowania albo ostatecz-

nie zatelefonuj do gospodyni z podzi´kowaniem za wieczór, który sp´dziłeÊ
w jej domu. Je˝eli póêniej przypadkiem spotkasz swojego gospodarza lub go-
spodyni´, powtórz podzi´kowanie;

• Napiwki w hotelu i restauracjach sà wliczone do rachunku. Dodatkowy na-
piwek według uznania goÊcia (przewa˝nie 5–10%);

• W taksówkach napiwki sà czasem wliczone do rachunku; trzeba si´ upewniç;
• Obsługa w szatniach otrzymuje zwyczajowo 10 koron.

Ubiór
• Odpowiedni strój w biznesie to strój klasyczny. Szwedzi sà nawet pod tym

wzgl´dem nieco bardziej konserwatywni i formalni ani˝eli w wielu krajach Eu-
ropy Zachodniej. Na spotkania biznesowe panowie powinni ubieraç si´ w ciem-
ne ubrania i krawaty, natomiast panie powinny zało˝yç kostium lub sukni´;

• Na przyj´ciach i spotkaniach wieczorowych obowiàzujà ciemne garnitury,
a nawet smokingi;

• Szwedzi w miejscach publicznych chodzà dobrze, elegancko i modnie ubra-
ni. Nawet, gdy noszà jeansy, to sà one schludne i czyste;

• Wyje˝d˝ajàc do Szwecji, strój swobodny zostaw w domu i zabierz eleganckie, lecz
sensowne stroje, które noszone w ciàgu dnia b´dà tak˝e stosowne na wieczór.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W kontaktach ze Szwedami dobrze jest odbierana znajomoÊç choçby kilku

słów w j´zyku szwedzkim;
• W trakcie rozmów handlowych Szwedzi przechodzà niemal od razu, po pa-

ru wst´pnych uprzejmoÊciach, do meritum;
• Szwedzi majà opini´ twardych negocjatorów, post´pujàcych zgodnie z przy-

j´tym scenariuszem, co bardzo utrudnia zastosowanie bardziej elastyczne-
go podejÊcia;

• Nie okazuj swoich uczuç w trakcie negocjacji;
• Szwedzi sà na ogół powa˝ni i w trakcie negocjacji zazwyczaj nie okazujà po-

czucia humoru (pod tym wzgl´dem sà nieraz wr´cz nudni);
• Cenià jednomyÊlnoÊç i unikajà konfrontacji;
• Nie bàdê zbyt otwarty w okazywaniu uczuç (np. „Jestem szcz´Êliwy, ˝e

udało mi si´ tutaj przyjechaç” powinno zostaç wypowiedziane spokojnym
tonem);

• Okazywanie rezerwy bàdê lekkiej nieÊmiałoÊci natomiast mo˝e wywrzeç
pozytywne wra˝enie na twoim szwedzkim partnerze;

• Chwile milczenia w rozmowie traktujà jako coÊ normalnego; nie staraj si´
wypełniç ich na sił´ rozmowà;

• W czasie prezentacji bàdê dokładny i konkretny; nie wpadaj w przesad´
bàdê nie oczekuj, ˝e szwedzka wyobraênia zastàpi cz´Êç twojej prezentacji;

• Materiały promocyjne sà bardzo wa˝ne. Powinny byç sporzàdzone w j´zy-
ku angielskim (szwedzki nie jest konieczny);

• Materiały informacyjne powinny koncentrowaç si´ na faktach, zawieraç in-
formacje o firmie dostawcy, dokładny opis produktu, stosowane metody
produkcji, metody badania jakoÊci, ocen´ według skal mi´dzynarodowych,
minimalne iloÊci dostaw, dane o standardowym opakowaniu, cenie i wa-
runkach płatnoÊci;

• Mile widziane sà próbki;
• Importerzy chcà znaç zdolnoÊci produkcyjne i iloÊci przeznaczone na eksport;
• Importerzy wymagajà informacji na temat banku eksportera, członkostwa

w ró˝nych stowarzyszeniach handlowych itp. oraz wczeÊniejszego doÊwiad-
czenia w eksportowaniu towarów;

• Dà˝enie do zaprezentowania w jednej ofercie wielu ró˝norodnych produktów
mija si´ z celem. Zaufanie importerów budzà raczej oferty koncentrujàce si´
na jednym wyrobie lub wyrobach zbli˝onych, co Êwiadczy o specjalizacji pro-
ducenta;

Europa

169



• Szwedzcy odbiorcy w zdecydowanej wi´kszoÊci przypadków nie wykazujà
zainteresowania mo˝liwoÊcià negocjacji ceny. Trzeba zatem przygotowaç si´
na to, ˝e cena podana w ofercie jest ostateczna (co nie oznacza, ˝e nie trak-
tujà problemu cen z du˝à uwagà – zbyt wysoki poziom ceny wyjÊciowej
mo˝e ich zniech´ciç do dalszych rozmów);

• Powszechnie stosuje si´ przy zakupie zasad´ „just in time”;
• Szwedzcy importerzy sà niezwykle dokładni w sprawdzaniu, czy jakoÊç pro-

duktu jest taka sama, jak próbki oraz czy jakoÊç towarów z poszczególnych
dostaw ró˝ni si´ mi´dzy sobà;

• W negocjacjach „tak” znaczy „tak”, ale „nie” cz´sto oznacza, ˝e sà ch´tni do
kontynuowania negocjacji;

• Doceƒ krytyk´ – dowodzi ona zainteresowania partnera;
• Moment osiàgni´cia porozumienia jest zaznaczony słownie, a na słowie

szwedzkiego biznesmena mo˝na polegaç. Porozumienie jest potwierdzone
uÊciskiem dłoni, a nast´pnie pisemnie;

• Decyzje sà z zasady podejmowane przez mened˝erów Êredniego szczebla,
chocia˝ naczelne kierownictwo rezerwuje czasem dla siebie ostatnie słowo
w negocjacjach;

• Odpoczynek jest dla Szwedów wa˝ny. Dotyczy to tak˝e przerw w pracy. Nie
próbuj ponaglaç Szweda, który urzàdził sobie dłu˝szà przerw´ na kaw´ lub
przedłu˝ył przerw´ na lunch, nawet je˝eli jest to dla ciebie niewygodne;

• Unikaj dowcipów w trakcie rozmów. Wi´kszoÊç Szwedów uwa˝a to za nie-
właÊciwe w biurze;

• Bezpiecznymi tematami do rozmów sà: sport (piłka no˝na, narciarstwo, ho-
kej, tenis, ˝eglarstwo), ˝ycie kulturalne, troska o ochron´ Êrodowiska w kon-
tekÊcie krajowym i mi´dzynarodowym;

• Nie pytaj o sprawy osobiste i nie czuj si´ ura˝ony, je˝eli Szwedzi nie pytajà
o twojà rodzin´, prac´ itp.;

• Szwedzi unikajà spierania si´ na tematy uznane powszechnie za delikatne,
zwłaszcza z obcokrajowcami. Je˝eli dyskusja tego typu przypadkiem si´ wy-
wià˝e, nie bàdê zdziwiony nagłym jej przerwaniem przez Szweda;

• Unikaj uwag krytycznych w odniesieniu do szwedzkiej kultury, polityki
i szwedzkiego poczucia humoru;

• W rozmowach nie krytykuj systemu podatkowego w Polsce (i oczywiÊcie
w Szwecji);

• Poszczególne regiony Szwecji cechuje lokalna duma. Nie wychwalaj zalet
jednego regionu przed mieszkaƒcami innego;
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• Skandynawowie doceniajà znajomoÊç ró˝nic mi´dzy mieszkaƒcami Finlan-
dii, Norwegii, Szwecji i Danii.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Szwedzi gestykulujà oszcz´dnie; ty równie˝ powinieneÊ byç pod tym wzgl´-

dem powÊciàgliwy;
• W relacjach ze Szwedami dbaj o spokój wypowiedzi. Szwedzi sà na ogół

spokojnymi ludêmi;
• Szwedzi nie lubià fizycznych kontaktów. Nie dotykaj Szweda, nie klep po

ramieniu i nie obejmuj;
• Patrz ludziom prosto w oczy, gdy z nimi rozmawiasz;
• Podrzucenie głowy oznacza „podejdê tutaj”;
• Wiedzàc, ˝e Szwedki znane sà ze swej seksualnej otwartoÊci, nie myl Êmia-

łoÊci Szwedek z erotycznym zaproszeniem. Szwedki bardzo cz´sto rozma-
wiajà z obcymi, zwłaszcza obcokrajowcami, gdy˝ chcà çwiczyç znajomoÊç
j´zyka obcego;

• M´˝czyzna zawsze idzie po lewej stronie kobiety;
• Nie trzymaj ràk w kieszeniach, kiedy stoisz.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominek powinien byç w miar´ skromny. Mo˝e to byç firmowy gad˝et re-

klamowy, ksià˝ka o twoim kraju, butelka dobrego trunku (ale nic osobiste-
go i nie wyrób miejscowy);

• Wr´czanie upominków nie jest powszechne na poczàtku nawiàzywania kon-
taktów; mo˝na to zrobiç na zakoƒczenie pomyÊlnych negocjacji (tak˝e
z okazji Âwiàt Bo˝ego Narodzenia);

• Alkohole sà w Szwecji bardzo drogie i stàd sà wysoko cenionym prezen-
tem. Dobra wódka lub wino sà odpowiednim upominkiem w biznesie;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do zło˝enia wizyty w szwedzkim domu, miłym
prezentem b´dà: kwiaty (nie przynoÊ czerwonych ró˝, białych bukietów
i parzystej liczby kwiatów), alkohol, ciastka lub czekolada dla pani domu.
Mo˝na tak˝e przynieÊç cukierki dla dzieci.
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UKRAINA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk ukraiƒski. W doÊç powszechnym u˝yciu

jest równie˝ j´zyk rosyjski;
• Zawsze bàdê punktualny;
• Ukraiƒcy nie zawsze sà punktualni i potrafià spóêniç si´ na umówione spotka-

nie nawet o godzin´ lub dwie, dlatego na Ukrainie wy˝ej ani˝eli punktualnoÊç
ceni si´ cierpliwoÊç;

• Na spotkanie zarezerwuj sobie sporo czasu. Pomijajàc prawdopodobieƒstwo
póêniejszego rozpocz´cia, mo˝e ono trwaç dwa, a nawet trzy razy dłu˝ej ni˝
wst´pnie zaplanowano;

• Uzgodnienie spotkania mo˝e wymagaç wiele wysiłku. Bàdê cierpliwy i wy-
trwały. Je˝eli ju˝ je uzgodnisz, zrób wszystko, aby nie dopuÊciç do jego od-
wołania.

Powitanie i tytułowanie
• Witamy si´ i ˝egnamy, podajàc r´k´;
• Nie ma na Ukrainie pisanych zasad, kto podaje r´k´ jako pierwszy. Tak wi´c

nie wahaj si´;
• W miejscach publicznych sà raczej zimni i stateczni, choç etniczni Ukraiƒ-

cy sà bardziej otwarci od Rosjan. UÊmiech jest zastrze˝ony dla bliskich przy-
jaciół;

• Publicznie okazujà uczucia jedynie w trakcie powitania. Krewni i przyjacie-
le witajà si´ hałaÊliwie, obejmujà i całujà w policzki;

• Ukraiƒcy cz´sto witajà obcych podaniem r´ki i wymienieniem swojego na-
zwiska, nie wypowiadajàc przy tym ˝adnego zwrotu (typu: „Dzieƒ dobry”
„Jak si´ masz” itp.). Odpowiedz w taki sam sposób;

• Miej zawsze przy sobie wystarczajàcà liczb´ biletów wizytowych. Nie bàdê
jednak zdziwiony, je˝eli nie otrzymasz biletu wizytowego w zamian. Mogà
go po prostu nie mieç.

• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka, jak w Polsce, lecz mi´-
dzy imieniem a nazwiskiem wyst´puje nazwisko patronimiczne (wywodzà-
ce si´ od imienia ojca);

• Charakterystyczna dla nazwisk etnicznie ukraiƒskich jest koƒcówka „-enko”;
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• Chocia˝ rozmaitoÊç nazwisk na Ukrainie jest nieco wi´ksza ni˝ w Rosji, to
pomocne przy poszukiwaniu właÊciwej osoby mogà byç dodatkowe infor-
macje typu: data urodzenia, miejsce urodzenia;

• Zwracajàc si´ do Ukraiƒców, u˝ywaj tytułu i nazwiska;
• Nie zwracaj si´ po imieniu, dopóki tego sami tego nie zaproponujà;
• Zwracanie si´ do drugiej osoby, nawet starszej, z u˝yciem jej imienia i na-

zwiska patronimicznego to okazanie powa˝ania. Dlatego nie bàdê zdziwio-
ny, je˝eli spytajà ci´ o imi´ twego ojca, a nast´pnie przerobià je w, czasem
trudne do poznania, nazwisko;

• W kontaktach mi´dzy sobà Ukraiƒcy u˝ywajà oszałamiajàcej ró˝norodno-
Êci zdrobnieƒ i przydomków. Je˝eli nawià˝esz z nimi dobre stosunki, mogà
zaproponowaç ci, abyÊ zwracał si´ do nich, u˝ywajàc przydomka lub imie-
nia. Jest to dobra pora, aby zaproponowaç im zwracanie si´ do ciebie po
imieniu;

• Przetłumaczenie biletu wizytowego na jednej stronie na j´zyk ukraiƒski jest
dobrze odbierane. Je˝eli posiadasz wy˝sze stopnie akademickie, zamieÊç je
równie˝ na bilecie.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie: 7.00–9.00; lunch 12.00–14.30,

obiad 18.30–22.00;
• Sukces w biznesie zale˝y w du˝ym stopniu od ustanowienia osobistych kon-

taktów z ukraiƒskim partnerem. Pomocne w tym zakresie sà spotkania to-
warzyskie;

• W restauracjach mo˝na długo czekaç na podanie zamówionych daƒ;
• Na stole znajdujà si´ zazwyczaj dwie butelki: jedna z wodà, a druga z wód-

kà. Wódka cz´sto nie ma nakr´tki umo˝liwiajàcej ponowne zamkni´cie bu-
telki. Ukraiƒcy zakładajà, ˝e wypijecie całà butelk´;

• Oprócz wódki pije si´ tutaj tak˝e du˝o szampana. Osoby, które nie pijà,
sà tu podejrzane. Dlatego odmow´ najlepiej uzasadniç wzgl´dami me-
dycznymi;

• W restauracjach i nocnych klubach Ukraiƒcy mogà prosiç ci´ do taƒca bàdê
zapraszaç do swojego stołu;

• Gospodarz cz´sto wznosi toast przed rozpocz´ciem posiłku. Wznoszenie to-
astów jest cz´Êcià tutejszej kultury i na ogół ma miejsce, gdy trzy lub wi´-
cej osób wspólnie spo˝ywa posiłek;
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• Zaproszenie do ukraiƒskiego domu nale˝y traktowaç jako du˝e wyró˝-
nienie;

• GoÊciom zawsze proponuje si´ posiłek i napoje (zazwyczaj alkoholowe, spo-
˝ywane w znacznych iloÊciach);

• Nale˝y spróbowaç wszystkich daƒ. Odmowa jest traktowana jako nie-
grzecznoÊç,

• Ukraiƒcy sà niemal tak samo, jak Finowie dumni ze swoich saun, noszàcych
tutaj nazw´ bani. Zdejmij ubranie przed drzwiami, rozkoszuj si´ wódkà i nie
wpadaj w panik´, kiedy poczujesz na plecach uderzenia brzozowej rózgi (ma
to na celu pobudzenie krà˝enia);

• Ukraiƒcy nie czujà si´ zobowiàzani, aby telefonicznie uprzedziç o swojej wi-
zycie w domu przyjaciela. Po nawiàzaniu prawdziwie przyjacielskich sto-
sunków, Ukrainiec mo˝e wpaÊç z krótkà wizytà nawet póênym wieczorem,
je˝eli zobaczy Êwiatło w twoim oknie;

• Opłata za obsług´ zazwyczaj jest doliczana do rachunków w wi´kszoÊci ho-
teli i restauracji pierwszej klasy;

• Niewielkie napiwki sà zawsze mile widziane.

Ubiór
• Ubiór w biznesie (a tak˝e przy innych okazjach, z wyjàtkiem pójÊcia do ba-

ni) tradycyjny. Moda na Ukrainie pozostaje w tyle za modà Zachodu;
• Paniom nie zaleca si´ noszenia butów na wysokich obcasach z uwagi na zły

stan nawierzchni chodników (dobrze wziàç ze sobà past´ do czyszczenia
obuwia);

• Zimà nale˝y zabieraç ciepłe ubrania, czapki i r´kawice. Dobrze te˝ wziàç ze
sobà par´ butów z antypoÊlizgowymi podeszwami;

• Co do ubioru, to dobrze jest wyglàdaç na obcokrajowca – sà oni wsz´dzie
traktowani preferencyjnie.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Nawiàzywanie relacji jest w tej kulturze bardzo wa˝ne i stàd cz´Êç spotka-

nia mo˝e byç poÊwi´cona na rozmowy o tematyce nie biznesowej. Włàcz si´
do rozmowy i poczekaj, a˝ powrócà do rozmowy o biznesie;

• Bardzo istotne jest, aby ranga przewodniczàcego delegacji zagranicznej od-
powiadała randze głównego negocjatora strony ukraiƒskiej;
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• Ukraiƒscy negocjatorzy mówià jednym głosem. Dlatego twoja delegacja
powinna równie˝ prezentowaç jednolity front;

• W negocjacjach nie nale˝y stosowaç podejÊcia polegajàcego na dà˝eniu
do kompromisu. Tradycyjne ukraiƒskie podejÊcie jest podobne do rosyj-
skiego: dà˝enie do kompromisu oznacza słaboÊç. Je˝eli tylko mogà tej
„słaboÊci” uniknàç, zrobià to. Nale˝y te˝ unikaç ust´pstw nawet w spra-
wach nieistotnych;

• Korzystne dla procesu negocjacji mo˝e byç prowadzenie ich w naszym kra-
ju. B´dàc poza domem, wydajà du˝o pieni´dzy w hotelach i restauracjach,
a tak˝e ch´tnie robià zakupy, co ogranicza ich czas przeznaczony na nego-
cjacje. Negocjujà wtedy pod presjà czasu;

• PoÊpiech zawsze działa na twojà niekorzyÊç. Je˝eli twój ukraiƒski partner zo-
rientuje si´, ˝e nie mo˝esz czekaç, jesteÊ na straconej pozycji;

• W trakcie negocjacji nale˝y co najmniej dwukrotnie, okazujàc oburzenie,
opuÊciç pomieszczenie, w którym toczà si´ negocjacje. Oznacza to, ˝e w ne-
gocjacjach jesteÊ twardy i zdecydowany. Ukraiƒcy oczekujà wyjÊç i groê-
nych zapowiedzi o zerwaniu rozmów. Sami te˝ tak post´pujà;

• Innà technikà, je˝eli nie zamierzacie robiç teatralnych gestów, jest bycie
cierpliwym i przeczekanie strony przeciwnej;

• W trakcie negocjacji nale˝y opieraç si´ na faktach i dysponowaç wieloma
technicznymi szczegółami;

• Pierwszego „nie” nie traktuj jako odpowiedzi. Jest to odpowiedê natych-
miastowa i automatyczna. Bàdê uprzejmy, staraj si´ nawiàzaç obustronny
kontakt i pytaj ponownie w inny sposób;

• Mimo panujàcego wÊród biurokratów i kierowników zwyczaju mówienie
„nie” w ka˝dej okolicznoÊci, obecnie ukraiƒscy biznesmeni cz´sto odpowia-
dajà na zło˝one im propozycje „tak”, chcàc kontynuowaç kontakty z obco-
krajowcami. Nale˝y jednak braç pod uwag´, ˝e nie wszystkie obietnice sà
w stanie spełniç;

• W trakcie wst´pnych negocjacji „oferta koƒcowa” nigdy nie jest ostatecz-
nà. Naucz si´ czekaç, je˝eli potrafisz si´ nie poddawaç, to oferta mo˝e byç
bardziej atrakcyjna;

• Przed udzieleniem ci pozytywnej odpowiedzi ukraiƒski biurokrata musi
dokładnie wiedzieç, kim jesteÊ, czego chcesz, czego dotyczy twoja propo-
zycja i czy inni jego koledzy-biurokraci te˝ wyra˝ajà zgod´. Dobrze, aby te
informacje przekazał mu ktoÊ trzeci; czasem pomocny mo˝e byç odpo-
wiedni list;
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• Cechà charakterystycznà ukraiƒskiej mentalnoÊci (chocia˝ w mniejszym
stopniu ni˝ rosyjskiej) jest pesymizm. Spodziewajà si´, ˝e sprawy nie uło˝à
si´ dobrze. Dlatego nie bàdê zdziwiony brakiem entuzjastycznych odpo-
wiedzi;

• Dopóki kontrakt nie został podpisany, nie bàdê zbyt pewny siebie co do
sukcesu w tej mierze. Nie licz tak˝e na mo˝liwoÊç jego póêniejszej renego-
cjacji;

• Ukraiƒcy, krytykujàc wiele przejawów ˝ycia w ich kraju, uwa˝ajà, ˝e tylko
oni majà do tego prawo. Je˝eli taka krytyka pojawia si´ ze strony obcokra-
jowca, natychmiast si´ wycofujà;

• Nale˝y unikaç dyskusji na tematy polityczne (krajowe i mi´dzynarodowe),
gospodarcze i dotyczàce warunków socjalnych. Nie nale˝y tak˝e wspomi-
naç okresu przynale˝noÊci Ukrainy do ZSRR;

• Nie pytaj o ich sprawy osobiste;
• Dobrymi tematami rozmów sà sport i muzyka.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy zachowujà dystans interpersonalny na długoÊç r´ki;
• J´zyk ukraiƒski jest bogaty w przekleƒstwa, a w u˝yciu jest te˝ wiele nie-

przyzwoitych gestów (stàd nale˝y byç ostro˝nym z u˝yciem gestów przyj´-
tych u nas za przyzwoite);

• Gest „kciuk do góry” oznacza pochwał´;
• Gest „figa z makiem” ma tutaj to samo znaczenie;
• Nie siadaj z rozstawionymi nogami lub z nogà zało˝onà w kostce na kola-

nie drugiej nogi;
• Przechodzàc na swoje miejsce w teatrze, nale˝y byç zwróconym twarzà do

osób ju˝ siedzàcych.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dobrym prezentem jest ka˝dy wyrób, którego brakuje na ukraiƒskim ryku;
• Na prezenty nadajà si´ artykuły odzie˝owe (koszule, krawaty, T-shirty);
• Dobrymi prezentami sà tak˝e zapalniczki, materiały piÊmiennicze, zegarki,

termosy, popularna elektronika (np. iPody);
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu, przynieÊ prezent tak˝e dla pani domu.

Mo˝na przynieÊç wyroby czekoladowe, kwiaty (unikaç ˝ółtych), wino lub
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importowanà wódk´, pamiàtk´ zwiàzanà z własnym krajem. Dla dzieci do-
brym upominkiem sà słodycze;

• Dobrym upominkiem, a tak˝e „zach´tà do działania” sà zagraniczne papie-
rosy (zwłaszcza Marlboro i Kent). Bez nich nie powinno si´ przyje˝d˝aç;

• Na Ukrainie obchodzi si´ imieniny. B´dàc zaproszonym na przyj´cie imie-
ninowe, mo˝na przynieÊç w prezencie trudne do nabycia produkty ˝ywno-
Êciowe;

• Na ogół upominki nie sà otwierane w momencie ich wr´czania.
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W¢GRY

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest w´gierski. Ârodowiska biznesowe potrafià porozu-

miewaç si´ po niemiecku (jest to najbardziej popularny j´zyk) albo angielsku;
• Na wszelkie spotkania nale˝y stawiaç si´ punktualnie (W´grzy cz´sto zja-

wiajà si´ par´ minut wczeÊniej);
• W´grzy zdecydowanie wolà spotkania twarzà w twarz od innych form kon-

taktu, jak np. listy, maile;
• Przed zaplanowanà wizytà dobrze jest nawiàzaç kontakt i ustanowiç swo-

jego w´gierskiego przedstawiciela. Osoba taka mo˝e zainicjowaç twoje kon-
takty i towarzyszyç ci w trakcie spotkaƒ. Osob´ przedstawiciela dobieraj
uwa˝nie, gdy˝ zgodnie z oczekiwaniem twoich nowych w´gierskich partne-
rów nie powinien byç on zmieniany;

• Propozycje spotkaƒ składaj na piÊmie z dwutygodniowym wyprzedzeniem;
• Nie ma obowiàzku potwierdzania uzgodnionych wczeÊniej rozmów;
• Korespondencja biznesowa mo˝e byç pisana w j´zyku niemieckim lub po an-

gielsku. Zakładajàc, ˝e nieomal wszyscy biznesmeni potrafià odczytaç listy
pisane w tych j´zykach, to jednak nie wszyscy majà personel nimi władajà-
cy (zwłaszcza mówiàcy po angielsku). Rozwa˝ zaanga˝owanie tłumacza;

• Dobre godziny na umówienie spotkaƒ to 10.00–11.00 i 14.00–15.00;
• Soboty nie sà dniem spotkaƒ, nie umawiaj si´ tak˝e na piàtkowe popołu-

dnie;
• Nie planuj wyjazdów handlowych w okresie lipca, sierpnia i od połowy

grudnia do połowy stycznia. Sà to okresy wakacyjne i Êwiàteczne.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym gestem powitania jest podanie r´ki w trakcie przedstawiania si´

(równie˝ w czasie po˝egnania);
• M´˝czyzna czeka, a˝ kobieta pierwsza poda r´k´;
• Tradycyjnie wychowani W´grzy schylajà głow´ w trakcie podawania r´ki

kobiecie;
• Tylko bliscy przyjaciele witajà si´ uÊciskiem. Panowie: Êciskajà dłonie, obej-

mujà si´, dotykajà si´ lewym policzkiem, a nast´pnie prawym. Przyjaciółki
robià to samo, ale bez uÊcisku dłoni;
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• Weê ze sobà du˝o biletów wizytowych i wr´czaj je ka˝demu, z kim si´ spotkasz.
Wymiana biletów wizytowych stanowi wa˝ny element poczàtkowego eta-
pu nawiàzywania znajomoÊci;

• Nie jest konieczne przetłumaczenie biletów wizytowych na j´zyk w´gierski,
je˝eli masz przetłumaczone na angielski. J´zyk w´gierski ma du˝o zapo˝y-
czeƒ z j´zyków obcych, tak wi´c twoje angielskie tytuły mogà byç bardzo
podobne do u˝ywanych na W´grzech. Jednak˝e przetłumaczenie biletu na
j´zyk w´gierski zostanie docenione;

• Na wizytówce wymieƒ swoje tytuły zawodowe i inne Êwiadczàce o wysokich
kwalifikacjach;

• Na W´grzech nazwisko wymienia si´ przed imieniem. Stàd np. Franciszek
Liszt na W´grzech znany jest jako Liszt Franz. Natomiast nazwiska i imio-
na obcokrajowców wymawiane sà w kolejnoÊci zwyczajowo przyj´tej w kra-
ju pochodzenia;

• Zwracajàc si´ do danej osoby, zawsze u˝ywaj jej tytułów (dyrektor, minister
itp.). U˝yj tytułu i nazwiska (np. Professor Toth) lub dodaj Pan, Pani lub Pan-
na (Mr., Mrs. lub Miss) do samego tytułu (np. Mrs. Architect);

• W´gierskie odpowiedniki dla Pan/Pani/Panna stosowane sà po nazwisku:
• Pan = ur: Mr. Architect = Epitesz ur; Mr. Kowalski = Kowalski ur,
• Panna = Kisasszony: Miss Doctor = Orvosno Kisasszony,
• Pani ma dwie formy. Najpopularniejszà formà jest u˝ycie przyrostka „-ne”

dodanego do nazwiska m´˝a Mrs. Kowalski = Kowalskine; Mrs. Szabo =
Szabone. Druga forma, rzadziej u˝ywana, zastrze˝ona jest zazwyczaj dla
wybitnych zam´˝nych kobiet pochodzàcych z zagranicy. Słowo „asszony”
wymieniane jest po nazwisku, ale nie jest z nim łàczone, np. Mrs. Jolanta
KwaÊniewska = Jolanta KwaÊniewska asszony;

• Krewni i bliscy doroÊli przyjaciele zwracajà si´ do siebie po imieniu. T́ for-
m´ stosujà te˝ na ogół ludzie młodzi. Bezpieczniej jest zwracaç si´ do doro-
słych, u˝ywajàc ich tytułów i nazwisk, dopóki nie zaproponujà, aby zwracaç
si´ do nich inaczej.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadania 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 18.00–21.00;
• Posiłki sà przede wszystkim wydarzeniem towarzyskim i wa˝nà cz´Êcià pro-

cesu budowania wzajemnych relacji. W trakcie lunchu nie osiàgnie si´ zbyt
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wiele w sprawach biznesowych, a w trakcie obiadu spraw takich nie wolno
poruszaç;

• Spodziewaj si´, ˝e obiad b´dzie trwał długo; wieczorem w restauracjach po-
siłkom towarzyszà zazwyczaj wyst´py muzyków, piosenkarzy, komików itp.;

• Je˝eli twój rozkład dnia nie pozwala na poÊwi´cenie całego wieczoru na to-
warzyskie spotkanie, zasugeruj w to miejsce biznes lunch;

• GoÊcinnoÊç W´grów jest legendarna. O zapłacenie rachunku b´dziesz mu-
siał „walczyç” z twoim w´gierskim partnerem;

• Po podpisaniu kontraktu urzàdê cocktail party w presti˝owym hotelu;
• Przed rozpocz´ciem jedzenia ˝ycz osobom znajdujàcym si´ przy stole smacznego;
• Spo˝ywanie posiłków rozpoczyna gospodarz lub gospodyni;
• Przed rozpocz´ciem picia wina nale˝y powiedzieç „Na zdrowie”;
• W w´gierskich restauracjach zazwyczaj nie podaje si´ schłodzonej wody;
• W przypadku zaproszenia na towarzyskie przyj´cie w domu w´gierskiego

partnera akceptowane jest spóênienie do 30 minut (w przypadku du˝ego
przyj´cia), a do 5 minut, gdy jest si´ zaproszonym na obiad;

• Napiwki w wysokoÊci 10–15% sà przyj´te dla wi´kszoÊci usług.

Ubiór
• W biznesie przyj´ty jest tradycyjny sposób ubierania si´. Dla panów: ciemny

garnitur, biała koszula i krawat. Panie powinny nosiç sukienk´ lub kostium;
• Ubiór biznesowy jest właÊciwy równie˝ przy takich okazjach, jak: spotka-

nia towarzyskie, obiad w restauracji, wyjÊcie do teatru. Do opery panowie
powinni zało˝yç ciemny garnitur lub smoking, panie wieczorowe suknie;

• Jeansy sà powszechnie przyj´tym ubiorem w czasie wolnym od pracy. Krót-
kie spodnie nie sà przyj´te w mieÊcie, ale sà dobrze widziane na pla˝´ lub wy-
cieczk´;

• W´grzy uwa˝ajà si´ za naród kawalerzystów, stàd zaproszenie obcokrajow-
ca na jazd´ konnà nie nale˝y do rzadkoÊci. Roztropne mo˝e byç zabranie ze
sobà ubrania do konnej jazdy (o ile si´ takowe posiada).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkanie rzadko przebiega w sposób spokojny i uregulowany, a porzàdek

dnia nie jest przestrzegany. Cz´sto kapryszà i podnoszà problemy bez pro-
pozycji ich rozwiàzaƒ, jakby tego oczekiwali od drugiej strony;
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• W miar´ post´pu w prywatyzowaniu gospodarki odpowiedzialnoÊç za pod-
j´cie decyzji w coraz wi´kszym stopniu spada na barki jednostki. W wielu
przypadkach odpowiedzialnoÊç ta mo˝e byç przeniesiona na grup´ lub za-
le˝eç od zgody uprzywilejowanych osób;

• Czas trwania negocjacji jest trudny do przewidzenia. JeÊli w ich proces za-
anga˝owana jest równie˝ strona rzàdowa lub samorzàd lokalny, spodziewaj
si´ powolnego post´pu negocjacji; z drugiej strony wielu nowym w´gierskim
przedsi´biorcom zale˝y na szybkim procesie negocjacji, dotyczy to zwłasz-
cza małych przedsi´biorstw;

• Bez wzgl´du na to, jak szybko przebiegajà procesy negocjacyjne, transak-
cje na Ẃ grzech nie mogà zostaç sfinalizowane bez sporej liczby spotkaƒ to-
warzyskich, jedzenia i picia;

• Po powitaniu zostaniecie najprawdopodobniej poproszeni o zaprezentowa-
nie działalnoÊci waszego przedsi´biorstwa;

• Przed przystàpieniem do właÊciwych negocjacji licz si´ z długà, słu˝àcà na-
wiàzaniu dobrych kontaktów wst´pnà pogaw´dkà;

• Po pierwszych kontaktach W´grzy stajà si´ bardziej wylewni, ekspresyjni.
Lubià uciekaç si´ do wyolbrzymiania i przesady – bàdê na to przygoto-
wany;

• W trakcie negocjacji W´grzy zachowujà si´ podobnie jak Niemcy: sprawia-
jà wra˝enie rozluênionych, ale wykazujà du˝à pewnoÊç siebie;

• W sprawach biznesu zachowaj spokój i rozwag´;
• Prezentacja twojej oferty powinna byç szczegółowa i precyzyjna. Materiały

informacyjne zaleca si´ przetłumaczyç na j´zyk w´gierski;
• Oferta wyjÊciowa powinna byç realistyczna, ale z wystarczajàcym polem

manewru;
• Ẃ gierscy negocjatorzy w wi´kszoÊci lubià si´ targowaç. Trzymaj zatem pa-

r´ asów w r´kawie;
• Du˝o czasu mo˝e zabraç wynegocjowanie warunków kredytowych i cen;
• Bardzo wa˝ne jest przestrzeganie terminów dostaw, zapłat itp.;
• Ze wzgl´du na swoje dà˝enie do utrzymania dobrych stosunków z kontra-

hentem W´grzy cz´sto wyra˝ajà si´ nie wprost, u˝ywajàc ogólników (stara-
jà si´ unikaç mówienia „nie”);

• Pami´taj, ˝e wa˝na jest tylko podpisana umowa;
• Rodzina, w´gierska kuchnia, wina, muzyka, konie i widoki sà dobrymi te-

matami do rozmów;
• Zachwycaj si´ pi´knem Budapesztu;
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• Bàdê wstrzemi´êliwy w dyskusjach na tematy polityczne i religijne;
• Pami´taj, ˝e W´grzy uwa˝ajà, ˝e ich kraj nale˝y do Europy Ârodkowej (nie

Wschodniej);
• Stosunki W´grów z sàsiadami nie zawsze były serdeczne. Lepiej wi´c nie

nawiàzuj do swoich korzeni, jeÊli sà one rumuƒskie, słowackie lub cygaƒskie;
• Na komplementy lub pochwały W´grzy reagujà od˝egnywaniem si´ od

swoich zasług.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W´grzy utrzymujà Êredni dystans interpersonalny (ok. 30–40 cm);
• Nie podnoÊ głosu i nie uderzaj pi´Êcià w stół;
• Kontakty w postaci dotyku majà miejsce w sytuacjach towarzyskich; w biz-

nesie sà ograniczone;
• M´˝czyzna idzie z lewej strony kobiety i osoby wysokiej rangi;
• Znak OK (palec skierowany do góry) jest tutaj gestem nieprzyzwoitym.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Chocia˝ nie jest to konieczne, to w trakcie odwiedzin w firmie wr´czanie

upominków jest zwyczajowo przyj´te zarówno w trakcie pierwszego spotka-
nia, jak i po zawarciu kontraktu;

• Sprawisz przyjemnoÊç swemu partnerowi, dajàc mu jakiÊ drobiazg kojarzà-
cy si´ z twoim krajem, alkohol, akcesoria biurowe;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do zło˝enia wizyty w domu, zalecanymi upomin-
kami sà: pudełko dobrych czekoladek, zachodni alkohol (ale nie wino, gdy˝
W´grzy sà dumni z win produkowanych u nich) i owini´te kwiaty (w nie-
parzystej liczbie, ale nie ró˝e i chryzantemy);

• Upominki zazwyczaj otwiera si´ po ich otrzymaniu.
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WIELKA BRYTANIA

Umawianie spotkaƒ
• Zawsze bàdê punktualny. Tłok panujàcy na ulicach Londynu sprzyja

spóênieniom, dlatego w tym mieÊcie nale˝y uwzgl´dniç stosownà iloÊç
czasu na dotarcie na spotkanie;

• Ostatecznie mo˝esz spóêniç si´ dziesi´ç minut, ale nigdy nie przychodê
dziesi´ç minut wczeÊniej;

• Ustalaj termin wizyty z co najmniej 2–3-tygodniowym wyprzedzeniem
i potwierdê spotkanie przed przybyciem do Anglii;

• Planujàc termin spotkania, pami´taj, ˝e wielu Anglików w Êrodku
przedpołudnia i Êrodku popołudnia urzàdza sobie przerw´ na herbat´;

• Istotne jest umówienie spotkania z właÊciwà osobà. Najbardziej sku-
tecznà drogà natrafienia na właÊciwà osob´ b´dzie listowne, bezpoÊred-
nie zwrócenie si´ do właÊciciela lub dyrektora naczelnego (Chief
Executive lub Managing Director) czy te˝ prezesa (Chairman) w du-
˝ych firmach;

• W niektórych przedsi´biorstwach ktoÊ mo˝e mieç wi´cej ni˝ jeden
z wy˝ej wymienionych tytułów, stàd telefon do sekretarki pozwoli usta-
liç, który tytuł ceni on sobie najbardziej;

• Zainicjowanie kontaktu za pomocà dobrze napisanego, poprawnie za-
adresowanego i merytorycznie uzasadnionego listu b´dzie wyjÊciem na-
przeciw formalizmowi Brytyjczyków;

• Zawsze lepiej jest zaadresowaç list do konkretnej osoby. Je˝eli nie masz
mo˝liwoÊci ustalenia, do kogo chciałbyÊ si´ zwróciç, u˝yj formuły „De-
ar Sir”, a list zakoƒcz „Yours faithfully” (gdy adresujesz do konkretnej
osoby zakoƒcz formułà „Yours sincerely”);

• Je˝eli jesteÊ ze swoim partnerem po imieniu, list mo˝e z powodzeniem
zaczynaç si´ od „Dear Paul”. Zerwaniem przyjaêni b´dzie jednak, je˝e-
li w listach powrócisz do formuły z u˝yciem nazwiska tego partnera;

• Kontakt telefoniczny nawiàzany w jakimÊ stosownym czasie po liÊcie
jest dopuszczalny i jest dobrà okazjà do nawiàzania przyjacielskich kon-
taktów z sekretarkà twojego rozmówcy (pami´taj, ˝e to ona najcz´Êciej
organizuje rozkład dnia swojego szefa);

• Z wi´kszoÊcià ludzi biznesu trudno si´ b´dzie spotkaç w okresie waka-
cji. Korzystajà wtedy z 2–3-tygodniowego urlopu rodzinnego, którego

Europa

183



termin zbiega si´ zwykle z wakacjami szkolnymi, przypadajàcymi na
drugà połow´ lipca i sierpieƒ.

Powitanie i tytułowanie
• Powszechnym powitaniem, zarówno w biznesie, jak i podczas wizyt do-

mowych, jest lekki uÊcisk dłoni;
• W sytuacjach towarzyskich (spotkaniach okolicznoÊciowych) uÊcisk dło-

ni nie zawsze jest właÊciwy. Obserwuj, co robià inni;
• Kobiety nie zawsze podajà r´k´; zawsze poczekaj, a˝ ona zrobi to

pierwsza;
• Z zasady Brytyjczycy nie witajà si´ rano z kolegami i nie ˝egnajà po za-

koƒczeniu pracy przez podanie r´ki (w przeciwieƒstwie do wielu krajów
na kontynencie);

• Kiedy jesteÊ przedstawiany, powiedz „How do you do?”, zamiast „Ni-
ce to meet you”. Jest to oczywiÊcie pytanie retoryczne;

• Majàc na uwadze niech´ç Brytyjczyków do wyra˝ania silnych uczuç,
twoje zapoczàtkowujàce znajomoÊç powitanie powinno byç doÊç po-
wÊciàgliwe;

• Klepanie po ramieniu na powitanie uwa˝ane jest za niewłaÊciwe;
• W biznesie zwracaj si´ do partnerów: Mr., Mrs., Miss lub Ms., dopóki

nie spotkasz si´ z propozycjà mówienia sobie po imieniu. Je˝eli jesteÊ
z kimÊ po imieniu, to w trakcie rozmowy staraj si´ nie powtarzaç jego
imienia;

• Dowiedz si´ o tytuły honorowe ka˝dego, z kim b´dziesz w kontakcie
i u˝ywaj ich bez wzgl´du na stopieƒ waszej wzajemnej za˝yłoÊci;

• Do doktorów medycyny, dentystów i duchownych zwracaj si´, u˝ywa-
jàc ich tytułów zawodowych łàcznie z nazwiskiem, ale do chirurga przez
Mr., Mrs. lub Miss;

• W Wielkiej Brytanii nie nale˝y stosowaç praktyki mówienia „Yes, sir”
i „No, sir”, lecz u˝yç tytułu osoby, do której si´ zwracamy (np. „Yes, mi-
nister”),

• Nawet w kontaktach formalnych tytułów rodowych, takich jak lord, sir
czy lady u˝ywaj łàcznie z imieniem (np. Sir James);

• Unikaj powtarzania nazwiska drugiej osoby w trakcie rozmowy z nià;
• Bilety wizytowe wymienia si´ podczas poczàtkowej prezentacji bez spe-

cjalnego rytuału.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• B´dàc zaproszonym na obiad do domu, mo˝na przyjÊç 10–15 minut póê-

niej. Ale b´dàc zaproszonym do restauracji, nale˝y przyjÊç punktualnie;
• Zwyczajowymi przyj´ciami biznesowymi sà lunche. Spo˝ywa si´ je w godzi-

nach pomi´dzy 12.00 a 14.00;
• Miejscem spo˝ywania lunchu, b´dàcego z zasady lekkim posiłkiem, sà bar-

dzo cz´sto puby;
• Je˝eli w lunchu uczestniczy wy˝sze kierownictwo, jest on serwowany w naj-

lepszych restauracjach lub w specjalnej jadalni dla kierownictwa na terenie
firmy;

• Lunch słu˝bowy przynajmniej połowicznie jest wydarzeniem towarzyskim
i tematy biznesowe odkłada si´ do czasu, kiedy zostanie podana kawa;

• Obiad, b´dàcy w wi´kszym stopniu wydarzeniem towarzyskim, podaje si´
w wi´kszoÊci restauracji mi´dzy 19.00 a 23.00; mniejsze jest te˝ prawdopo-
dobieƒstwo, ˝e podczas niego podj´te zostanà tematy słu˝bowe;

• Bioràc udział w przyj´ciu po godzinach pracy, unikaj mówienia o intere-
sach, dopóki brytyjski partner sam tego tematu nie zainicjuje. Inaczej b´-
dziesz uwa˝any za nudziarza;

• Aby przywołaç kelnera, podnieÊ po prostu r´k´;
• Nie jest dobrze widziane wznoszenie toastu na czeÊç osób starszych lub wy˝-

szych rangà od ciebie;
• Je˝eli jesteÊ goÊciem, musisz zainicjowaç swoje wyjÊcie, gdy˝ gospodarze nie

oka˝à, ˝e chcieliby, aby spotkanie dobiegło koƒca;
• Kiedy jesteÊ gospodarzem, miejsce honorowe zaproponuj najstarszej stano-

wiskiem osobie. Mo˝e ona odmówiç, proponujàc je tobie jako gospodarzo-
wi; zaakceptuj to z wdzi´cznoÊcià;

• Półmiski z daniami, krà˝àce wÊród goÊci, zawsze przekazuj osobie po two-
jej lewej stronie.

• W trakcie lunchu lub obiadu przed posiłkiem podawane sà gin z tonikiem
lub sherry, a w trakcie posiłku piwo lub wino. Kaw´ podaje si´ po posiłku;

• Z rozpocz´ciem posiłku zaczekaj, a˝ pierwszy zacznie twój gospodarz
lub gospodyni, zostaw troch´ jedzenia na talerzu i odłó˝ nó˝ i widelec ra-
zem w pozycji poziomej w poprzek talerza, aby wskazaç, ˝e zakoƒczy-
łeÊ jedzenie;

• Płaci zazwyczaj osoba zapraszajàca, chocia˝ Anglik mo˝e nalegaç na zapła-
cenie rachunku, nawet wtedy, kiedy to on był zaproszony. Po krótkiej dys-
kusji lepiej si´ na to zgodziç;
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• Przyj´te jest, ˝e w pubie poszczególne kolejki zamawia i za nie płaci ka˝dy
uczestnik grupy. Gdy zamawiasz piwo, zwróç na siebie uwag´ barmana
i powiedz „Another pint, please!”;

• Nie zostawiaj w pubie reszty na kontuarze w celu opłacenia nast´pnej ko-
lejki, gdy˝ barman mo˝e jà potraktowaç jako napiwek;

• Panie nie powinny czuç si´ ura˝one, kiedy w pubie barman lub kelner zwró-
ci si´ do nich, u˝ywajàc takich słów, jak: „Love” „Dearie” lub „Darling”. Sà
to powszechnie przyj´te zwroty i nie sà traktowane jako przynoszàce ujm´;

• W londyƒskich klubach nie rozmawia si´ na tematy biznesowe, a czytanie
w nich gazet o tematyce ekonomicznej jest wyraênie zakazane. Kelnerzy nie
zawahajà si´ ze zwróceniem uwagi osobom nieprzestrzegajàcym zakazu;

• Brytyjczycy, cz´Êciej ni˝ inne nacje, zapraszajà partnera do domu. Dobrze
jest zareagowaç na propozycj´ z ochotà;

• Przed opuszczeniem domu gospodarza goÊcie powinni podzi´kowaç mu za
goÊcinnoÊç, a pani domu za posiłek;

• Zawsze nale˝y pami´taç o dobrych manierach. W sprawie traktowania ko-
biet, wzoruj si´ na Anglikach. Oni np. wcià˝ przestrzegajà tradycji otwie-
rania drzwi kobietom, czy wstajà, kiedy panie wchodzà do pokoju;

• Zapaliç mo˝na dopiero po toaÊcie na czeÊç Jej Królewskiej WysokoÊci, ale
nigdy przedtem;

• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 10–15% jest wliczana w wi´kszoÊci rachun-
ków hotelowych i w restauracjach – dodatkowy napiwek nie jest wtedy ko-
nieczny;

• Kierowcom taksówek wr´cza si´ zwyczajowo napiwek w wysokoÊci 10%
opłaty za przejazd.

Ubiór
• Na wi´kszoÊç spotkaƒ nale˝y si´ ubieraç bardzo tradycyjnie (m´˝czyêni:

ciemny garnitur, dobrej jakoÊci koszula, gładka lub w delikatne pasy, ele-
gancki krawat, w niezbyt jaskrawych kolorach i dobrze wyczyszczone bu-
ty; kobiety mogà sobie pozwoliç na strój bardziej kolorowy, ale nie powinien
byç zbyt kwiecisty);

• Panowie winni nosiç buty sznurowane (nie wsuwane);
• M´skie koszule nie powinny mieç kieszeni; je˝eli ju˝ majà, muszà byç puste;
• Panowie powinni unikaç noszenia krawatów w paski, gdy˝ mogłyby zostaç

uznane za imitacj´ presti˝owych krawatów brytyjskich pułków;
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• Ubrania m´skie powinny byç wysokiej jakoÊci, ale niekoniecznie muszà
wyglàdaç na nowe. Znoszone, dobrze wyglàdajàce ubrania sà tak˝e akcep-
towane;

• Marynark´ nale˝y mieç zapi´tà;
• Nale˝y pami´taç o zabraniu płaszcza przeciwdeszczowego i parasola.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Trzeba byç przygotowanym na prowadzenie negocjacji wyłàcznie w j´zyku

angielskim, co cz´sto stawia cudzoziemca w nieco gorszej sytuacji negocja-
cyjnej. Mów pełnymi zdaniami;

• Wa˝ne jest poznanie statusu negocjatorów w brytyjskiej firmie. Wielu bry-
tyjskich mened˝erów nie przyzna si´, ˝e ich prerogatywy sà ograniczone
i choç b´dà si´ wypowiadali z wielkim autorytetem, w istocie mogà mieç
niewielki wpływ na decyzj´;

• Hierarchia stanowisk w firmach jest z zasady nast´pujàca: managing direc-
tor, deputy, divisional officer, deputy director, manager (wyjàtkiem jest ge-
neral manager, który to tytuł jest de facto tytułem dyrektorskim, a noszàca
go osoba kieruje całym zakładem);

• W trakcie pierwszego spotkania sekretarka przedstawi ci´ kierownikowi; je-
˝eli nie, przedstaw si´ sam;

• Rozmowy zwykle zaczynajà si´ i koƒczà rozmowà towarzyskà, a cz´Êç me-
rytoryczna jest prowadzona z wielkà kulturà;

• Je˝eli przed spotkaniem wysłałeÊ skrótowà informacj´ o twoim przedsi´bior-
stwie, nie bàdê zdziwiony, odnoszàc wra˝enie, ˝e z tà informacjà zapoznano
si´ dopiero tu˝ przed spotkaniem z tobà. Jest to wysoce prawdopodobne,
gdy˝ Brytyjczycy nie przywiàzujà wielkiej wagi do czynnoÊci przygoto-
wawczych;

• Anglicy sà z zasady bardziej zainteresowani wynikami krótkoterminowymi
ani˝eli odleglejszà przyszłoÊcià;

• Dobrze jest potwierdziç ustalenia spotkania specjalnie przygotowanà no-
tatkà, co pozwoli na unikni´cie powracania do spraw ju˝ rozstrzygni´tych;

• Anglicy na ogół nie okazujà swoich uczuç czy emocji; staraj si´ byç równie˝
opanowany;

• Anglicy powstrzymujà si´ równie˝ od wygórowanych ˝àdaƒ odnoÊnie do
produktów lub przyszłych zamierzeƒ;

• Powiedzenie „nie” przychodzi Anglikom z łatwoÊcià;
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• Anglicy sà mistrzami niedomówieƒ;
• Prezentacja powinna byç jasna i rzeczowa;
• Nale˝y unikaç stanowczych, nieugi´tych negocjacji;
• Anglicy w swojej ofercie wyjÊciowej mogà zawrzeç szeroki margines bez-

pieczeƒstwa, tak aby pozostało pole do istotnych ust´pstw w trakcie ne-
gocjacji;

• Nie nale˝y pop´dzaç Anglików w sprawie podj´cia decyzji;
• Anglicy bywajà bardzo bezpoÊredni i nie nale˝y obra˝aç si´, kiedy zachowu-

jà rezerw´; oceniajàc twojà propozycj´;
• Do Anglii najlepiej jest wysłaç starszych wiekiem kierowników, gdy˝ sà bar-

dziej powa˝ani i zazwyczaj bardziej opanowani w trakcie prowadzenia ne-
gocjacji;

• Zezwól, aby przewodniczàcy zespołu brytyjskich negocjatorów zasugero-
wał koniec spotkania i nie przedłu˝aj wtedy chwili wyjÊcia;

• Anglicy wysoko cenià dane przez siebie słowo i tego samego oczekujà od za-
granicznego partnera. Dlatego ustne ustalenia traktowane sà jako wià˝àce,
co potwierdza si´ nast´pnie pisemnym uzgodnieniem. Tylko du˝e umowy
wymagajà zastosowania procedur prawnych (dlatego bàdê ostro˝ny z suge-
stiami skontaktowania si´ z prawnikiem);

• W kontaktach biznesowych Brytyjczycy zachowujà spory dystans inter-
personalny (mniej wi´cej długoÊci r´ki). Równie˝ rozmawiajàc, nie zawsze
stojà twarzà w twarz (patrzenie sobie w twarz kr´puje niektórych Brytyj-
czyków);

• Unikaj kontrowersyjnych tematów, takich jak polityka, religia, pieniàdze,
ceny i nie dyskutuj na temat angielskiej etyki pracy;

• ˚ycie rodzinne i osobiste jest równie˝ sprawà prywatnà. Nie nale˝y tak˝e
pytaç o zawód;

• Anglicy lubià rozmawiaç na temat zwierzàt i ogrodów; bezpiecznymi tema-
tami rozmów sà równie˝: pogoda, sport, muzyka, miejscowe ˝ycie kultural-
ne, dzieci, samochody, domy, posiadłoÊci;

• Nie opowiadaj dowcipów na temat rodziny królewskiej;
• Chocia˝ Anglicy bywajà cz´sto samokrytyczni, goÊcie powinni unikaç wy-

głaszania krytycznych uwag na temat post´powania innych;
• Nawiàzanie kontaktu ze słuchaczami, zarówno w wypowiedziach publicz-

nych, jak i prywatnych, ułatwia podkreÊlenie pozytywnego wpływu Wiel-
kiej Brytanii na sprawy Êwiatowe;

• Anglicy cz´sto przepraszajà, nawet za małe niedogodnoÊci;
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• Brytyjczycy rzadko przerywajà partnerom przy stole negocjacyjnym; rzad-
ko równie˝ podnoszà głos;

• Unikaj słowa „English”. Sprawisz ka˝demu przyjemnoÊç, u˝ywajàc słowa
„British”.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Niegrzeczne jest trzymanie ràk w kieszeniach w trakcie rozmowy;
• Podczas rozmowy Brytyjczycy nie zawsze patrzà na drugà osob´. Patrzenie

komuÊ prosto w oczy mo˝e zostaç zinterpretowane jako zachowanie nie-
grzeczne i natarczywe. Dlatego nale˝y unikaç przedłu˝ajàcego si´ kontak-
tu wzrokowego;

• Nie wskazuj palcami, zamiast tego wska˝ głowà w danym kierunku;
• Siedzenie z nogà w kostce poło˝onà na kolanie drugiej nogi mo˝e byç ode-

brane jako niegrzeczne;
• Znak zwyci´stwa „V” nale˝y pokazywaç z dłonià zwróconà na zewnàtrz

(dłoƒ zwrócona do siebie to gest nieprzyzwoity;
• Stukanie po nosie oznacza wiadomoÊç poufnà lub tajemnic´;
• Unikaj przesadnych gestów r´kà w trakcie rozmowy;
• Nie nale˝y przepychaç si´ w kolejce. Nale˝y stanàç na jej koƒcu i i cierpli-

wie czekaç;
• W zatłoczonych Êrodkach komunikacji publicznej panowie ust´pujà miej-

sca paniom;
• W sytuacjach publicznych Anglicy unikajà dotykania innych osób. Wyjà-

tek stanowi uÊcisk dłoni;
• Nie nale˝y mówiç głoÊno, a głoÊnie przywoływanie kogoÊ jest niewłaÊciwe.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dawanie upominków nie jest powszechnie przyj´tym elementem protoko-

łu w kontaktach biznesowych;
• Je˝eli otrzymałeÊ upominek, nale˝y si´ zrewan˝owaç (dobrym wyborem sà

przybory biurowe, dobre pióra, ksià˝ki);
• Zamiast wr´czania upominków, lepiej zaprosiç gospodarza do restauracji

lub na jakàÊ imprez´;
• Przyj´ty zwyczaj nakazuje, ˝eby – b´dàc zaproszonym do domu – przynieÊç

ze sobà drobny goÊciniec w postaci kwiatów (nie białe lilie i czerwone ró˝e),
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butelki alkoholu bàdê bombonierki. Nast´pnego dnia powinno si´ wysłaç
do gospodarzy krótkà kartk´ z podzi´kowaniem, je˝eli to mo˝liwe przez
posłaƒca;

• Kupujàc kwiaty, skonsultuj z kwiaciarzem ich stosowny rodzaj i liczb´;
• Debrett, uznany autorytet angielskiego protokołu, doradza nawet, aby upo-

minki przesłaç wraz z podzi´kowaniem po zło˝eniu wizyty, która pozwoli
poznaç zainteresowania gospodarza. Przyniesienie upominku ze sobà mo˝e
stanowiç kłopot dla gospodarza, który musi podziwiaç przyniesiony upomi-
nek, lub dokonaç zamiany ju˝ wybranych win itp.;

• Upominki otwiera si´ po ich otrzymaniu.
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WŁOCHY

Umawianie spotkaƒ
• Wielu włoskich biznesmenów mówi po angielsku, lecz bardziej powszech-

ny jako drugi j´zyk jest j´zyk francuski;
• Na umówione spotkania przychodê punktualnie, szczególnie w północnej

cz´Êci kraju;
• Włosi potrafià si´ spóêniç bez przeproszenia, ale ich nie naÊladuj; w ich na-

turze le˝y równie˝ przekładanie lub odwoływanie spotkaƒ;
• Włosi lubià prowadziç interesy ze znanymi sobie osobami, nawet jeÊli ta

znajomoÊç wynika tylko z przelotnego uÊciÊni´cia r´ki, np. na terenie mi´-
dzynarodowych targów;

• Przed udaniem si´ do Włoch dobrze jest zatem – je˝eli nie znamy si´ oso-
biÊcie – wejÊç w kontakt z przedstawicielem, który nas właÊciwie zapowie
i umówi;

• List z propozycjà spotkania najlepiej wysłaç z odpowiednim wyprzedzeniem
(2–3 tygodnie). List napisany poprawnie po włosku mo˝e przyspieszyç od-
powiedê;

• W Êlad za listem wyÊlij faks lub zatelefonuj (Włosi nie zawsze spieszà si´
z odpowiedzià na listy, gdy˝ nie przepadajà za ich pisaniem);

• Po uzgodnieniu spotkania, około tygodnia przed podró˝à, nale˝y potwier-
dziç, termin wizyty i zrobiç to jeszcze raz w przeddzieƒ spotkania (Włosi
dowolnie przesuwajà terminy spotkaƒ, nie zawsze powiadamiajàc o tym
rozmówców);

• JeÊli konieczny b´dzie tłumacz, nale˝y w liÊcie proponujàcym spotkanie
uprzedziç, ˝e z nim przyjdziemy;

• Włosi lubià poznaç osob´, z którà majà prowadziç rozmowy i stàd wdajà si´
w osobiste pogaw´dki (niekonieczne krótkie) przed przystàpieniem do in-
teresów. Sà bardzo goÊcinni i troskliwi. Oczekuj pytaƒ dotyczàcych twojej
rodziny;

• Spotkania najlepiej planowaç mi´dzy 10.00–11.00 oraz po 15.00;
• Nale˝y pami´taç o letnich wakacjach. Wi´kszoÊç firm jest w sierpniu za-

mkni´ta;
• Godziny pracy w biznesie mogà si´ ró˝niç nieco mi´dzy północà a połu-

dniem kraju.
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Powitanie i tytułowanie
• Jako goÊç zostaniesz przedstawiony jako pierwszy;
• Szczególny szacunek okazuje si´ osobie najstarszej lub starszej;
• UÊciÊnij dłoƒ ka˝demu obecnemu w czasie powitania i wychodzàc;
• W trakcie du˝ych spotkaƒ, je˝eli nikt oficjalnie nie przedstawia, poprawne

jest uÊciÊni´cie dłoni i przedstawienie si´ samemu,
• UÊciskowi dłoni mo˝e tak˝e towarzyszyç uchwycenie czyjejÊ r´ki drugà

dłonià;
• Kobiety mogà „ucałowaç” dobre przyjaciółki w oba policzki (taki pocału-

nek przypomina raczej zetkni´cie si´ policzkami z obu stron);
• Bliscy przyjaciele i krewni płci m´skiej cz´sto obejmujà si´ i klepià jeden

drugiego po plecach;
• Nie zwracaj si´ po imieniu, o ile nie zostanie to zaproponowane – formalizm

jest wcià˝ w cenie. W biurach kierownicy i podwładni w zasadzie nie zwra-
cajà si´ do siebie po imieniu;

• We Włoszech do wykształcenia podchodzi si´ z szacunkiem. Tytuły profe-
sora i doktora sà bardzo cenione; u˝ywaj tytułu „dottore” w odniesieniu do
m´˝czyzn i „dottoresa” w stosunku do kobiet;

• Lepiej jest u˝yç tytułu (nawet jeÊli nie jesteÊ go pewny). Uznane to zostanie
jako status zasłu˝ony, chocia˝ nie uzyskany drogà akademickà (nadmierna
ostro˝noÊç jest zawsze lepsza od jej braku);

• Tytułów u˝ywa si´ we wszelkich formach kontaktu, mówiàc czy piszàc.
Mo˝na ich u˝ywaç z nazwiskiem lub bez nazwiska (do szanowanej, wa˝nej
osoby mo˝na mówiç „commendatore”). W odniesieniu do prawników u˝y-
wa si´ tytułu „avvocato”, do osób po studiach technicznych „ingegnere”,
po studiach humanistycznych „dottore”, a w odniesieniu do profesorów
i wi´kszoÊci lekarzy – „professore”;

• Bilety wizytowe wr´cza si´ tylko w kontekÊcie biznesowym (nie w trakcie
spotkaƒ towarzyskich). Po otrzymaniu nale˝y na niego spojrzeç – co pomo-
˝e ustaliç właÊciwy tytuł drugiej osoby (o ile go nie znasz). W sytuacjach to-
warzyskich Włosi u˝ywajà nieco wi´kszych wizytówek tylko z nazwiskiem,
adresem, tytułem i numerem telefonu (nigdy nie dawaj w zamian swojego
biznesowego biletu wizytowego);

• Włoskie bilety wizytowe sà zazwyczaj Ênie˝nobiałe z czarnym nadrukiem.
Zazwyczaj im wa˝niejsza osoba, tym mniej informacji zamieszcza na bilecie;

• Zaleca si´ zamieszczenie na odwrocie biletu jego tłumaczenia na j´zyk
włoski.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Włoska goÊcinnoÊç odgrywa istotnà rol´ w biznesie i najcz´Êciej oznacza

obiad w restauracji. Odmowa przyj´cia zaproszenia jest niemal˝e obrazà;
• Na obiad biznesowy zaprasza si´ jedynie małà grup´ wa˝nych osób. Je˝eli

jesteÊ gospodarzem, uzgodnij z twoim włoskim partnerem, kogo zaprosiç,
gdy˝ to on dobrze zna układ zale˝noÊci wewnàtrz firmy;

• PoproÊ włoskiego partnera lub jego sekretark´ o rad´ odnoÊnie do wyboru
restauracji;

• Obiad ma bardzo wa˝ne znaczenie w procesie negocjacji i przy stole mo˝-
na zyskaç lub straciç presti˝. W stosownym momencie mo˝na poruszyç
sprawy biznesowe;

• Rachunek powinna zapłaciç strona zapraszajàca, ale nie bàdêmy zaskocze-
ni, jeÊli włoski partner b´dzie chciał go opłaciç. Po chwilowym naleganiu
z naszej strony, nale˝y poddaç si´ i z wdzi´cznoÊcià przyjàç jego propozycj´
(kierownikowi-kobiecie szczególnie trudno b´dzie uregulowaç rachunek);

• Płacenie rachunków za obiad ma charakter presti˝owy i płacàcy mogà na-
wet przed rozpocz´ciem obiadu wr´czyç kelnerowi szczodry napiwek, aby
mieç pewnoÊç, ˝e nie dostaniesz rachunku;

• O rachunek nale˝y poprosiç. W tym celu mo˝na zwróciç uwag´ kelnera,
mówiàc „senta” (rodzaj idiomu oznaczajàcego „prosz´ podejÊç”, „prosz´
mnie posłuchaç”). Mo˝na tak˝e podnieÊç odrobin´ r´k´ i powiedzieç „cama-
riere” lub „signorina”;

• Zachowaj rachunek za obiad (tak˝e dowody zapłaty innych zakupów). Zda-
rza si´, ˝e policja podatkowa sprawdza rachunki po wyjÊciu z restauracji, aby
upewniç si´, ˝e zostały wystawione zgodnie z obowiàzujàcymi przepisami;

• O lód w restauracjach nale˝y poprosiç, gdy˝ Włosi nie serwujà chłodnych
napojów (uwa˝ajà, ˝e chłodne rzeczy sà niezdrowe);

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na obiad do domu, spóênij si´ około 15 minut;
• Nie zostawiaj jedzenia na talerzu, a zakoƒczenie posiłku sygnalizuj poło˝e-

niem no˝a i widelca w poprzek talerza;
• Âniadanie (la prima colazione) je si´ zwykle o 8.00, a składa si´ ono zazwy-

czaj z bułek, chleba, masła i mocnej kawy lub czekolady,
• Lunch (la colazione) jest głównym posiłkiem dnia i spo˝ywa si´ go oko-

ło 13.00 (lunch jako forma spotkania biznesowego przyj´ty jest głównie
w Mediolanie); organizowany na specjalne okazje trwa 2–3 godziny;

• Obiad (la cena) jest posiłkiem wieczornym i zaczyna si´ zwykle o 19.00
(w niektórych rejonach nawet o 22.00);
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• Kaw´ podaje si´ czarnà;
• Makaron i zup´ podaje si´ jako przystawki – do wyboru według upodo-

bania;
• Sałat´ podaje si´ po daniu głównym;
• W trakcie posiłku Włosi trzymajà obie r´ce nad stołem, ˝adnej nie opiera-

jà o kolano;
• Ser nabieraj no˝em (nie palcami) i nie jedz owoców r´kà (z wyjàtkiem wi-

nogron i wiÊni);
• W trakcie posiłku wino słu˝y do popijania, nie pij zatem zbyt du˝o (jest to êle

odbierane); je˝eli nie chcesz, aby dolewano ci wina, zostaw troch´ w kieliszku;
• W restauracjach akceptowane sà napiwki dla kelnerów w wysokoÊci 5–10%

(wr´czane dyskretnie). Napiwki dla taksówkarzy – 8–10% (cz´sto wlicza-
ne ju˝ w opłat´). Zwyczajowo napiwki wr´cza si´ tak˝e pokojówkom, por-
tierom i parkingowym;

• Bardzo êle odbierane jest picie alkoholu poza miejscami do tego przeznaczo-
nymi.

Ubiór
• W Êwiecie biznesu dobry ubiór jest oznakà sukcesu. Kobiety noszà spokoj-

ne, kosztowne i eleganckie stroje; modne i dobrze skrojone powinny byç
te˝ m´skie ubranie oraz krawat;

• Nale˝y pami´taç, ˝e Włochy stanowià centrum mody europejskiej. Nawet
okazjonalne stroje powinny byç eleganckie i modne;

• Włoszki w miastach noszà spodnie, ale szorty nale˝à do rzadkoÊci;
• Zwiedzajàc Êwiàtynie, nale˝y dostosowaç si´ do obowiàzujàcych norm. Obo-

wiàzuje zakaz wchodzenia w krótkich spódniczkach, spodenkach (tak˝e dla
m´˝czyzn) oraz w skàpych bluzkach i bez r´kawów;

• Mo˝na zdjàç krawat lub marynark´, lecz nale˝y poczekaç na propozycj´ za
strony gospodarza lub poprosiç o jego zezwolenie;

• Wa˝nà cz´Êç stroju Włocha stanowi jego obuwie.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wa˝ne jest zrozumienie i znajomoÊç wewn´trznej hierarchii stanowisk i od-

powiedzialnoÊci w firmie włoskiego rozmówcy. Tytuł nie zawsze łàczy si´
z okreÊlonà odpowiedzialnoÊcià czy władzà;
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• Włosi wolà prowadziç interesy z osobami wysoko postawionymi. Hierarchia
jest podstawà włoskiego biznesu. Włosi szanujà władz´ i wiek;

• Włosi majà talent do targowania si´ i sà mistrzami w tej sztuce;
• Tempo negocjacji jest zazwyczaj wolniejsze ni˝ u nas. Im wa˝niejszy kon-

takt, tym wi´cej spraw jest konsultowanych poza pomieszczeniem negocja-
cyjnym;

• Widoczne objawy poÊpiechu osłabiajà pozycj´ negocjacyjnà;
• Cz´sto stosowanà przez Włochów technikà negocjacyjnà, majàcà wzbudziç

niepewnoÊç, jest zmiana ˝àdaƒ w ostatniej minucie. Zachowaj spokój, wła-
Ênie wtedy, gdy b´dzie si´ zdawało, ˝e mo˝e nie dojÊç do zawarcia kontrak-
tu, zostanie on zawarty;

• Przy ocenianiu prawdy subiektywne odczucia sà dla Włochów cz´sto wa˝-
niejsze ani˝eli obiektywne fakty, chocia˝ Włosi posiadajàcy wy˝sze wykształ-
cenie dla poparcia swoich argumentów starajà si´ u˝ywaç faktów;

• Najwa˝niejszym elementem negocjacji jest cena, dlatego nale˝y staraç si´ na
poczàtku omówiç inne aspekty transakcji, cen´ zostawiajàc na koniec;

• Włosi w negocjacjach koncentrujà si´ na cenie i obni˝aniu jej poczàtkowe-
go poziomu. Nale˝y zatem odpowiednio kształtowaç wyjÊciowà cen´ ne-
gocjacyjnà;

• W trakcie rozmów i negocjacji stosujà o˝ywionà gestykulacj´ (gdy robià in-
teresy z obcokrajowcami, starajà si´ byç pod tym wzgl´dem bardziej po-
wÊciàgliwi);

• Nale˝y utrzymaç stały kontakt wzrokowy z osobà mówiàcà; Êwiadczy to
o zainteresowaniu jej wypowiedzià (brak kontaktu wzrokowego oznacza
brak zainteresowania);

• Na lekcewa˝àce uwagi (przekazywane przez Włochów w sposób bardzo
czarujàcy) nale˝y zareagowaç w sposób merytoryczny, z elokwencjà i rów-
nie czarujàco. Włosi szanujà tych, którzy potrafià podjàç wyzwanie;

• Włosi miewajà zmienny charakter: z wesołego potrafià zmieniç nastrój na
pos´pny i hardy. Nale˝y zachowaç spokój i nie reagowaç na chwilowe zmia-
ny ich nastroju;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: włoska kultura, sztuka, ˝ywnoÊç i wi-
no, dyscypliny sportowe: kolarstwo i piłka no˝na, rodzina, włoski krajobraz
i filmy;

• Unikaj rozmów na temat mafii, religii, polityki i II wojny Êwiatowej;
• Włoch mo˝e wyra˝aç si´ krytycznie o sprawach własnego kraju, ale nie zga-

dzaj si´ z nim zbyt stanowczo i nie pomagaj mu w tej krytyce;
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• Włosi zazwyczaj nie opowiadajà nieprzyzwoitych dowcipów i czujà si´ nie-
swojo, kiedy ktoÊ im je opowiada;

• Nigdy nie pytaj osoby, którà spotkałeÊ na towarzyskim przyj´ciu, o jej
zawód;

• Włosi sà niezwykle dumni ze swoich rodzin. Dlatego jako temat rozmowy
mo˝na poleciç komplementowanie rodziny gospodarza i podziwianie jej
sukcesów.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W rozmowach Włochów aktywny udział biorà barki, ramiona i r´ce; wi´k-

szoÊç gestów jest ekspresyjna i nieszkodliwa;
• Głaskanie czubkami palców podbródka tam i z powrotem jest oznakà sprze-

ciwu i/lub drwiny (coÊ podobnego do pociàgni´cia nosem u nas);
• Trzymanie dłoni skierowanej w dół z wyprostowanymi palcami małym

i wskazujàcym, i pozostałymi zwini´tymi symbolizuje rogi szatana i ma na
celu odp´dzenie diabła;

• Ten sam gest z palcami skierowanymi ku górze jest przekazem ubli˝ajàcym
(oznacza „rogacza”);

• WciÊni´cie palca wskazujàcego w policzek i przekr´cenie nim jest oznakà
uznania;

• PrzyciÊni´cie palca wskazujàcego do policzka z jednoczesnym pogwizdywa-
niem to gest wykonywany przez Włochów na widok ładnej kobiety;

• W południowych Włoszech odrzucenie głowy do tyłu to znak negacji;
• Dystans interpersonalny jest mały (Włosi lubià znajdowaç si´ blisko innych,

równie˝ w kontaktach zawodowych). Kontakty fizyczne (dotykanie) sà tu
cz´ste.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków stanowi wa˝ny element relacji biznesowych we

Włoszech. Wr´cza si´ je niezale˝nie od prowadzonych rozmów (je˝eli nie
b´dà uznane jako bezpoÊrednia reakcja na przebieg rozmów, zostanà ˝ycz-
liwie przyj´te);

• Włosi lubià wr´czaç wytworne prezenty o znacznej wartoÊci;
• Prezent powinien odzwierciedlaç wielkoÊç i znaczenie reprezentowanej przez

nas firmy;
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• Jako prezent mo˝na wr´czyç: ksià˝ki, wyroby artystyczne lub dobrze wy-
konane przybory biurowe; mogà to byç równie˝ upominki z małym logo fir-
my, pod warunkiem, ˝e sà bardzo dobrej jakoÊci;

• Drobny upominek mo˝na wr´czyç ka˝demu pracownikowi firmy, który był
nam szczególnie pomocny. Mogà to byç budziki, pióra, srebrne breloczki do
kluczy, kalkulatory – pod warunkiem, ˝e posiadajà mark´ firmowà. Kwia-
ty i czekoladki mo˝na wr´czyç sekretarce;

• Je˝eli jesteÊ zaproszony do czyjegoÊ domu, mo˝esz przynieÊç w prezencie
zapakowanà w papier bombonierk´, ciastka lub kwiaty. Nie wr´cza si´ pa-
rzystej liczby kwiatów. (Chryzantemy wyłàcznie na pogrzeby). Nie nale˝y
te˝ dawaç broszek, chusteczek do nosa lub no˝y – przedmioty te kojarzà si´
ze smutkiem;

• Je˝eli chcesz zaoferowaç wino, upewnij si´, ˝e jest z bardzo dobrego roczni-
ka – wielu Włochów jest koneserami wina;

• Upominki otwiera si´ zaraz po ich otrzymaniu.





AZJA

ARABIA SAUDYJSKA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk arabski;
• ZnajomoÊç j´zyka angielskiego jest tutaj doÊç powszechna;
• Na umówione spotkanie powinno si´ przybyç punktualnie. Nale˝y jednak

pami´taç, ˝e punktualnoÊç nie jest w tym kraju zaletà. Twój saudyjski part-
ner mo˝e si´ spóêniç na spotkanie albo w ogóle nie przybyç;

• Praktykà przyj´tà w tym kraju, równie˝ w odniesieniu do zagranicznych
biznesmenów, jest kazanie petentom czekaç;

• Osoba nieb´dàca muzułmaninem nie otrzyma wizy wjazdowej bez zapro-
szenia ze strony prominentnego Saudyjczyka;

• Taka „osoba wprowadzajàca” b´dzie jednoczeÊnie kimÊ w rodzaju poÊredni-
ka i umówi spotkania z właÊciwymi osobami;

• Raz wybranego poÊrednika nie wolno zamieniaç na innego. Warto te˝ pa-
mi´taç, ˝e nie robi tego za darmo;

• Nale˝y si´ spodziewaç, i˝ spotkanie mo˝e byç przerywane rozmowami te-
lefonicznymi i odwiedzinami przyjaciół i członków rodziny twojego saudyj-
skiego partnera. Staraj si´ zachowaç spokój;
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• Na spotkania najlepsza jest pora przedpołudniowa;
• Latem, z powodu upałów, niektórzy saudyjscy biznesmeni pracujà po zacho-

dzie słoƒca. Mogà wtedy wyznaczaç spotkania na godziny wieczorne;
• W islamskim kalendarzu miesiàc liczy 28 dni (miesiàc synodyczny), a rok

12 miesi´cy (354 dni). Stàd dni Êwiàteczne liczone według kalendarza gre-
goriaƒskiego przypadajà co roku w innym terminie. Dlatego daty u˝ywa-
ne w korespondencji, dokumentacji itp. dobrze zapisywaç według obydwu
kalendarzy;

• Godziny pracy w urz´dach: 7.30–14.30, od soboty do Êrody;
• Godziny pracy w biurach: 8.00–17.00 lub 9.00–14.00 i 17.00–20.00, od

soboty do Êrody.

Powitanie i tytułowanie
• Powitania mogà byç skomplikowane. W Arabii Saudyjskiej mamy do czy-

nienia z wieloma sposobami witania, dlatego lepiej poczekaç, aby zainicjo-
wał to Saudyjczyk (zwłaszcza w trakcie pierwszego spotkania);

• Zeuropeizowani Saudyjczycy podajà innym m´˝czyznom r´k´;
• Podawaniu r´ki mo˝e towarzyszyç dotykanie ramion lub przedramienia;
• Niektórzy Saudyjczycy mogà podaç r´k´ kobiecie z Zachodu;
• Po kilku spotkaniach m´˝czyêni mogà nawet si´ objàç;
• Kiedy zawoalowana kobieta towarzyszy Saudyjczykowi, nie ma on zwycza-

ju przedstawiania jej. Post´puj tak jak Saudyjczyk;
• Tradycyjne powitanie m´˝czyzn to wypowiedzenie „salem alejkum”, na-

st´pnie mocne uÊciÊni´cie prawej dłoni, któremu towarzyszà słowa „Kaif
halak”, potem poło˝enie lewej r´ki na prawym ramieniu drugiej osoby i wy-
miana pocałunków w oba policzki;

• W miejscu publicznym nie nale˝y całowaç znajomych paƒ, kole˝anek czy
przyjaciółek na powitanie, gdy˝ zgodnie z miejscowym prawem mo˝e to
uczyniç tylko mał˝onek. Mo˝na naraziç si´ nawet na deportacj´;

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane z jednej strony w j´zyku an-
gielskim, a z drugiej w j´zyku arabskim;

• Wielu Saudyjczyków nie zamieszcza na biletach wizytowych numerów te-
lefonu, adresu e-mail, faksu. Kiedy otrzymujesz bilet wizytowy, odnotuj na
nim ewentualne dodatkowe informacje;

• Arabskie imiona i nazwiska cz´sto sprawiajà Europejczykom kłopot. Naj-
lepiej poprosiç swego saudyjskiego poÊrednika o dostarczenie nam nazwisk
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– napisanych np. po angielsku – wszystkich Saudyjczyków, z którymi ma-
my si´ spotkaç, rozmawiaç lub prowadziç korespondencj´ (w tym przypad-
ku konieczne jest pełne nazwisko);

• Z zasady kolejnoÊç imion i nazwiska jest nast´pujàca: tytuł, imi´, patroni-
mik, nazwisko. Np. w zwrocie „King Fahd bin Abdul Aziz al-Saud”: tytu-
łem jest „King”, imieniem „Fahd”, patronimikiem „bin Abdul Aziz,
oznaczajàcy syn Abdula Aziza i „al Saud” jest nazwiskiem;

• Je˝eli dziadek Saudyjczyk jest lub był znanà osobà, dodaje si´ czasem imi´
dziadka. Np. nazwisko Dr Mahmoud bin Sultan bin Hamed Al Muqrin
oznacza: doktor Mahmoud, syn Sultana, wnuk Hameda z rodziny Muqrin,

• ˚eƒskim odpowiednikiem „bin” jest „bint”;
• Do wi´kszoÊci Saudyjczyków nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc tytułu i imienia;
• W stosunku do ksi´cia lub innych członków rzàdzàcej rodziny nale˝y u˝y-

waç tytułu Szejk (Sheikh). Do ksi´cia mo˝na zwracaç si´ tak˝e, u˝ywajàc
zwrotu „Wasza wysokoÊç” (Your Highness) lub „Wasza Ekscelencjo” (Your
Excellency);

• Tytuł Szejk jest u˝ywany równie˝ w odniesieniu do wa˝nych czołowych po-
staci dobrze obeznanych w Koranie (nie oznacza to automatycznie członko-
stwa w rodzinie królewskiej);

• W odniesieniu do innych osób wystarczy forma Pan (Mr.), Pani (Mrs).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 12.30–14.30;

obiad 20.00–22.00;
• Przed podaniem posiłku ma miejsce towarzyska pogaw´dka;
• Spo˝ywaniu posiłku nie towarzyszy rozbudowana konwersacja; tak wi´c

goÊcie mogà delektowaç si´ jedzeniem;
• Ch´ç ugoszczenia osób składajàcych wizyt´ jest wrodzonà zaletà Saudyjczy-

ków. B´dà dbali o to w trakcie całego twojego pobytu w ich kraju;
• Spo˝ywanie alkoholu i wieprzowiny jest w tym kraju zabronione;
• Bàdê przygotowany na picie jednej po drugiej fili˝anek mocnej kawy lub

herbaty oraz znacznej iloÊci coli, napojów owocowych;
• Na propozycj´ pocz´stunku kawà lub jedzeniem (daktylami) nie nale˝y

odpowiadaç odmownie, nawet jeÊli kawy nie pijesz – jest to uwa˝ane za
niegrzecznoÊç (jedynie w trakcie ramadanu uprzejma odmowa jest akcep-
towana);
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• Je˝eli nie chcesz piç wi´cej kawy, potrzàÊnij fili˝ankà – jest to sygnał, ˝e ju˝
zaspokoiłeÊ pragnienie;

• Do jedzenia nale˝y u˝ywaç tylko prawej r´ki. Nawet je˝eli jesteÊ lewor´cz-
ny, jedz, u˝ywajàc prawej r´ki;

• Je˝eli posiłek b´dzie podany na podłodze, siedê ze skrzy˝owanymi nogami;
• Je˝eli nie mo˝esz dotrzymaç kroku w jedzeniu Saudyjczykom, próbuj jedy-

nie skubaç jedzenie do czasu, a˝ oni skoƒczà jeÊç;
• Honorowym goÊciom proponuje si´ najbardziej cenione kàski, np. głow´

lub oczy owcy;
• Sztuçce napotkasz jedynie w najbardziej zeuropeizowanych domach sau-

dyjskich;
• Spodziewaj si´ ciàgłych pytaƒ typu „How are you?”. Gospodarz okazuje

w ten sposób trosk´ o to, czy otrzymałeÊ wszystko, co chciałeÊ do jedzenia
lub picia;

• W czasie towarzyskiego spotkania panie muszà liczyç si´ z tym, ˝e mogà
byç oddzielone od panów i siedzieç razem z innymi paniami (np. ˝onami
gospodarza);

• Brak tu zasad dotyczàcych napiwków, chocia˝ ten zwyczaj staje si´ tutaj co-
raz bardziej popularny. Napiwek w wysokoÊci 10% jest stosowny w odnie-
sieniu do kelnerów i taksówkarzy. Mo˝na równie˝ wr´czyç napiwek
portierowi w hotelu.

Ubiór
• Obcokrajowcy nie sà zwolnieni od przestrzegania saudyjskich zasad ubiera-

nia si´. Nie powinni jednak nosiç ich strojów narodowych – Saudyjczycy
mogà uznaç to za obraêliwe;

• Obcokrajowcy winni ubieraç si´ w sposób odpowiadajàcy prostocie i skrom-
noÊci ubioru saudyjskiego. Mimo pustynnej goràczki wi´kszoÊç ciała musi
byç zakryta;

• Panowie winni nosiç długie spodnie i koszule, najlepiej z długimi r´kawa-
mi. W trakcie biznesowych spotkaƒ sà z reguły wymagane marynarka i kra-
wat. Koszule muszà byç zapi´te pod szyj´. Saudyjskie prawo zabrania
m´˝czyznom noszenia bi˝uterii w formie naszyjników i z tego powodu mo˝-
na zostaç nawet aresztowanym;

• Panie muszà nosiç skromne stroje. Bluzki i suknie muszà zakrywaç szyj´,
a ich r´kawy zakrywaç co najmniej łokcie. Suknie winny si´gaç poni˝ej ko-
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lan, a najlepiej do kostek. CałoÊç winna mieç charakter workowaty; strój Êci-
Êle przylegajàcy bàdê odsłaniajàcy ciało jest niedopuszczalny. Stàd nie zale-
ca si´ noszenia przez panie spodni. (Panie, których spódnice sà zbyt krótkie,
mogà spodziewaç si´, ˝e ich nogi zostanà wychłostane rózgami noszonymi
przez muttawa – członków policji religijnej);

• Panie pochodzenia arabskiego, przyje˝d˝ajàce do Arabii Saudyjskiej, mu-
szà ubieraç si´ na miejscowà modł´;

• Przygotuj si´ na zdejmowanie obuwia przed wejÊciem do budynku. NaÊla-
duj w tym wzgl´dzie gospodarza.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Saudyjczycy lubià nawiàzywaç długotrwałe, bliskie znajomoÊci handlowe;
• Społeczeƒstwo jest skrajnie biurokratyczne. Wi´kszoÊç decyzji wymaga kil-

kukrotnej aprobaty. PomyÊlne zakoƒczenie prostych zadaƒ mo˝e wymagaç
kilku wizyt;

• Tempo negocjacji jest znacznie wolniejsze ani˝eli w krajach Zachodu. Bàdê
cierpliwy;

• Spotkania w biznesie rozkr´cajà si´ powoli i rozpoczynajà si´ od dociekli-
wych pytaƒ o zdrowie i podró˝;

• Nie nale˝y zmieniaç członków zespołu negocjatorów;
• Kobiety z Zachodu przybywajàce do Arabii Saudyjskiej w sprawach bizne-

su traktowane sà z szacunkiem i kurtuazjà;
• W Arabii Saudyjskiej kobiety nie pracujà w biznesie;
• Preferowane sà bezpoÊrednie kontakty z członkami kierownictwa lub do-

stawcami; je˝eli jesteÊ poÊrednikiem lub tylko kooperantem ni˝szego szcze-
bla, twoja propozycja mo˝e spotkaç si´ z lekcewa˝eniem;

• Inteligentna „osoba wprowadzajàca” (saudyjski poÊrednik) wysonduje opinie
ró˝nych decydentów, zanim si´ z nimi spotkasz. Nast´pnie skontaktuje ci´
tylko z osobami ˝yczliwie usposobionymi do twojej propozycji. Dlatego nie
pop´dzaj poÊrednika w kwestii organizowania tych spotkaƒ. PoÊpieszny i nie-
właÊciwy wybór nara˝a ci´ na ryzyko odrzucenia propozycji;

• Proces podejmowania decyzji zabiera tu du˝o czasu. Decyzje sà z łatwoÊcià
uniewa˝niane,

• Tak długo, jak rozmowy nie zostanà potwierdzone decyzjà głównego szefa
negocjacji, uwielbiajà cofaç si´ do zamkni´tego przedziału negocjacji, by
spróbowaç coÊ jeszcze uszczknàç dla siebie;
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• Honor i poczucie godnoÊci nie pozwalajà oszukiwaç. Niestety, niektórzy
partnerzy arabscy nie stosujà tej zasady wobec firm Zachodu. Dlatego te˝
najdrobniejsze ustalenia powinny byç spisane;

• Przygotuj si´ na pozostawienie wielu egzemplarzy materiałów informacyj-
nych. Osoba, z którà rozmawiasz, mo˝e nie byç ostatecznym decydentem
i twojà propozycj´ b´dzie musiała przedło˝yç innym osobom;

• Przygotowanie materiałów informacyjnych w j´zyku arabskim robi dobre
wra˝enie;

• Arabski jest „j´zykiem przesady”. Kiedy Saudyjczyk mówi „tak”, zazwy-
czaj oznacza to „mo˝liwe”. Mo˝esz byç tym podbudowany, ale nie sàdê, ˝e
to koniec negocjacji;

• W trakcie negocjacji cz´sto u˝ywajà argumentów osobistych, odwołaƒ i na-
tarczywej perswazji;

• Unikaj przykładania zbytniej wagi do przyszłoÊci. Muzułmanie nie mówià
o niej, przynosi to pecha. PrzyszłoÊç jest w r´kach boga;

• Je˝eli w trakcie rozmowy twój gospodarz nagle przeprosi ci´ i zniknie na 20–
30 minut, prawdopodobnie poszedł odmówiç modlitw´ – religia islamu wy-
maga pi´ciu modlitw dziennie mi´dzy wschodem a zachodem słoƒca;

• Je˝eli b´dziesz milczał, mogà podejrzewaç, ˝e coÊ jest nie tak i b´dà obszer-
nie wypytywaç, aby wykryç, co stanowi problem;

• Nie lubià konfrontacji i nie cierpià mówienia „nie”. Je˝eli nie udzielajà od-
powiedzi, zazwyczaj jest to oznakà negocjacji;

• Zachowanie twarzy i unikni´cie wstydu ma dla Saudyjczyków istotne zna-
czenie. Mo˝esz byç zmuszonym do kompromisu, aby uchroniç czyjàÊ dum´,
nawet je˝eli nie ma istotnych powodów dla tego kompromisu;

• W tej kulturze, jeÊli chce si´ na coÊ zwróciç uwag´, rzeczà normalnà jest
mówienie du˝o i w sposób niemal agresywny. Oszcz´dnoÊç w słowach nie
jest tutaj szanowana. Nie tylko powinieneÊ du˝o mówiç, ale tak˝e podno-
siç głos. DonoÊnoÊç głosu, podnoszenie jego intensywnoÊci i tonu sà po-
strzegane jako oznaki szczeroÊci;

• Biznes jest hierarchiczny. Decyzje podejmowane sà przez osoby na najwy˝-
szych stanowiskach;

• Pod koniec spotkania cz´sto jest podawana kawa. Jest to znak, ˝e spotkanie
wkrótce si´ skoƒczy. W tym czasie cz´sto zapalane jest równie˝ kadzidło;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: historia, kultura, szacunek dla islamu.
Lubià tak˝e rozmawiaç o sporcie i piłce no˝nej, wyÊcigach konnych i wiel-
błàdów, polowaniu i polowaniu z sokołem;
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• Nie nale˝y rozmawiaç na temat Izraela, roli kobiety (nie nale˝y nawet py-
taç o zdrowie ˝ony lub córki Saudyjczyka) i unikaç czarnego humoru;

• W odniesieniu do Zatoki Perskiej u˝ywaj okreÊlenia Arabian Gulf (nie Per-
sian Gulf – co mo˝e byç potraktowane jako zaczepka).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Saudyjczycy stosujà mały dystans interpersonalny. Nie cofaj si´ i nie odskakuj;
• W trakcie rozmowy cz´sto dotykajà osob´, z którà rozmawiajà;
• Saudyjczycy cz´sto chodzà; trzymajàc si´ za r´k´. Je˝eli Saudyjczyk chwyci

ci´ za dłoƒ, odbierz to jako oznak´ przyjaêni;
• Lewa r´ka jest nieczysta. Zawsze u˝ywaj prawej r´ki (lewà mo˝esz wr´czaç

coÊ, co jest uwa˝ane za nieczyste). Unikaj gestykulacji lewà r´kà;
• Chocia˝ Arabowie gestykulujà r´koma w trakcie rozmowy, to nie wskazu-

jà r´kà na innà osob´. Uwa˝a si´ to za niegrzecznoÊç;
• Trzymaj obie stopy na ziemi. Nigdy nie pokazuj Arabowi spodu stopy – jest

to obraêliwe;
• Arabowie nie krzy˝ujà nóg w trakcie siedzenia;
• Gest „kciuk do góry” jest obraêliwy w całym Êwiecie arabskim;
• Nie wolno fotografowaç kobiet, rytuałów religijnych, nocnych klubów;
• Je˝eli chcesz zrobiç zdj´cie osoby lub jakiegoÊ obiektu, poproÊ o zezwolenie;
• Nie-muzułmanom nie wolno wchodziç do meczetów;
• Nie-muzułmanom nie wolno znajdowaç si´ bli˝ej ni˝ 50 km od Mekki. Nie

wolno im tak˝e przebywaç w Medynie;
• Kobiecie nie wolno samotnie jechaç samochodem. Musi jechaç z krewnym

lub znajomym albo samochodem z kierowcà zatrudnionym przez saudyj-
skiego poÊrednika.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki nie sà konieczne, ale mały gest z twojej strony, np. w formie in-

teresujàcego drobiazgu z twojego rodzinnego regionu, drobny wyrób sztu-
ki, b´dzie mile odebrany;

• Składajàc wizyt´ w domu, upominek przynosi si´ dla gospodarza, nie dla pa-
ni domu. PrzynieÊ coÊ małego jako wyraz podzi´kowania;

• Nie podziwiaj przedmiotów w otoczeniu twego saudyjskiego partnera – mo-
˝e czuç si´ zobowiàzany ci je sprezentowaç;



• Kwiaty od m´˝czyzny nie sà dobrym wyborem, chocia˝ kobieta mo˝e wr´-
czyç je pani domu;

• Upominkiem dla m´˝czyzny mo˝e byç srebrna lub platynowa bi˝uteria (nie
złota – jest ona zastrze˝ona dla kobiet), a tak˝e kadzidło lub dobre perfu-
my;

• Jako upominków nale˝y unikaç: alkoholu, perfum zawierajàcych alkohol,
produktów ze Êwiƒskiej skóry, no˝y, przedmiotów (maskotek) i obrazków
przedstawiajàcych psa, obrazów przedstawiajàcych nagie lub cz´Êciowo
ubrane kobiety (nawet na obrazach lub rzeêbach znanych artystów);

• Upominków nie rozpakowuje si´ zaraz po ich otrzymaniu. Ale je˝eli jest to
wyrób r´kodzieła artystycznego, to prawdopodobne jest, ˝e Saudyjczyk, aby
okazaç swoje uznanie dla prezentu, otworzy go niezwłocznie w obecnoÊci
darczyƒcy i razem ze wszystkimi obecnymi b´dzie go dokładnie oglàdaç.
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CHINY

Umawianie spotkaƒ
• Chiƒczycy nie lubià robiç interesów z firmami, których nie znajà. Stàd wa˝-

ny jest kontakt przez poÊrednika;
• W Chinach nale˝y byç bardzo punktualnym zarówno w spotkaniach słu˝-

bowych, jak i prywatnych. Spóênienie si´ lub odwołanie spotkania jest po-
wa˝nym afrontem;

• Wa˝ne jest nawiàzanie kontaktów (umówienie spotkaƒ) przed wyjazdem
do tego kraju. Spotkanie nale˝y umawiaç z 1–2-miesi´cznym wyprzedze-
niem, najlepiej listownie;

• Przed przyjazdem do Chin wyÊlij materiały (w j´zyku chiƒskim) zawierajà-
ce informacje o swojej firmie: jej historii, produktach i usługach;

• Najlepszà porà na planowanie wyjazdów w celach biznesowych sà okresy:
(marzec) kwiecieƒ – czerwiec oraz wrzesieƒ – paêdziernik (listopad);

• Godziny pracy w biznesie i urz´dach: 8.00–17.00 (od poniedziałku do so-
boty, chocia˝ w du˝ych miastach spotyka si´ 5-dniowy tydzieƒ pracy),

• W godzinach 12.00–14.00 przerwa w pracy (na drzemk´). Nic wtedy nie
funkcjonuje, włàczajàc w to obsługiwane przez personel windy i obsługiwa-
ne r´cznie centrale telefoniczne (w Hongkongu jest to pora lunchu);

• Nie nale˝y planowaç wyjazdów w czasie trwania Chiƒskiego Nowego Ro-
ku – wiele firm jest zamkni´tych tydzieƒ przed i po tym Êwi´cie. Data no-
wego roku zmienia si´ zgodnie z kalendarzem ksi´˝ycowo-słonecznym;

• Chiƒski j´zyk nie ma czasów. Czas okreÊlany jest kontekstem zdania lub sło-
wami go wskazujàcymi, np. jutro. Stàd nawet w innym j´zyku nale˝y bar-
dzo wyraênie okreÊlaç daty i godziny spotkaƒ, wykonania kontraktów itd.;

• W trakcie spotkaƒ (narad, konferencji) cz´sto podaje si´ herbat´. Nie od-
mawiaj. Poczekaj, a˝ gospodarz zacznie piç pierwszy.

Powitanie i tytułowanie
• Chiƒczycy witajà inne osoby wolnym skinieniem głowy lub ukłonem; po-

wszechny jest tak˝e uÊcisk dłoni. Czekaj, a˝ Chiƒczyk pierwszy poda r´k´;
• Tradycyjne chiƒskie powitanie nawiàzuje do jedzenia. „Czy jadłeÊ ju˝ ry˝?”

jest powszechnym zwrotem. Pytanie jest retoryczne i zawsze nale˝y odpo-
wiedzieç „tak”;
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• Jako pierwszà pozdrawiaj zawsze osob´ najwy˝szà rangà lub najstarszà
w grupie i uprzejmie zapytaj o jej zdrowie;

• Odwiedzajàcy fabryk´, teatr czy szkoł´ mogà byç witani oklaskami. W od-
powiedzi nale˝y równie˝ klaskaç;

• Przedstawianie powinno mieç charakter formalny, kurtuazyjny, bez po-
ufałoÊci;

• Bilety wizytowe wymieniane sà zawsze na pierwszym spotkaniu;
• Bilety wizytowe powinny posiadaç na odwrocie tłumaczenie na j´zyk chiƒ-

ski (dialekt mandaryƒski). Najwi´kszym presti˝em cieszy si´ druk chiƒskie-
go tekstu złotà czcionkà. Na bilecie zamieÊç swój tytuł zawodowy Êwiadczàcy
o twoich uprawnieniach do podejmowania decyzji. Jest to informacja, kto jest
kluczowym decydentem z twojej strony;

• Nigdy nie wkładaj otrzymanego biletu wizytowego do swojego portfela,
a potem do tylnej kieszeni. Przed schowaniem przeczytaj go z zaintereso-
waniem. Bilety wizytowe wr´czamy i odbieramy obiema r´kami. Wr´cza-
my odwróconà do góry stronà chiƒskà;

• Miej zawsze du˝o kart wizytowych. Wymiana kart jest w Chinach niemal
rytuałem;

• Chiƒczycy sà bardzo czuli na punkcie statusu i tytułów. W zwiàzku z tym
nale˝y u˝ywaç, o ile to mo˝liwe, oficjalnych tytułów;

• Nazwiska i imiona podawane sà w nast´pujàcej kolejnoÊci: nazwisko ro-
dzinne, nazwisko rodowe i imi´ nadane przy urodzeniu. Nazwisko rodowe
i imi´ mogà byç oddzielone, połàczone łàcznikiem lub pisane jako jedno
słowo (np. Li Teng Hui, Li Teng-Hui lub Li Tenghui);

• Do osób, które spotykamy, zwracamy si´, u˝ywajàc ich tytułu i nazwiska.
JeÊli dana osoba nie posiada tytułu zawodowego (prezes, in˝ynier, doktor)
nale˝y u˝yç słów Mr., Mrs. lub Miss oraz nazwiska;

• Podczas zwracania si´ do kobiet zam´˝nych, poprawne jest u˝ycie słowa
Madame i jej panieƒskiego nazwiska.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Biznes lunch staje si´ coraz bardziej popularny, ale najprawdopodobniej b´-

dziesz zaproszony na co najmniej jeden wieczorny bankiet. PowinieneÊ si´
zrewan˝owaç;

• Odwzajemniajàc si´, wydaj przyj´cie tej samej klasy. Nigdy nie staraj si´
przewy˝szyç swego gospodarza okazałoÊcià przyj´cia;
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• Wi´kszoÊç bankietów rozpoczyna si´ mi´dzy 18.30 a 19.00 i trwa około
dwóch godzin;

• JeÊli jesteÊ goÊciem, przyjdê punktualnie, a nawet troch´ wczeÊniej;
• W czasie posiłków nie rozmawia si´ na tematy biznesu;
• Dobrym tematem do rozmów przy stole sà chiƒskie osobliwoÊci, sztuka,

pismo i zdrowie członków rodziny. Z zasady rozmowa przy posiłku kon-
centruje si´ na nim samym i zawiera komplementy pod adresem przygoto-
wujàcego;

• Nigdy nie zaczynaj jeÊç lub piç, zanim nie uczyni tego gospodarz;
• W trakcie jedzenia ry˝u zwyczajowo miseczk´ trzyma si´ blisko ust;
• Z grzecznoÊci nale˝y spróbowaç ka˝dego dania;
• W trakcie posiłku nie spo˝ywaj od razu zbyt wiele, gdy˝ mo˝e zostaç po-

dane do dwudziestu daƒ. Je˝eli tylko twoja miseczka b´dzie pusta, spodzie-
waj si´, ˝e gospodarz napełni jà ˝ywnoÊcià. Zjedzenie wszystkiego do koƒca
stanowi uchybienie wobec gospodarza, gdy˝ mo˝e oznaczaç, ˝e posiłek przez
niego zaoferowany był zbyt ubogi. Nieuprzejme jest równie˝ zostawienie
pełnej miseczki;

• Nigdy nie bierz ostatniego kawałka z półmiska. Oznacza to, ˝e jesteÊ wcià˝
głodny;

• Chiƒczycy u˝ywajà pałeczek do jedzenia i porcelanowych ły˝eczek do zupy.
Twoje próby u˝ycia pałeczek zostanà docenione. Po skoƒczonym posiłku
odłó˝ pałeczki na stole lub na specjalnej podstawce. Poło˝enie ich równole-
gle na miseczce oznacza niepowodzenie;

• Wtykanie pałeczek w pozycji na stojàco do miseczek z ry˝em jest nie-
grzecznoÊcià, gdy˝ przypomina boskie patyczki u˝ywane w ceremoniale
religijnym;

• Staraj si´ nie upuÊciç pałeczek – oznacza to pecha;
• Serwowane dania nie krà˝à wÊród goÊci. Si´gaj po ˝ywnoÊç za pomocà pa-

łeczek, ale nie stronà, którà wkładasz do ust. Jest powszechnie przyj´te si´-
ganie po ˝ywnoÊç „przed nosem” innego uczestnika posiłku;

• KoÊci i pestki kładzie si´ na stole lub specjalnym talerzyku – nigdy z powro-
tem w miseczce;

• W bardzo tradycyjnych chiƒskich restauracjach nie podaje si´ serwetek.
Nale˝y wtedy wycieraç r´ce w obrus. Pobrudzony obrus wskazuje, ˝e si´
najadłeÊ ze smakiem;

• Toasty w Chinach sà wa˝ne. Podczas bankietu pierwszy toast wznosi go-
spodarz, a toasty kontynuowane sà w trakcie całego przyj´cia. Dopuszczal-
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ne jest wznoszenie toastu napojem bezalkoholowym. Popularne toasty to:
„Ganbei” (Do dna!) oraz „Kay pay” (Pijmy do dna!);

• Kobiety nie powinny piç napojów alkoholowych. Businesswoman powin-
na przyjàç zaoferowany alkohol, wypiç mały łyk i reszt´ odstawiç;

• JeÊli nie chcesz, aby nalano ci ponownie herbaty, zostaw troch´ na dnie;
• JeÊli palisz, pocz´stuj innych;
• Podanie owoców oznacza koniec posiłku;
• JeÊli jesteÊ goÊciem honorowym, wyjdê po posiłku. Nikt nie mo˝e wyjÊç

przed goÊciem honorowym;
• Napiwki sà zakazane;
• Powszechnie przyj´te jest oczekiwanie na podzi´kowania. Dla dyrektora ho-

telu lub kierownika restauracji dobrze jest mieç przygotowany tekst po-
dzi´kowania w j´zyku chiƒskim;

• W Chinach nikt nas do swego domu nie zaprosi, bo jest to zakazane (mo˝-
liwe jest zaproszenie do domu w Hongkongu).

Ubiór
• W biznesie m´˝czyêni powinni nosiç tradycyjne ubranie, koszule i krawa-

ty. Krzykliwe kolory sà niewłaÊciwe. Kobiety powinny równie˝ ubieraç si´
tradycyjnie: kostiumy, bluzki zapi´te pod szyj´, niskie obcasy (ubranie
w mo˝liwie neutralnych kolorach);

• Na oficjalnych przyj´ciach nie wymaga si´ od kobiet wysokich obcasów
i wieczorowych sukni. Jest to tylko konieczne w przypadku oficjalnych przy-
j´ç dyplomatycznych. M´˝czyêni: ubrania wieczorowe i krawaty;

• W sytuacjach nieformalnych zarówno kobiety, jak i m´˝czyêni mogà nosiç
d˝insy. W przypadku paƒ ubiór zbyt odsłaniajàcy mo˝e byç uznany za nie-
przyzwoity. Szorty mo˝na nosiç tylko w trakcie uprawiania zaj´ç sportowych.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wielu przedstawicieli Êwiata biznesu mówi po angielsku;
• Na negocjacje nie nale˝y si´ udawaç w pojedynk´;
• Bàdê przygotowany na przedstawienie swojej propozycji wielu ró˝nym gru-

pom przedstawicieli firmy na ró˝nych szczeblach;
• Przygotuj co najmniej 20 kopii swojej propozycji do rozdania (zdarzajà si´

problemy z usługami kserograficznymi);
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• Materiały dodatkowe przygotuj w kolorze czarno-białym; Chiƒczycy przy-
wiàzujà do koloru du˝e znaczenie;

• Chiƒczycy nie lubià wyznaczania terminu podj´cia ostatecznych decyzji czy
zakoƒczenia spraw;

• W trakcie negocjacji nie nale˝y okazywaç zniecierpliwienia lub te˝ negatyw-
nych emocji;

• Negocjacje dotyczàce technicznej strony produktu trwajà długo i charakte-
ryzujà si´ wysokim stopniem dociekliwoÊci ze strony partnerów chiƒskich;

• Negocjacje dotyczàce handlowej strony transakcji sà równie˝ ucià˝liwe i dłu-
gie. Chiƒczycy dà˝à do uzyskania znacznych ust´pstw w ka˝dym negocjo-
wanym elemencie przyszłego kontraktu;

• Cz´sto starajà si´ przeciàgaç negocjacje poza ustalony ostateczny termin,
aby uzyskaç korzyÊci. Ostatniego dnia wizyty mogà nawet próbowaç
wszystko renegocjowaç;

• Chiƒscy negocjatorzy cz´sto stosujà technik´ „braku pełnomocnictwa”, co
w praktyce oznacza koniecznoÊç uzyskania akceptacji przez przedstawicie-
la wy˝szego szczebla zarzàdzania, który swojà zgod´ warunkuje uzyskaniem
kolejnych ust´pstw;

• Ani w ofercie, ani w trakcie rozmów nie nale˝y sygnalizowaç gotowoÊci do
ust´pstw cenowych, strona chiƒska potraktuje to jako ust´pstwo ju˝ im
przyznane i b´dzie nalegaç na kolejne;

• Dla negocjatorów chiƒskich usztywnienie twojego stanowiska nie jest trak-
towane jako sygnał, ˝e wykorzystali ju˝ pul´ ust´pstw, ale jako przejaw nie-
ch´ci do zawarcia kontraktu;

• Nigdy nie wyolbrzymiaj swoich mo˝liwoÊci dostaw – u Chiƒczyków poko-
ra jest cnotà;

• Wi´kszoÊç Chiƒczyków nie podejmuje wa˝nych decyzji bez skonsultowania
z gwiazdami pomyÊlnego dnia i godziny dla ich podj´cia;

• Bàdê cierpliwy. PomyÊlne zakoƒczenie transakcji mo˝e wymagaç kilku wy-
jazdów do Chin (wynika to z dà˝eƒ Chiƒczyków do ustanowienia silnych
wzajemnych zwiàzków i stworzenia układu zaufania – „guanxi”);

• W przedsi´biorstwach „nowej generacji” proces negocjacyjny trwa nieco
krócej, chocia˝ czasami negocjacje mogà ulec zahamowaniu na wiele mie-
si´cy (z nieujawnionych powodów);

• Zespół przybywajàcy na spotkanie negocjacyjne powinien byç prowadzony
przez waszego najwy˝szego rangà przedstawiciela. Do pokoju spotkaƒ
wchodzi si´ w kolejnoÊci hierarchicznej;



212

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Rozmowy negocjacyjne powinny byç prowadzone przez najwy˝szych ran-
gà przedstawicieli obu stron. Je˝eli podwładny przerwie rozmow´, Chiƒ-
czycy b´dà bardzo mocno zgorszeni;

• Nale˝y pami´taç o ciàgłym okazywaniu szacunku dla drugiej strony;
• Strona chiƒska z zasady przyprowadza tłumacza. JeÊli to mo˝liwe, przypro-

wadê równie˝ własnego tłumacza, co ułatwi zrozumienie niuansów w trak-
cie dyskusji;

• Ustne ustalenia zawarte pomi´dzy partnerami czasem majà dla Chiƒczy-
ków wi´ksze znaczenie ni˝ spisany dokument (Êwi´te jest „guanxi”, a zapis
w kontrakcie jest tylko wa˝ny i mo˝na go renegocjowaç);

• Unikaj slangu i ˝argonu, szczególnie metafor odnoszàcych si´ do sportu.
U˝ywaj krótkich, prostych zdaƒ i rób cz´ste przerwy, aby si´ upewniç, ˝e zo-
stałeÊ dobrze zrozumiany;

• Przed przyjazdem zapoznaj si´ ze specyfikacjà wszystkich przejawów ˝ycia
w Chinach. Chiƒczycy cenià goÊci z Zachodu, którzy okazujà zainteresowa-
nie ich kulturà i historià;

• Bàdê cierpliwy, oczekuj zwłok w negocjacjach, nie okazuj emocji (mów Êci-
szonym głosem) i nie mów o swoim nieprzekraczalnym terminie zawarcia
transakcji;

• „Tak” rzadko kiedy oznacza „zgadzam si´”, z zasady oznacza „słucham, co
Pan mówi”;

• „To mo˝e byç trudne” mo˝e oznaczaç „nie” (w kulturach Wschodu unika
si´ negatywnych odpowiedzi, aby nie uraziç rozmówcy). Ty równie˝ nie
udzielaj negatywnych odpowiedzi, np. zamiast „nie”, powiedz „byç mo˝e”,
„pomyÊl´ o tym” i przejdê do dalszych spraw;

• Aktualny stan negocjacji mo˝e odzwierciedlaç sposób ustawienia fili˝anek.
Ustawienie fili˝anek wzgl´dem siebie (jedna fili˝anka obrazuje firm´ chiƒ-
skà, a druga naszà) wskazuje, jak dalece firmy uzgodniły swoje stanowiska;

• Po zakoƒczeniu spotkania wyjdê przed Chiƒczykiem;
• Dobra tematyka rozmów: chiƒski krajobraz; pogoda, klimat i geografia

Chin, twoje podró˝e do innych krajów, twoje pozytywne doÊwiadczenie
z podró˝y po Chinach, sztuka chiƒska;

• Unikaj tematyki dotyczàcej Tajwanu (je˝eli jà podejmà, u˝ywaj terminu
„Prowincja Tajwan” lub „Tajwan”);

• Chiƒczycy mogà pytaç o wiek, dochody, status matrymonialny. Je˝eli nie
chcesz udzieliç odpowiedzi, pozostaƒ uprzejmy i udziel nieokreÊlonej odpo-
wiedzi. Nie okazuj irytacji;
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• Postaraj si´ nauczyç i u˝ywaç chocia˝by kilku słów w j´zyku chiƒskim. Zo-
stanie to zauwa˝one i docenione.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Ceniàc prywatnoÊç drugiej osoby, starajà si´ utrzymaç dystans interperso-

nalny około jednego metra;
• Unikaj przesadnych gestów i dramatycznych min. Chiƒczycy nie gestyku-

lujà w trakcie rozmowy i rozprasza ich czyniàcy to rozmówca;
• Chiƒczycy nie lubià byç dotykani przez osoby, których nie znajà;
• Aby na coÊ wskazaç, u˝ywaj otwartej dłoni;
• W celu przywołania zwróç dłoƒ w dół i machaj palcami w kierunku ciała;
• Nie wkładaj palców do ust (np. w celu usuni´cia resztek pokarmu z z´bów),

wzbudza to wstr´t;
• U Chiƒczyka uÊmiech mo˝e zupełnie niczego nie wyra˝aç;
• Nawet bardzo ˝yczliwi Chiƒczycy starajà si´ nie okazywaç na zewnàtrz

swych uczuç, prezentujàc zawsze kamiennà twarz;
• W Chinach powszechny jest obyczaj spluwania na ziemi´ – nawet pod sto-

ły w restauracjach.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dawanie prezentów jest w Chinach dra˝liwym problemem. Formalnie

jest to niezgodne z prawem, lecz akceptacja wr´czania upominków
w wielu instytucjach wzrosła. Jednak w ka˝dym przypadku zachowaj
dyskrecj´;

• Unikaj dawania rzeczy wartoÊciowych w obecnoÊci innych – mo˝e to wy-
wołaç za˝enowanie czy zakłopotanie u obdarowanego;

• Do zaakceptowania jest upominek od twojej firmy dla firmy chiƒskiego
partnera. Daj do zrozumienia, ˝e jest to prezent od całej twojej firmy dla
całej grupy, której go wr´czasz. Upominek nale˝y wr´czyç przewodniczà-
cemu chiƒskiej delegacji. Upominkiem tego rodzaju mo˝e byç rzecz zwià-
zana z twoim regionem, jak np. pamiàtka historyczna, wyrób miejscowego
rzemiosła czy ilustrowany album;

• Akceptowalnym upominkiem jest urzàdzenie bankietu;
• Je˝eli chcesz wr´czyç upominek jednej osobie, zrób to prywatnie, w kon-

tekÊcie przyjaêni, nie biznesu;



• Chiƒczycy cenià sobie jako upominek indywidualny wysokiej jakoÊci pióro,
drogie napoje alkoholowe (np. dobry koniak);

• Prezentem mogà równie˝ byç znaczki (bardzo popularne hobby w Chinach),
monety kolekcjonerskie, akcesoria na biurko, T-shirty znanych zespołów
sportowych;

• Wr´czajàc lub odbierajàc upominek, u˝ywaj obu ràk. Nie rozpakowuje si´
prezentu w obecnoÊci darczyƒcy;

• Upominki wr´cza si´ na koniec spotkania;
• Je˝eli wr´czasz upominek ka˝demu członkowi chiƒskiego zespołu, to naj-

bardziej wartoÊciowy wr´cz jego szefowi;
• Chiƒczycy tradycyjnie trzykrotnie odmawiajà przyj´cia prezentu, zanim fakt

obdarowania zaakceptujà – w ten sposób pokazujà, ˝e nie sà zachłanni. Na-
legaj na przyj´cie upominku, a kiedy twój chiƒski partner go przyjmie, po-
wiedz, ˝e jest ci bardzo miło, ˝e to zrobił;

• Prezenty w postaci ˝ywnoÊci sà zawsze cenione przez Chiƒczyków, ale nie
przynoÊ takiego prezentu na obiad lub przyj´cie. Mo˝na przesłaç ˝ywnoÊç
jako upominek razem z podzi´kowaniem za przyj´cie;

• Unikaj jako upominków przedmiotów i kolorów kojarzonych z pogrzebem
i ˝ałobà. Sà to: słomkowe sandały, zegarki, bocian lub ˝uraw, chustki do no-
sa i inne oraz papieru do pakowania, w którym dominujàcym kolorem jest
biały, czarny lub niebieski;

• Jako prezentów nie nale˝y równie˝ dawaç zielonych kapeluszy (sugerujà
„rogacza” lub siostr´ prostytutk´) oraz koca (mo˝e przytłumiç pomyÊlnoÊç
obdarowanego). Nie nale˝y wr´czaç tak˝e ostrych przedmiotów i niczego
w zestawie po 4 sztuki (czwórka jest liczbà przynoszàcà pecha);

• Nie opakowuj prezentów przed przybyciem do Chin – mo˝e zostaç rozpa-
kowany na chiƒskiej granicy celnej;

• Najlepiej opakowaç prezent kolorem czerwonym (kolor przynoszàcy szcz´-
Êcie), ró˝owym lub złotym albo srebrnym (kolor bogactwa i pomyÊlnoÊci);

• Wymiana prezentów nast´puje po zakoƒczeniu negocjacji;
• Z okazji Chiƒskiego Nowego Roku zwyczajowym prezentem sà pieniàdze

w czerwonej kopercie (hongbao) dla dzieci i dla personelu obsługi, z którym
mamy na stałe do czynienia. Powinny to byç nowe banknoty o parzystych
numerach i w parzystej liczbie.
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FILIPINY

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest filipiƒski (ale tylko 55% Filipiƒczyków mówi

w tym j´zyku). Powszechnie u˝ywany jest j´zyk angielski;
• Godziny pracy w biznesie trwajà zazwyczaj od 8.00 do 17.00 (cza-

sem 9.00–17.30), od poniedziałku do piàtku. Wi´kszoÊç biur w czasie lun-
chu, trwajàcego zazwyczaj od 12.00 do 13.00 (chocia˝ przedłu˝anego cz´sto
do 14.00), jest zamkni´ta. Niektóre firmy sà otwarte równie˝ w sobot´
w godz. 8.00–12.00;

• Godziny pracy urz´dów: 8.00–17.00 od poniedziałku do piàtku. Wielu
starszych rangà urz´dników pracuje dłu˝ej i niektórzy akceptujà rozmowy
telefoniczne po godzinach pracy, ale tylko w biurze, nigdy w domu. (Nato-
miast w przypadku innych biznesmenów mo˝liwe jest telefoniczne skontak-
towanie si´ z nimi w domu);

• Spotkanie powinno byç umawiane z około miesi´cznym wyprzedzeniem;
• Dobrze jest potwierdziç umówione spotkanie kilka dni przed wyjazdem na

Filipiny;
• Najlepszà porà na spotkania sà godziny poranne lub póêne popołudnie;
• Na wszystkie spotkania w sprawach biznesu od obcokrajowców oczekuje si´

punktualnego przybycia. Filipiƒczycy równie˝ starajà si´ przestrzegaç tej
zasady;

• Przy przedstawianiu si´ nowemu partnerowi bardzo u˝yteczny mo˝e byç
list polecajàcy od jego przyjaciół bàdê współpracowników w biznesie;

• Bez wprowadzenia bàdê uprzedniego polecenia trudno jest uzyskaç dost´p
do znajdujàcych si´ zazwyczaj na szczytach hierarchii w firmie decydentów;

• Aby dotrzeç do decydenta, nale˝y spotkaç si´ kilkakrotnie z jego podwład-
nymi, pokonujàc kolejne szczeble poÊrednie (równie˝ w zakresie stosun-
ków formalnych – od bycia przedstawianym na spotkaniach towarzyskich,
poprzez półoficjalne lunche, na umówionych spotkaniach biznesowych
skoƒczywszy). Cz´sto dla pokonania tej „przeszkody” wynajmuje si´ wy-
kwalifikowanego poÊrednika;

• Mo˝esz spodziewaç si´ cz´stych kontaktów towarzyskich z twoim filipiƒ-
skim partnerem. Nigdy nie odmawiaj zaproszenia na towarzyskie spotka-
nie. Wiele spraw biznesowych jest nieoficjalnie załatwianych w trakcie
posiłków, podejmowania goÊci lub czasem w trakcie gry w golfa;



216

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Kontakty towarzyskie sà na Filipinach wa˝niejsze ni˝ biznesowe. Nawiàza-
ne ju˝ relacje sà relacjami z tobà, a nie z reprezentowanà przez ciebie firmà.
Je˝eli na twoje miejsce przyjedzie inny pracownik firmy, musi budowaç swo-
je kontakty od nowa (chyba, ˝e nowy negocjator jest twoim krewnym).

Powitanie i tytułowanie
• Witajàc si´ z Filipiƒczykiem – m´˝czyznà, nale˝y zdecydowanie uÊcisnàç

dłoƒ; równie˝ przy kolejnych spotkaniach;
• Zgodnie z tradycjà przy powitaniu nie ma fizycznego kontaktu kobiety

z m´˝czyznà. M´˝czyzna winien czekaç z podaniem r´ki; dopóki kobieta
tego nie zaproponuje;

• Kobieta biznesu – obcokrajowiec mo˝e zainicjowaç podanie r´ki zarówno Fi-
lipiƒczykowi, jak i Filipince;

• Filipiƒczycy cz´sto witajà si´ ze sobà nawiàzaniem kontaktu wzrokowego
i ruchem brwi w gór´ i w dół;

• Filipiƒczyk tradycjonalista mo˝e demonstrowaç swój szacunek dla witanej
starszej osoby, dotykajàc swego czoła jej dłonià lub palcami;

• Bilety wizytowe mogà byç w j´zyku angielskim. Wymiana biletów wizyto-
wych z Filipiƒczykami jest wa˝nym elementem ustanawiania wzajemnych
relacji. Bilety nale˝y wr´czaç oburàcz. Nale˝y umieÊciç na nim swój tytuł
i pozycj´ w celu zaznaczenia, jakie masz wpływy i władz´;

• Biznesmen składajàcy wizyt´ powinien pierwszy daç bilet wizytowy;
• Niektórzy wy˝si rangà kierownicy wr´czajà bilet wizytowy tylko osobom

podobnej rangi;
• Je˝eli Filipiƒczyk daje swój bilet wizytowy z dopisanym r´cznie numerem

domowego telefonu, oznacza to zaproszenie do kontaktu telefonicznego;
• Do napotkanych osób nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc ich tytułu i nazwiska;
• Do osoby nieposiadajàcej zawodowego tytułu nale˝y zwracaç si´ po angiel-

sku, u˝ywajàc formy Mr., Mrs. lub Miss oraz nazwiska;
• Do ˝on osób na wysokich stanowiskach zwraca si´ czasami, u˝ywajàc tytu-

łu m´˝a, np. Mrs. Senator;
• WÊród wy˝szych klas społecznych stosuje si´ czasem hiszpaƒskie tradycje

u˝ywania dwóch nazwisk: po ojcu – wymienia si´ je jako pierwsze, i drugie-
go po matce. Zwracajàc si´ do kogoÊ, u˝ywasz tylko pierwszego z nich;

• Wielu Filipiƒczyków posiada przydomki, cz´sto dla obcokrajowca brzmià-
ce dziwacznie. JeÊli poprosi o zwracanie si´ do niego przy u˝yciu tego przy-
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domka, nale˝y to zrobiç. Trzeba wtedy zaproponowaç to samo w odniesie-
niu do nas. Je˝eli nie mamy przydomka, nale˝y go „stworzyç”;

• Filipiƒczycy uwa˝ajà, ˝e ka˝dy jest wart szacunku. Nawet proÊbie ˝ebraka
odmawia si´ zwrotem „Patawarin po” (Niech mi Pan wybaczy). Szorstkie
odmówienie jego proÊbie nara˝a na utrat´ dobrego imienia;

• Nigdy nie odnoÊ si´ do ˝ony gospodarza jako do „hostess” (pani domu).
Termin ten jest na Filipinach synonimem słowa „prostytutka”.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Biznes lunch trwa 2 godziny, a nawet dłu˝ej. Towarzyszy mu sporo swobod-

nej rozmowy (w celu poznania ci´) połàczonej z omawianiem spraw bizne-
sowych b´dàcych przedmiotem waszego kontaktu;

• Wi´kszoÊç przyj´ç nie zaczyna si´ w wyznaczonym czasie. Punktualne przy-
bycie na przyj´cie byłoby nieuprzejmoÊcià. Im wa˝niejsi goÊcie, tym póêniej
powinni przybyç – spóênienia si´gajà od 15 minut do dwóch godzin. Ogól-
nie bioràc, obcokrajowcy na kierowniczych stanowiskach powinni przybyç
z 15–30-minutowym opóênieniem;

• Wyjàtkiem od powy˝szej zasady jest wesele. Spóêniç si´ mo˝e jedynie pan-
na młoda;

• Jedzenie odgrywa wa˝nà rol´ w kulturze Filipiƒczyków. Towarzyskie spotka-
nia zawsze połàczone sà z konsumpcjà. Popularne filipiƒskie pozdrowienie
„Kumain ka na ba?” tłumaczy si´ „Czy ju˝ jadłeÊ?”;

• Po doprowadzeniu do koƒca negocjacji nale˝y zaprosiç filipiƒskich partne-
rów do restauracji. Rachunek zawsze płaci osoba zapraszajàca, chyba ˝e jest
to kobieta. Wtedy wi´kszoÊç filipiƒskich biznesmenów b´dzie nalegała na
zapłacenie rachunku;

• Mał˝onki filipiƒskich partnerów mo˝na zaprosiç na obiad, ale nie na lunch;
• Spodziewaj si´ zaproszeƒ na obiady i przyj´cia do domu filipiƒskiego part-

nera (o ile nie jest Chiƒczykiem; Chiƒczycy rzadko podejmujà w domu). Na
takim przyj´ciu zwykle jest du˝o goÊci, włàczywszy w to wielu krewnych.
Niekoniecznie musisz byç przedstawiony wszystkim indywidualnie;

• Mo˝esz byç poproszony o zdj´cie butów przed wejÊciem lub otrzymaç od
gospodarza kapcie;

• W wi´kszoÊci domów sà słu˝àcy i kucharze. Pochwal panià domu za do-
bór potraw, ale bàdê Êwiadomy, ˝e prawdopodobnie sama ich nie przygo-
towała;
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• Bardzo popularne w czasie obiadów i lunchów sà desery. JeÊli organizujesz
lunch, zadbaj o deser;

• Nie spiesz si´ z rozpocz´ciem konsumpcji na przyj´ciu (jest to êle odbiera-
ne), pozwól gospodyni, aby kilka razy prosiła ci´ o zaj´cie miejsca;

• Zaproszenie na przyj´cie nale˝y powtórzyç nawet kilka razy. Jednokrotne za-
proszenie nie wystarcza, uprzejme „tak” usłyszane w odpowiedzi nie jest
wià˝àce. Mo˝na spodziewaç si´ odmowy nawet przez trzecià osob´. Mo˝na
spróbowaç zdobyç potwierdzenie, wysyłajàc zaproszenie z dopiskiem
R.S.V.P., ale z uwagi na koniecznoÊç honorowego spełniania pisemnych zo-
bowiàzaƒ tylko niewielu je potwierdza;

• Towarzyskie spotkania cz´sto koƒczà si´ taƒcami i Êpiewem. Spodziewaj si´
zaproszenia do Êpiewu;

• Publiczne nadu˝ywanie alkoholu uwa˝ane jest za skandaliczne;
• W ciàgu tygodnia nast´pujàcego po przyj´ciu wyÊlij na r´ce gospodarza list

z podzi´kowaniem. B´dzie to oznaczaç, ˝e jesteÊ osobà z klasà;
• W odniesieniu do wielu usług oczekuje si´ napiwków. W restauracjach stan-

dardowo wynosi on 10% wartoÊci rachunku. Jest fakultatywny, je˝eli do
rachunku została doliczona opłata za obsług´.

Ubiór
• Ze wzgl´du na upały i wysokà wilgotnoÊç strój Filipiƒczyków cz´sto jest

doÊç dowolny. Najcz´Êciej dla panów: ciemne spodnie, biała koszula z krót-
kim r´kawem, brak krawata. Dla paƒ: biała bluzka z długim r´kawem
i spódnica;

• Obcokrajowiec powinien byç ubrany bardziej tradycyjnie, dopóki nie zorien-
tuje si´, jaki stopieƒ formalizmu jest w tym zakresie obowiàzujàcy. M´˝czyê-
ni: ubranie i krawat; panie: białe bluzki i ciemne kostiumy bàdê spódnice;

• Nie zdejmuj marynarki, dopóki najwa˝niejszy Filipiƒczyk tego nie zrobi;
• W sytuacjach formalnych, takich jak teatr, oficjalny obiad itp., m´˝czyêni

mogà nosiç strój biznesowy, lecz kobiety powinny zało˝yç krótkà sukienk´
koktajlowà. Długie suknie wieczorowe obowiàzujà w zasadzie tylko na przy-
j´ciach dyplomatycznych;

• Ani kobieta, ani m´˝czyzna nie powinni nosiç szortów i sandałów w miej-
scach publicznych (tylko na pla˝y);

• W czasie fiesty nie wychodê w niczym, co mo˝e zostaç uszkodzone przez
deszcz (zmokni´ci spacerowicze sà przedmiotem ˝artów przechodniów).
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Zanim przejdziecie do właÊciwych rozmów, ma miejsce krótka pogaw´dka.

Po spotkaniu Filipiƒczycy tak˝e b´dà chcieli swobodnie i miło porozma-
wiaç, nawet jeÊli spotkanie było prowadzone w napi´tej atmosferze. Wyj-
Êcie natychmiast po zakoƒczeniu rozmów jest nieuprzejmoÊcià. Wychodê
z uÊmiechem, serdecznie si´ po˝egnaj;

• Zawsze akceptuj ka˝dy proponowany w trakcie prowadzenia rozmów pocz´-
stunek. Odrzucenie propozycji twoi partnerzy odbiorà jako upokorzenie;

• J´zyk angielski jest j´zykiem wi´kszoÊci transakcji i w zasadzie całej kore-
spondencji w biznesie oraz urz´dowej. Broszury i materiały promocyjne
przygotuj tak˝e w j´zyku angielskim;

• Tempo negocjacji na Filipinach jest wolniejsze od europejskiego. Przewle-
kły jest równie˝ proces podejmowania decyzji;

• Skomplikowanà transakcj´ trudno jest nieraz doprowadziç do koƒca w trak-
cie jednej podró˝y na Filipiny; czasem zabiera to kilka miesi´cy i wymaga
kilku podró˝y;

• Mów spokojnym mi´kkim tonem. Filipiƒczycy lubià harmoni´. Wyra˝anie
złoÊci, negacji spowoduje rys´ na twoim wizerunku, co mo˝e mieç nega-
tywne nast´pstwa dla prowadzonych rozmów;

• Filipiƒczycy unikajà konfliktów i wolà powiedzieç to, co sàdzà, ˝e druga
strona chce usłyszeç. Dlatego unikajà mówienia „nie”;

• Mo˝esz nigdy nie spotkaç decydenta lub spotkaç si´ z nim dopiero po kil-
ku wizytach;

• Na ka˝dym etapie negocjacji staraj si´ uzyskaç na piÊmie dotychczasowe
uzgodnienia, aby uniknàç nieporozumieƒ lub bł´dnej interpretacji;

• Decyzje cz´sto sà podejmowane bardziej na podstawie odczuç ani˝eli fak-
tów. Stàd wa˝ne jest nawiàzanie pozytywnych relacji personalnych i ustano-
wienie wzajemnego zaufania;

• JeÊli Filipiƒczyk chce byç miły dla osoby, z którà prowadzi negocjacje, na przed-
ło˝onà mu ofert´ mo˝e powiedzieç „tak”. Tyle tylko, ˝e mo˝e to oznaczaç, ˝e
nie chciał jej uraziç, mówiàc jej otwarcie „nie”. Na Filipinach „tak” mo˝e ozna-
czaç wszystko: od „zgadzam si´”, przez „mo˝e”, do „mam nadziej´, ˝e z bra-
ku entuzjazmu z mojej strony, odczytujesz, ˝e w rzeczywistoÊci mówi´ nie”;

• Aby mieç pewnoÊç, ˝e „tak” z ust Filipiƒczyka rzeczywiÊcie znaczy „tak”,
musisz uzyskaç to w formie pisemnej. JeÊli to mo˝liwe, staraj si´ uzyskaç pi-
semne potwierdzenie dla ka˝dego etapu waszych negocjacji. Honor naka-
zuje Filipiƒczykom wypełniaç pisemne uzgodnienia;



• Filipiƒczycy rzadziej przedstawiajà propozycje, ch´tniej reagujà na propozy-
cje innych;

• Je˝eli zostaniesz zaakceptowany, Filipiƒczycy stanà si´ bardzo towarzyscy
i rozmowni. Oczekuj pytaƒ w rodzaju „Dlaczego nie jesteÊ ˝onaty?”. Mogà
tak˝e pytaç, ile za coÊ zapłaciłeÊ, niepokojàc si´, czy nie zostałeÊ przypadkiem
oszukany. Dobrà tematykà rozmów sà: filipiƒska kultura i obyczaje, rodzi-
na, fiesty, sport (zwłaszcza koszykówka);

• Unikaj rozmów na tematy dotyczàce ich sytuacji politycznej i społecznej, ko-
rupcji, religii.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Filipiƒczycy stale si´ uÊmiechajà, jakkolwiek uÊmiech i Êmiech niekoniecz-

nie wskazujà na szcz´Êcie lub rozbawienie;
• Filipiƒczycy mogà uÊmiechaç si´ lub Êmiaç w sytuacjach uznanych przez

ludzi Zachodu za niewłaÊciwe. UÊmiechem zakrywa si´ zakłopotanie i brak
zgody. Filipiƒski biznesmen mo˝e Êmiaç si´ w najbardziej powa˝nej cz´Êci
spotkania w interesach (tak samo filipiƒski lekarz mo˝e uÊmiechaç si´, mó-
wiàc pacjentowi, ˝e jest powa˝nie chory);

• Od obcokrajowców oczekuje si´ pohamowania gniewu. Kto publicznie oka-
zuje gniew, traci twarz i szacunek;

• Wyprostowany Êrodkowy palec dłoni oznacza zniewag´; Filipiƒczycy wska-
zujà tym palcem osob´ lub rzecz, którà chcà zniewa˝yç;

• Z uwagi na to, ˝e wskazywanie palcem mo˝e byç uznane za obelg´, Filipiƒ-
czycy rzadko wskazujà rzeczy lub kierunek palcem – wskazujà spojrzeniem
lub Êciàgajàc wargi;

• Liczb´ „dwa” za pomocà palców pokazuje si´, unoszàc mały i serdeczny pa-
lec. Do liczenia nie u˝ywa si´ kciuka;

• Nie nale˝y wpatrywaç si´ nieruchomym wzrokiem w Filipiƒczyka – wy-
wołuje to z reguły negatywne skojarzenia (np. zaczepka);

• Przywoływaç nale˝y wyciàgni´tà r´kà, z dłonià zwieszonà w dół, machajàc
palcami. Przywoływanie dłonià skierowanà ku górze i jednym wyciàgni´-
tym palcem potraktowane mo˝e byç jako afront;

• Stanie z r´kami na biodrach interpretowane jest jako postawa agresywna;
• Torujàc sobie drog´ przez tłum lub mi´dzy dwiema osobami, dobrze jest

spuÊciç wzrok. Przeciskanie si´ mo˝na wspomóc wyciàgni´tà r´kà z płaskà
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dłonià (jak do uderzenia karate) lub dwiema zło˝onymi razem r´kami wska-
zujàcymi kierunek twojego ruchu;

• Filipiƒczyk mo˝e próbowaç zwróciç twojà uwag´, dotykajàc przelotnie two-
jego łokcia.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki sà wa˝nym elementem ˝ycia społecznego. Kwiaty i artykuły

˝ywnoÊciowe to najbardziej popularne upominki. Wymiana upominków
stanowi istotny krok w utrwalaniu biznesowych wi´zi;

• Zawsze doceniane b´dà drobne, niekosztowne upominki nawiàzujàce do
upodobaƒ obdarowanego. Zorientuj si´, czym interesuje si´ twój bizneso-
wy partner;

• Docenianymi upominkami sà rzeczy zwiàzane z twoim krajem lub mia-
stem, dobre pióra, przedmioty biurowe z logo twojej firmy;

• Zaproszony do domu Filipiƒczyka wr´cz (lub wczeÊniej przeÊlij) kwiaty, cu-
kierki albo czekoladki dla pani domu. Nie przynoÊ alkoholu i wi´kszej ilo-
Êci produktów spo˝ywczych – mo˝e to zostaç odebrane jako sugestia, ˝e
twój gospodarz nie jest w stanie wystarczajàco przyjàç goÊci (wyjàtkiem mo-
gà byç jedynie specjały przywiezione z twojego kraju);

• Po przyj´ciu nale˝y wysłaç pisemne podzi´kowanie; niektórzy przesyłajà
równie˝ drobne upominki (mo˝e to byç kosz owoców);

• Po obiedzie Filipiƒczycy cz´sto wr´czajà goÊciom jedzenie do wzi´cia do do-
mu (wynika to ze starej tradycji, zwanej pabalon);

• Filipiƒczycy nie odpakowujà prezentów w obecnoÊci darczyƒcy. Odkładajà
je na bok, dzi´kujà w póêniejszym terminie, przy sposobnoÊci;

• Upominki nale˝y elegancko zapakowaç, jest to wa˝ne. Nie ma ograniczeƒ
co do koloru papieru opakowaniowego;

• Po podpisaniu kontraktu bàdê przygotowany na wr´czenie swojemu nowe-
mu partnerowi bardziej wartoÊciowego upominku. Mo˝e to byç obiad w do-
brej restauracji, whisky dla m´˝czyzn, perfumy dla paƒ. Na cokolwiek si´
zdecydujesz, nie bàdê w wyborze zbyt ekstrawagancki, aby twój upominek
nie został odebrany jak łapówka.

221

Azja



222

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

GRUZJA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk gruziƒski;
• Zaleca si´ dostarczenie krótkiej informacji o osobach przybywajàcych na

spotkanie;
• Gruzini sà notorycznie niepunktualni. Je˝eli spotkanie jest zaplanowane na

np. godz. 10.00, rzadko si´ zdarzy, o ile w ogóle, rozpoczàç je w wyznaczo-
nym czasie;

• Niczym niezwykłym jest zjawienie si´ Gruzinów 45 minut, a nawet godzi-
n´ po czasie;

• PunktualnoÊç jest dla nich wa˝na, je˝eli majà spotkanie z VIP-em; w innych
przypadkach na spóênienie patrzy si´ przez palce.

Powitanie i tytułowanie
• Panowie wymieniajà mocny uÊcisk dłoni, utrzymujàc kontakt wzrokowy;
• Panie witajà si´ uÊciskiem dłoni, akceptowane jest równie˝ skinienie głowà;
• W wi´kszoÊci sytuacji panie witajà si´ z panami uÊciskiem dłoni. Najlepiej

poczekaç, a˝ kobieta pierwsza poda r´k´;
• Witajàc si´ z kimÊ po raz pierwszy, podczas uÊcisku dłoni powiedz „Gamarjo-

ba” (CzeÊç/Dzieƒ dobry);
• Wi´kszoÊç osób oczekuje zwracania si´ do nich z u˝yciem ich tytułu i nazwiska;
• Zwracajàc si´, mo˝na te˝ u˝yç zwrotów Batano (Pan) lub Kalbatano (Pani)

i nazwiska;
• Ze zwracaniem si´ po imieniu nale˝y czekaç na propozycj´ drugiej strony;
• Kiedy wzajemne relacje si´ ocieplà, niektórzy Gruzini mogà zmieniç powi-

tanie na całus w policzek;
• Nie ma specjalnego protokołu dotyczàcego wr´czania biletów wizytowych.

Ale zawsze najlepiej traktowaç je z szacunkiem. Dobrze mieç na odwrocie
biletu tłumaczenie na j´zyk gruziƒski lub rosyjski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Oczekuj zaproszenia na domowy posiłek;
• Du˝ym przyj´ciem obiadowym obejmujàcym wiele toastów jest supra. Oso-
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by do wygłoszenia długich toastów wybiera mistrz ceremonii (tamada), a to-
asty specjalne spełnia si´ winem, którym napełniony jest róg przekazywa-
ny wokół stołu;

• Nale˝y spróbowaç wszystkich podanych daƒ (je˝eli mo˝esz i dasz rad´);
• Nie nale˝y zostawiaç jedzenia na talerzu;
• Oczekuj drugiej (a nawet trzeciej) dokładki. Ich zaakceptowanie sprawi przy-

jemnoÊç gospodarzowi (dlatego staraj si´ nabieraç mniejsze pierwsze porcje);
• W czasie posiłku spodziewaj si´ o˝ywionej dyskusji;
• Picie w towarzystwie obejmuje seri´ toastów, z których wiele wymaga

opró˝nienia kieliszka do dna. Nie jest zazwyczaj przyj´te wypicie od czasu
do czasu łyka alkoholu pomi´dzy toastami. Aby wypiç, nale˝y czekaç na
kolejny toast (cz´sto nast´pujàcy);

• Piwo wykorzystuje si´ jedynie dla wznoszenia toastów za wrogów. Dlatego
nie wznoÊ toastów piwem.

Ubiór
• Co do ubioru, w mieÊcie standardem dla panów jest ciemny, w nieco trady-

cyjnym stylu, garnitur oraz krawat;
• Na terenach wiejskich panowie mogà nosiç ubiór bardziej swobodny, np. ak-

ceptowane sà spodnie i kolorowa koszula;
• Kobiety biznesu prawie zawsze sà modnie ubrane i zazwyczaj noszà długie

suknie. Akceptowane sà te˝ ładne spodnie; docenia si´ równie˝ najmodniej-
sze buty czy kozaki;

• Sprawdzaj, czy buty masz zawsze czyste i z połyskiem. Na osoby, których
buty wyglàdajà jak znoszone, patrzy si´ tam z wy˝szoÊcià;

• Dorosłe osoby nie noszà krótkich spodni nawet w bardzo goràcych obsza-
rach tego kraju.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W momencie przybycia i wychodzenia wymieniamy ze wszystkimi uÊcisk

dłoni. Zazwyczaj inicjuje to osoba najwy˝sza rangà;
• Normà jest prezentacja osób na poczàtku spotkania. Dokonywana jest

w kolejnoÊci starszeƒstwa, chocia˝ panie sà cz´sto przedstawiane pierwsze.
Bàdê przygotowany na przedstawienie krótkiej informacji o sobie: prze-
szłoÊç, doÊwiadczenie, cel wizyty;
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• W trakcie pierwszego spotkania rozwa˝a si´ mo˝liwoÊç wspólnego kontrak-
tu biznesowego, ale nie nale˝y w jego trakcie oczekiwaç podj´cia decyzji;

• Do osób, których dobrze nie znajà, wi´kszoÊç Gruzinów woli mówiç nie
wprost. Kiedy si´ lepiej poznacie, stanà si´ w swoich wypowiedziach bardziej
bezpoÊredni;

• Cz´sto w trakcie spotkania, przed przejÊciem do spraw biznesowych, ma
miejsce krótka pogaw´dka, ale nie jest to ustalonà regułà;

• Przerywanie rozmówcy jest powszechne i nawet nieco oczekiwane. Nie na-
le˝y tego traktowaç jako oznaki braku szacunku;

• Gruzini sà ekspresyjnymi rozmówcami. Powszechne jest publiczne wyra-
˝anie swoich emocji. Anga˝ujà si´ tak˝e w gniewnà konwersacj´, co trak-
towane jest przez nich jako zwykła dyskusja;

• Decyzje podejmowane sà odgórnie i ich uzyskanie mo˝e zabraç nieco czasu;
• Dopóki nie spotkasz si´ z dyrektorem bàdê właÊcicielem, powinieneÊ mieç

ÊwiadomoÊç, ˝e wszystkie spotkania słu˝à przygotowaniu ustaleƒ przekazy-
wanych decydentowi;

• Spotkanie mo˝e byç kontynuowane przy lunchu lub obiedzie. Temat roz-
mów odejdzie od spraw biznesu, ale b´dzie to czas, który pozwoli gruziƒ-
skiemu gospodarzowi poznaç ci´ od strony prywatnej;

• Bardzo powszechne sà pytania o sprawy osobiste: ile zarabiasz, czy poÊlubił-
byÊ Gruzink´ itp.;

• Dobre tematy do rozmów: rodzina, praca, gruziƒska ˝ywnoÊç, sztuka i muzyka.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy stojà bardzo blisko siebie – bli˝ej ni˝ na odległoÊç r´ki

jest tutaj normà;
• Powszechny jest widok kobiet idàcych pod r´k´ lub trzymajàcych si´ za r´-

ce. Tak˝e m´˝czyêni, spacerujàc, trzymajà si´ pod rami´. Jest to oznakà
przyjaêni i/lub akceptacji;

• W miar´ rozwoju wzajemnych relacji dotyk w takcie prowadzenia rozmów
staje si´ cz´stszy;

• BezpoÊredni kontakt wzrokowy jest postrzegany jako oznaka szacunku
i wiarygodnoÊci;

• Lepiej unikaç przywoływania kogoÊ dłonià skierowanà do góry; najlepiej
skierowaç dłoƒ w dół i machaç palcami do siebie;

• Nieakceptowany jest nasz gest OK w postaci kółka wykonywanego palcami.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki sà zawsze dobrze przyjmowane, chocia˝ niekoniecznie oczekiwane;
• Upominki nie muszà byç okazałe, mo˝e to byç np. pudełko czekoladek;
• Upominki nie muszà byç pakowane w jakiÊ wyszukany sposób;
• B´dàc zaproszonym do domu, dobrze jest coÊ przynieÊç: kwiaty, czekolad-

ki, butelk´ dobrego wina lub wódki;
• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane przy wr´czajàcym;
• Nie wr´cza si´ parzystej liczby kwiatów (parzystà liczb´ przynosi si´ na

pogrzeb).
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INDIE

Umawianie spotkaƒ
• Typowe godziny prowadzenia biznesu: 10.00–17.00, od poniedziałku do

piàtku (lunch zwykle przypada w godz. 12.00–14.00;
• Wi´kszoÊç Hindusów na kierowniczych stanowiskach preferuje spotkania

w godzinach mi´dzy 11.00 a 16.00;
• Godziny otwarcia urz´dów administracji publicznej: 10.00–17.00, od po-

niedziałku do soboty (z przerwà na lunch – 13.00–14.00). W ka˝dà drugà
sobot´ miesiàca urz´dy sà zamkni´te;

• Wizyty w Indiach nale˝y składaç w okresie mi´dzy paêdziernikiem a mar-
cem, omijajàc okres ekstremalnego goràca i monsunów;

• W czasie Êwiàt religijnych, których jest wiele, biznesmen nie pracuje. W ró˝-
nych cz´Êciach Indii obchodzi si´ ró˝ne Êwi´ta. Daty tych Êwiàt zmieniajà si´
corocznie, dlatego warto przed przystàpieniem do planowania wizyt skon-
sultowaç si´ w tej sprawie z konsulatem lub ambasadà;

• Je˝eli reprezentujesz dobrze znanà firm´ globalnà, nie potrzebujesz poÊred-
nika i referencji;

• Je˝eli jesteÊ z mało znanego kraju lub małej firmy, pomocne mogà byç re-
ferencje od twoich innych klientów/partnerów w Indiach;

• Spotkania nale˝y umawiaç listownie z kilkumiesi´cznym wyprzedzeniem.
Poczta do i z Indii bywa bardzo powolna, a b´dàce na niskim poziomie usłu-
gi telefoniczne utrudniajà korzystanie z faksów;

• Je˝eli umawiasz si´ tu˝ przed przyjazdem, podkreÊl, ˝e przyje˝d˝asz na krótko;
• Warto tak˝e potwierdziç spotkanie kilka dni przed umówionym terminem;
• Hindusi doceniajà punktualnoÊç, ale nie zawsze sami jà praktykujà.

W urz´dach paƒstwowych oczekiwanie na spotkanie mo˝e trwaç nawet
kilka godzin;

• Ustalony terminarz spotkaƒ traktuj elastycznie, liczàc si´ ze zmianami ter-
minów w ostatniej chwili. Dobrze jest zostawiç swoje dane kontaktowe
w sekretariacie firmy, aby w przypadku zmiany czasu bàdê miejsca zostaç
poinformowanym;

• Nawiàzujàc kontakty w biznesie, staraj si´ dotrzeç do naczelnego kierow-
nictwa firmy – wszystkie decyzje podejmowane sà na tym szczeblu;

• Nale˝y dà˝yç do ustanowienia Êcisłych kontaktów osobistych opartych na
zasadach wzajemnego poszanowania i zaufania;



227

Azja

• Kierownicy Êredniego szczebla mogà posiadaç pewien wpływ na decyzje,
chocia˝ zazwyczaj ich nie podejmujà. Przekonani do twojej propozycji mo-
gà jà poprzeç. Sà łatwiej dost´pni i ch´tni do spotkaƒ, w ka˝dej porze dnia.

Powitanie i tytułowanie
• W du˝ych miastach m´˝czyêni i mocno zeuropeizowane Hinduski witajà si´

uÊciskiem dłoni z obcokrajowcami m´˝czyznami i czasem z kobietami. Eu-
ropejki nie powinny jako pierwsze podawaç r´ki Hindusowi;

• Najliczniejszà grup´ mieszkaƒców Indii stanowià Hindusi. Wi´kszoÊç z nich
unika publicznych kontaktów mi´dzy m´˝czyznà i kobietà. M´˝czyzna mo-
˝e podaç r´k´ m´˝czyênie, a kobieta kobiecie;

• Nie majà tak˝e miejsca publiczne kontakty fizyczne mi´dzy muzułmana-
mi płci przeciwnej. JeÊli na przykład religijny muzułmanin zostanie do-
tkni´ty przez kobiet´, musi rytualnie oczyÊciç si´ przed kolejnà modlitwà.
Dlatego kobiety nie powinny proponowaç uÊcisku dłoni muzułmanom,
a m´˝czyêni muzułmankom. Chyba, ˝e sami zaproponujà to zeuropeizo-
wani muzułmanie;

• Tradycyjne hinduskie powitanie okreÊlane jest terminem „namaste”. Nale-
˝y, trzymajàc poni˝ej podbródka dłonie zło˝one jak do modlitwy, lekko ski-
nàç głowà lub ukłoniç si´ i powiedzieç „namaste”. Ten rodzaj powitania jest
u˝yteczny dla obcokrajowców w tych wszystkich przypadkach, gdy uÊcisk
dłoni mo˝e nie zostaç zaakceptowany. Jest to zalecana alternatywa uÊcisku
dłoni w przypadku, gdy Europejka pozdrawia Hindusa;

• Mieszkaƒcy Indii z wszelkich grup etnicznych traktujà z dezaprobatà wszel-
kie publiczne okazywanie uczuç mi´dzy osobami płaci przeciwnej. Nie do-
tykaj (z wyjàtkiem uÊcisku dłoni), nie bierz w obj´cia i nie całuj na powitanie;

• W Indiach tytuły sà bardzo cenione. Zawsze u˝ywaj swojego tytułu nauko-
wego (profesor, doktor) lub godnoÊci (zwiàzanego z piastowanym stanowi-
skiem). Nie zwracaj si´ do nikogo jego imieniem, dopóki o to nie poprosi,
u˝ywaj Mr., Mrs. lub Miss lub jego tytułu zawodowego;

• Status danej osoby zale˝y od jej wieku, stopnia lub tytułu akademickiego,
zawodu i przynale˝noÊci kastowej. Stanowiska w paƒstwowej słu˝bie pu-
blicznej sà bardziej presti˝owe ani˝eli w prywatnym biznesie;

• Tradycyjni Hindusi nie posiadajà nazwiska w rozumieniu europejskim. Je-
go „nazwisko” np. V. Ullal oznacza Ullal syn V. W wymaganych przez pra-
wo sytuacjach pisze si´ oba imiona z literami „s/o” (son of) mi´dzy imionami:
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Ullal s/o Vijay. Powszechnie natomiast jest znany jako Mr. Ullal. Długie na-
zwiska bywajà w codziennym u˝yciu skracane – np. Mr. Thiruselvan mo˝e
u˝ywaç skrótu Mr. Thiru lub Mr. Selvan;

• Podobnie jest w przypadku kobiet, z tym ˝e przed imieniem ojca pisze si´
„d/o” (daughter of). Gdy wychodzi za mà˝ przestaje u˝ywaç pierwszej lite-
ry imienia ojca i w zamian po swoim imieniu u˝ywa imienia m´˝a. Np. gdy
S. Kamala (kobieta) wyjdzie za mà˝ za V. Thiru, jej nazwisko b´dzie brzmia-
ło: Mrs. Kamala Thiru;

• Muzułmanie u˝ywajà swojego imienia, dodajàc słowo „bin” (syn) i imi´ oj-
ca. Np. Osman bin Ali oznacza Osmana syna Alego. Prawidłowo nale˝y
zwracaç si´ do niego: Mr. Osman;

• Muzułmanka u˝ywa swojego imienia, dodajàc słowo binti (córka) i imi´ oj-
ca. Np. Khadijah binti Fauzi, oznacza Khadijah córka Fauziego. Nale˝y si´
do niej zwracaç: Miss Khadijah lub, gdy jest zam´˝na, Mrs. Khadijah.
W sferach biznesu kobiety czasem dodajà imi´ m´˝a. Nale˝y tak˝e dodaç,
˝e niektórzy przesiàkni´ci kulturà Zachodu muzułmanie wykreÊlajà słowo
„bin” lub „binti” ze swych nazwisk;

• Muzułmanin, który odbył pielgrzymk´ do Mekki, jest tytułowany „Haji”,
muzułmanka – „Hajah”. Tytuły te nie przechodzà automatycznie na współ-
mał˝onka. Kiedy masz wàtpliwoÊci, u˝yj tego tytułu – lepiej u˝yç dodatko-
wego tytułu ni˝ jakiÊ opuÊciç;

• U Sikhów imi´ poprzedzone jest tytułem Singh (w przypadku panów) lub
Kaur (w przypadku paƒ). Zwracajàc si´ do nich, zawsze u˝ywaj tytułu
i imienia. Zwracanie si´ do Sikha – m´˝czyzny w formie „Mr Singh” nic nie
oznacza (tłumaczy si´ to bowiem jako Pan Pan – po polsku, lub Mr. Man
– po angielsku);

• Wymiana biletów wizytowych jest bardzo wa˝na w kontaktach bizneso-
wych. Ma miejsce bezpoÊrednio po przywitaniu si´;

• Nale˝y przywieêç ze sobà du˝o biletów wizytowych, gdy˝ sà wymieniane nie
tylko w sytuacjach biznesowych;

• Bilety biznesowe powinny byç w j´zyku angielskim. Wr´cza si´ je prawà r´kà.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Posiłki biznesowe organizowane sà zazwyczaj w wysokiej klasy restaura-

cjach lub pi´ciogwiazdkowych hotelach;
• Preferowane sà lunche biznesowe (obiady biznesowe sà mniej popularne);
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• W ostatnich latach roÊnie popularnoÊç „power breakfasts” (spotkania biz-
nesowe przy Êniadaniu);

• HinduiÊci nie jedzà wołowiny, muzułmanie wieprzowiny;
• Kobieta biznesu mo˝e podjàç biznesmena Hindusa posiłkiem, nie czyniàc

go zakłopotanym czy za˝enowanym, chocia˝ m´˝czyêni mogà próbowaç
zapłaciç za posiłek;

• JeÊli zostałeÊ zaproszony na obiad, przyjdê kilka minut póêniej, o ile nie jest
to impreza oficjalna. JeÊli zostałeÊ zaproszony na obiad do domu, mo˝esz
spóêniç si´ 15–30 minut;

• Jedz tylko prawà r´kà, gdy˝ lewej u˝ywa si´ do celów higienicznych i w zwiàz-
ku z tym uwa˝a si´ jà za nieczystà (jakkolwiek dopuszczalne jest podawa-
nie daƒ lewà r´kà);

• Dotkni´cie wspólnego półmiska obiema r´kami mo˝e spowodowaç, ˝e
współbiesiadnicy nic z niego nie wezmà;

• Nigdy nie oferuj innej osobie (nawet współmał˝onkowi) jedzenia z twojego
talerza – jest ono traktowane jako „ska˝one” z momentem poło˝enia na
twoim talerzu;

• Wznoszenie toastów nie jest powszechnym zwyczajem w Indiach. Gdy
w trakcie posiłku podawany jest alkohol, zwyczajowo gospodarz podnosi
kieliszek i mówi „Cheers”;

• Mycie ràk jest konieczne przed i po posiłku. W domu Hindusa oczekuje
si´, ˝e przepłuczesz równie˝ usta;

• Nie dzi´kuj gospodarzowi po zakoƒczeniu posiłku. Podzi´kowanie za posi-
łek jest obraêliwe, poniewa˝ traktuje si´ je jako form´ zapłaty. Odwzajem-
nienie posiłku poprzez zaproszenie gospodarza na obiad oznacza, ˝e
przywiàzujesz wag´ do ustanowienia wzajemnych relacji;

• Je˝eli jesteÊ gospodarzem lunchu lub obiadu, zaleca si´ zapewniç kilka daƒ
wegetariaƒskich. Dania mi´sne i wegetariaƒskie nale˝y umieÊciç na oddziel-
nych stołach;

• W wi´kszoÊci restauracji wystarczajàcy jest 10-procentowy napiwek.

Ubiór
• W sytuacjach oficjalnych biznesmeni powinni nosiç garnitur z krawatem,

chocia˝ latem marynarka mo˝e byç zdj´ta; kobiety: strój tradycyjny lub
damski garnitur (marynarka i spodnie), bluzki bli˝ej szyi. Kolory ubioru
neutralne, przygaszone i niezbyt jasne;
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• W sytuacjach nieformalnych m´˝czyêni noszà długie spodnie i koszule
z krótkimi r´kawami; krótkich spodni mo˝na u˝ywaç jedynie w trakcie
uprawiania joggingu. U kobiet ramiona, piersi, plecy i nogi winny byç przy-
kryte cały czas. W czasie uprawiania joggingu kobiety winny u˝ywaç dłu-
gich spodni;

• Hindusi czczà krowy. Stàd noszenie wyrobów skórzanych (włàczajàc w to
paski, torby, a nawet portfele) mo˝e byç traktowane jako obraêliwe, szcze-
gólnie w Êwiàtyniach;

• Okazale prezentujàcy si´ baga˝ mo˝e byç zaproszeniem dla złodziei.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Zasada „czas to pieniàdz” jest obca wi´kszoÊci mieszkaƒców tego kraju;
• Zasi´gnij solidnej porady prawnej i podatkowej przed negocjowaniem jakie-

gokolwiek kontraktu. W trakcie negocjacji bàdê elastyczny i nie staraj si´
byç zbytnim legalistà;

• Broszury i materiały promocyjne nale˝y przygotowaç w j´zyku angielskim;
• Istotnym elementem oferty technologicznej powinna byç pomoc technicz-

na i szkoleniowa, mo˝liwa do zaoferowania. Jest to czynnik majàcy istotny
wpływ na decyzje strony indyjskiej;

• Przed podj´ciem rozmów wa˝ne jest wysłanie bardziej szczegółowej propo-
zycji rozmów. Sà one sprawdzone przez kierownika Êredniego szczebla, któ-
ry zwi´êle informuje o nich przeło˝onego;

• W porównaniu z innymi kulturami wzajemne relacje i odczucia odgrywa-
jà wi´kszà rol´ w podejmowaniu decyzji. Hindusi wykazujà skłonnoÊç do
wi´kszego ryzyka w odniesieniu do osób, w których intencje wierzà. Stàd
czyjaÊ wiarygodnoÊç i solidnoÊç sà istotne w negocjowaniu transakcji;

• Hindusi majà natur´ polichromicznà i stàd skłonnoÊç do zajmowania si´ na-
raz wieloma sprawami. Bàdê przygotowany na dekoncentracj´, zakłócenia
w trakcie spotkania. Ale to nie oznacza braku zainteresowania czy uwagi;

• Spodziewaj si´ odwlekania decyzji – jest to nieuniknione. Bàdê cierpliwy
i dokonaj realistycznej oceny kroków i terminów niezb´dnych do sfinalizo-
wania ka˝dego porozumienia;

• Zalecane jest unikanie bezpoÊredniego okazywania niezgody (ró˝nicy zdaƒ);
• Biznes w Indiach jest wysoce indywidualny i prowadzony bez poÊpiechu;
• Prowadzenie biznesu łàczy si´ z du˝à dozà goÊcinnoÊci. Krótkie rozmowy

przy herbacie stanowià wst´p do wi´kszoÊci negocjacji handlowych;
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• Gdy indyjski partner oferuje pocz´stunek, zwyczajowo nale˝y po raz pierw-
szy odmówiç, ale zaakceptowaç drugà lub trzecià propozycj´. Odmówienie
jakiegokolwiek pocz´stunku stanowi afront. Pij wolno, jeÊli chcesz ograni-
czyç spo˝ycie słodkiej i m´tnej herbaty indyjskiej;

• Mieszkaƒcy Indii sà zbyt uprzejmi, aby powiedzieç „nie”. Ponadto słowo
„nie” posiada w Indiach niemiłe skojarzenia. Stàd przyj´te sà odmowy wy-
kr´tne, uwa˝ane za bardziej uprzejme. Nigdy nie odrzucaj zaproszenia
wprost, udziel odpowiedzi wymijajàcej i unikaj okreÊlania czasu ostatecznej
odpowiedzi. „Spróbuj´” (I’ll try) jest akceptowanà odmowà;

• Hindusi zadajà czasem pytania dotyczàce spraw osobistych. Rozmowy na te-
mat rodziny i ˝ycia osobistego sà wÊród nich rzeczà normalnà i takie pyta-
nia traktowane sà jako oznaki przyjaêni;

• Nale˝y unikaç pytaƒ o wyznanie, nie rozmawiaç na temat Pakistanu i na te-
mat ubóstwa. Nie krytykuj systemu kastowego.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Rodowici mieszkaƒcy Indii „nie” wyra˝ajà, poruszajàc głowà w gór´

i w dół, natomiast potrzàsanie głowà w poprzek oznacza zgod´;
• W trakcie rozmowy z innymi nie utrzymuj stałego kontaktu wzroko-

wego;
• Wielu Hindusów traktuje głow´ jako siedzib´ duszy. Nie dotykaj cudzej

głowy, nawet dziecka nie głaszcz po głowie;
• Aby kogoÊ przywołaç, nale˝y wyciàgnàç r´kà ze zwieszonà dłonià i poruszaç

palcami w swoim kierunku. Przywołanie kogoÊ palcem z dłonià zwróconà
do góry (jak np. w Polsce) jest traktowane jako afront;

• Stanie w pozycji wyprostowanej z r´koma opartymi na biodrach interpre-
towane jest jako przyj´cie postawy agresywnej;

• Przyj´ty wÊród Hindusów dystans interpersonalny (odst´p mi´dzy osoba-
mi w trakcie rozmowy) wynosi około 0,8 metra;

• Wskazanie palcem uwa˝ane jest za niegrzeczne; Hindusi wskazujà brodà;
• Gwizdanie, bez wzgl´du na okolicznoÊci, uwa˝ane jest za niegrzeczne;
• Mruganie mo˝e byç opacznie interpretowane jako zniewaga lub propozy-

cja seksualna;
• Chwycenie kogoÊ za uszy przez Hindusa wskazuje na szczeroÊç lub skruch´.

Uszy traktowane sà jako Êwi´te cz´Êci ciała; pociàgni´cie kogoÊ za uszy lub
ich uderzenie traktuje si´ jako du˝à zniewag´;
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• Nigdy nie wskazuj osoby stopami. Stopy traktuje si´ jako nieczyste. JeÊli
przypadkiem dotkniesz kogoÊ stopami lub butami, przeproÊ;

• Danie pieni´dzy ˝ebrakowi spowoduje, ˝e b´dziesz nagabywany przez tu-
ziny innych. Unikaj nawet kontaktu wzrokowego z nimi;

• Spacerujàc po hinduskiej Êwiàtyni, trzymaj r´ce w kieszeniach. JeÊli twoja
r´ka b´dzie wolna, nieznajomy mo˝e zaproponowaç ci uÊcisk dłoni. Sà to
bardzo cz´sto uliczni sprzedawcy, którzy błyskawicznie zapnà Êwiàtynnà
bransolet´ na twojej wyciàgni´tej r´ce i b´dà oczekiwaç, ˝e za nià zapłacisz;

• W trakcie realizowania płatnoÊci przy u˝yciu pieniàdza reszta jest wr´czana
do twojej r´ki bez okreÊlania, jaka to suma. Bardzo cz´sto, jeÊli nadal b´-
dziesz trzymał swojà r´k´ wyciàgni´tà do przodu, otrzymasz wi´cej reszty;

• Dysponuj zawsze drobnymi, gdy˝ handlarze uliczni i kierowcy taksówek
cz´sto utrzymujà, ˝e nie majà reszty.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków jest w Indiach zwyczajowe i postrzegane jako oznaka

przyjaêni. Jakkolwiek nie oczekuje si´ tego w trakcie pierwszego spotkania;
• Nie jest zalecane wr´czanie kosztownych upominków (takie wr´czane sà

tylko przez przyjaciół rodziny i bliskich krewnych). Zbyt kosztowny upo-
minek mo˝e postawiç starajàcego si´ odwzajemniç Hindusa w kłopotliwej
sytuacji;

• Prezentów nie otwiera si´ w obecnoÊci darczyƒcy. Je˝eli przedmiot jest za-
pakowany, nale˝y odło˝yç go na bok i rozpakowaç dopiero po wyjÊciu ofia-
rodawcy. Jednak czasem twój hinduski gospodarz mo˝e na to nalegaç
i oczekuje wyrazów uznania za swój wybór;

• Zaproszony na obiad do domu Hindusa, przynieÊ małà bombonierk´ (lub
inny czekoladowy drobiazg) lub kwiaty. Nie nale˝y wr´czaç kwiatów z uro-
czynu czerwonego (frangipani), gdy˝ wià˝à si´ z pogrzebem. Je˝eli gospo-
darz ma dzieci, przyniesienie upominku dla nich (zabawka lub ksià˝ka)
zostanie docenione;

• Nie owijaj prezentów w czarny i biały papier (kolory przynoszàce nieszcz´-
Êcie); „szcz´Êliwymi” kolorami sà zielony, czerwony, ˝ółty i niebieski;

• JeÊli wiesz, ˝e twój hinduski partner pije alkohol, przynieÊ importowanà
whisky;

• Muzułmanie uwa˝ajà psy za stworzenia nieczyste. Nie dawaj muzułmanom
w prezencie maskotek (zabawek) psów i upominków ze zdj´ciami psów;



• Religijny Hindus nie je wołowiny i nie u˝ywa produktów pochodzenia by-
dl´cego. To eliminuje wi´kszoÊç produktów skórzanych jako prezenty;

• Gdy chcesz oferowaç pieniàdze Hindusowi, u˝ywaj liczb nieparzystych, np.
daj 11 zamiast 10 dolarów;

• Napiwki w Indiach sà czymÊ wi´cej ni˝ nagrodà za dobra obsług´. Daje si´
je tak˝e, aby si´ upewniç, ˝e to, o co nam chodzi, zostanie zrobione (np.
uzyskanie miejscówki w pociàgu, w którym „brak wolnych miejsc”);

• Łapownictwo policji hinduskiej obrosło ju˝ legendà.
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INDONEZJA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk indonezyjski (bahasa indonesia). W tym j´-

zyku nale˝y prowadziç oficjalnà korespondencj´ z urz´dnikami rzàdowymi.
U˝ycie tego j´zyka obowiàzuje tak˝e w odniesieniu do wielu ogłoszeƒ, re-
klam, publikacji;

• J´zyk angielski jest j´zykiem wielu transakcji handlowych i znacznej cz´Êci
korespondencji handlowej, aczkolwiek docenia si´ tutaj próby u˝ycia j´zy-
ka indonezyjskiego;

• Chocia˝ wielu urz´dników rzàdowych potrafi porozumieç si´ w j´zyku an-
gielskim, to mogà jednak w trakcie spotkaƒ daç pierwszeƒstwo swojemu
j´zykowi. Na szcz´Êcie tłumacz j´zyka angielskiego jest zazwyczaj w zasi´-
gu r´ki;

• Od zagranicznych biznesmenów oczekuje si´ punktualnoÊci. Jest to szcze-
gólnie wa˝ne przy spotkaniach z osobami o wy˝szym ni˝ twój statusie spo-
łecznym;

• Zró˝nicowanie statusu społecznego jest w Indonezji normalnym zjawiskiem.
Jednym z przywilejów osoby z wy˝szej klasy jest mo˝liwoÊç kazania osobie
ni˝szej rangi czekania na nià;

• Im wy˝szy status społeczny Indonezyjczyka, tym wi´ksze prawdopodobieƒ-
stwo doceniania przez niego punktualnoÊci. Np. wielu indonezyjskich ro-
botników uwa˝a si´ za punktualnych, je˝eli przyjdà w ciàgu kilku godzin
od umówionego terminu spotkania;

• Wi´kszoÊç indonezyjskich biznesmenów to z pochodzenia Chiƒczycy. Ich
kultura jest zorientowana na prac´ i najprawdopodobniej b´dà punktualni
co do minuty. Pozostali biznesmeni i wi´kszoÊç urz´dników paƒstwowych
to etniczni Malajowie, a ich podejÊcie do czasu jest bardziej elastyczne;

• Na spotkania towarzyskie Indonezyjczycy przychodzà z półgodzinnym
opóênieniem;

• Status społeczny jest równie wa˝ny w trakcie spotkaƒ towarzyskich. Za-
proszeni na tego rodzaju przyj´cie Indonezyjczycy starajà si´ rozeznaç, kto
jest najwa˝niejszym goÊciem. Przychodzàc na spotkanie, b´dà si´ starali
przyjÊç po osobach o mniejszym znaczeniu, lecz wczeÊniej ni˝ osoby naj-
wa˝niejsze. W zaproszeniach na spotkania, gdzie oczekuje si´ wa˝nego go-
Êcia, mo˝e byç okreÊlona godzina rozpocz´cia i dopisana adnotacja „prosz´
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przyjÊç pi´tnaÊcie minut wczeÊniej” (aby mieç pewnoÊç, ˝e nikt nie przyjdzie
po najwa˝niejszym goÊciu);

• Nieprzywiàzywanie przez Indonezyjczyków zbytniej wagi do czasu pozwa-
la na umawianie spotkaƒ bez zbytniego wyprzedzenia czasowego. Tylko
w przypadku du˝ych korporacji umawiaj spotkanie z dwutygodniowym
wyprzedzeniem;

• Przy wysyłaniu korespondencji pocztà, nale˝y opatrzyç jà dokładnym adre-
sem, z podaniem nazwiska adresata i aktualnym tytułem (przesyłki zaadre-
sowane do firmy, bez wymienienia nazwiska nie zawsze docierajà do
właÊciwej osoby);

• Po˝àdane jest, zwłaszcza poza du˝ymi miastami, adresowanie koresponden-
cji w j´zyku indonezyjskim;

• Indonezyjczycy na kierowniczych stanowiskach sà bardziej dost´pni ani˝e-
li kierownicy w wielu innych krajach. Nawet osoby z najwy˝szego kierow-
nictwa ch´tnie spotykajà si´ z zagranicznymi biznesmenami;

• Podczas spotkaƒ gospodarze proponujà pocz´stunek (kawa, herbata). Przy-
j´te jest jednak, ˝e z pocz´stunku korzysta si´ dopiero po powtórnym zapro-
szeniu ze strony gospodarza. Zaczekaj, a˝ gospodarz wypije pierwszy łyk;

• Godziny pracy w urz´dach: 8.00–15.00 od poniedziałku do czwartku;
8.00–11.00 w piàtki; 8.30–14. 00 w soboty;

• Godziny pracy w biurach: 8.00/9.00–16.00/17.00, od poniedziałku do piàt-
ku; 8.00–13.00 w soboty;

• W trakcie ramadanu kontakty biznesowe z muzułmanami ze wzgl´dów
praktycznych lepiej ograniczaç.

Powitanie i tytułowanie
• R´k´ podaje si´ zazwyczaj w trakcie pierwszego spotkania oraz przed i po długim

niewidzeniu. UÊcisk dłoni wí kszoÊci Indonezyjczyków przypomina splecenie dło-
ni – mí kkie i trwajàce około dziesí ç do dwunastu sekund. Dla uwydatnienia po-
witania uÊcisk dłoni mo˝e byç „wzmocniony” poło˝eniem r´ki na sercu;

• Wi´kszoÊç Indonezyjczyków to muzułmanie i hinduiÊci. W ich tradycji przy
powitaniu mi´dzy m´˝czyznà i kobietà nie ma kontaktu fizycznego. Dlate-
go panie nie powinny podawaç r´ki Indonezyjczykom. Chyba ˝e pierwszy
poda r´k´ Indonezyjczyk wychowany w kulturze zachodniej;

• W trakcie powitania tradycyjnym pozdrowieniem muzułmanów indone-
zyjskich jest słowo „Selamat” („Pokój”);
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• WÊród Indonezyjczyków chiƒskiego pochodzenia tradycyjnym powitaniem
był skłon. Obecnie wi´kszoÊç z nich podaje r´k´ lub łàczy skłon z podaniem
r´ki. Bez wi´kszego skr´powania podajà r´k´ równie˝ paniom;

• Tradycyjne powitanie hinduskie obejmuje delikatny skłon ze zło˝onymi, jak
do modlitwy, dłoƒmi. Obecnie stosujà je tylko starsi, tradycyjni hinduiÊci.
Mo˝e to byç równie˝ alternatywna dla uÊcisku dłoni forma powitania, gdy
businesswoman wita si´ z Indonezyjczykiem-hinduistà;

• Ogólnie bioràc, powitania w Indonezji sà pełne godnoÊci i ceremoniału. Nie
spiesz si´. Szybkie powitania sà oznakà braku szacunku;

• Całowanie na powitanie w miejscach publicznych nie jest akceptowane
w ˝adnej z grup etnicznych;

• Podobnie do angielskiego retorycznego „How do you do?” Indonezyjczycy
na powitanie równie˝ u˝ywajà retorycznych zwrotów. W przypadku Chiƒ-
czyków mogà to byç zwroty „Have you eaten?”, „Have you taken food?”;
odpowiedê zawsze powinna brzmieç „Yes” – nawet jeÊli jesteÊ głodny. Typo-
wym indonezyjskim powitaniem w trakcie spotkania na ulicy jest zwrot:
„Where are you going”; nale˝y odpowiedzieç „For a walk” lub „Nowhere
of importance” (idiomatyczna odpowiedê w j´zyku indonezyjskim brzmi:
„Jem wiatr”) – nikt nie oczekuje, abyÊ wyjawiał tras´ swojej marszruty;

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane w j´zyku angielskim (dobrze
widziany jest druk wytłoczony). Chocia˝ nie jest to wymagane, wydruko-
wanie na jednej stronie biletu tekstu w j´zyku bahasa jest oznakà szacunku;

• W stosunkach z biznesmenami chiƒskiego pochodzenia dobrze mieç cz´Êç
biletów z nadrukiem w j´zyku chiƒskim (najbardziej presti˝owe jest u˝ycie
w tym celu złotej farby);

• Bilet wizytowy powinien zawieraç maksimum informacji o tobie, włàczajàc
w to tytuł zawodowy i kwalifikacje akademickie. Indonezyjczycy dołàczajà
równie˝ tytuły arystokratyczne;

• Wymiana biletów wizytowych jest procedurà wymagajàcà okreÊlonego ry-
tuału. Osoba składajàca wizyt´ po przedstawieniu powinna wr´czyç swój bi-
let wizytowy. Bilet nale˝y wr´czyç wszystkim obecnym. Bilet wr´cza si´,
trzymajàc go obiema r´koma (najbardziej dostojna forma polega na wr´cze-
niu go prawà r´kà, podczas gdy lewa lekko podpiera nadgarstek prawej
dłoni). Bilet wizytowy wr´czamy, kierujàc go drukiem w stron´ osoby otrzy-
mujàcej, tak aby mogła go odczytaç. Osoba otrzymujàca odbiera bilet obie-
ma r´kami, zapoznaje si´ przez moment z jego treÊcià, a nast´pnie ostro˝nie
wkłada go do kieszeni. Post´puj tak samo;



237

Azja

• Nigdy nie chowaj otrzymanego biletu wizytowego do tylnej kieszeni. Nie
pisz te˝ niczego na otrzymanym bilecie w obecnoÊci osoby, która go wr´czy-
ła. Mo˝e to zostaç zinterpretowane jako profanacja biletu wizytowego;

• W Indonezji wyst´puje du˝a ró˝norodnoÊç sposobów okreÊlania nazwiska
osoby. Sprawia to wiele kłopotów ludziom z Zachodu, dlatego przedstawia-
niu si´ nale˝y poÊwi´ciç nieco czasu;

• Wskazane jest powtórzenie usłyszanego nazwiska w celu upewnienia si´,
czy dobrze je wymawiamy (dla pami´ci dobrze jest zapisaç jego fonetycznà
wymow´);

• Nie Êmiej si´ z dziwnie brzmiàcych nazwisk. Własne nazwisko to Êwi´toÊç
dla wi´kszoÊci Indonezyjczyków;

• Do wi´kszoÊci biznesmenów nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc co najmniej ich
tytułu i nazwiska. JeÊli dana osoba nie posiada tytułu godnoÊci czy zawo-
dowego, to mo˝na u˝yç formy Mr., Mrs., lub Miss łàcznie z nazwiskiem.
Jednak uwa˝aj, aby nie pominàç innych tytułów, wa˝nych dla tej osoby;

• Odpowiednikami zwrotów Pan, Pani, Panna w j´zyku indonezyjskim sà:
– Bapak = Pan – to okreÊlenie wyprzedza wszystkie inne tytuły,
– Ibu = Pani, Panna – oznacza ka˝dà kobiet´, zarówno m´˝atk´, jak i nie-

zam´˝nà;
• W trakcie oficjalnego przedstawienia zalecana jest nast´pujàca kolejnoÊç

tytułów, imion i nazwisk:
Bapak albo Ibu,
– tytuł akademicki (mo˝e te˝ byç wymieniony na koƒcu),
– tytuł kurtuazyjny (szlachecki),
– imi´ i nazwisko

• tytuł zawodowy lub polityczny; (np. Bapak Professor His Excellency Tak-
dir Iskandar, President). Na szcz´Êcie wi´kszoÊç Indonezyjczyków z ˝yczli-
woÊcià przyjmuje szczere próby obcokrajowców wymówienia ich nazwisk
i tytułów;

• Muzułmanin, który odbył pielgrzymk´ do Mekki mo˝e u˝ywaç honorowe-
go tytułu Haji, a muzułmanka Hajjah. Tytuł ten nie przechodzi na współ-
mał˝onka, ka˝dy musi na niego sam zasłu˝yç. W przypadku wàtpliwoÊci
lepiej jednak zgrzeszyç uogólnieniem. Lepiej u˝yç nadmiaru tytułów ni˝ je-
den ominàç;

• Nazwiska Chiƒczyków składajà si´ zazwyczaj z nazwiska i nast´pujàcych
po nim dwóch (czasem jednego) imion. Np. Chang Wu Jiang; Chang = na-
zwisko. Nale˝y si´ do niego zwracaç Mr. Chang (Dr. Chang itp.);
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• Chinki zatrzymujà swoje nazwisko i właÊciwe jest zwracanie si´ do nich,
stosujàc okreÊlenie Madame razem z panieƒskim nazwiskiem. Np., jeÊli
Li Chu Chin jest ˝onà Chang Wu Jiang, nale˝ałoby zwracaç si´ do niej ja-
ko Madame Li (a nie Mrs. Chang);

• Wielu Chiƒczyków zmienia swoje nazwiska na modł´ zachodnià i np. Chang
Wu Jiang mo˝e nazwaç siebie Mr. Wally Chang lub u˝ywaç tylko inicjałów,
np. Mr. W. J. Chang;

• Wypytujàc Indonezyjczyka o to, jak si´ do niego zwracaç, wyjaÊnij mu wcze-
Êniej, jak powinien zwracaç si´ do ciebie (chodzi tu głównie o wyjaÊnienie,
co jest twoim imieniem, a co nazwiskiem);

• Wielu Indonezyjczyków, zwłaszcza z Jawy, mo˝e posiadaç niezmiernie dłu-
gie nazwisko, które do codziennego u˝ytku jest skracane, tworzàc rodzaj
przydomka;

• JeÊli chodzi o formalnoÊci przy zwracaniu si´ do siebie nawzajem, naÊladuj
post´powanie Indonezyjczyka.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 6.30–8.30; lunch 12.00–13.00;

obiad 19.00–22.00;
• Lunch cz´sto jest najwi´kszym posiłkiem w ciàgu dnia;
• Przy cz´stych kontaktach partnerzy zapraszajà si´ wzajemnie zazwyczaj do

dobrych restauracji hotelowych;
• Wielu Indonezyjczyków ma negatywne wyobra˝enie o obcokrajowcach,

co jest wynikiem kolonializmu i zwiàzanej z nim trzystuletniej eksploata-
cji tego kraju. Spotkania towarzyskie sà najlepszà drogà do rozwiania tych
uprzedzeƒ;

• Korzystaj z ka˝dego zaproszenia na spotkanie towarzyskie. Ustanowienie
dobrych stosunków towarzyskich przyczynia si´ do ustanowienia pomyÊl-
nych relacji w biznesie;

• Zaproszenie na towarzyskie spotkanie mo˝e nie nadejÊç szybko. Bàdê cier-
pliwy i pozwól, aby Indonezyjczyk zaprosił ci´ pierwszy. Nie urzàdzaj towa-
rzyskiego spotkania, zanim nie b´dziesz goÊcił u Indonezyjczyka;

• Na pisemne zaproszenie odpowiedz pisemnie. Zapraszajàc, nie u˝ywaj
papieru koloru białego i niebieskiego (wÊród Chiƒczyków kolory te ozna-
czajà smutek); odpowiedni b´dzie papier w kolorze ró˝owym lub czer-
wonym;
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• Współmał˝onkowie mogà byç zaproszeni na obiad, ale nie na lunch.
W obecnoÊci współmał˝onków nie prowadzi si´ rozmów na tematy zwià-
zane z biznesem;

• W trakcie posiłków rozmawia si´ na ogół niewiele. Nie przejmuj si´ „ci-
chym” posiłkiem;

• Je˝eli urzàdzasz przyj´cie, wyÊlij zaproszenia z tygodniowym wyprzedze-
niem, ale nie oczekuj wielu odpowiedzi, nawet jeÊli napisałeÊ formuł´
R.S.V.P. Indonezyjczycy niezbyt ch´tnie zobowiàzujà si´ do udziału w to-
warzyskich spotkaniach. Znajdê sposób na ponowienie zaproszenia (przez
telefon lub osobiÊcie), b´dàc gotowym na wyjaÊnienie, z jakiej okazji urzà-
dzasz spotkanie, jaka jest lista goÊci, kto jest goÊciem honorowym. Pilnuj,
aby zaprosiç wiele osób z tej samej grupy etnicznej;

• Indonezyjczycy wolà przyj´cia z bufetem, ani˝eli obiady przy stole z wyzna-
czonymi miejscami. Dopilnuj, aby dania były wyszukane. Pami´taj te˝, ˝e
przestrzegajàcy reguł muzułmanie nie pijà alkoholu. Oka˝ te˝ du˝y szacunek
goÊciowi honorowemu. Przyjdzie ostatni i pierwszy podejdzie do bufetu. To-
warzysz mu, objaÊniajàc ka˝de danie. Po spotkaniu odprowadê goÊcia hono-
rowego do samochodu;

• Je˝eli twój gospodarz je palcami, post´puj tak samo, ale u˝ywaj tylko pra-
wej r´ki, nigdy natomiast, nawet w celu wzi´cia jedzenia, lewej;

• Przy stole obiadowym mo˝esz skrzy˝owaç nogi, Indonezyjczyk natomiast
nie mo˝e;

• Je˝eli twój gospodarz pije alkohol, oznacza to, ˝e wszyscy alkohol akceptu-
jà. Je˝eli nie pije, ogranicz si´ do kawy lub herbaty, których to napojów nie-
grzecznie jest odmówiç;

• Krótko mówiàc: kiedy jesz z Indonezyjczykiem, naÊladuj go;
• W okresie ramadanu nie pij i nie jedz w obecnoÊci poszczàcego Indonezyj-

czyka;
• W małych jadłodajniach zalecane sà dania sma˝one lub pieczone;
• Nale˝y unikaç picia napojów z lodem oraz nieopakowanych firmowo;
• W restauracjach zazwyczaj wlicza si´ do rachunków 10-procentowà opłat´

za obsług´. Kiedy nie jest wliczona, zwyczajowo zostawia si´ 10-procento-
wy napiwek;

• Kierowcy taksówek oczekujà 10-procentowego napiwku.
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Ubiór
• Indonezja le˝y na równiku, co oznacza goràco i wilgoç przez cały rok. Cz´-

stym zjawiskiem sà nagłe deszcze. Wiele osób nosi parasol codziennie;
• Ni˝sze temperatury spotkaç mo˝na jedynie w terenach górzystych (ale tam

raczej trudno spotkaç biznesmenów, chyba tylko jako turystów);
• Z uwagi na upały i du˝à wilgotnoÊç powietrza ubiór w biznesie jest cz´sto

swobodny. Typowym ubraniem biurowym dla panów sà ciemne spodnie
i jasna koszula z długimi r´kawami oraz krawat, bez marynarki. Wielu biz-
nesmenów nosi koszule z krótkimi r´kawami bez krawata;

• Je˝eli na zaproszeniu zaznaczono jako obowiàzujàcy strój dla panów „loun-
ge suit” (ubranie spacerowe), to panowie powinni zało˝yç standardowy za-
chodni ubiór przyj´ty w sferach biznesu;

• Businesswoman noszà bluzki z długim r´kawem i spódnice. Poƒczochy
i kostium sà zastrze˝one dla bardziej oficjalnych okazji. Kolory powinny
byç ciemne i przytłumione; jasne, ˝ywe kolory sà dla paƒ biznesu niewła-
Êciwe;

• Jako obcokrajowiec powinieneÊ byç ubrany konserwatywnie, dopóki nie zo-
rientujesz si´, jaki stopieƒ sformalizowania w ubiorze jest właÊciwy. Od pa-
nów oczekuje si´ noszenia marynarki i krawatu i zdj´cia ich, kiedy wydaje
si´ to właÊciwe. Jednak cokolwiek nosisz, staraj si´ byç czysty i staranny
w wyglàdzie; je˝eli jest to konieczne, bierz kàpiel kilka razy dziennie;

• Wielu Indonezyjczyków nosi do pracy rozpi´te pod szyjà koszule typu ba-
tik (koszule malowane specjalnà technikà). Noszà je równie˝ w czasie wol-
nym. W czasie wolnym mo˝na nosiç jeansy, ale nale˝y unikaç noszenia
krótkich spodni;

• Z szacunku dla wra˝liwoÊci muzułmanów i hinduistów kobiety powinny
zawsze nosiç bluzki zakrywajàce co najmniej ramiona. Spódnice powinny
si´gaç do kolan albo byç dłu˝sze;

• Wchodzàc do Êwiàtyƒ muzułmaƒskich i buddyjskich, nale˝y pami´taç
o zdejmowaniu butów. Buty zdejmuje si´ równie˝, wchodzàc do pokoju,
w którym na podłodze rozło˝one sà dywany.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Indonezyjczycy prowadzà biznes tylko z osobami, które znajà i lubià. Usta-

nowienie osobistych kontaktów zabiera sporo czasu, ale jest konieczne dla
osiàgni´cia sukcesu;
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• Tempo negocjacji jest znacznie wolniejsze ni˝ w Europie. Zachowaj spokój
i nie poganiaj. Indonezyjski termin „Jam Karet” (czas z gumy) obrazuje ich
nastawienie do czasu (wszystko ma swój czas i miejsce);

• Pierwsze spotkanie mo˝e ograniczyç si´ do poznania si´;
• UprzejmoÊç jest podstawà ustanowienia pomyÊlnych kontaktów w Indone-

zji. Nie stanowi ona jednak dla indonezyjskich biznesmenów przeszkody
w dà˝eniu do osiàgni´cia własnych celów;

• W trakcie wst´pnych rozmów oczekuj pytaƒ osobistych w stylu: „Dlacze-
go nie jesteÊ ˝onaty?”, „Ile zarabiasz?”. Je˝eli nie chcesz odpowiedzieç,
uÊmiechnij si´ i wyjaÊnij, ˝e w twojej kulturze na takie tematy otwarcie si´
nie rozmawia;

• W Indonezji ka˝dy zajmuje okreÊlone miejsce pod wzgl´dem statusu spo-
łecznego. Stàd udane prowadzenie rozmowy wymaga wiedzy o tym, czy
rozmówca jest wy˝szy rangà, ni˝szy czy te˝ równy. I to jest jednym z powo-
dów, dla których Indonezyjczycy zadajà bardzo osobiste pytania dotyczàce
twojej pracy, wykształcenia i zarobków;

• Indonezyjczycy okazujà du˝e powa˝anie przeło˝onym. NiegrzecznoÊcià jest
okazanie irytacji wobec przeło˝onego, który si´ spóênił. Równie êle odbie-
rane jest publiczne wyra˝anie odmiennego ni˝ ma przeło˝ony zdania;

• Publicznie przeło˝onym nale˝y mówiç to, co chcà usłyszeç; powiedzenie
prawdy przenosi si´ na forum prywatne – cz´sto za poÊrednictwem przyja-
ciół przeło˝onego;

• Niezgadzanie si´ z drugà osobà jest nieuprzejme i dlatego Indonezyjczycy
rzadko mówià „nie”. Dlatego nale˝y byç na tyle spostrzegawczym, aby od-
ró˝niç uprzejme „tak” (w rzeczywistoÊci znaczàce „nie”) od „tak” prawdzi-
wego. Szczególnie ma to miejsce w j´zyku indonezyjskim, gdzie istnieje
kilkanaÊcie sposobów powiedzenia „nie” przy u˝yciu słowa „tak”. Biznesme-
ni z Zachodu cz´sto interpretujà to jako wprowadzanie w błàd, ale dla In-
donezyjczyków jest to po prostu uprzejmoÊç wynikajàce z ich standardów
kulturowych;

• Nawet w rozmowie prowadzonej w j´zyku angielskim, gdy Indonezyjczyk
mówi „yes, but...” oznacza to „nie”. Na „nie” wskazuje te˝ u˝ycie zastrze-
˝eƒ, jak np. „It might be difficult”;

• Wessanie powietrza przez z´by równie˝ wskazuje na „nie” (ten dêwi´k za-
wsze wskazuje na pojawienie si´ problemu);

• Uchylanie si´ od udzielenia odpowiedzi równie˝ wskazuje na „nie”. Indone-
zyjczycy mogà nawet udawaç, ˝e pytanie nie zostało zadane;
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• Indonezyjczycy lubià si´ targowaç, dlatego nale˝y przewidzieç pewien za-
kres mo˝liwych ust´pstw;

• Kontrakt jest zawarty, kiedy podpisane zostanà wszystkie dokumenty. Bio-
ràc pod uwag´, ˝e Indonezyjczycy (zwłaszcza chiƒskiego pochodzenia) cz´-
sto „konsultujà si´ z gwiazdami”, podpisanie kontraktu mo˝e byç odkładane,
a˝ do nadejÊcia „pomyÊlnych” dni;

• Indonezyjczycy mogà uÊmiechaç si´ lub Êmiaç w sytuacjach, w których Eu-
ropejczycy uwa˝ajà to za niewłaÊciwe. UÊmiech mo˝e ukrywaç zakłopota-
nie, wstyd, uraz´, niezgod´ lub upokorzenie. Indonezyjski biznesmen mo˝e
Êmiaç si´ w najbardziej powa˝nej chwili spotkania; ów Êmiech mo˝e wyra-
˝aç niepokój. Zdobycie umiej´tnoÊci zinterpretowania uÊmiechów i Êmiechu
mo˝e zabraç obcokrajowcowi całe lata;

• Unikaj konfrontacji;
• W Indonezji ten, kto wyra˝a publicznie złoÊç, sromotnie traci twarz. Oso-

ba, która nie potrafi si´ opanowaç traktowana jest jako niezdolna do samo-
kontroli. Taka osoba nie budzi zaufania i szacunku;

• Publiczne zakłopotanie (wstyd) okreÊla si´ w j´zyku indonezyjskim jako
„malu”;

• UprzejmoÊç Indonezyjczyka chiƒskiego pochodzenia przejawia si´ m.in.
w proponowaniu zarówno opcji negatywnej, jak i pozytywnej w odniesie-
niu do niemal wszystkich decyzji. Nawet rozmawiajàc po angielsku, do-
dajà zazwyczaj do pytania form´ „yes/no”. Np. zamiast zapytaç „Czy ma
Pan ochot´ na obiad” (Would you like to have dinner?), zapytajà zapew-
ne „Ma Pan ochot´ na obiad czy nie?” (You want dinner or not?). Jest
to efektem bezpoÊredniego tłumaczenia zwrotów chiƒskich na j´zyk
angielski;

• Dlatego bàdê uwa˝ny, zadajàc Indonezyjczykowi chiƒskiego pochodzenia
pytania. W poprawnej angielszczyênie negatywna odpowiedê na pytanie
„Isn’t my order ready yet” brzmi „No” (co oznacza: „No, it’s not ready”).
Chiƒska formuła brzmi odwrotnie: „Yes” (co oznacza: „Yes, it is not ready”);

• Indonezyjczycy nie kr´pujà si´ ciszà, zarówno w sytuacjach towarzyskich, jak
i biznesowych. Cisza daje czas na zastanowienie i nie musi oznaczaç ani ak-
ceptacji ani odmowy;

• W Indonezji jednostki rzadko sà wskazywane publicznie (zarówno w kon-
tekÊcie nagrody, jak i nagany). Jednostki sà cz´Êcià grupy i to do grupy na-
le˝y si´ zwracaç. Je˝eli chcesz zwróciç uwag´ pracownikowi, zrób to
spokojnie i w cztery oczy;
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• Zawsze zwracaj uwag´ na hierarchi´ społecznà. Je˝eli tworzycie delegacj´,
ustawcie si´ tak, aby najwa˝niejsze osoby zostały przedstawione jako pierw-
sze. Je˝eli przedstawiasz sobie dwie osoby, wymieƒ nazwisko wa˝niejszej ja-
ko pierwsze. (np. Panie Prezesie Sudarso, to jest pan in˝ynier Kowalski);

• Zwyczajem Indonezyjczyków jest wchodzenie do pokoju spotkaƒ tak˝e
w kolejnoÊci hierarchii stanowisk. Chocia˝ nie musicie tego robiç, wywrze
to dobre wra˝enie;

• Mów spokojnym, łagodnym tonem. Zawsze zachowuj spokój. Zostawiaj
ka˝demu sporo czasu na ustosunkowanie si´ do twojej wypowiedzi. Indo-
nezyjczycy nie „wchodzà w słowo”. UprzejmoÊç wymaga pozostawienia po-
dyktowanej szacunkiem przerwy (od dziesi´ciu do pi´tnastu sekund) przed
udzieleniem odpowiedzi. Biznesmeni z Zachodu, „słyszàc” przerw´ cz´sto sà-
dzà, ˝e uzyskali ze strony Indonezyjczyków zgod´ i podsumowujà dyskusj´,
zanim Indonezyjczyk zdà˝y si´ ustosunkowaç do ich ostatniej kwestii;

• W trakcie rozmowy nale˝y unikaç krytykowania: dróg w Indonezji, religii,
biurokracji, braku zapisów praw człowieka. Nale˝y tak˝e unikaç dyskusji na
temat płci i roli płci, a tak˝e miejscowej polityki i pomocy zagranicznej;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: turystyka, podró˝e, kultura, tradycja,
plany na przyszłoÊç, sukcesy firmy (mówienie o sukcesach osobistych trak-
towane jest jako przechwałki) i jedzenie (z ukłonem dla kuchni lokalnej).
Opowiadanie o twoich wysiłkach w celu nauczenia si´ j´zyka indonezyj-
skiego jest równie˝ dobrym tematem do rozmowy.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Publiczne kontakty (całowanie, obejmowanie) mi´dzy osobami płci przeciw-

nej, oprócz uÊcisku dłoni, nie sà dobrze odbierane (dotyczy to równie˝ m´-
˝a i ˝ony). Z drugiej strony, kontakty osób tej samej płci sà dozwolone, np.
m´˝czyêni, idàc, mogà trzymaç si´ za r´ce czy obejmowaç ramieniem i trak-
tuje si´ to jako przejaw przyjaêni;

• WÊród hinduistów i muzułmanów lewa r´ka uchodzi za nieczystà. Jedz tyl-
ko prawà r´kà. Prezenty i gotówk´ wr´czaj prawà r´kà;

• Jako nieczyste traktowane sà tak˝e stopy. Niczego nie przesuwaj stopà, nie
wskazuj nià, nie dotykaj nià niczego;

• Nie pokazuj podeszew swoich stóp lub butów. Stàd mo˝esz skrzy˝owaç
nogi w kolanach, ale nie wolno zakładaç nogi w kostce na kolanie drugiej
nogi;



244

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Uderzenie pi´Êcià w otwartà dłoƒ drugiej r´ki wÊród niektórych Indonezyj-
czyków jest gestem nieprzyzwoitym;

• Wielu Indonezyjczyków traktuje głow´ jako siedzib´ duszy. Nie dotykaj
czyjejÊ głowy i nie głaszcz dziecka po włosach;

• Aby kogoÊ przywołaç, wyciàgnij r´k´ z dłonià zwieszonà w dół i poruszaj ku
sobie palcami. Przywoływanie dłonià skierowanà ku górze i kiwanie pal-
cem podniesionym do góry mo˝e byç uznane za obraêliwe;

• NiegrzecznoÊcià jest wskazywanie palcem wskazujàcym. Nale˝y wskazy-
waç prawym kciukiem z zaciÊni´tà pi´Êcià (podobnie jak autostopowicz).
Gest ten oznacza tak˝e „idziesz pierwszy”;

• Stanie w pozycji wyprostowanej z r´koma na biodrach jest interpretowane
jako postawa agresywna;

• Unikaj intensywnego kontaktu wzrokowego i nie mów do drugiej osoby
spoza ciemnych szkieł (uwa˝a si´ to za niegrzeczne).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków jest elementem kultury indonezyjskiej. Prezenty

mogà byç małe, ale cz´sto wr´czane;
• Okazji do wr´czenia upominków mo˝e byç wiele: powrót z wycieczki, za-

proszenie do czyjegoÊ domu, zwiedzanie zakładu pracy, dowód wdzi´czno-
Êci za wyÊwiadczonà przysług´;

• Otrzymanego upominku nie rozpakowuje si´ w obecnoÊci darczyƒcy. Roz-
pakowanie go przy nim sugeruje zachłannoÊç i niecierpliwoÊç. A w przypad-
ku, gdy upominek jest niewłaÊciwy lub nieefektowny mo˝na si´ naraziç na
upokorzenie. Obdarowany dzi´kuje w paru słowach i nast´pnie odkłada za-
pakowany upominek (rozpakowuje go po twoim wyjÊciu);

• Dobrym upominkiem na wi´kszoÊç okazji sà produkty ˝ywnoÊciowe. Kie-
dy przebywasz w cz´Êci Indonezji, gdzie sà dost´pne pewne przysmaki,
oczekuje si´, ˝e w drodze powrotnej przywieziesz troch´ dla swoich przy-
jaciół;

• Indonezyjczykom muzułmanom nie dawaj w prezencie alkoholu i wyro-
bów z mi´sa wieprzowego (wyklucza to równie˝ prezenty ze skóry Êwiƒskiej
i perfumy na bazie alkoholu). Inne produkty mi´sne muszà byç halal (od-
powiednik ˝ywnoÊci koszernej); Indonezyjczycy muzułmanie uwa˝ajà psy za
stworzenia nieczyste. Nie wr´czaj maskotek w postaci psa lub upominków
ze zdj´ciem psa;



• Indonezyjczykom hinduistom nie wr´czaj upominków ze skóry wołowej;
• Ulubieƒcami Indonezyjczyków sà koty i ptaki, zwłaszcza Êpiewajàce. Kase-

ta z nagraniami ptasiego Êpiewu jest dobrym upominkiem dla indonezyj-
skiego miłoÊnika ptaków;

• Osobisty upominek wr´czony przez m´˝czyzn´ kobiecie mo˝e zostaç myl-
nie zinterpretowany jako romantyczna propozycja. Gdy zagraniczny biz-
nesmen wr´cza tego rodzaju upominek (np. perfumy) indonezyjskiej
kobiecie, musi wszystkim wokół powiedzieç, ˝e wr´cza upominek od swo-
jej ˝ony;

• Chiƒczyk zwyczajowo trzykrotnie odmawia przyj´cia upominku, zanim go
zaakceptuje (chroni si´ w ten sposób przed podejrzeniem o zachłannoÊç).
Nalegaj, a kiedy przyjmuje upominek, powiedz, ˝e miło ci z tego powodu;

• Chiƒczycy jako upominek ch´tnie przyjmujà artykuły ˝ywnoÊciowe, ale uni-
kaj przynoszenia tego rodzaju upominków, kiedy zostałeÊ zaproszony na
obiad lub przyj´cie (mo˝e to bowiem sugerowaç, ˝e gospodarz nie jest w sta-
nie zapewniç odpowiedniej ich iloÊci). Lepiej posłaç taki prezent jako po-
dzi´kowanie po przyj´ciu (mogà to byç słodycze lub koszyk owoców);

• Nast´pujàce przedmioty kojarzà si´ Chiƒczykom z pogrzebem, nie wr´czaj
ich w charakterze upominku: słomkowe sandałki, zegarek, bocian, ˝uraw,
chusteczki do nosa, prezenty lub papier opakowaniowy, gdzie dominujà ko-
lory biały, czarny lub niebieski;

• Unikaj te˝ dawania w prezencie no˝y, no˝yczek i innych tnàcych narz´dzi.
Dla Chiƒczyków oznaczajà one zerwanie przyjaêni,

• Nale˝y wr´czaç parzystà liczb´ kwiatów (liczba nieparzysta przynosi pecha);
• Złoty i czerwony kolor papieru opakowaniowego Chiƒczycy traktujà jako

oznak´ pomyÊlnoÊci;
• Muzułmanom i hinduistom upominki nale˝y wr´czaç prawà r´kà.
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IRAN

Umawianie spotkaƒ
• Nale˝y umawiaç si´ z wyprzedzeniem 4–6-tygodniowym, zarówno pisem-

nie jak i telefonicznie;
• Tydzieƒ przed przybyciem do Iranu i zaraz po przybyciu nale˝y potwierdziç

czas i miejsce spotkania;
• Piàtek jest dniem wolnym od pracy;
• Perski Nowy Rok (NO-ROOZ) zaczyna si´ 20 marca i trwa co najmniej

12 dni, ale potrafi byç obchodzony przez 2–3 tygodnie. W tym okresie
wszystkie firmy sà pozamykane;

• Nie umawiaj spotkaƒ tak˝e w czasie trwania ramadanu;
• PunktualnoÊç nale˝y tutaj do rzadkoÊci, ale od ciebie jej oczekujà;
• Do Iranu, mimo dobrej znajomoÊci j´zyka angielskiego, najlepiej przybyç

z własnym tłumaczem.

Powitanie i tytułowanie
• W biznesie i w sytuacjach oficjalnych witamy si´ uÊciskiem dłoni;
• M´˝czyêni czekajà, a˝ kobieta poda r´k´; je˝eli tego nie zrobi, nale˝y zro-

biç skłon głowà i uÊmiechnàç si´;
• Najbardziej powszechnym pozdrowieniem w Iranie jest „Salam”. Nale˝y

wtedy równie˝ odpowiedzieç „Salam”;
• Odchodzàcego ˝egnajà zazwyczaj zwrotem khoda-hafez (niech Bóg ci´

chroni);
• Sposób zwracania si´ do panów: „Agha-ye” przed nazwiskiem (np. Jan Ko-

walski – Agha-ye Kowalski; natomiast samo „agha” przed lub po imieniu);
• Zwracanie si´ do paƒ: „Khanoom” i nazwisko (np. Anna Kowalska – Kha-

noom-e Kowalska; natomiast samo „khanoom” przed lub po imieniu;
• Zwracanie si´ do osób z tytułem, np. Doctor-e Kowalski;
• Bilety wizytowe wymieniane sà tylko z osobami wy˝szymi rangà;
• Na odwrocie biletu wizytowego nale˝y umieÊciç tłumaczenie na j´zyk farsi

i tà stronà skierowaç do otrzymujàcego;
• Po nawiàzaniu relacji twój iraƒski partner szybko zacznie zwracaç si´ do cie-

bie po imieniu.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Panowie i panie nawiàzujà stosunki towarzyskie oddzielnie;
• Dlatego, b´dàc zaproszonym, upewnij si´, czy twoja współmał˝onka (współ-

mał˝onek) jest uwzgl´dniona (-y) w zaproszeniu. Konserwatywni Iraƒczy-
cy nie podejmujà osób odmiennej płci;

• Na przyj´cia ubieraj si´ konserwatywnie i bàdê punktualny;
• B´dàc zaproszonym do domu, upewnij si´, czy gospodarz nosi w domu bu-

ty. Je˝eli nie, to zdejmij swoje przed drzwiami;
• Okazuj szacunek starszym, witajàc ich w pierwszej kolejnoÊci. Przywitaj si´

z ka˝dym z osobna;
• Z siadaniem poczekaj, a˝ wska˝à ci miejsce;
• Uczestniczàc w przyj´ciu, akceptuj ka˝dà propozycj´ jedzenia lub picia;
• Jedz tylko prawà r´kà. Na wielu stołach kładzie si´ tylko ły˝ki i widelce;
• Próbuj po kawałku wszystkiego, co zostało podane;
• Zazwyczaj podaje si´ wi´cej jedzenia, ni˝ mo˝na zjeÊç. ObfitoÊç posiłków

jest cz´Êcià iraƒskiej goÊcinnoÊci;
• Oczekuj zaproponowania ci drugiej, a nawet trzeciej porcji jedzenia. Po-

czàtkowa odmowa traktowana jest jako gest grzecznoÊciowy i nie jest bra-
na powa˝nie;

• Kiedy ukoƒczysz posiłek, zostaw na talerzu troch´ jedzenia;
• W restauracjach sà zazwyczaj dwie strefy: „rodzinna”, gdzie jedzà kobiety

i rodziny oraz „tylko dla panów”;
• W hotelowych restauracjach oczekuje si´ 10–15-procentowego napiwku.

Ubiór
• Wi´kszoÊç ludzi biznesu nosi tutaj ubiór składajàcy si´ ze spodni, koszu-

li i marynarki;
• Wielu urz´dników nosi koszule bez kołnierza. Krawaty sà bardzo rzad-

ko noszone;
• Oczekuje si´, ˝e zagraniczny biznesmen b´dzie miał elegancki, trady-

cyjny ubiór. Garnitur jest tutaj standardem, lecz krawat nie jest ko-
nieczny;

• Panie robiàce interesy lub zwiedzajàce Iran powinny nosiç bardzo trady-
cyjny ubiór zakrywajàcy r´ce, nogi i włosy;

• Tradycyjnie w miejscach publicznych kobieta powinna przykryç włosy chu-
stà, ale w ostatnim czasie tolerancja w tym zakresie znacznie wzrosła i pa-



248

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

nie chodzà w d˝insach i chustkach ledwie przykrywajàcych włosy. Jednak
b´dàc obcokrajowcem, lepiej zachowaç ostro˝noÊç.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Poczàtek ka˝dego spotkania to uprzejme pytania o zdrowie, rodzin´, pra-

c´ itp. Czekaj, a˝ twój iraƒski partner zainicjuje zmian´ tematyki na biz-
nesowà;

• Je˝eli Iraƒczycy zaproponujà ci, np. herbat´ lub słodycze, na poczàtku od-
mów, nawet jeÊli masz ochot´. Poczekaj, a˝ zacznà nalegaç (jest to element
„ta’arof ”);

• Sukces zale˝y od umiej´tnoÊci budowania skutecznych relacji osobistych
powiàzanych z jasno nakreÊlonà i dobrze zaprezentowanà propozycjà;

• Je˝eli masz w Iranie wpływowych przyjaciół, nie obawiaj si´ poprosiç ich
o wsparcie (i bàdê gotów na odwzajemnienie si´ im w przyszłoÊci). Jest to
element robienia interesów w tym kraju;

• Kogo znasz, jest cz´sto wa˝niejsze od tego, co wiesz – stàd wa˝ne jest w tym
kraju budowanie sieci znajomoÊci i utrzymywanie licznych kontaktów;

• Iraƒczycy sà przebiegli w prowadzeniu negocjacji. Lubià si´ targowaç i uzyski-
waç ust´pstwa. Bàdê przygotowany na długie negocjacje;

• Podejmowanie decyzji mo˝e przebiegaç powoli;
• Nie spoglàdaj na zegarek w trakcie spotkania i nie staraj si´ przyspieszyç je-

go tempa. Je˝eli poka˝esz, ˝e czas trwania spotkania jest twojà idee fixe,
b´dziesz niewiarygodny;

• Iraƒczycy cz´sto wykorzystujà czas jako taktyk´ negocjacyjnà, zwłaszcza je-
˝eli zauwa˝à, ˝e masz jakiÊ ostateczny, nieprzekraczalny termin. Pilnuj si´,
aby twój iraƒski partner nie zorientował si´, ˝e jesteÊ pod presjà czasu;

• Nie stosuj taktyki du˝ego nacisku. Działa to przeciw tobie;
• Iraƒczycy mogà manifestowaç emocje, a nawet opuÊciç spotkanie lub stra-

szyç zakoƒczeniem waszych relacji, aby przekonaç ci´ do zmiany stanowiska;
• Jest prawdopodobne, ˝e na poczàtku spotkasz si´ i b´dziesz negocjowaç

z ni˝szymi rangà członkami rodziny właÊciciela (lub urz´du);
• Kiedy zostaniesz oceniony jako osoba godna zaufania, do rozmów włàczà si´

osoby wy˝sze rangà;
• Nie rozmawiaj na tematy religijne;
• NiewłaÊciwe jest zadawanie pytaƒ dotyczàcych ˝ony lub innych ˝eƒskich

krewnych Iraƒczyka.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• Robiàc biznes w Iranie przestrzegaj etykiety;
• Nie wskazuj palcem wskazujàcym;
• W trakcie rozmowy utrzymuj bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• W Iranie obowiàzujà zasady, zwane „ta’arof ”. To iraƒski kodeks dobrych

manier nakazujàcy im wyjàtkowà uprzejmoÊç. Ta’arof polega na popraw-
nym zachowaniu, nawet w sytuacji, kiedy jest ono sprzeczne z tym, co si´
myÊli naprawd´, i ocaleniu honoru, kiedy nie mo˝na zachowaç si´ tak, jak
by si´ chciało. Np. pod koniec jazdy taksówkà, kierowca na pytanie, ile si´
nale˝y, odpowiada, ˝e nic, ale naprawd´ oczekuje zapłaty;

• „Ta’arof ” wymaga, aby przynajmniej trzy razy grzecznie podzi´kowaç i od-
mówiç skorzystania z oferty (je˝eli jednak gospodarz nadal nalega, nale˝y
propozycj´, np. pocz´stunek, przyjàç);

• Chcàc poznaç szczerà opini´ danej osoby, dobrze na wst´pie zaznaczyç „No
ta’arof please!”.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Iraƒczycy wr´czajà upominki z ró˝nych okazji, jak np. powrót z wycieczki

lub osiàgni´cie sukcesu w ˝yciu osobistym lub zawodowym;
• Z okazji urodzin biznesmeni przynoszà do biura słodycze i ciastka i nie ocze-

kujà prezentów;
• Zwyczajowo wr´cza si´ pieni´˝ny upominek (nowe banknoty lub złote mo-

nety) osobie, która Êwiadczy usługi w czasie iraƒskiego Nowego Roku;
• B´dàc zaproszonym do iraƒskiego domu, mo˝na przynieÊç kwiaty lub wy-

roby cukiernicze dla gospodarza;
• Wr´czajàc upominek, zawsze przepraszaj za jego niedostatecznoÊç;
• Upominki powinny byç elegancko opakowane;
• Upominki nie sà zazwyczaj rozpakowywane po ich wr´czeniu. Mogà byç bez

wzmianki odło˝one na stół;
• Dobrymi upominkami sà: dzieła sztuki/rzemiosła, kwiaty, pióra, pamiàtka

z twojego kraju (nie nale˝y wr´czaç alkoholu i kosztownych upominków).
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IZRAEL

Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi sà hebrajski i arabski. Innymi j´zykami cz´sto w tym

kraju słyszanymi sà angielski, francuski, jidysz i rosyjski;
• J´zykiem biznesu w Izraelu jest j´zyk angielski;
• Zawsze dobrze jest potwierdziç wczeÊniej umówione spotkanie, gdy˝ Izra-

elczycy majà skłonnoÊç do podejmowania si´ wielu zadaƒ naraz;
• Przed spotkaniem dostarcz swojemu izraelskiemu partnerowi program, jasno

podkreÊlajàcy cele i terminarz spotkaƒ;
• Tydzieƒ pracy trwa w zasadzie od niedzieli do czwartku. W szabat nie pro-

wadzi si´ rozmów biznesowych;
• Godziny prowadzenia biznesu sà zró˝nicowane, cz´sto zale˝à od wyznania

właÊciciela firmy;
• Typowe godziny pracy biznesmena pochodzenia ˝ydowskiego: 8.00–16.00

(niedziela – czwartek) i 8.00–13.00 (piàtek);
• Firmy właÊcicieli wyznajàcych islam zamkni´te sà przez cały piàtek;
• Firmy właÊcicieli-chrzeÊcijan zamkni´te sà w niedziel´;
• Biznesmeni pochodzenia arabskiego rzadko traktujà spotkania jako pry-

watne; mo˝na spodziewaç si´ przerywania spotkania telefonami lub wizy-
tami członków rodziny i przyjaciół rozmówcy. Zachowaj spokój;

• PunktualnoÊç nie jest tradycyjnà cnotà wi´kszoÊci kultur tego regionu. Je-
˝eli twoim kontrahentem jest Sefardyjczyk (˚yd wywodzàcy si´ z emigra-
cji z Hiszpanii lub Portugalii) lub Palestyƒczyk, to mo˝e on spóêniç si´ na
spotkanie lub nie przyjÊç wcale. Jednak˝e wi´kszoÊç biznesmenów w Izra-
elu przyswoiło ju˝ sobie zachodnie podejÊcie do punktualnoÊci;

• Na Bliskim Wschodzie niemal˝e zasadà jest zmuszanie petentów (włàcza-
jàc w to ludzi biznesu) do oczekiwania na przyj´cie. Stàd, dopóki nie pozna
si´ dokładnie swych izraelskich partnerów, nie zaleca si´ planowaç wi´cej
ni˝ dwóch spotkaƒ dziennie;

• ˚ydzi i muzułmanie u˝ywajà kalendarza ksi´˝ycowo-słonecznego (miesiàc
– 28 dni). Jednak w oficjalnych kontaktach biznesowych i w kontaktach
z cudzoziemcami u˝ywa si´ kalendarza gregoriaƒskiego;

• Sekretarki pełnià tam wcià˝ bardzo wa˝nà rol´. Szanuj i uznaj ich pozycj´
i obecnoÊç;
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• Bioràc pod uwag´ zró˝nicowane pochodzenie tutejszej populacji, praktyka
biznesowa mo˝e odzwierciedlaç wpływy amerykaƒskiej, europejskiej, rosyj-
skiej i innych kultur.

Powitanie i tytułowanie
• W Êrodowisku biznesu na powitanie i po˝egnanie u˝ywa si´ „Shalom”;
• Wi´kszoÊç Izraelczyków podaje zagranicznemu biznesmenowi r´k´ w trak-

cie przedstawiania; kobiety nie powinny podawaç r´ki pierwsze – nale˝y
czekaç na gest ze strony Izraelczyka (chocia˝ ok. 50% ˚ydów, w tym wi´k-
szoÊç biznesmenów, stosuje ju˝ zwyczaje europejskie);

• Ortodoksyjni ˚ydzi (jarmułka, czarny kapelusz, czarne ubranie) mogà nie
podawaç r´ki kobietom;

• Arab tradycjonalista i ortodoksyjny ˚yd mogà nie przedstawiç swojej ˝ony.
NaÊladuj go, zachowuj si´ tak, jakby jej nie było;

• Bilety wizytowe sà bardzo wa˝ne. Wielu zagranicznych biznesmenów przy-
wozi ze sobà do Izraela wizytówki dwuj´zyczne: w j´zyku angielskim i he-
brajskim;

• Tłoczone bilety wizytowe cieszà si´ wysokim presti˝em;
• Zalecane jest, aby kobieta nie wr´czała wizytówki ortodoksyjnemu ˚ydo-

wi, lecz poło˝yła jà przed nim na stole (aby go przypadkiem nie dotkn´ła);
• ˚ydzi najpierw podajà imi´, potem nazwisko. Nale˝y zwracaç si´ do nich

Pan (Mr.), Pani (Mrs.), Panna (Miss), dodajàc nazwisko, chyba ˝e zapropo-
nujà inaczej;

• Izraelczyków pochodzenia arabskiego, z którymi zamierzasz si´ skontakto-
waç, najlepiej prosiç o podanie ich nazwisk w pisowni angielskiej. W kore-
spondencji u˝ywa si´ pełnego nazwiska, w kontaktach osobistych nale˝y
upewniç si´, jak si´ do nich zwracaç;

• Izraelczycy szybko proponujà zwracanie si´ po imieniu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• GoÊcinnoÊç jest cechà charakterystycznà ludzi Wschodu, przykładajà do

niej du˝à wag´;
• W du˝ych firmach lunch jest głównym posiłkiem dnia i mo˝e byç podawa-

ny w firmowej jadalni. Typowe godziny lunchu to 13.00–15.00;
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• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na lunch lub obiad, podaj swoje preferencje ˝ywie-
niowe. Izraelczycy sà bardzo wyczuleni na zaspokojenie potrzeb kulinar-
nych swoich goÊci. Post´puj tak samo, kiedy ich zaprosisz;

• Sprawy biznesowe sà cz´sto omawiane przy posiłku;
• W domach arabskich bàdê przygotowany na zdj´cie butów przed wejÊciem

do budynku. Post´puj jak gospodarz;
• Według Arabów lewa r´ka jest nieczysta. Jedz tylko prawà r´kà (nawet je-

Êli jesteÊ maƒkutem);
• Nie zjadaj wszystkiego z talerza. Pozostawienie małych resztek Êwiadczy, ˝e

jesteÊ nasycony;
• Powszechnie przyj´te jest dawanie obsłudze napiwków za ró˝nego typu

usługi i uprzejmoÊci.

Ubiór
• W zasadzie nie ma ograniczeƒ dotyczàcych ubioru, chocia˝ „nieskromny”

ubiór mo˝e spotkaç si´ ze słownymi uwagami ze strony ortodoksyjnych ˚y-
dów i tradycyjnych muzułmanów;

• Strój dla m´˝czyzn: długie spodnie, koszula – najlepiej z długim r´ka-
wem, marynarka i krawat sà cz´sto wymagane w czasie spotkaƒ, jakkol-
wiek wielu izraelskich biznesmenów rzadko nosi krawat. Koszula zapi´ta
do obojczyka,

• Strój dla paƒ skromny: bluzki zapi´te pod szyjà, r´kaw co najmniej do łok-
cia, kolana przykryte;

• Na oficjalnych spotkaniach nie wymaga si´ smokingu.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Negocjacje zazwyczaj prowadzone sà doÊç długo. W Izraelu mogà trwaç

od godzin porannych do godzin wieczornych z przerwami na lunch, wyjÊcie
na spacer czy wspólne zwiedzanie;

• Izraelczycy sà dumni ze swojego kraju i rutynowo proponujà towarzyszenie
swoim goÊciom w wycieczce objazdowej, a nawet jej zorganizowanie. Two-
ja akceptacja zostanie doceniona. Docenione tak˝e zostanie twoje zaintere-
sowanie dziedzictwem i historià tego kraju. Mo˝e to byç okazjà do mniej
formalnych rozmów biznesowych;

• Podj´cie decyzji przez Izraelczyka wymaga z zasady dłu˝szego czasu;
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• Aszkenazyjczycy (˚ydzi pochodzàcy z Europy Wschodniej i Ameryki Połu-
dniowej) przejawiajà tendencj´ do szybszego, ani˝eli pozostali Izraelczycy,
zawierania umów;

• Wi´kszoÊç Izraelczyków stosuje konfrontacyjny styl negocjacji, który mo-
˝e przybraç charakter bardzo emocjonalny. Âmiało odwzajemniaj si´ w tym
samym stylu. Uwielbiajà argumentowaç i dowodziç swoich racji. Nie mu-
sisz w ogóle zgadzaç si´ z ich argumentacjà;

• Z uwagi na zagro˝enie ze strony wrogich paƒstw Izraelczycy charakteryzu-
jà si´ du˝à skłonnoÊcià do fatalizmu, z czego wynika nieprzywiàzywanie
wi´kszej wagi do planów długookresowych. Przedsi´wzi´cie musi gwaran-
towaç szybki dochód. Stàd długoterminowe gwarancje i por´czenia sà rzad-
ko spotykanym elementem negocjacji;

• Izraelczycy pochodzenia arabskiego nie podejmujà si´ prowadzenia
wspólnych przedsi´wzi´ç, dopóki nie poznajà i nie polubià zagranicznego
partnera;

• Negocjacje w biznesie tradycyjnie rozkr´cajà si´ powoli i zaczynajà od dłu-
gich wst´pnych zapytaƒ o zdrowie i podró˝. Dobrym tematem do rozmów
jest sport (szczególnie pływanie, piłka no˝na, koszykówka). Inne dobre te-
maty to: podró˝e, kuchnia, sztuka, technologia, zakupy;

• Wi´kszoÊç Izraelczyków w trakcie rozmowy utrzymuje bliski dystans; cz´-
sto mogà ci´ dotykaç. Nie cofaj si´ i nie okazuj spłoszenia;

• Cz´sto mo˝na si´ spotkaç z doÊç emocjonalnym podejÊciem do negocjacji,
jest to jednak spowodowane ch´cià zawarcia transakcji;

• Choç pierwsze rozmowy sà trudne, to w momencie, kiedy stajemy si´ dłu-
gotrwałym partnerem biznesowym, zostajemy obdarzeni zaufaniem;

• Co do form płatnoÊci, to w przypadku Izraela normalnoÊcià jest forma
przedpłaty za produkty, nawet jeszcze przed rozpocz´ciem produkcji;

• Pod koniec spotkania biznesowego cz´sto podaje si´ kaw´ – jest to znak, ˝e
rozmowa zostanie wkrótce zakoƒczona. Arabowie cz´sto z tej okazji zapa-
lajà kadzidło;

• Kiedy Izraelczyk pochodzenia arabskiego mówi „tak”, zwykle oznacza to
„mo˝liwe”. Traktuj to jako zach´t´, ale wiedz, ˝e nie oznacza to koƒca ne-
gocjacji;

• Upewnij si´, według którego kalendarza (porównaj wy˝ej) interpretowane
jest wywiàzywanie si´ z umów. Je˝eli np. umowa przewiduje dostaw´ w cià-
gu miesiàca, Izraelczyk mo˝e to traktowaç w kategoriach miesiàca 28-dnio-
wego, a przedstawiciel Zachodu interpretowaç jako 30 dni;
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• Cenna praktyczna zasada dotyczàca rozmów z Izraelczykami: powiàzanie
przedmiotu rozmowy ze stopniem znajomoÊci z gospodarzem.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Unikaj gestów lewà r´kà w obecnoÊci Izraelczyków pochodzenia arabskie-

go; mo˝na u˝ywaç obu ràk, kiedy jedna nie wystarcza;
• Izraelczycy w trakcie rozmowy du˝o gestykulujà; unikajà wskazywania na

innà osob´ (jest to niegrzecznoÊç, szczególnie wÊród Arabów);
• Zawsze trzymaj obie stopy na ziemi. Tradycyjni Arabowie nie krzy˝ujà nóg

w trakcie siedzenia. Nigdy nie pokazuj podeszwy Arabowi – traktowane
jest to jako zaczepka (zdejmujàc buty, unikaj pokazywania podeszwy);

• Je˝eli Izraelczyk Êciska twojà dłoƒ, traktuj to uprzejmie jako gest przyjaêni;
• Przed wejÊciem do meczetu zdejmij obuwie i odłó˝ je zło˝one razem;
• Cały czas noÊ paszport przy sobie;
• Gesty z u˝yciem wyciàgni´tego do góry kciuka (włàczajàc w to gest auto-

stopowicza) uwa˝ane sà na Bliskim Wschodzie za agresywne.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Ze wzgl´du na majàce w przeszłoÊci miejsce problemy z łapówkarstwem,

niektóre firmy zabraniajà pracownikom przyjmowania jakichkolwiek upo-
minków;

• Małe biurowe upominki (wszystko, co mo˝na poło˝yç na pulpicie biurka) sà
prawie zawsze akceptowane. Mo˝e byç na nich umieszczone logo twojej firmy;

• Upominki, które sà wyraênie zagranicznego pochodzenia zostanà docenio-
ne i b´dà pełniç rol´ Êwiadectwa zwiàzków gospodarza z zagranicznymi
partnerami;

• Dobrym upominkiem mo˝e byç ksià˝ka, zakładajàc, ˝e znamy zaintereso-
wania obdarowywanego;

• Unikaj dawania prezentów, dopóki nie dowiesz si´ czegoÊ o osobie, której
chcesz go wr´czyç. To wa˝ne, szczególnie w stosunku do ortodoksyjnych
˚ydów i Arabów – prezent nie mo˝e naruszaç zakazów wynikajàcych z wy-
znawanej wiary;

• Gdy jesteÊ zaproszony do domu, przynieÊ kwiaty lub słodycze (dla ortodok-
sa prezent ˝ywnoÊciowy musi byç koszerny). Je˝eli wiesz, ˝e obecne b´dà
dzieci, drobny upominek dla nich zostanie doceniony;



• Gdy wr´czasz upominek (i odbierasz), czyƒ to prawà r´kà (mo˝na te˝ obie-
ma jednoczeÊnie);

• Uwaga: ortodoksyjni ˚ydzi unikajà dotykania kobiet. Dlatego nie przyj-
mujà niczego z ich ràk, aby nie naraziç si´ na przypadkowy dotyk. Zaleca
si´, aby kobiety kładły prezenty (wizytówki) na stole, a osoba, której sà wr´-
czane sama je weêmie.
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JAPONIA

Umawianie spotkaƒ
• Japoƒczycy bardzo cenià kontakt osobisty (rozmow´ telefonicznà), zwłasz-

cza w przypadku poczàtkowych kontaktów. Taki kontakt mo˝e byç efek-
tywniejszy ani˝eli wysłanie listu. Ponadto, list z proÊbà o spotkanie mo˝e
pozostaç bez odpowiedzi;

• ZnajomoÊci sà w Japonii bardzo pomocne. Jednak˝e poÊredników (wprowa-
dzajàcych) dobieraj bardzo uwa˝nie. Nie wybieraj osób ni˝szych rangà ni˝
osoba, z którà b´dzie w kontakcie. PoÊrednicy nie mogà byç współpracow-
nikiem ˝adnej z firm zaanga˝owanych w proces negocjacji;

• Zawsze bàdê punktualny. Japoƒczycy sà bardzo punktualni i cz´sto na spotka-
nie zjawiajà si´ 15–20 minut wczeÊniej;

• Tydzieƒ pracy trwa zwykle 48 godzin (za nadgodziny si´ nie płaci) i trwa pi´ç
i pół dnia. Ostatnio wielkie firmy zacz´ły ustanawiaç pi´ciodniowy tydzieƒ
pracy. Niewielu kierowników zabiera prac´ do domu;

• Godziny urz´dowania to od 9.00 do 17.00 lub 17.30. (Wiele osób wycho-
dzi po tych godzinach na obiad, potem wraca do biura i pracuje do 21.00
lub 22.00);

• W czasie Êwiàt banki i biura sà zamkni´te, sklepy natomiast pozostajà
otwarte;

• W trakcie trzech tygodni w roku (wakacje noworoczne: od 28 grudnia
do 3 stycznia, Złoty Tydzieƒ: od 29 kwietnia do 5 maja; i obon – Êwi´-
to zmarłych: w połowie sierpnia) wielu ludzi odwiedza groby swoich
przodków. Prowadzenie biznesu i podró˝owanie sà w tych okresach
utrudnione;

• Ârodowisko biznesu jest zdominowane przez m´˝czyzn;
• Spotkanie mo˝e si´ zaczàç od ceremonii picia herbaty;
• Nie zdejmuje si´ obuwia w biurach.

Powitanie i tytułowanie
• Japoƒczycy dobrze znajà zwyczaje Zachodu i cz´sto przywitajà ci´ uÊciskiem

dłoni. Ich uÊcisk dłoni jest zazwyczaj słaby – na słaboÊç nie wskazuje jednak
asertywnoÊç Japoƒczyków;

• Tradycyjnym japoƒskim powitaniem jest ukłon;
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• JeÊli ktoÊ wita ci´ ukłonem, obserwuj go uwa˝nie. Musisz ukłoniç si´ tak sa-
mo nisko, jak skłoniono si´ przed tobà, gdy˝ gł´bokoÊç ukłonu wskazuje na
stan waszych wzajemnych relacji. Kiedy kłaniasz si´ osobie o wy˝szym sta-
tusie, ukłoƒ si´ nieco ni˝ej;

• W trakcie ukłonu opuÊç wzrok. Dłonie trzymaj płasko wzdłu˝ ud;
• Bilety wizytowe sà szczególnie wa˝ne dla ustanowienia wzajemnych zwiàz-

ków. Mo˝na je przygotowaç w biurach JAL (Japoƒskie Linie Lotnicze). Naj-
lepiej wydrukowaç jednà stron´ po angielsku – z dodatkowà informacjà,
takà jak członkostwo w stowarzyszeniach zawodowych – i drugà po japoƒ-
sku. JeÊli twój status ulega zmianie, przygotuj natychmiast nowe bilety wi-
zytowe i rozdaj je na nowo;

• Bilet wizytowy wr´cza si´ po ukłonie bàdê uÊcisku dłoni. Bilet wizytowy
wr´czaj, trzymajàc go oburàcz, tekstem (najlepiej w j´z. japoƒskim) skiero-
wanym do osoby, której wr´czasz (tak, aby mogła go natychmiast odczytaç);

• Przeczytaj wr´czony ci bilet, zapami´taj informacje na nim zawarte. PoproÊ
o pomoc we właÊciwej wymowie i zrozumieniu tytułu; jeÊli zrozumiesz to
bez pomocy, zrób odnoÊny komentarz;

• Bilet wizytowy przyjmuj bardzo uwa˝nie. Nie wkładaj go to tylnej kiesze-
ni oraz do portfela, jeÊli trzymasz go w tylnej kieszeni. Nigdy nie pisz nicze-
go na czyimÊ bilecie wizytowym (szczególnie w jego lub jej obecnoÊci);

• Zwracajàc si´, u˝ywaj nazwiska i słowa „san” oznaczajàcego Pan lub Pani
(np. Suzuki-san). Nie sugeruj Japoƒczykowi zwracania si´ do siebie po imie-
niu, dopóki nie spotkacie si´ kilka razy i dobrze si´ nie poznacie;

• Zwracajàc si´ do Japoƒczyka po angielsku, mo˝na u˝yç formy Mr. w miej-
sce „san”;

• Imienia u˝ywa zazwyczaj tylko rodzina i bardzo bliscy przyjaciele.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Przyj´cia biznesowe zwykle odbywajà si´ po godzinach pracy, bardzo rzad-

ko w domu. B´dziesz cz´sto podejmowany, nieraz ju˝ w poczàtkowej fazie
waszej znajomoÊci. Pierwsze wieczory b´dziesz prawdopodobnie sp´dzał,
chodzàc z Japoƒczykami od baru do baru, od restauracji do baru z hostes-
sami (te ostatnie raczej nie dla paƒ); w póêniejszym czasie mo˝esz zapropo-
nowaç rewan˝. WyjÊcia mogà równie˝ obejmowaç zapasy sumo lub bary
karaoke (bez orkiestry), gdzie mo˝ecie wspólnie Êpiewaç z odtwarzanym
podkładem muzycznym;
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• Gdy jesteÊ zaproszony, twój gospodarz stawia;
• Pozwól gospodarzowi, aby zło˝ył zamówienie za ciebie (b´dzie to łatwiejsze,

gdy˝ menu jest zazwyczaj pisane po japoƒsku). Wyka˝ entuzjazm w trak-
cie jedzenia i serdecznie podzi´kuj po posiłku;

• Chocia˝ przyj´cia biznesowe słu˝à głównie umacnianiu wi´zi przyjaêni,
w trakcie posiłku wieczornego mo˝na rozmawiaç o sprawach biznesu;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do japoƒskiego domu, pami´taj, ˝e jest to wielki
honor i powinieneÊ okazaç, ˝e czujesz si´ zaszczycony;

• Na spotkania towarzyskie właÊciwy jest ubiór odpowiadajàcy najnowszym
wyzwaniom mody;

• Wchodzàc do japoƒskiego domu, zdejmij buty i zostaw je w domu zaraz za
drzwiami. Ich noski powinny byç skierowane na dwór. Na przejÊcie od drzwi
do pokoju goÊcinnego dostaniesz obuwie domowe, które zdejmiesz przed
wejÊciem do niego i ustawisz pi´tami do pokoju goÊcinnego, co ułatwi po-
nowne ich u˝ycie. Wło˝ysz je znowu, aby przejÊç do łazienki, gdzie wymie-
nisz je na obuwie toaletowe. Nie zapomnij o ich ponownej zmianie w trakcie
powrotu;

• W domu wokół stołu siedzi si´ ze skrzy˝owanymi nogami lub z nogami na
bok. Mogà zaproponowaç ci podpórk´ pod plecy. Gospodarz i gospodyni
siedzà razem przy jednym koƒcu stołu. GoÊç honorowy siedzi naprzeciw
werandy;

• Posiłki trwajà długo, lecz wieczór koƒczy si´ zazwyczaj około godz. 23;
• Nigdy nie wskazuj pałeczkami na innà osob´. Nigdy nie zostawiaj pałeczek

w misce. Kiedy ich nie u˝ywasz, powinieneÊ je odło˝yç na specjalnej pod-
stawce;

• Siorbanie makaronu i herbaty jest dobrze odbierane;
• Kiedy wzniosà toast za ciebie, pami´taj, aby si´ odwzajemniç;
• Chwyç dwiema r´kami czark´ lub fili˝ank´, którà chciałbyÊ mieç napełnionà;
• Pałeczki trzyma si´ w prawej r´ce, misk´ zupy lub ry˝u w r´ce lewej. Nie

nale˝y wkładaç kciuka do swojej miski z zupà lub ry˝em;
• Do potraw – bardzo drogich – podaje si´ du˝o napojów. Nigdy nie nalewaj

sobie sake (nalewa si´ innym osobom przy stole i pozwala nalaç sobie);
• Koƒczàc posiłek, zostaw nieco jedzenia na talerzu, aby pokazaç, ˝e jesteÊ

najedzony;
• JeÊli zaprosisz swoich gospodarzy, bàdê stanowczy w sprawie płacenia ra-

chunku (nawet, jeÊli twierdzà, ˝e obcokrajowiec nie powinien płaciç za nic).
Najlepiej wybraç restauracj´ prowadzonà w stylu zachodnim;
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• Do rachunku dolicza si´ automatycznie 10% opłaty za obsług´. Gdy chcesz
daç wi´kszy napiwek, pieniàdze wło˝one do koperty nale˝y wr´czyç dyskret-
nie głównemu kelnerowi. Natomiast przebywajàc w ryokanie (zajazd, go-
spoda), mo˝esz daç pokojówce 5-procentowy napiwek.

Ubiór
• Panów obowiàzuje ubranie klasyczne i nigdy nie powinni pojawiaç si´

w stroju swobodnym. Jednak koszule mogà byç w kolorach pastelowych,
a nawet wielobarwne i nie spotyka si´ to z negatywnym odbiorem;

• Wsuwane buty sà najlepsze (cz´sto b´dziesz je zdejmował);
• Panie obowiàzuje strój klasyczny, z minimum bi˝uterii, perfum i makija˝u.

Spodnie nie sà stosowne. Nale˝y unikaç wysokich obcasów, gdy˝ istnieje
ryzyko bycia wy˝szà od japoƒskich partnerów;

• Latem w Japonii jest bardzo goràco, dlatego dobrze jest nosiç odzie˝ ba-
wełnianà. Postaraj si´ o odpowiednià iloÊç odzie˝y, gdy˝ Japoƒczycy zwra-
cajà du˝à uwag´ na schludnoÊç;

• JeÊli nosisz kimono, zawijaj je od lewej do prawej! Jedynie zwłoki owija si´
od prawej do lewej;

• Wchodzàc do Êwiàtyƒ i mieszkaƒ oraz w niektórych ryokanach (tradycyj-
nych gospodach japoƒskich), mo˝esz spodziewaç si´ koniecznoÊci zdj´cia
butów;

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wydeleguj na rozmowy negocjacyjne starszego m´˝czyzn´ posiadajàcego

odpowiednie pełnomocnictwa. Kobiety sà zdecydowanie niemile widziane
jako negocjatorki;

• Japoƒczycy niech´tnie podejmujà negocjacje z młodymi ludêmi, poniewa˝
w Japonii pełnomocnictwo do działania w imieniu firmy mo˝na otrzymaç
najwczeÊniej po upływie co najmniej 15–20 lat nieprzerwanej pracy w tym
samym przedsi´biorstwie;

• Zalecane jest powstrzymywanie si´ przez kilka (kilkanaÊcie) pierwszych mi-
nut od rozmowy na tematy biznesowe, dopóki japoƒski partner nie powie
„Jitsu wa ne…” (Przedmiotem sprawy jest…);

• Japoƒska odpowiedê „rozwa˝´ to” w rzeczywistoÊci oznacza „nie”. Aby wy-
raziç „nie” u˝ywajà równie˝ innych sposobów: cisza, kontrpytanie, nagła
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zmiana odpowiedzi i zachowania, wyjÊcie, odło˝enie rozmowy (złe samopo-
czucie, inne obowiàzki), odmowa odpowiedzi: „tak, ale...”, opóênienie od-
powiedzi („napiszemy list”), przeprosiny;

• Na pytanie wyra˝ajàce negacj´ Japoƒczyk odpowie „yes”, je˝eli si´ z nià
zgadza. Na takie pytanie jak „Doesn’t Company A want us?” Japoƒczyk od-
powie „yes”, je˝eli sàdzi, ˝e firma A rzeczywiÊcie nie chce z nami współpra-
cowaç. Prawidłowo po angielsku odpowiedê powinna brzmieç „No, they
do not want you”;

• Je˝eli jedziesz do Japonii, włàcz na stałe do swojego słownika zwrot „prze-
praszam” („I’m sorry”). Ale nie przesadzaj, bàdê po prostu uprzejmy;

• Negocjacje zaczynajà si´ na szczeblu kierownictwa i kontynuowane sà na
szczeblu Êrednim;

• W celu przedyskutowania niekorzystnych wieÊci korzystaj z pomocy po-
Êrednika, najlepiej, takiego, który skontaktował ci´ z firmà;

• Korzystanie z usług japoƒskiego prawnika (zamiast swojego) wskazuje na
twojà gotowoÊç do współpracy (strona japoƒska jest szczególnie podejrzli-
wa wobec cudzoziemców, jeÊli wÊród nich b´dzie prawnik);

• Pierwsze spotkanie Japoƒczycy z zasady wykorzystujà do poznania partne-
ra, co nie przeszkadza im zadawaç pytaƒ dotyczàcych twojej propozycji;

• Pierwsza osoba, z którà b´dziesz miał kontakt w japoƒskiej firmie, b´dzie
obecna przez cały okres negocjacji;

• Członkowie zespołu mogà si´ zmieniaç lub liczebnie wzrastaç, gdy˝ Japoƒ-
czycy chcà, aby mo˝liwie jak najwi´cej pracowników firmy ci´ poznało;

• Kontrakty nie sà postrzegane jako ostateczne uzgodnienia. Obie strony mo-
gà je renegocjowaç;

• Poniewa˝ wiek odzwierciedla rang´, najwi´kszy szacunek wyra˝aj wobec
najstarszych członków zespołu Japoƒczyków, z którymi prowadzisz rozmo-
wy;

• Nie usłyszysz pod swoim adresem komplementów za dobrà prac´, gdy˝ to
grupa, a nie jednostka, jest nagradzana. Dlatego te˝ nie jest dobrym pomy-
słem wyró˝nianie pojedynczych Japoƒczyków;

• Japoƒczyk nie wyjaÊni dokładnie, czego od ciebie oczekuje;
• Nie czyƒ zarzutów lub nie odmawiaj czegoÊ bezpoÊrednio; u˝ywaj formy po-

Êredniej. Nie zadawaj tak˝e pytaƒ, na które twój rozmówca mo˝e nie byç
w stanie odpowiedzieç;

• W czasie pracy Japoƒczycy sà bardzo powa˝ni i nie próbuj rozluêniaç atmos-
fery humorem;
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• Współpracujàc z Japoƒczykami mówiàcymi po angielsku, czy te˝ korzy-
stajàc z usług tłumacza, bàdê cierpliwy. Mów powoli, cz´sto rób przerwy
i unikaj kolokwializmów. Tłumacz cz´sto mówi dłu˝ej, ani˝eli wypowiada-
liÊmy naszà kwesti´ – wynika to stàd, ˝e tłumaczàc u˝ywa rozwlekłych form
wyra˝ania szacunku;

• Nie bàdê zdziwiony, je˝eli twój tłumacz tłumaczy japoƒski na angielski pra-
wie symultanicznie, ale czeka, a˝ mówca angielski skoƒczy, zanim zacznie
tłumaczyç na japoƒski. W odró˝nieniu od angielskiego j´zyk japoƒski jest
bardzo „przewidywalny”. Zanim japoƒski biznesmen dotrze do połowy zda-
nia, tłumacz b´dzie prawdopodobnie znał jego zakoƒczenie;

• Czasem musisz udawaç, ˝e jesteÊ pewny, i˝ twoi japoƒscy rozmówcy zrozu-
mieli ci´, nawet je˝eli wiesz, ˝e nie jest to prawda. Jest to wa˝ne dla utrzy-
mania dobrych wzajemnych relacji,

• Nale˝y unikaç forsowania sprzeda˝y „na sił´”. Japoƒczycy êle tolerujà agre-
sywnych sprzedawców mówiàcych zbyt du˝o, głoÊno i bez przerwy;

• Negocjatorów nale˝y wyposa˝yç w odpowiednie pełnomocnictwo, aby nie
było potrzeby odwoływania si´ za ka˝dym razem do dyrekcji biura macie-
rzystego po dalsze instrukcje. JeÊli Japoƒczycy stwierdzà, ˝e ktoÊ zbyt cz´-
sto kontaktuje si´ ze swoimi przeło˝onymi i posiada mały zakres uprawnieƒ,
przestajà go traktowaç powa˝nie i nawet próbujà unikaç z nim rozmów;

• Gdy jedna ze stron uczyni na rzecz drugiej jakieÊ ust´pstwo, fakt ten nie mo-
˝e ju˝ podlegaç zmianie;

• Kontrahentom japoƒskim nie powinno si´ udost´pniaç własnych planów
wyjazdowych lub powinno si´ utrzymywaç t´ dat´ mo˝liwie jak najdłu˝ej
w tajemnicy. (Japoƒczycy mogà tak zaplanowaç rozmowy, ˝e zagraniczny
partner jeszcze na kilka godzin przed odlotem mo˝e nie byç pewny, czy uzy-
ska kontrakt, dla którego specjalnie przyjechał do Japonii);

• Japoƒczycy cz´sto stosujà technik´ „zawy˝onego pierwszego ˝àdania” (na-
zywajà jà „sprzeda˝ bananowa” – po jap. „banana to tataki uri”). Najpierw
przedstawiajà bardzo wysokie ceny po to, by wkrótce potem znacznie je
obni˝yç;

• Japoƒczycy mogà przerwaç negocjacje, kiedy druga strona jest zbyt szcze-
ra, zniecierpliwiona lub nie dba o przestrzeganie protokołu;

• W Japonii przywiàzuje si´ du˝à wag´ do informacji. Kiedy proÊby o infor-
macje kwitowane sà niejasnymi i niedokładnymi odpowiedziami, strona ja-
poƒska najprawdopodobniej negatywnie oceni perspektywy rozwoju
współpracy;
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• Dobrym punktem wyjÊcia sà pytania o rodzin´;
• Nie poruszaj tematu drugiej wojny Êwiatowej. Dobre tematy to: historia,

kultura, sztuka i sport (skoki narciarskie).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Japoni´ cechuje kultura wysokokontekstowa; nawet najmniejszy gest ma

du˝e znaczenie. Dlatego unikaj rozwierania ramion i ruchów r´kà, nieco-
dziennych wyrazów twarzy lub jakichkolwiek dramatycznych gestów;

• Nasz znak OK (kciuk i palec wskazujàcy uło˝one w kształcie litery „O”)
w Japonii oznacza „pieniàdz”;

• Niektóre gesty ludzi Zachodu nie przekazujà Japoƒczykowi niczego, np.
wzruszanie ramionami czy mrugni´cie okiem mi´dzy przyjaciółmi;

• Wskazywanie palcem traktowane jest jako niegrzecznoÊç. Nale˝y machaç r´-
kà i podnieÊç dłoƒ w kierunku wskazywanej rzeczy (tak robià to Japoƒczycy);

• Kiwni´cie oznaczajàce „chodê tutaj” wykonuje si´ dłonià zwróconà do dołu;
• Poruszanie przed twarzà r´kà z otwartà dłonià skierowanà w lewo, w sposób

przypominajàcy ruch wachlarzem, wskazuje na odpowiedê negatywnà;
• Pociàganie nosem, parskanie i spluwanie w miejscu publicznym jest akcepto-

wane, lecz nie wydmuchiwanie nosa. Kiedy musisz wyczyÊciç nos, skorzystaj
z chusteczki higienicznej i natychmiast jà wyrzuç. Wycieranie nosa w staran-
nie zło˝onà chustk´ do nosa z tkaniny jest dla Japoƒczyków groteskowe;

• Aby przedostaç si´ przez tłum, Japoƒczyk mo˝e popychaç innych. Istnieje
równie˝ japoƒski gest „przepraszam” składajàcy si´ z ukłonu i ruchu r´kà
w powietrzu jak do uderzenia karate;

• Japoƒczycy nie aprobujà kontaktów (dotykania si´) m´sko-damskich
w miejscu publicznym;

• Dystans interpersonalny jest wi´kszy ni˝ wÊród ludzi Zachodu;
• BezpoÊredni kontakt wzrokowy nie jest regułà;
• UÊmiech mo˝e oznaczaç zadowolenie; ale mo˝e równie˝ byç formà samo-

kontroli w celu ukrycia braku zadowolenia;
• UÊmiechaj si´ nawet wtedy, kiedy jesteÊ zdenerwowany;
• Âmiech mo˝e oznaczaç za˝enowanie, zmieszanie lub szok (a nie rozbawienie);
• Cisza nie jest tak nieswoja dla Japoƒczyków, jak dla ludzi z Zachodu; trak-

towana jest raczej jako po˝yteczna;
• Stanie z jednà bàdê obiema r´kami w kieszeniach traktowane jest jako nie-

grzecznoÊç;
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• Poniewa˝ drzwi do toalet cz´sto sà niezamykane, Japoƒczycy pukajà do
drzwi, aby sprawdziç, czy toaleta jest zaj´ta. JeÊli jesteÊ w Êrodku „odpukaj”.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W Japonii prezenty sà bardzo powszechne i stanowià wa˝ny element ja-

poƒskiego protokołu w biznesie. Upominki „biznesowe” muszà byç ko-
niecznie wr´czone w połowie roku (15 lipca) i w koƒcu roku (1 stycznia).
Cz´sto wr´cza si´ je w trakcie pierwszego spotkania biznesmenów;

• Dla Japoƒczyków ceremoniał wr´czania prezentu jest znacznie wa˝niejszy
ani˝eli sam prezent. Upominek odbieraj dwiema r´kami;

• NaÊladuj post´powanie Japoƒczyków, z którymi si´ stykasz. Pozwól im
pierwszym wr´czyç prezent; prezent, który zamierzasz wr´czyç, powinien
byç tej samej jakoÊci, co otrzymany od nich;

• Japoƒczycy zazwyczaj nie odpakowujà prezentów po ich otrzymaniu. Je˝e-
li to zrobià, b´dà powÊciàgliwi w ich docenianiu. Nie oznacza to, ˝e prezent
otrzymany od ciebie nie podoba im si´. Równie˝ post´puj jak oni;

• Dobrymi prezentami sà: pióra, spinki do mankietów, coÊ, co odzwierciedla
zainteresowania odbiorcy, importowana szkocka whisky, koniak lub mro˝o-
ne steki; zabawki elektroniczne dla dzieci; wyroby wyprodukowane w bar-
dzo znanych firmach. Najlepsze sà zawsze marki zagraniczne. Mo˝e to te˝
byç zwykła pamiàtkowa fotografia (np. ze spotkania, w którym uczestniczył
obdarowany);

• Zawsze pakuj swoje prezenty w Japonii (mo˝esz zleciç to słu˝bie hotelo-
wej). Najlepiej kupiç papier na miejscu – w kolorystyce typowej dla tego
kraju (np. nie jest akceptowany papier w kolorze białym i czarnym). Naj-
lepszy jest papier ry˝owy w kolorach pastelowych. Nie wià˝e si´ kokard na
opakowaniach;

• Dobrym rozwiàzaniem jest zabranie ze sobà zestawu upominków. B´dàc
niespodziewanie obdarowanym, b´dziesz mógł si´ odwzajemniç;

• Upominek najlepiej wr´czyç pod koniec wizyty. Dyskretnie podejÊç do ob-
darowywanego, wskazujàc, ˝e masz dla niego miły upominek;

• Upominek dla osoby nale˝y wr´czaç prywatnie. Je˝eli wr´cza si´ go grupie
osób, powinni byç obecni wszyscy jej członkowie;

• JeÊli zostałeÊ zaproszony do japoƒskiego domu, przynieÊ kwiaty, ciastka lub
słodycze. Kwiaty nie powinny byç białe (kolor ten wià˝e si´ ze Êmiercià).
Tak˝e lilie, kwiaty lotosu i kamelie wià˝à si´ z pogrzebem;



• Unikaj wr´czania prezentów o parzystej liczbie elementów (np. parzysta
liczba kwiatów w wiàzance). Szczególnie czwórka nie wró˝y nic dobrego
(oznacza Êmierç) – nigdy nie wr´czaj niczego w liczbie czterech. Pechowa jest
równie˝ liczba 9;

• Istnieje te˝ zabobon, ˝e roÊliny w doniczkach sprzyjajà chorobom;
• Kosztowny upominek nie b´dzie postrzegany jako łapówka;
• Przed przyj´ciem upominku grzecznie jest jedno- lub dwukrotnie odmówiç

jego przyj´cia przed ostatecznà akceptacjà.
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KAMBOD˚A

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest tu j´zyk khmerski;
• Wielu wykształconych Kambod˝an zna j´zyk francuski, ale coraz bardziej

popularny staje si´ angielski;
• Dobrze jest poradziç si´ miejscowego partnera, czy konieczny b´dzie tłu-

macz;
• Zaaran˝owanie spotkania przez poÊrednika znajàcego potencjalnego part-

nera b´dzie bardziej efektywne, ani˝eli podj´cie próby bezpoÊredniego skon-
taktowania si´;

• Nale˝y podjàç prób´ spotkania si´ z osobà mo˝liwie najwy˝szà rangà;
• Spotkanie najlepiej planowaç póênym rankiem lub w południe (wielu miej-

scowych biznesmenów przychodzi do pracy póêniej i wychodzi wczeÊniej);
• Kambod˝anie majà swobodne podejÊcie do czasu i przestrzeganie punktu-

alnoÊci w kwestii rozpocz´cia spotkania i w odniesieniu do jego harmono-
gramu oraz nieprzekraczalnych terminów jest mało prawdopodobne.

Powitanie i tytułowanie
• Panowie witajà si´ lekkim uÊciskiem dłoni;
• Wiele kobiet przedkłada tradycyjne khmerskie pozdrowienie „Sam-peah”,

podobne do laotaƒskiego „nop” (zob. Laos) nad uÊcisk dłoni. Dlatego pa-
nowie powinni czekaç, czy Kambod˝anka poda im r´k´;

• Powitaniu powinien towarzyszyç przyjazny uÊmiech;
• Nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc formy Pan, Pani, Panna przed nazwiskiem;
• W bardziej oficjalnych sytuacjach (tak˝e spotykajàc kogoÊ po raz pierwszy)

właÊciwe jest u˝ycie tytułu i nazwiska;
• Zwracajàc si´ do drugiej osoby, mo˝na u˝yç stosowanego tutaj grzecznoÊcio-

wego tytułu „Lok” – w odniesieniu do panów, i „Lok-Srey” – wobec kobiet,
z dodaniem imienia bàdê imienia i nazwiska;

• Wymiana biletów wizytowych odbywa si´ po wst´pnym przedstawieniu
si´;

• Je˝eli jest to mo˝liwe, na jednej jego stronie zamieÊç jego tłumaczenie na j´-
zyk khmerski (i wtedy wr´czaj bilet tà stronà do odbiorcy);

• Bilet wizytowy wr´czaj i odbieraj prawà lub obiema r´kami.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Biznesowe lunche w restauracjach hotelowych i barach sà odpowiednià dro-

gà do ustanawiania i rozwijania wzajemnych relacji;
• Spotykajàc si´ z grupà osób, zostaniesz przedstawiony osobie najwy˝szej

rangà (podobnie powinna ich przywitaç najwy˝sza rangà osoba z waszej
grupy);

• Składajàc wizyt´ w prywatnym domu, zdejmij przed wejÊciem obuwie (obo-
wiàzkowo tak˝e przy zwiedzaniu Êwiàtyni);

• Wskazane jest przyniesienie drobnego upominku dla gospodarza (owoce,
kwiaty, słodycze);

• B´dàc zaproszonym do stołu, poczekaj, a˝ poproszà ci´ o zaj´cie wskazane-
go miejsca;

• Najstarsza osoba zazwyczaj siada pierwsza; zaczyna tak˝e jeÊç przed innymi;
• W trakcie towarzyskiego obiadu nie poruszaj tematyki biznesowej.

Ubiór
• Koszula z kołnierzem i z długimi r´kawami oraz krawat to strój dla panów

akceptowany przy prawie wszystkich okazjach;
• Panie noszà kostiumy, suknie i bluzki w stylu tradycyjnym (zakryte ra-

miona).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Je˝eli przedstawiasz swój zespół, zrób to w kolejnoÊci od piastujàcego naj-

wy˝sze stanowisko do zajmujàcego najni˝sze;
• Spotkanie zaczyna si´ krótkà rozmowà dotyczàcà twojego przyjazdu do

Kambod˝y, twoich pierwszych wra˝eƒ (oczywiÊcie zawsze korzystnych) i na
inne ogólne tematy;

• Uprzejme zapytania o kraj, ludzi sà tutaj normà;
• Kambod˝anie cenià budowanie relacji i harmoni´, dlatego nale˝y unikaç

twardych negocjacji, wywierania presji i jakiegokolwiek rodzaju konfliktu
czy konfrontacji;

• Demonstrowanie emocji (gniewu, zniecierpliwienia, frustracji) jest uwa˝a-
ne za zachowanie negatywne i mo˝e prowadziç do utraty dobrego imienia;

• Zachowanie twarzy w trakcie kontaktu z innymi jest tutaj priorytetem.
Dlatego unikajà mówienia „nie”, a słowo „tak” ma wiele znaczeƒ;
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• Słowo „tak” mo˝e oznaczaç: „słucham, mów dalej”, „rozumiem”, „zgadzam
si´ z twojà propozycjà”. Nale˝y dotàd zadawaç pytania, dokàd nie jesteÊmy
pewni, co nasz kambod˝aƒski partner ma na myÊli;

• OtwartoÊç nie jest elementem tutejszej kultury i mo˝e byç traktowana ja-
ko oznaka słaboÊci;

• Je˝eli Kambod˝anie nie zgadzajà si´ z kimÊ (lub jego pomysłem), to zazwy-
czaj milczà;

• Nale˝y wypowiadaç si´ jasno i powoli, unikaç slangu, przysłów i kolokwial-
nych zwrotów;

• Prezentujàc swojà ofert´, unikaj przeceniania swojej firmy i produktu, któ-
ry proponujesz;

• Decyzje sà podejmowane przez osoby z naczelnego kierownictwa firmy
(rzadko przenosi si´ kompetencje na ni˝szy szczebel);

• Wszystkie sprawy, z wyjàtkiem rutynowych, muszà byç negocjowane
w trakcie spotkania twarzà w twarz;

• Bierz pod uwag´, ˝e dla wielu kambod˝aƒskich biznesmenów porozumie-
nie pisemne jest bardziej stwierdzeniem intencji ani˝eli wià˝àcym kon-
traktem;

• Od czasu do czasu, w miar´ zmiany sytuacji, mogà zwracaç si´ do ciebie
z propozycjà zmiany i nowelizacji kontraktu.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nale˝y utrzymywaç ograniczony kontakt wzrokowy;
• UÊmiechajà si´, kiedy sà zadowoleni i kiedy sà niezadowoleni;
• UÊmiech sprzyja płynnemu rozwojowi relacji mi´dzyludzkich;
• Niegrzecznie jest wskazywaç kogoÊ palcem;
• Niegrzeczne jest takie siedzenie, które umo˝liwia ukazanie podeszew two-

ich nóg innej osobie;
• Je˝eli chcesz kogoÊ przywołaç, wyciàgnij r´k´ i dłonià skierowanà w dół po-

ruszaj palcami ku sobie (nie przywołuj palcem wskazujàcym i dłonià skie-
rowanà ku górze – jest to gest dwuznaczny seksualnie);

• Nie dotykaj niczyjej głowy, tak˝e dzieci;
• Kobiety nigdy nie powinny dotykaç mnicha lub czegoÊ mu wr´czaç;
• Kambod˝anie nie uznajà dawania pieni´dzy ˝ebrakom (traktujà to jako na-

grod´ za lenistwo);
• Obracanie jednej lub obu ràk przed sobà oznacza „nie”, „nie chc´” itp.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W biznesie upominki sà mile widziane;
• Dobrym wyborem sà: dobrej jakoÊci wyroby czekoladowe, drobne upomin-

ki z logo twojej firmy, markowe likiery, wysokiej jakoÊci przybory do pisa-
nia i niekosztowne przedmioty symbolizujàce twoje miasto lub kraj;

• B´dàc zaproszonym do domu, przynieÊ ładnie si´ prezentujàce owoce, sło-
dycze, wyroby cukiernicze lub kwiaty;

• Unikaj dawania no˝y;
• Upominki owija si´ zazwyczaj w kolorowy papier (nie u˝ywaj białego – jest

to kolor ˝ałoby);
• Upominek wr´czaj prawà r´kà lub oburàcz;
• Upominku nie rozpakowuje si´ zaraz po jego otrzymaniu;
• Wr´czajàc upominek osobie o wy˝szej pozycji społecznej, powinno si´ po-

deprzeç prawy łokieç palcami lewej r´ki.
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KOREA POŁUDNIOWA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest koreaƒski. Biznesmeni, zwłaszcza na terenach miej-

skich, znajà angielski;
• Na spotkania przychodê punktualnie. Tego oczekuje si´ od zagranicznych

biznesmenów, aczkolwiek nie dziw si´ spóênieniu koreaƒskiego partnera.
PunktualnoÊç dotyczy równie˝ spotkaƒ z innych okazji;

• Spotkania nale˝y umawiaç z 3–4-tygodniowym wyprzedzeniem;
• Przed spotkaniem dobrze jest wysłaç jego program i dołàczyç materiały za-

wierajàce informacje o twojej firmie i referencje od twoich klientów;
• Koreaƒczycy preferujà partnerów z polecenia. Najlepszym wprowadzajà-

cym jest szanowana osoba lub organizacja o wysokim statusie, znana wam
i koreaƒskiemu partnerowi;

• Koreaƒczycy cz´sto organizujà spotkania w cztery oczy (w przeciwieƒstwie
do Japoƒczyków preferujàcych spotkania w grupie). Jednak˝e osoba, z któ-
rà si´ spotkasz, nie podejmuje sama decyzji – b´dzie musiała przedstawiç
twojà propozycj´ w swojej firmie. Wa˝ne, abyÊ nawiàzał z tà osobà dobre
kontakty osobiste;

• Wiek i stanowisko majà bardzo du˝e znaczenie. Bywa, ˝e łatwiej nawiàzaç
kontakt z biznesmenem w tym samym wieku;

• Na spotkanie pierwszy wchodzi najstarszy rangà przedstawiciel waszej de-
legacji, potem drugi itd. Koreaƒczycy, znajdujàcy si´ wewnàtrz, b´dà sie-
dzieli według rangi;

• Angielski jest najpopularniejszym j´zykiem obcym i spotkania mogà byç
prowadzone w tym j´zyku. Tak˝e w tym j´zyku mogà byç przygotowane
materiały promocyjne i prowadzona korespondencja;

• Prowadzàc korespondencj´, nale˝y unikaç kierowania jej do firmy, zamiast
do konkretnej osoby, gdy˝ w wi´kszoÊci przypadków pozostanie ona bez
odpowiedzi. Skierowanie oferty do konkretnej osoby wskazuje, ˝e interesu-
jemy si´ właÊnie danà firmà;

• Godziny prowadzenia biznesu to mi´dzy 9.00 a 17.00, od poniedziałku do
piàtku. Cz´sto w soboty od 9.00 do 13.00;

• Najlepszà porà na spotkania biznesowe sà godziny 10.00–11.00,
14.00–15.00. WczeÊniejsze umówienie si´ jest konieczne. Powszechnie
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przyj´te sà obiady biznesowe, spotkania odbywajà si´ równie˝ w lokalnych
kawiarenkach. Âniadania biznesowe nale˝à do rzadkoÊci;

• Okres wakacji koreaƒskich biznesmenów trwa od połowy lipca do połowy
sierpnia, unikaj prób umówienia si´ na spotkanie w tym okresie. Inne nie-
sprzyjajàce spotkaniom okresy to wczesny paêdziernik (czas wielu Êwiàt)
i okres Âwiàt Bo˝ego Narodzenia.

Powitanie i tytułowanie
• Protokół jest tutaj bardzo wa˝ny. Je˝eli zapomnisz okazaç szacunek Koreaƒ-

czykom z uwagi na rang´, status lub wiek, wycofajà si´ z kontaktów z tobà;
• Koreaƒczycy-m´˝czyêni witajà si´ lekkim skłonem połàczonym z podaniem

r´ki, z jednoczesnym utrzymywaniem kontaktu wzrokowego. Dodatkowy
szacunek okazujà, podtrzymujàc w trakcie uÊcisku dłoni twoje prawe przed-
rami´ swojà lewà r´kà;

• Młodsza osoba inicjuje gest powitania i pierwsza si´ kłania. Starsza osoba
pierwsza podaje r´k´. Lekki uÊcisk dłoni lub kiwni´cie głowà to powitanie
wystarczajàce w kr´gach biznesu;

• Kobiety w Korei rzadko podajà r´k´ przy powitaniu. Europejczyk nie po-
winien czyniç próby witania si´ z nimi w ten sposób. Europejka powinna za-
inicjowaç uÊcisk dłoni z Koreaƒczykiem;

• Starsze osoby darzy si´ bardzo du˝ym szacunkiem, dlatego do dobrych
manier nale˝y przywitanie ich i krótka rozmowa z nimi w pierwszej kolej-
noÊci;

• Komplement na temat dobrej formy starszej osoby jest zawsze dobrze wi-
dziany;

• Na przyj´ciu lub spotkaniu czekaj, a˝ zostaniesz przedstawiony innym. Uni-
kaj przedstawienia si´ samemu i zaanga˝uj trzecià osob´, je˝eli w spotkaniu
uczestniczy ktoÊ, kogo chciałbyÊ poznaç;

• Piszàc list, zwracaj si´ do odbiorcy z u˝yciem formy „Szanowny” („to my re-
spected”), u˝ywajàc jego tytułu oraz imienia i nazwiska (u˝ycie samego na-
zwiska jest niewystarczajàce);

• Bàdê przygotowany na wr´czenie wielu wizytówek. Dobrze widziane sà wi-
zytówki z nadrukiem w j´zyku angielskim po jednej stronie i koreaƒskim
po drugiej. Wizytówki sà bardzo wa˝ne, gdy˝ okreÊlajà twojà pozycj´ i tym
samym sà kluczem do okazywanego ci szacunku. Wizytówki wr´czaj pra-
wà r´kà. Nie chowaj wizytówki Koreaƒczyka do portfela, je˝eli zamierzasz
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schowaç go w tylnej kieszeni. Nie pisz niczego na bilecie wizytowym
w obecnoÊci wr´czajàcego;

• Nazwiska Koreaƒczyków ró˝nià si´ od zachodnich. Ka˝da osoba posiada na-
zwisko rodzinne, nazwisko rodowe i imi´ (w tej kolejnoÊci). Np. Kim Hyong
Sim: nazwisko rodzinne – Kim, rodowe Hyong, imi´ – Sim. Jest to mylàce
dla Europejczyków, ale tak samo mylàcy jest europejski sposób pisania imie-
nia i nazwiska dla nich i tak˝e mylà imiona z nazwiskami Europejczyków;

• Nazwisko rodzinne zwykle jest jednosylabowe, natomiast rodowe z zasady
jest dwusylabowe;

• Najpopularniejsze nazwiska to: Kim, Park i Lee;
• Zwracaj si´ do Koreaƒczyków albo u˝ywajàc tylko ich tytułu, albo tytułu

i nazwiska rodzinnego. Np. do Kim Hyong Sina mo˝na zwracaç si´ nast´-
pujàco: Mr Kim, Kim Sousaengnim (co oznacza „Mr.” lub „nauczyciel”)
lub Kimssi (z dodatkiem przyrostka „-ssi”), co mo˝e oznaczaç Pan, Pani lub
Panna (Mr., Mrs. lub Miss). Imion w ogóle si´ nie u˝ywa, dopóki nie uzyska
si´ na to zgody;

• Zam´˝ne kobiety zatrzymujà panieƒskie nazwisko. JeÊli nie znasz panieƒ-
skiego nazwiska m´˝atki, dopuszczalne jest zwrócenie si´ do niej jako Ma-
dame z dodaniem rodzinnego nazwiska m´˝a.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• PunktualnoÊç jest tak˝e oczekiwana na spotkaniach towarzyskich;
• Główny posiłek podaje si´ mi´dzy 18.00 a 20.00;
• Przyj´cia najcz´Êciej organizuje si´ w restauracji lub kawiarni, rzadko w do-

mu. Zaproszenie do domu nale˝y traktowaç jako du˝y honor. Nie podejmuj
tematów zwiàzanych z biznesem, dopóki nie uczyni tego jako pierwszy go-
spodarz;

• GoÊcie nie sà oprowadzani po domu; nie przechadzaj si´ po domu, nie zaglà-
daj te˝ do kuchni;

• Wchodzàc do domu Koreaƒczyka, zdejmij buty, zrób to tak˝e, wchodzàc do
restauracji lub Êwiàtyni. Ustaw je czubkami na zewnàtrz. Zakładajàc buty
z powrotem, nie siadaj tyłem do Êwiàtyni;

• Uprzedê telefonicznie o zamiarze odwiedzin w domu. Opuszczajàc dom,
wyraê swojà wdzi´cznoÊç i lekko si´ ukłoƒ. Po wizycie połàczonej z posiłkiem
podzi´kuj listownie. Do dobrego tonu nale˝y odwzajemnienie si´ i zapro-
szenie gospodarza na posiłek w póêniejszym czasie;



272

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Popularne jest zapraszanie po godzinach pracy do baru lub na obiad obficie
zakrapiany alkoholem. Odgrywa to wa˝nà rol´ w ustanawianiu nieformal-
nych relacji i ocenianiu charakteru drugiej osoby. Nale˝y przy tym pami´-
taç, ˝e wszelkie komentarze i obietnice czynione przy tej okazji sà brane na
serio. Nie nale˝y takiemu zaproszeniu odmawiaç, a tak˝e przyprowadzaç
współmał˝onka. Dobrze jest odwzajemniç si´ podobnym zaproszeniem;

• Oczekuje si´, ˝e osoba zapraszajàca zapłaci za posiłek. Do dobrego wycho-
wania zalicza si´ płacenie przez młodszego za starszego. We wszystkich przy-
padkach oczekuje si´ grzecznoÊciowego uzasadnienia, kto płaci;

• Koreaƒczycy dodajà du˝o czosnku do potraw, nawet ich skóra wydziela ten
zapach;

• Siedzàc przy posiłku na poduszce na podłodze, nale˝y skrzy˝owaç nogi. Ko-
biety (i m´˝czyêni) mogà trzymaç nogi uło˝one w bok, ale nigdy wyprosto-
wane pod stołem;

• Koreaƒczycy do jedzenia u˝ywajà pałeczek i porcelanowych ły˝ek do zupy.
Twoje próby u˝ycia pałeczek zostanà docenione. Po zakoƒczeniu posiłku pa-
łeczki nale˝y kłaÊç na stole. Poło˝enie ich równolegle na miseczce oznacza
nieszcz´Êcie, a zostawienie ich wbitych prosto w ry˝ jest ofiarà dla przodków;

• Podawaj naczynia z jedzeniem prawà r´kà, lewà najwy˝ej pomagajàc;
• Ponowne napełnienie fili˝anki lub miseczki sàsiada nale˝y do dobrych manier;
• Osoby pijàce cz´sto wymieniajà si´ pełnymi kieliszkami. Toast wznosi si´

okrzykiem „Kom-be” (Na zdrowie!);
• JeÊli nie chcesz, aby ponownie ci nalano, nie dopijaj kieliszka do koƒca;
• Nie oczekuje si´ picia alkoholu przez kobiety;
• Nie bierz jedzenia palcami; nawet owoce pokrojone na czàstki spo˝ywa si´

za pomocà pałeczek;
• Pestki, skorupki i łupiny odkłada si´ na stole lub dodatkowym talerzu, nie

wolno ich odkładaç na własny talerz lub miseczk´ do ry˝u;
• Po posiłku zostaw resztki na talerzu. Skonsumowanie wszystkiego oznacza,

˝e wcià˝ jesteÊ głodny, gdy˝ gospodarz podał zbyt mało do jedzenia. Gospo-
darz b´dzie kilkakrotnie proponował dokładk´. Nawet je˝eli chciałbyÊ jesz-
cze zjeÊç, dwukrotnie odmów, zanim si´ zgodzisz. JeÊli ty jesteÊ gospodarzem
przyj´cia, proponuj danie co najmniej trzy razy;

• Pod koniec posiłku mogà mieç miejsce Êpiewy. Odmowa Êpiewania jest trak-
towana jako nieuprzejmoÊç. JeÊli poproszà ciebie o zaÊpiewanie piosenek,
a nie lubisz tego robiç, przygotuj jakàÊ tradycyjnà piosenk´ zachodnià w j´-
zyku angielskim (np. „You are my sunshine”);
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• Dobre tematy do rozmowy – dziedzictwo kulturowe, latawce, konkuren-
cje sportowe (szczególnie olimpijskie) i zdrowie rodziny (pytanie o inne, ani-
˝eli zdrowotne sprawy osobiste, traktowane jest jako natr´tne). Unikaç
nale˝y tematów zwiàzanych z politykà tego kraju, socjalizmem, komuni-
zmem, Japonià i ˝onà gospodarza;

• Kiedy opuszczasz spotkanie towarzyskie, powiedz „Do widzenia” i ukłoƒ si´
ka˝demu z osobna.

Ubiór
• Biznesmeni winni ubieraç si´ w tradycyjny garnitur i krawat oraz białà ko-

szul´, kobiety tradycyjnà spódnic´ i bluzk´ lub kostium. Nale˝y unikaç no-
szenia obcisłych spodni, gdy˝ zwyczajowo wiele osób w mieszkaniach
i restauracjach siada na podłodze;

• Panowie powinni unikaç noszenia kosztownoÊci z wyjàtkiem zegarków i ob-
ràczek Êlubnych;

• Ubieraj si´ modnie w czasie wolnym. Skàpe ubrania kobiece (tj. odsłania-
jàce znacznà cz´Êç ciała) traktuje si´ jako oznak´ płytkiego charakteru;

• Szorty sà właÊciwe jedynie dla młodszych osób;
• W ubiorze nale˝y unikaç koloru ˝ółtego i ró˝owego.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Koreaƒczycy sà podejrzliwi wobec wszystkich obcokrajowców i ich moty-

wacji. Pracuj nad zbudowaniem wzajemnego zaufania;
• W trakcie ka˝dego spotkania cz´Êç czasu poÊwi´ç na swobodnà rozmo-

w´ z koreaƒskim partnerem. Pierwsze spotkanie powinno słu˝yç wyłàcz-
nie temu celowi, nigdy nie zaczynaj rozmowy od spraw zwiàzanych
z waszym potencjalnym kontraktem biznesowym. Na poczàtku spotka-
nia zostanie podana herbata. Do dobrych zwyczajów nale˝y akceptacja
tego symbolu goÊcinnoÊci. Wzajemne relacje utrzymuj na stopie formal-
nej tak długo, jak czyni to koreaƒski partner, nie staraj si´ byç zbyt fa-
miliarny;

• Nie sàdê, kierujàc si´ zewn´trznymi oznakami nowoczesnoÊci, ˝e Korea
w pełni przeszła na zachodni styl ˝ycia. Młodzi Koreaƒczycy sà bardziej
otwarci na globalizacj´, starsi wcià˝ przestrzegajà tradycyjnych wartoÊci.
Dlatego cz´sto łatwiej negocjuje si´ z młodszymi;
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• Negocjacje toczà si´ wolniej ani˝eli w Europie. Bàdê cierpliwy wobec zwłoki
w podejmowaniu decyzji. Cz´sto jest to rodzaj taktyki negocjacyjnej, majàcej
na celu złamanie oporu strony przeciwnej. Dlatego nie wspominaj o swoich
nieprzekraczalnych terminach. Osiàgni´cie porozumienia mo˝e wymagaç kil-
ku podró˝y do Korei;

• Nie dziw si´, je˝eli kompetentny w danej sprawie koreaƒski kierownik nie skon-
taktuje si´ z tobà natychmiast, kiedy tylko zgłosisz jakiÊ problem. Personel dba
o harmoni´ swego szefa i tradycyjnie nie chce go niepokoiç, dopóki nie uzna, ˝e
nadeszła odpowiednia pora. Dotyczy to szczególnie poczàtkowych godzin pracy;

• Dowiedz si´ zawczasu, kto b´dzie wchodził w skład grupy negocjacyjnej i ja-
ka jest ranga poszczególnych osób. Z zasady sà to osoby starsze i zajmujàce
w firmie wy˝sze stanowiska;

• W Korei kobiety rzadko sà zatrudniane na wa˝nych stanowiskach w bizne-
sie. Nale˝y wziàç to pod uwag´ i zawczasu uprzedziç koreaƒskiego partne-
ra, jeÊli w skład waszego zespołu negocjacyjnego b´dzie wchodziła kobieta;

• Negocjacje w Korei prowadzone sà w sposób znacznie bardziej emocjonal-
ny ani˝eli w Europie. Obopólne zaufanie i zgodnoÊç sà podstawà dobrych
wzajemnych relacji. Bàdê równie˝ przygotowany na mo˝liwoÊç zmiany sty-
lu negocjacji na ofensywny, któremu mogà towarzyszyç emocjonalne wybu-
chy ze strony koreaƒskiego partnera. Koreaƒczycy w sposób bardzo
bezpoÊredni i szybki wyra˝ajà złoÊç lub frustracj´. Utrzymaj spokój i nie
bierz na serio wszystkiego, co w takiej sytuacji powiedzà;

• Negocjujàc z Koreaƒczykami, okazuj twardoÊç połàczonà z szacunkiem;
• Zawsze okazuj, ˝e interesuje ci´ sytuacja „win-win” i w swojej ofercie zostaw

margines na ust´pstwa (oczywiÊcie ze wzajemnoÊcià);
• Koreaƒczycy do ostatniej minuty sà otwarci i zdolni si´ przystosowaç do

proponowanych zmian;
• Dobrze jest przesłaç propozycje dotyczàce przedmiotu negocjacji przed zło-

˝eniem wizyty. Wówczas w chwili prezentacji oferty nale˝y zrekapitulowaç
najwa˝niejsze punkty, na poczàtku i na koƒcu spotkania. Informacj´ o swo-
jej ofercie nale˝y podzieliç na mniejsze cz´Êci, z przerwami na pytania i od-
powiedzi po ka˝dej z nich. Nie niecierpliw si´ długim zadawaniem pytaƒ.
Od czasu do czasu zwracaj si´ do szefa zespołu koreaƒskich negocjatorów,
nawet jeÊli nie mówi po angielsku;

• Nie nale˝y w trakcie prezentacji kłaÊç niczego (nawet prezentowanych ma-
teriałów) na biurku kierownika. Koreaƒscy kierownicy majà bardzo silny
instynkt terytorialny w odniesieniu do swoich biurek;
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• W materiałach promocyjnych nie stosuj trójkàtnych form czy kształtów
– trójkàty majà w Korei negatywnà konotacj´;

• Zwracaj uwag´ na sygnały wskazujàce, ˝e koreaƒski partner ci´ nie rozumie.
Jednym z takich znaków mo˝e byç cisza. Nie pytaj lub nie oczekuj, ˝e Ko-
reaƒczyk powie ci o tym, gdy˝ to wprawiłoby go w zakłopotanie. Powtórz
swoje stwierdzenie lub spytaj, czy nie chciałby wi´cej informacji. Dobrze
jest skorzystaç z usług tłumacza, pozwoli to uniknàç braku wzajemnego
zrozumienia;

• Chocia˝ odpowiedê „nie” jest w Korei akceptowana bardziej ani˝eli w po-
zostałych krajach Azji, Koreaƒczycy nie sà tak bardzo bezpoÊredni jak Eu-
ropejczycy. Aby uniknàç powiedzenia „nie”, Koreaƒczycy cz´sto udzielajà
odpowiedzi, jakiej, ich zdaniem, oczekuje druga strona. Wa˝niejsze dla
nich jest utrzymanie waszego dobrego nastawienia, ani˝eli bycie szczerym
i spowodowanie niezadowolenia. Dlatego o subtelnoÊci lepiej pytaç, for-
mułujàc pytania niewymagajàce odpowiedzi „tak” lub „nie”. „Tak” lub po-
takni´cie głowà mo˝e oznaczaç „byç mo˝e” lub „rozumiem Pana”. „Byç
mo˝e” zazwyczaj znaczy „nie”. Na negatywnà odpowiedê wskazuje cza-
sem przymru˝enie oczu lub przechylenie głowy do tyłu z jednoczesnym
wydmuchni´ciem powietrza przez z´by i oczekiwaniem na twoje ponow-
ne odezwanie si´;

• Je˝eli Koreaƒczycy w trakcie spotkania wykazujà zaciekawienie, idê w tym
kierunku i rozwijaj zagadnienie. Je˝eli powrócà do towarzyskich pogaw´dek,
potraktuj to jako sygnał zakoƒczenia dyskusji dotyczàcej biznesu w tym dniu;

• Ukłoƒ si´ na poczàtku i koƒcu spotkania. Po˝egnalny ukłon dłu˝szy ni˝ po-
witalny oznacza, ˝e spotkanie uwa˝asz za udane;

• Przy Koreaƒczykach nie zachowuj si´ głoÊno i gwałtownie – nie lubià tego;
• Starsze osoby darz szacunkiem. Dostrzegaj ich pierwszeƒstwo w grupie; nie

pal papierosów i nie noÊ słonecznych okularów, kiedy sà blisko. Podczas
przechodzenia przez drzwi przepuÊç starszà osob´ pierwszà;

• SkromnoÊç jest bardzo wa˝nà cechà charakteru w Korei. Nie wchodê do
domu lub biura, dopóki nie zostaniesz zaproszony, nie siadaj dopóki ci´ o to
nie poproszà. Spodziewaj si´ kilkukrotnego powtarzania zaproszenia, za-
nim zostanie zaakceptowane. Bàdê skromny, jeÊli chodzi o okazywanie two-
jej pozycji w firmie. W przypadku komplementu pod twoim adresem
uprzejmie stwierdê, ˝e nie zasłu˝yłeÊ na niego. To samo zrobi Koreaƒczyk.
Ale nie oznacza to, ˝e masz powstrzymywaç si´ od prawienia komplemen-
tów, sà one wysoko cenione;
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• Wa˝ne jest zachowanie twarzy własnej i cudzej. Nie wprowadzaj nikogo
w zakłopotanie, szczególnie w miejscach publicznych. Nie oceniaj negatyw-
nie własnych kompetencji i nie przyznawaj si´, ˝e nie potrafisz odpowie-
dzieç na pytanie;

• Nie łàcz kultury i historii Korei z jakimkolwiek azjatyckim sàsiadem. Szcze-
gólnie sà wra˝liwi na wszystko, co japoƒskie – nie przywoê upominków
z Japonii i nie próbuj rekomendowaç osób z Japonii;

• Nie zachwycaj si´ nadmiernie przedmiotami nale˝àcymi do innych. Mogà
czuç si´ zobowiàzani ci je podarowaç;

• Nie podpisuj kontraktu (nie pisz równie˝ nazwiska) czerwonym atramen-
tem, oznacza to nieboszczyka;

• Nie bàdê zaskoczony pytaniami dotyczàcymi spraw osobistych, np. ile za-
rabiasz, ile za coÊ zapłaciłeÊ. W Korei nie sà to pytania w tzw. złym guÊcie
i cz´sto odzwierciedlajà dà˝enie do okreÊlenia twojego statusu;

• Próby obcokrajowców dostosowania si´ do koreaƒskich zwyczajów w ety-
kiecie nie pozostanà niezauwa˝one i mogà byç pomocne w osiàgni´ciu ewen-
tualnego sukcesu handlowego.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie dotykaj i nie obejmuj drugiej osoby ramieniem. Osoby tej samej płci

cz´sto chwytajà si´ za r´ce. Fizyczny kontakt z osobami starszymi, z osoba-
mi płci przeciwnej oraz z osobami, które nie nale˝à do rodziny lub nie sà do-
brymi przyjaciółmi jest niewłaÊciwy;

• Stopy uwa˝ane sà za „nieczyste” i nie nale˝y dotykaç nimi innych osób lub
rzeczy. W sytuacjach oficjalnych m´˝czyzna powinien trzymaç obie stopy
płasko na podłodze. W pozostałych sytuacjach powinien uwa˝aç, aby po-
deszwy były zwrócone ku podłodze. Kobiety mogà krzy˝owaç nogi;

• Je˝eli chcesz zwróciç czyjàÊ uwag´, pomachaj palcami wyciàgni´tej r´kà
z dłonià zwróconà w dół. Przywołanie poprzez „kiwanie” wyciàgni´tym pal-
cem (jak np. w Polsce) uwa˝ane jest za bardzo niegrzeczne;

• Zasłaniaj usta w trakcie ziewania i u˝ywania wykałaczki. Nie jest koniecz-
ne zasłanianie ust w trakcie Êmiania si´, tak jak czynià to Koreanki;

• Nie wypada czyÊciç nosa w miejscu publicznym. Je˝eli pikantne dania ko-
reaƒskie wywołujà u ciebie odruchy kichania, odejdê od stołu i przeczyÊç
nos na uboczu;

• W chwilach zakłopotania Koreaƒczyk Êmieje si´ w sposób niepohamowany;



• Utrzymywanie kontaktu wzrokowego jest wa˝ne, aby wyraziç szczeroÊç
i uwag´ wobec rozmówcy. Przy czym powinien byç on umiarkowany i nie
ciàgły;

• Nie bàdê zdziwiony, widzàc kobiet´ otwierajàcà drzwi m´˝czyênie i prze-
puszczajàcà go pierwszego (wynika to z wy˝szego statusu społecznego m´˝-
czyzn ni˝ kobiet w Korei). Nie odnosi si´ to do kobiet biznesu z Zachodu.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Udajàc si´ z wizytà do prywatnego domu, jako upominek mo˝na przynieÊç

owoce, importowanà kaw´, dobrej jakoÊci herbat´, czekoladki lub wyroby
rodzinnego rzemiosła. Likier mo˝esz sprezentowaç m´˝czyênie, nigdy ko-
biecie;

• Dawanie prezentów jest cz´sto praktykowane przy nawiàzaniu kontaktów
handlowych. W trakcie pierwszej wizyty na prezenty najlepiej nadajà si´
przedmioty niemajàce charakteru osobistego, z nadrukowanym logo firmy
(upewnij si´, ˝e upominki nie zostały wyprodukowane w Korei lub Japonii);

• Upominek wr´cza si´ bàdê odbiera za pomocà obu ràk. Nie rozpakowuje si´
go w obecnoÊci darczyƒcy. Je˝eli upominkiem sà pieniàdze, muszà byç wr´-
czone w kopercie. Mo˝na spodziewaç si´ poczàtkowego oporu co do przy-
j´cia upominku. Nale˝y to do dobrych manier, dlatego nale˝y nalegaç na
jego przyj´cie;

• Do dobrego tonu nale˝y odwzajemniç upominek prezentem o podobnej
wartoÊci. Dlatego, wybierajàc upominek, weê pod uwag´ mo˝liwoÊci finan-
sowe obdarowanego. Je˝eli otrzymasz upominek o znacznej wartoÊci, któ-
rego nie mo˝esz odwzajemniç, odeÊlij go z powrotem tak, aby nie uraziç
darczyƒcy. Wska˝, ˝e jego szczodroÊç jest wspaniała i razem z prezentem jest
to zbyt wiele;

• Upominki powinny byç ładnie opakowane. Dobre kolory opakowania to:
czerwony, ˝ółty, ró˝owy. Nie nale˝y owijaç w papier: zielony, biały, czarny;

• Nie dawaj upominków w liczbie 4 (4 oznacza niepomyÊlnoÊç). Natomiast 7
jest liczbà pomyÊlnà.
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KUWEJT

Umawianie spotkaƒ
• J´zyk angielski jest szeroko znany w kr´gach biznesu;
• PunktualnoÊç tradycyjnie nie jest w Kuwejcie uwa˝ana za cnot´. Twój

klient mo˝e si´ spóêniç na umówione spotkanie lub nie przyjÊç w ogóle.
Ty, jednakowo˝, powinieneÊ usiłowaç byç punktualny;

• Do standardowej praktyki nale˝y zmuszanie petentów do czekania (włà-
czajàc w to zagranicznych biznesmenów). Nie oczekuj, ˝e zdołasz odbyç
wi´cej ni˝ jedno spotkanie dzienne;

• Spotkania rzadko bywajà osobiste. Twoja wizyta mo˝e byç przerywana
rozmowami telefonicznymi i wizytami przyjaciół oraz członków rodziny
rozmówcy. Tego typu zakłócenia cz´sto dra˝nià klientów z Zachodu, sta-
raj si´ zachowywaç spokój,

• Tradycja zabrania kuwejckim urz´dnikom pracowaç dłu˝ej ni˝ 6 godzin
dziennie. Najlepsze na spotkania sà poranki;

• Nale˝y mieç na uwadze, ˝e zatrudnianie w urz´dach Kuwejtczyków
jest przejawem systemu dobrobytu, a nie metodà kierowania przez
nich paƒstwem. Urz´dnicy – rodowici Kuwejtczycy mogà zjawiç si´
w pracy lub nie, w zale˝noÊci od tego, jak im si´ zechce. Codziennà
prac´ wykonujà obcokrajowcy, zazwyczaj Arabowie nieb´dàcy Kuwejt-
czykami;

• Niektórzy zagraniczni biznesmeni rekomendujà organizowanie spotkaƒ
w pomieszczeniach hotelu klasy mi´dzynarodowej, a nie w biurze Ku-
wejtczyka. Rozwiàzanie to ma pewne zalety. Mniej osób przyjdzie i wyj-
dzie w trakcie spotkania. Ch´ç przyjÊcia do hotelu oznacza, ˝e Kuwejtczycy
sà rzeczywiÊcie zainteresowani kontaktem z tobà. B´dziesz miał równie˝
dost´p do bufetu oferujàcego napoje bardziej odpowiadajàce twojemu
podniebieniu (kawa i herbata oferowana przez Kuwejtczyków sà bar-
dzo mocne; w hotelu serwujà równie˝ napoje przygotowane w stylu za-
chodnim);

• Nie próbuj planowaç spotkaƒ w lipcu i sierpniu, gdy˝ wielu Kuwejtczy-
ków w okresie najgor´tszych letnich upałów opuszcza kraj;

• Spotkania mogà byç przerywane, je˝eli pokrywajà si´ z porami modlitw;
• Piàtek jest dniem Êwiàtecznym, w tym dniu si´ nie pracuje. Tydzieƒ pra-

cy trwa od soboty do Êrody lub czwartku;
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• Godziny pracy w biznesie sà zró˝nicowane, ale wi´kszoÊç firm zamyka-
na jest popołudniu i ponownie otwierana na par´ godzin póênym popo-
łudniem (8.00–13.00 i 16.00–20.00, od soboty do czwartku);

• Na dokumentach powinny widnieç dwie daty: według kalendarza grego-
riaƒskiego i według kalendarza muzułmaƒskiego.

Powitanie i tytułowanie
• W Kuwejcie jest w u˝yciu wiele sposobów witania, stàd najbezpieczniej jest

poczekaç na zainicjowanie powitania przez kuwejckiego partnera, szczegól-
nie w trakcie pierwszego spotkania;

• Zeuropeizowani Kuwejtczycy podajà m´˝czyznom r´k´;
• Niektórzy Kuwejtczycy podajà r´k´ kobietom z Zachodu. Zachodnie busi-

nesswoman powinny czekaç, a˝ Kuwejtczyk poda im dłoƒ;
• Witajàc si´ z kuwejckà businesswoman, czekaj, a˝ poda ci r´k´;
• Kiedy Kuwejtczykowi towarzyszy zawoalowana kobieta, zazwyczaj nie jest

ona przedstawiana;
• Bardziej tradycyjne powitanie mi´dzy m´˝czyznami polega na chwyceniu

si´ nawzajem prawà r´kà, umieszczeniu lewej r´ki na prawym ramieniu
partnera i wymienieniu pocałunków w policzek;

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane w j´zyku angielskim z jednej
strony i po arabsku z drugiej. Swój bilet wr´czaj prawà r´kà, stronà arab-
skà do góry;

• Aby uniknàç pomyłek, najlepszym rozwiàzaniem jest proÊba o podanie
nazwiska – w j´zyku angielskim – ka˝dego Kuwejtczyka, z którym ma-
my si´ spotkaç, rozmawiaç czy prowadziç korespondencj´. PoproÊ o peł-
ne nazwisko (dla korespondencji) i form´, w jakiej nale˝y si´ zwracaç
osobiÊcie;

• Ogólnie nazwiska Kuwejtczyków zapisuje si´ w takiej samej kolejnoÊci,
jak w Polsce: tytuł, imi´, nazwisko rodowe (u Kuwejtczyków), nazwisko. Np.
pełna nazwa emira Kuwejtu brzmi: Sheikh Jaber al-Ahmed al-Sabah; tytuł
– Sheikh, imi´ Jaber (wymawiane tak˝e Jabir), nazwisko rodowe – al-Ahmed
(syn Ahmeda), al-Sabah (z domu Sabah) – nazwisko;

• OkreÊlenie „al” (syn, z domu) stosowane jest zamiennie z okreÊleniem „bin”
(np. Dr Mahmoud bin Sultan al-Muqrin – Dr Mahmoud, syn Sultana z do-
mu Muqrin);

• ˚eƒska wersja „bin” brzmi „bint” (córka);
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• w Kuwejcie tytuł „Sheikh” (w przypadku kobiet – Sheikha) oznacza człon-
ka rodziny królewskiej;

• Do Kuwejtczyków z rodziny królewskiej nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc tytu-
łu i imienia (np. Sheikh Khalil), tak jak zwraca si´ do arystokratów brytyj-
skich (np. Sir John). W korespondencji nale˝y u˝ywaç pełnego nazwiska;

• W innych przypadkach właÊciwe jest u˝ycie Mr., Mrs. lub Miss.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Opieka nad goÊçmi postrzegana jest w Kuwejcie jako powinnoÊç,
• Bàdê przygotowany na zdejmowanie butów przed wejÊciem do budynku;

naÊladuj post´powanie gospodarza;
• Pami´taj, ˝e alkohol i wieprzowina sà nielegalne;
• JeÊç nale˝y tylko prawà r´kà i najlepiej naÊladuj swojego gospodarza co do

tego, czy jeÊç palcami, czy za pomocà sztuçców (w tym ostatnim przypad-
ku mo˝na u˝yç równie˝ lewej r´ki);

• Krwawà tusz´ owcy wiszàcà przed wejÊciem traktuj jako wyró˝nienie.
Oznacza to, ˝e twój gospodarz zar˝nàł owc´ na twojà czeÊç;

• Nie podejmuj tematu kobiet; dopóki twój kuwejcki partner nie uczyni te-
go pierwszy. Nie pytaj nawet o zdrowie jego ˝ony lub córki;

• Odmowa skorzystania z pocz´stunku traktowana jest jako nieuprzej-
moÊç, z wyjàtkiem okresu ramadanu, kiedy uprzejma odmowa jest do-
brze widziana, gdy˝ twoi gospodarze sami nie mogà niczego jeÊç przed
zachodem słoƒca. W czasie ramadanu w ciàgu dnia nie jedz w miejscach
publicznych.

Ubiór
• Nie jest dobrze odbierane przebieranie si´ przez obcokrajowców w tradycyj-

ny strój Kuwejtczyków;
• Obcokrajowcy powinni nosiç takie ubrania, jakie sà przyj´te na Zachodzie,

przestrzegajàc jednoczeÊnie kuwejckiej skromnoÊci ubioru. Mimo panujà-
cych tu upałów wi´kszoÊç ciała musi byç zakryta;

• M´˝czyêni winni nosiç długie spodnie i koszule – najlepiej z długimi r´ka-
wami. Marynarka i krawat sà zazwyczaj wymagane w trakcie spotkaƒ biz-
nesowych. Koszule nale˝y nosiç zapi´te po obojczyk. M´˝czyêni winni
unikaç noszenia rzucajàcej si´ w oczy bi˝uterii, szczególnie wokół szyi;
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• Wszystkie kobiety winny w miejscach publicznych ubieraç si´ skromnie.
Dekolt musi byç zasłoni´ty, r´kawy si´gaç co najmniej po łokcie. Spódnice po-
ni˝ej kolan, je˝eli nie do kostek. Stroje przylegajàce i odsłaniajàce sà niedopusz-
czalne. Stàd spodnie nie sà zalecane. O ile kapelusz lub chusta nie zawsze sà
wymagane, dobrze jest trzymaç chust´ w r´ce. StosownoÊç twojego ubioru b´-
dzie widoczna, kiedy tylko wyjdziesz na zewnàtrz: je˝eli Kuwejtczycy b´dà lu-
bie˝nie wpatrywaç si´ w ciebie, twój strój jest niewystarczajàco skromny.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• WÊród wielu osób uczestniczàcych w spotkaniu biznesowym osoba, która

zadaje ci najwi´cej pytaƒ jest prawdopodobnie najmniej wa˝na (cz´sto jest
to fachowiec nie-Kuwejtczyk). Podejmujàcym ostatecznà decyzj´ jest naj-
prawdopodobniej milczàcy, starszy Kuwejtczyk, który wszystkiemu si´ przy-
słuchuje, ale nigdy nie zwraca si´ do ciebie bezpoÊrednio;

• Ze wzgl´du na to, ˝e Kuwejtczycy cz´sto wychodzà i wracajà w trakcie
spotkania, mo˝esz byç proszony o powtórzenie swojej prezentacji wiele ra-
zy. Zrób to taktownie. Nie złoÊç si´, nawet jeÊli poproszà ci´ o powtórzenie
swojej prezentacji dla wyraênie niewykwalifikowanego i nic nie rozumiejà-
cego członka rodziny;

• PrzynieÊ ze sobà wiele egzemplarzy materiałów promocyjnych, tak aby
otrzymała je ka˝da osoba (dobre wra˝enie robi przygotowanie materiałów
równie˝ w j´zyku arabskim);

• Tempo negocjacji jest o wiele wolniejsze ani˝eli na Zachodzie. Bàdê cierpliwy;
• Nie spieszàc si´, Kuwejtczycy nie przejmujà si´ okresami milczenia w trak-

cie rozmowy. Nie czuj si´ zobowiàzany do podj´cia rozmowy w trakcie ka˝-
dego okresu milczenia;

• Negocjacje rozkr´cajà si´ powoli, poczynajàc od długich zapytaƒ o zdrowie
i odbytà podró˝. Prezentacj´ oferty mogà poprzedzaç dwa lub trzy wst´p-
ne spotkania całkowicie poÊwi´cone towarzyskiej rozmowie. Kuwejtczycy
poinformujà ci´, kiedy sà gotowi do rozpocz´cia rozmów na temat biznesu;

• Biznesmeni w Kuwejcie sà bardzo przebiegłymi negocjatorami – jako han-
dlowcy majà setki lat doÊwiadczeƒ i nie powinni byç niedoceniani;

• Do wszelkich problemów podchodzà subiektywnie, zgodnie z zasadami pra-
wa islamicznego. Subiektywne odczucia sà dla nich jedynym sposobem oce-
ny prawdziwoÊci sytuacji. Stàd obiektywne fakty mogà nie mieç wi´kszego
znaczenia w negocjacjach;



• Pod koniec spotkania podawana jest kawa. Jest to sygnałem, ˝e spotka-
nie wkrótce si´ zakoƒczy. Cz´sto zapalane jest tak˝e kadzidełko;

• Kiedy Kuwejtczyk mówi „tak”, zwykle oznacza to „mo˝liwe”. Niech to
b´dzie dla ciebie zach´tà, ale nie sàdê, ˝e negocjacje ju˝ si´ zakoƒczyły;

• Powstałe problemy mogà byç omawiane nie w trakcie spotkania zespołów
negocjacyjnych, ale poza spotkaniem, w cztery oczy;

• Jest mo˝liwe, ˝e nigdy nie spotkasz osoby, która jest rzeczywistym decy-
dentem. Jest równie˝ mo˝liwe, ˝e milczàco obserwował ci´ w trakcie do-
konywania prezentacji;

• Inteligentny kuwejcki doradca wysonduje opinie ró˝nych decydentów, za-
nim si´ z nimi spotkasz i skontaktuje ci´ tylko z przychylnie odnoszàcy-
mi si´ do twojej propozycji. Nie ponaglaj swojego doradcy, aby ci´
przedstawił potencjalnym klientom, gdy˝ mo˝esz zostaç przedstawiony
niewłaÊciwym osobom, które twojà propozycj´ odrzucà;

• Zachowanie twarzy i unikni´cie wstydu jest dla Kuwejtczyka bardzo wa˝-
ne. Zawsze na to zwa˝aj. Lepiej zgodziç si´ na kompromis w pewnych
sprawach nie ze wzgl´dów praktycznych, ale po to, by kuwejcki partner
zachował twarz;

• Je˝eli zmieniasz głównego negocjatora, to negocjacje zacznà si´ od po-
czàtku;

• Decyzje podejmowane sà powoli. Nie próbuj przyspieszaç, mo˝e to byç
potraktowane jako obraza i naraziç twoje relacje biznesowe;

• Kiedy kontrakt zostanie uzgodniony, staraj si´, aby był jak najkrótszy.
Arabskie kontrakty zwyczajowo mieszczà si´ najwy˝ej na kilku stronach;

• Prawnie wià˝àcy kontrakt musi byç zawarty w j´zyku arabskim, nawet je-
Êli istnieje jego angielska wersja;

• Nie staraj si´ o rozstrzygni´cie sporu mi´dzy tobà a partnerem z Kuwej-
tu przez sàd, je˝eli nie zamierzasz zakoƒczyç działalnoÊci handlowej na
tym terenie. Je˝eli sàd rozstrzygnie spór na twojà korzyÊç, partner z Ku-
wejtu straci twarz i prawdopodobnie utrudni twojà przyszłà działalnoÊç
w tym kraju;

• Nale˝y unikaç rozmów na temat Izraela;
• Dobrym tematem do rozmów jest sport. Do najbardziej popularnych dys-

cyplin sportowych w Kuwejcie nale˝à: piłka no˝na, wyÊcigi konne i wiel-
błàdzie (zakaz robienia zakładów), polowanie i łowy z sokołem.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• Arabowie uwa˝ajà lewà r´k´ za nieczystà. Zawsze u˝ywaj prawej r´ki (o ile

nie trzymasz w niej czegoÊ uwa˝anego za „nieczyste”). Nigdy nie jedz lewà
r´kà. Unikaj gestykulowania lewà r´kà;

• Arabowie w trakcie mówienia lubià gestykulowaç, ale nigdy nie wskazujà
palcem (r´kà) na innà osob´. Gest taki jest niegrzeczny;

• Trzymaj obie stopy na ziemi. Arabowie nie krzy˝ujà nóg w trakcie siedzenia.
Nie pokazuj Arabowi swoich podeszew; traktowane jest to jako obraza;

• Gest „kciuk w gór´” jest nieprzyzwoity i obraêliwy w całym Êwiecie arab-
skim;

• Dystans interpersonalny jest mniejszy ni˝ na Zachodzie. Nie cofaj si´ i nie
okazuj bojaêni. Cz´stszy jest równie˝ kontakt fizyczny; w trakcie rozmowy
dotykajà r´kà;

• Kuwejtczycy cz´sto spacerujà, trzymajàc si´ za r´ce. Je˝eli Kuwejtczyk
chwyci twojà r´k´, traktuj to jako oznak´ przyjaêni;

• Zawsze proÊ o zgod´, gdy chcesz sfotografowaç osob´ lub miejsce (szczegól-
nie meczet).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• GoÊcinnoÊç Kuwejtczyków jest legendarna. Kiedy zostałeÊ zaproszony do

domu Kuwejtczyka, nie oczekuje si´ od ciebie przyniesienia jakiegokolwiek
prezentu, aczkolwiek przyniesienie roÊliny domowej, słodyczy lub drobiazgu
z twojego kraju zostanie docenione;

• Dobrymi upominkami sà wyroby rzemiosła i albumy z twojego kraju.
Unikaj podobizn (figurek) bàdê obrazków (zdj´ç) ludzi i psów; islam zaka-
zuje przedstawiania wizerunków ludzkiego ciała, a psy traktowane sà jako
nieczyste;

• Biznesmenom mo˝na daç w prezencie złote pióra, długopisy, ładnie wykona-
ne kompasy (ułatwiajà znalezienie kierunku na Mekk´), szkatułki do biletów
wizytowych, zapalniczki do cygar (wygrawerowanie na oferowanych upo-
minkach stosownych napisów jest bardzo mile widziane). W prezencie mo˝-
na równie˝ daç interesujàcà ciekawostk´ zwiàzanà z naszym krajem, wyrób
artystyczny lub coÊ zwiàzanego z reprezentowanà przez siebie sferà biznesu;

• Zgodnie z tradycjà ka˝dy Kuwejtczyk poÊredniczàcy bàdê aprobujàcy transa-
kcj´ pobiera za to prowizj´, co w niektórych krajach mo˝e zostaç poczyta-
ne za akt korupcji;



• Nie podziwiaj przedmiotów nale˝àcych do Kuwejtczyka zbyt otwarcie; mo-
˝e poczuç si´ zobowiàzany, aby ci je daç;

• Kiedy Kuwejtczyk oferuje prezent, odmowa jest niegrzecznoÊcià.
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LAOS

Umawianie spotkaƒ
• W niektórych firmach laotaƒskich zaanga˝owanych w biznes mi´dzynaro-

dowy sà pracownicy mówiàcy po angielsku lub francusku (francuski jest le-
piej znany), ale zawsze dobrze jest upewniç si´, czy b´dzie potrzebny
tłumacz;

• Listy dotyczàce nawiàzania kontaktu najlepiej adresowaç na szefa firmy lub
wysoko postawionego urz´dnika paƒstwowego;

• Laotaƒski rzàd spełnia głównà rol´ w gospodarce kraju i zalecane jest roz-
wijanie serdecznych relacji z urz´dnikiem odpowiedniego ministerstwa (mo-
˝e byç bardzo pomocny w rozwiazywaniu problemów biznesowych);

• Najlepszy czas na spotkania to mi´dzy 9.00 a 11.00;
• W biznesie oczekuje si´ przyjÊcia na czas, ale 5–10-minutowe spóênienie jest

akceptowane;
• W ˝yciu prywatnym podejÊcie do czasu jest znaczenie swobodniejsze i spóê-

nianie si´ to cz´ste zjawisko.

Powitanie i tytułowanie
• Najcz´Êciej stosowanym powitaniem jest „Sabaideebor” (Jak si´ masz?); od-

powiadamy „Sabadee” (Dzieƒ dobry);
• Obecnie wi´kszoÊç miejskich biznesmenów podaje r´k´ z delikatnym uÊciskiem

dłoni, ale wiele kobiet i niektórzy panowie wolà stosowaç gest „nop” (dłonie
poni˝ej podbródka zło˝one jak do modlitwy i lekki ukłon głowà; im wy˝ej
trzymane sà dłonie i gł´bszy ukłon, tym wi´kszy szacunek jest okazywany.
Oddajàc szacunek równemu sobie, trzymamy dłonie na poziomie ust, kiedy wi-
tamy osob´ wy˝ej stojàcà w hierarchii, dłonie trzyma si´ przed nosem);

• Pod koniec spotkania oba gesty sà równie właÊciwe;
• W trakcie powitania zawsze uÊmiechaj si´ przyjaênie!!! (brak uÊmiechu

oznacza wyniosłoÊç lub niedelikatnoÊç);
• Podczas zwracania si´ nale˝y u˝ywaç formy Pan, Pani lub Panna przed na-

zwiskiem;
• W stosunku do osób na wysokim stanowisku, którym chcesz okazaç szacu-

nek, mo˝na u˝yç formy „Than”;
• Zawsze spróbuj kawy podawanej zazwyczaj jako element rytuału powitania;
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• Bilety wizytowe wr´cza si´ i odbiera oburàcz;
• Nie pisz niczego na otrzymanym bilecie wizytowym w obecnoÊci Laotaƒ-

czyka.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Bardzo wa˝ne jest nawiàzanie z miejscowym partnerem kontaktów towa-

rzyskich;
• Dobrà okazjà do pogł´biania wzajemnych relacji sà lunche i obiady;
• Zaproszenie przez Laotaƒczyka na obiad oznacza ch´ç budowy gł´bszych

relacji;
• Nale˝y to odwzajemniç, pokazujàc tym samym zainteresowanie rozwijaniem

z nim relacji (ilekroç przyjmujesz zaproszenie na obiad, wa˝ne jest, abyÊ był
gospodarzem kolejnego posiłku);

• Kwestie biznesowe sà zazwyczaj (o ile w ogóle) podejmowane w dalszej cz´-
Êci posiłku;

• Rachunek za posiłek płaci osoba zapraszajàca, ale uprzejmie jest zapropono-
waç zapłacenie rachunku;

• Laotaƒskie jedzenie jest tradycyjnie spo˝ywane r´koma;
• Przed wejÊciem do czyjegoÊ domu grzeczne jest i oczekiwane zdj´cie butów

(jest to konieczne przy wchodzeniu do buddyjskiej Êwiàtyni);
• Je si´, siedzàc na matach, i nale˝y uwa˝aç, aby nie pokazywaç swoich stóp

(nie wyciàgaç nóg do przodu, opieraç stopy na podłodze);
• Je˝eli ktoÊ przyniesie ci posiłek do domu, oddaj nieumyte naczynia (tego sa-

mego dnia).

Ubiór
• Panowie na spotkania w sektorze prywatnym powinni zało˝yç koszul´ z dłu-

gimi r´kawami i krawat;
• Na spotkanie z wy˝szym rangà urz´dnikiem paƒstwowym wskazany jest

lekki garnitur;
• WłaÊciwe dla panów sà tak˝e ubrania w stylu safari;
• Panie noszà suknie, kostiumy lub spodnie i bluzk´ (w upalne dni tak˝e

w stylu tropikalnym);
• W sytuacjach nieoficjalnych wystarczy elegancka sportowa koszula lub

bluzka z kołnierzem;
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• Chcàc zwiedzaç Êwiàtynie, panowie powinni zało˝yç długie spodnie i ko-
szule. Ubiór paƒ powinien zasłaniaç kolana i ramiona.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Pierwsze spotkanie zacznie si´ krótkà rozmowà na temat twojego przyjaz-

du do Laosu, twoich pierwszych wra˝eƒ (oczywiÊcie pozytywnych) i innych
ogólnych kwestii;

• Oczekuje si´ od ciebie uprzejmych, przyjacielskich pytaƒ o kraj i ludzi;
• Unikaj okazywania silnych emocji w czasie negocjacji (zarówno niezadowo-

lenia, jak i nadmiernego entuzjazmu);
• W trakcie prezentacji najlepiej zachowaç pokor´ (nale˝y unikaç wychwala-

nia si´ lub przeceniania własnej firmy oraz oferowanego produktu);
• Zamiast stanàç wobec koniecznoÊci okazania braku zgody, Laotaƒczycy pre-

ferujà niekonfrontacyjny sposób okazania tego;
• Odmow´ proÊbie lub powiedzenie „nie” w odniesieniu do propozycji La-

otaƒczycy uwa˝ajà za niegrzecznoÊç. Zazwyczaj w to miejsce sugerujà brak
zgody lub pomijajà propozycj´, dlatego ka˝dà odpowiedê innà ani˝eli sta-
nowcze „tak”, nale˝y odbieraç jako „nie”;

• Kiedy masz wàtpliwoÊç co do zgody Laotaƒczyków, kontynuuj zadawanie
pytaƒ, dopóki nie jesteÊ przeÊwiadczony, ˝e w pełni zrozumiałeÊ stan rzeczy;

• Podejmowanie decyzji mo˝e byç procesem wolno post´pujàcym i zalecana
jest cierpliwoÊç;

• Decyzje podejmowane sà przez osoby zajmujàce w firmie wysokie stanowi-
ska i rzadko sà delegowane na Êredni szczebel zarzàdzania;

• Dokumentacja porozumienia (kontraktu) winna byç sporzàdzona zarówno w j́ -
zyku laotaƒskim i obcym (nie u˝ywaj w dokumentacji czerwonego atramentu);

• Nie nale˝y rozmawiaç na temat ich sytuacji politycznej i religii;
• Jest wiele oznak ze strony gospodarza wskazujàcych koniec spotkania. Jest

to: pytanie goÊci, czy chcieliby napiç si´ jeszcze herbaty, zaczynanie podsu-
mowania dyskusji, podzi´kowanie za przyjÊcie i prowadzenie goÊci w kie-
runku drzwi.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• UÊmiech mo˝e tu oznaczaç zarówno zadowolenie lub rozbawienie, jak rów-

nie˝ zaniepokojenie lub smutek;



• UÊmiech, stanowiàcy tak˝e niewerbalne „dzi´kuj´”, jest bardzo wa˝ny dla
utrzymywania harmonii mi´dzy wami;

• Nie dotykaj niczyjej głowy, jest to gest lekcewa˝àcy (nie dotyczy to głowy
dziecka);

• BezpoÊredni kontakt wzrokowy jest normà w wi´kszoÊci sytuacji;
• W trakcie rozmowy m´˝czyzny z kobietà, zwłaszcza młodszà, mo˝e on uni-

kaç bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego, patrzàc na ziemi´;
• Palenie jest powszechnie akceptowane u panów, ale nie u kobiet;
• Aby kogoÊ przywołaç, trzymaj dłoƒ skierowanà w dół i machaj rozluênio-

nymi palcami;
• Nie wskazuj palcem, jest to niegrzeczne;
• Nie krzycz i nie podnoÊ głosu w miejscach publicznych (Laotaƒczycy mó-

wià spokojnie i unikajà słownych konfrontacji).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W biznesie nie oczekuje si´ upominków w trakcie pierwszego i kolejnego

spotkania. GoÊç mo˝e jednak podarowaç niewielki upominek z logo swojej
firmy lub niedrogi przedmiot charakterystyczny dla swojego miasta lub
kraju;

• Najbardziej uprzejmym sposobem przyj´cia upominku jest delikatne roz-
ło˝enie obu ràk i lekki ukłon w kierunku osoby go wr´czajàcej;

• Buty i skarpety sà niewłaÊciwym upominkiem (jak w wi´kszoÊci kultur bud-
dyjskich stopa jest najmniej uÊwi´conà cz´Êcià ciała);

• Czerwony i zielony sà najbardziej odpowiednimi kolorami papierowych opa-
kowaƒ;

• Pakujàc upominki, nale˝y unikaç koloru białego, który uwa˝any jest za pe-
chowy;

• Upominek rozpakowujà, kiedy sà ju˝ sami.
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MALEZJA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest bahasa malaysia. Wielu urz´dników mówi po an-

gielsku, lecz woli prowadziç spotkania w j´zyku ojczystym. Jednak anglo-
j´zyczny tłumacz znajduje si´ zazwyczaj w zasi´gu r´ki;

• Na umówione spotkania biznesowe nale˝y zjawiaç si´ punktualnie. Spóênia-
jàc si´, mo˝na straciç twarz;

• W przypadku spotkaƒ towarzyskich w poszczególnych grupach kulturo-
wych (Malajowie, Chiƒczycy, Hindusi) obowiàzujà odmienne zasady odno-
Ênie do kwestii punktualnoÊci. Nigdy jednak nie nale˝y spóêniç si´ wi´cej
ni˝ pół godziny;

• W przypadku nawiàzania przyjacielskich relacji, na spotkanie towarzyskie
goÊcie mogà przybyç kilka minut wczeÊniej;

• Spotkania w interesach nale˝y umawiaç z dwutygodniowym, a nawet mie-
si´cznym wyprzedzeniem. Osoby na kierowniczych stanowiskach sà tu bar-
dzo zaj´te; wielu z nich cz´sto podró˝uje, zwłaszcza w celu wzi´cia udziału
w konferencjach zwiàzanych tematycznie ze swojà profesjà;

• Spotkania sà zazwyczaj umawiane w godzinach rannych lub po lunchu;
• Poniedziałki i piàtki nie nadajà si´ zbytnio na umawianie spotkaƒ (ponie-

działek to tradycyjny dzieƒ uczestnictwa w konferencjach poÊwi´conych
sprawom zawodowym, a piàtek to dzieƒ modlitw muzułmanów);

• W piàtek jest długa przerwa na lunch (12.15–14.45) pozwalajàca muzuł-
manom na odprawienie modlitw;

• Chocia˝ wi´kszoÊç Malajów to muzułmanie, nie wszyscy z nich przestrze-
gajà tradycyjnego muzułmaƒskiego układu tygodnia (gdzie dniem Êwià-
tecznym jest piàtek). Tylko w pi´ciu z trzynastu stanów obowiàzuje
muzułmaƒski tydzieƒ pracy (od soboty do Êrody): Perlis, Kedah, Kelantan,
Terengganu i Johor. W stolicy kraju, Kuala Lumpur, tydzieƒ pracy trwa od
poniedziałku do piàtku;

• Godziny otwarcia urz´dów, banków i biur sà zró˝nicowane pomi´dzy
stanami;

• Kierownicy cz´sto pracujà dłu˝ej ani˝eli ich podwładni. Zwłaszcza Chiƒ-
czycy majà opini´ pracoholików;

• Dni Êwiàteczne w poszczególnych stanach sà zró˝nicowane;
• Z uwagi na brak sezonowoÊci nie ma tutaj specjalnego okresu wakacyjnego.
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Powitanie i tytułowanie
• W przypadku młodych lub wykształconych za granicà Malezyjczyków

najpowszechniejszà formà powitania jest lekki uÊcisk dłoni (około 3 sekund).
Natomiast typowy malezyjski uÊcisk dłoni bardziej przypomina splecenie
ràk; jest raczej lekki i trwa około dziesi´ciu do dwunastu sekund (w Polsce
około 3–4 sekund). Cz´sto u˝ywa si´ obu ràk;

• Malezyjki wychowane w zachodnim stylu podajà r´k´ zarówno m´˝czyznom,
jak i kobietom. Malezyjski biznesmen czeka, a˝ kobieta pierwsza poda r´k´
(w tym wzgl´dzie najlepiej post´powaç jak on). Jest równie˝ przyj´te, ˝e
w trakcie powitania kobieta skłoni tylko głowà, bez podawania r´ki;

• Kobiety ograniczajà si´ do podawania r´ki tylko przy przywitaniu (zbyt cz´-
ste podawanie r´ki przez kobiet´ mo˝e byç potraktowane jako zaloty). Sa-
mi panowie podajà sobie r´ce zarówno na przywitanie, jak i po˝egnanie,

• W przypadku Malajów b´dàcych muzułmanami, fizyczny kontakt mi´dzy
kobietà a m´˝czyznà nie jest, ze wzgl´dów religijnych, wskazany. W takim
przypadku kobieta nie powinna proponowaç Malajowi uÊcisku dłoni, jak
równie˝ m´˝czyzna nie powinien podawaç r´ki Malajce – chyba, ˝e sami to
zaproponujà;

• Tradycyjnym sposobem witania si´ Malajów jest salaam – gest pokrewny do
gestu podawania r´ki, lecz bez jej uchwycenia. Witajàce si´ osoby wyciàga-
jà do przodu jednà lub obie r´ce, wzajemnie lekko dotykajàc si´ nimi i przy-
ciàgajà je z powrotem do własnego serca. Ten sposób witania si´ dotyczy
osób tej samej płci. JeÊli jednak jakieÊ sukno zabezpiecza przed bezpoÊred-
nim kontaktem gołych ràk, to równie˝ Malaj i Malajka mogà witaç si´ w ten
sposób;

• Malezyjczycy chiƒskiego pochodzenia witajà si´ uÊciskiem dłoni, dotyczy
to równie kobiet. Niektórzy z nich dołàczajà do tego tradycyjny chiƒski
ukłon,

• Malezyjczycy hinduskiego pochodzenia unikajà publicznych kontaktów
mi´dzy kobietà i m´˝czyznà. M´˝czyêni mogà podaç r´k´ m´˝czyznom,
a kobiety kobietom, lecz Hindus wykształcony na Zachodzie poda r´k´ za-
równo m´˝czyênie jak i kobiecie;

• Podobny charakter, jak polskie retoryczne zwroty: „CzeÊç, jak leci?”, „CzeÊç,
co słychaç?”, majà niektóre powitalne zwroty u˝ywane w Malezji. Chiƒski
sposób powitania zawiera odniesienie do jedzenia np. „Have you eaten?”,
„Have you taken food?” i nale˝y powiedzieç wyłàcznie „Yes” (nawet, jak je-
steÊ głodny). Typowo malajski sposób pozdrowienia w trakcie spotkania na
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ulicy brzmi „Where are you going?”, na które nikt nie oczekuje odpowie-
dzi zawierajàcej opisu naszej marszruty (wystarczy odpowiedzieç „For
a walk”),

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane w j´zyku angielskim (dobrze
odbierany jest druk tłoczony). Je˝eli masz spotkania z urz´dnikami paƒ-
stwowymi, dobrze jest umieÊciç na jednej stronie tłumaczenie w j´zyku ba-
hasa malaysia;

• Wielu Malezyjczyków to etniczni Chiƒczycy i jest wskazane, aby cz´Êç bi-
letów wizytowych miała na odwrotnej stronie tłumaczenie na j´zyk chiƒski
(druk czcionki w złotym kolorze jest najbardziej presti˝owy);

• Bilet wizytowy powinien zawieraç maksymalnie du˝e informacji o jego po-
siadaczu, łàcznie z tytułami godnoÊci i naukowymi. Malezyjczycy zamiesz-
czajà równie˝, o ile je posiadajà, tytuły arystokratyczne;

• Wymiana biletów wizytowych to swoisty ceremoniał. Po przedstawieniu si´
nawzajem, biznesmen składajàcy wizyt´ powinien jako pierwszy wr´czyç
swój bilet wizytowy. Nale˝y go wr´czyç wszystkim obecnym osobom. Wr´-
cza si´ go, trzymajàc oburàcz lub tylko prawà r´kà (lewà lekko podtrzymu-
jàc r´k´ prawà). Nale˝y go wr´czyç tak, aby osoba otrzymujàca mogła
odczytaç jego treÊç. On lub ona odbiorà twój bilet oburàcz, nast´pnie przez
chwil´ b´dà go studiowaç i delikatnie odło˝à do kieszeni. Po otrzymaniu
biletu wizytowego od Malezyjczyka nale˝y post´powaç tak samo. Nie wol-
no chowaç otrzymanego biletu wizytowego do tylnej kieszeni spodni i ni-
czego na nim nie pisaç;

• Poprawne zwracanie si´ do Malezyjczyka bywa sprawà doÊç skompliko-
wanà i niejednokrotnie, zwłaszcza przybyszom z Zachodu, sprawia nieco
kłopotu. W tym celu dobrze jest wykorzystaç moment przedstawiania
i wr´czania biletów wizytowych. Mo˝na na przykład, korzystajàc z biletu wi-
zytowego powtórzyç tytuł i nazwisko danej osoby i zapytaç, czy dobrze je
wypowiadamy (przy okazji mo˝emy wysłuchaç historii pochodzenia tytu-
łów i nazwiska);

• Podczas zwracania si´ do wi´kszoÊci osób, nale˝y u˝ywaç ich tytułu i nazwi-
ska. Nale˝y uwa˝aç, aby nie opuÊciç ˝adnego tytułu wa˝nego dla tej osoby;

• Wa˝ne sà tytuły grzecznoÊciowo-honorowe. Do najpowszechniej u˝ywa-
nych zaliczyç mo˝na: Tun, Datuk (lub Dato) oraz Tan Sri. Np. osob´, któ-
ra nazywa si´ Datuk Abdul Rahman, tytułujemy Datuk;

• Je˝eli dana osoba nie posiada tytułu zawodowego (in˝ynier), nale˝y zwra-
caç si´ do niej przez Pan, Pani, Panna łàcznie z nazwiskiem;
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• Tradycyjnymi malajskimi odpowiednikami słów Pan, Pani, Panna sà:
– Pan – Encik,
– Pani – Puan,
– Panna – Cik;
U˝ywa si´ ich przed nazwiskiem (np. Pan Ahmadi = Encik Ahmadi);

• Ka˝da z trzech głównych grup etnicznych (Malajowie, Chiƒczycy, Hindu-
si) ma swojà specyfik´ dotyczàcà konstrukcji nazwiska;

• Etniczni Malajowie tradycyjnie nie majà nazwisk. Malajowie-muzułmanie
stosujà w odniesieniu do nazwisk zwyczaj arabski, tj. ich pełne nazwisko
tworzà: nadane imi´, słowo „bin” (syn) i imi´ ojca, np. Ibrahim bin Osman
(Ibrahim syn Osmana). Nale˝y zwracaç si´ do niego: Mr. Ibrahim;

• W przypadku muzułmanek (zarówno panien jak i m´˝atek) mi´dzy jej imi´
a imi´ ojca dodaje si´ słowo „binti” (córka). Niektóre panie pracujàce w biz-
nesie dołàczajà równie˝ nazwisko m´˝a;

• Niektórzy Malajowie, którzy przej´li kultur´ Zachodu, nie stosujà słów
„bin” i „binti”;

• Muzułmanie, którzy odbyli pielgrzymk´ do Mekki, uzyskujà prawo u˝ywa-
nia tytułu: w przypadku m´˝czyzn Hajji lub Tuan Hajji, kobiet – Hajjah lub
Puan Hajjah. Je˝eli masz w tym wzgl´dzie wàtpliwoÊci, lepiej tego tytułu
u˝yç, ani˝eli go nie u˝yç. Lepiej u˝yç nadmiaru tytułów, ni˝ jakiÊ ominàç;

• W przypadkach Malezyjczyków chiƒskiego pochodzenia pełne nazwisko
obejmuje: nazwisko rodowe oraz nast´pujàce po nim dwa imiona (cza-
sem jedno). Do pana noszàcego nazwisko Chang Wu San zwracamy si´:
Mr. Chang, Professor Chang;

• ˚ony Chiƒczyków u˝ywajà swego panieƒskiego nazwiska i tak nale˝y zwra-
caç si´ do nich, dodajàc przed nazwiskiem Madame;

• Niektórzy Chiƒczycy stosujà zachodni styl pisania nazwiska (cz´sto łàcznie
z angielskimi imionami). W tym przypadku wspomniany wy˝ej Chang Wu
San mo˝e pisaç swoje nazwisko, u˝ywajàc inicjałów imion plus nazwisko:
W.S. Chang;

• Malezyjczycy hinduskiego pochodzenia wierni tradycji, nie posiadajà na-
zwisk. M´˝czyzna u˝ywa inicjału imienia ojca przed własnym imieniem.
Np. V. Thiruselvan oznacza Thiruselvan syn V. (W celach urz´dowych oba
imiona powinny byç pisane w całoÊci: Thiruselvan a/l Vijay, gdzie „a/l” ozna-
cza „syn”). Zwracamy si´ do niego: Mr. Thiruselvan (długie hinduskie imio-
na bywajà cz´sto u˝ywane w formie skróconej i np. w powy˝szym
przypadku w u˝yciu mogà byç formy: Mr. Thiru lub Mr. Selvan);
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• Kobiety hinduskiego pochodzenia stosujà podobnà formuł´: inicjał imienia
ojca plus ich własne imi´ (w celach urz´dowych zamiast „a/l” pisze si´ „a/p”
– „córka”). Po wyjÊciu za mà˝ zaprzestajà u˝ywaç inicjału ojca i dodajà do
swojego imi´ m´˝a;

• Hindusi b´dàcy sikhami u˝ywajà imienia łàcznie z nast´pujàcym po nim
słowem „Singh” (w przypadku panów) lub „Kaur” (w odniesieniu do paƒ).
Zwracajàc si´ do nich, nale˝y u˝ywaç tytułu i imienia (bez Singh lub Kaur),

• Malezja jest monarchià konstytucyjnà, w której króla wybierajà głowy dzie-
wi´ciu domów panujàcych w poszczególnych stanach. Sposób ich tytułowa-
nia i zwracania si´ do nich jest zró˝nicowany; o pomoc w tej sprawie nale˝y
zwróciç si´ do miejscowych;

• Przedstawiajàc sobie dwie osoby, nazwisko wa˝niejszej nale˝y wymieniç ja-
ko pierwsze (np. Dyrektorze Kowalski, to jest in˝ynier Chang);

• Do osób przybywajàcych z Zachodu miejscowi cz´sto zwracajà si´ po imie-
niu, poprzedzajàc je tytułem lub słowami Pan, Pani, Panna (np. Mr. Jerzy,
Professor Jerzy).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–8.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 19.00–21.00;
• Tradycyjna pora lunchu zredukowana została w wielu miejscach do jednej go-

dziny, zaczynajàc si´ o 12.00 lub 13.00. Mimo to wiele osób nadal poÊwi´ca
wi´cej czasu na lunch. Na terenach, gdzie piàtek jest dniem pracy, muzułma-
nie robià dwugodzinnà przerw´ na modły w meczecie;

• W trakcie oficjalnych i towarzyskich spotkaƒ nie nale˝y odmawiaç pocz´stun-
ku herbatà lub kawà. Zanim zaczniesz piç, zaczekaj, a˝ gospodarz zrobi to ja-
ko pierwszy;

• Skorzystaj z ka˝dego zaproszenia na przyj́ cie towarzyskie. Ustanowienie dobrych
relacji w biznesie zale˝y równie˝ od ustanowienia dobrych relacji towarzyskich;

• Zaproszenie na spotkanie towarzyskie nie musi mieç miejsca natychmiast. Bàdê
cierpliwy: pozwól, aby pierwsze zaproszenie wyszło ze strony Malezyjczyków.
Nie urzàdzaj towarzyskiego spotkania, zanim nie byłeÊ goÊciem na przyj´ciu
urzàdzonym przez Malezyjczyka;

• Jedzenie jest bardzo wa˝nym elementem malezyjskiej kultury. Towarzyskie
spotkania zawsze łàczà si´ w jakiÊ sposób z jedzeniem. Nawet typowe chiƒskie
pozdrowienie brzmi dosłownie „Czy ju˝ jadłeÊ?”;
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• Na pisemne zaproszenie nale˝y udzieliç pisemnej odpowiedzi;
• Chiƒczykowi kolor biały i niebieski kojarzà si´ ze smutkiem – nie drukuj za-

proszeƒ na papierze w tych kolorach. Dobrym wyborem b´dzie kolor czer-
wony lub ró˝owy;

• Współmał˝onkowie bywajà zapraszani na obiady, ale nie na lunch. W przy-
padku obecnoÊci współmał˝onka na przyj´ciu, ˝adne tematy biznesowe nie
b´dà poruszane;

• Na przyj´ciach towarzyskich organizowanych przez muzułmanina ÊciÊle prze-
strzegajàcego reguł islamu nie podaje si´ alkoholu. W zwiàzku z tym czas na
aperitif przed podaniem obiadu nie jest zazwyczaj przewidziany i posiłek mo˝e
byç podawany w bliskim odst´pie czasu od godziny podanej na zaproszeniu;

• Spo˝ywajàc posiłek z Chiƒczykiem mo˝na otrzymaç pałeczki do jedzenia
i ły˝k´, lecz gdy gospodarz jest Malajem lub Hindusem mo˝na nie otrzy-
maç ˝adnych sztuçców (sztuçcami b´dà twoje r´ce);

• Jedzàc w chiƒskiej restauracji ry˝ z miseczki, nale˝y podnieÊç jà na wysokoÊç
podbródka;

• Pałeczek do jedzenia nie krzy˝uje si´ na talerzu, ale odkłada si´ je w sposób,
w jaki zostały podane;

• W restauracjach napiwki nie sà oczekiwane, chocia˝ 10-procentowy napi-
wek zawsze b´dzie mile przyj´ty;

• Taksówkarze nie oczekujà napiwków.

Ubiór
• Z uwagi na panujàce tu upały i wysokà wilgotnoÊç powietrza ubiór w biz-

nesie bywa doÊç swobodny;
• W biurach typowym oficjalnym ubiorem dla panów sà ciemne spodnie, ko-

szula z długimi r´kawami w jasnych kolorach oraz krawat, bez marynarki.
Wielu biznesmenów nosi koszule z krótkimi r´kawami, bez krawata;

• Businesswoman ubierajà si´ w barwne jaskrawe bluzki z długimi r´kawa-
mi i spódnice. Poƒczochy i kostiumy zarezerwowane sà dla bardziej urz´do-
wych instytucji;

• Obcokrajowcy powinni ubieraç si´ konserwatywnie, dopóki nie upewnià
si´, jaki stopieƒ formalnoÊci obowiàzuje. Od panów oczekuje si´ noszenia
marynarki z krawatem i zdejmowanie ich, kiedy b´dzie to właÊciwe. Bez
wzgl´du na to, w co si´ ubieramy, nale˝y dbaç o starannoÊç ubioru i czystoÊç
osobistà. JeÊli to konieczne, nale˝y braç kàpiel par´ razy dzienne;
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• Unikaj noszenia ubraƒ w kolorze ˝ółtym, gdy˝ jest to kolor zarezerwowa-
ny dla członków rodziny królewskiej;

• Składajàc wizyt´ wysokiemu rangà urz´dnikowi paƒstwowemu, nale˝y
ubraç si´ w ciemny garnitur, białà koszul´ i krawat;

• Okazujàc szacunek dla uczuç muzułmanów i hinduistów, panie winny no-
siç bluzki przykrywajàce co najmniej górnà cz´Êç ramion i spódnice si´ga-
jàce do kolan lub ni˝ej;

• Pora monsunowa trwa tu od wrzeÊnia do grudnia, lecz nagłe, ulewne desz-
cze pojawiajà si´ przez cały rok. Wiele osób nosi parasole ka˝dego dnia;

• Przed wejÊciem do meczetu lub domu (zwłaszcza nale˝àcego do Malaja) na-
le˝y zdjàç buty i słoneczne okulary.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W Malezji angielski jest j´zykiem wielu transakcji handlowych i znacznej

cz´Êci korespondencji. Jednak˝e mówiony angielski ma wiele naleciałoÊci
lokalnych, a tak˝e składni´ i gramatyk´, które doÊç łatwo mogà doprowa-
dziç do nieporozumieƒ;

• W celu dotarcia do malezyjskich kr´gów biznesu najlepiej wykorzystaç kon-
takty osobiste, urz´dowe lub bankowe;

• Malezyjczycy robià interesy tylko z osobami, które znajà i lubià. Nawiàza-
nie tego rodzaju osobistych kontaktów zajmuje sporo czasu, ale jest istotne
dla osiàgni´cia powodzenia;

• Znacznà cz´Êç tutejszego Êwiata biznesu opanowali Chiƒczycy, stàd przydat-
na jest znajomoÊç ich tradycji i zwyczajowych zachowaƒ oraz wykorzysty-
wanie tego w kontaktach z tà grupà;

• Wiek i starszeƒstwo cieszà si´ wysokim szacunkiem. Przedstawiajàc skład
delegacji, nale˝y ustawiç jà w takiej kolejnoÊci, aby najwa˝niejsze osoby zo-
stały przedstawione jako pierwsze;

• Spotkanie cz´sto rozpoczyna si´ chwilà pogaw´dki, dopóki najstarszy Ma-
lezyjczyk nie przejdzie do tematyki biznesowej;

• Tempo negocjacji jest wolniejsze ni˝ w Polsce. Bàdê cierpliwy, jeden wyjazd
do Malezji mo˝e okazaç si´ niewystarczajàcy dla zawarcia bardziej skompli-
kowanej transakcji. Bàdê przygotowany na kilka spotkaƒ. Pierwsze spotka-
nie słu˝y w zasadzie zawarciu znajomoÊci;

• UprzejmoÊç jest najwa˝niejsza cechà dla osiàgni´cia powodzenia w nawià-
zywaniu znajomoÊci;
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• W Malezji osoba, która wyra˝a gniew publicznie, traci twarz. Osob´ takà
uznaje si´ za niezdolnà do samokontroli i jest ona niewiarygodna;

• Malezyjczycy lubià przerywaç rozmow´, by chwil´ pomilczeç. Taka przerwa
daje czas na zastanowienie si´; nie oznacza ona akceptacji lub odmowy;

• Mów cichym, delikatnym głosem. Zawsze zachowuj spokój. Zostaw sporo
czasu drugiej osobie na odpowiedê na twojà wypowiedê; Malezyjczycy nie
wchodzà nikomu w słowo. UprzejmoÊç wymaga pozostawienia pełnej usza-
nowania przerwy – dziesi´ç do pi´tnastu sekund – przed udzieleniem od-
powiedzi (przedstawiciele Zachodu cz´sto sàdzà, ˝e milczenie oznacza zgod´
i podejmujà rozmow´ na nowo, zanim Malezyjczyk zdoła odpowiedzieç);

• Nigdy nie poprawiaj i nie krytykuj malezyjskiego partnera w obecnoÊci
innych;

• Unikaj słów lub działaƒ, które mogà wprawiç kogoÊ w zakłopotanie lub go
zawstydziç;

• Unikaj otwartego konfliktu i konfrontacji w trakcie spotkania, staraj si´
utrzymaç choçby pozornà zgod´;

• Unikaj zbyt bezpoÊrednich stwierdzeƒ lub uwag. Jest to odbierane jako złe
wychowanie;

• Słowo „nie” jest tu rzadko słyszane, gdy˝ uprzejmoÊç wymaga, aby Male-
zyjczyk nie wyra˝ał sprzeciwu w sposób otwarty. Uprzejme, lecz nieszczere
„tak” jest tu sposobem na unikanie sprawienia przykroÊci drugiej osobie od-
mowà. W Malezji „tak” mo˝e oznaczaç wszystko, poczàwszy od „zgadzam
si´”, poprzez „byç mo˝e”, do „mam nadziej´, ˝e z mojego braku entuzjazmu
domyÊlisz si´, ˝e rzeczywiÊcie mam na myÊli nie”;

• Innym sposobem wyra˝enia „nie” jest wciàganie powietrza przez z´by. Ten
dêwi´k zawsze oznacza problem;

• Kiedy nadchodzi pora podj´cia decyzji, odpowiedê „tak” ma miejsce szyb-
ciej ni˝ „nie”. Jest tak dlatego, ˝e sformułowanie odpowiedzi „nie” w spo-
sób uprzejmy, bez za˝enowania własnà odmowà, wymaga wi´cej czasu.
Odpowiedê „nie” mo˝e nawet nadejÊç za poÊrednictwem osoby trzeciej;

• WÊród Malezyjczyków chiƒskiego pochodzenia uprzejmoÊç wymaga zapro-
ponowania zarówno pozytywnej, jak i negatywnej opcji przy podejmowa-
niu ka˝dej decyzji (np. zamiast pytania: „Czy chce Pan podpisaç t´ umow´?”
prawdopodobnie spytajà „Chce Pan podpisaç t´ umow´ czy nie?”),

• Wielu malezyjskich biznesmenów (zwłaszcza Chiƒczyków) cz´sto zasi´ga
porady astrologów i podpisanie kontraktu mo˝e byç odło˝one do nadejÊcia
„dobrych” dni;
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• Tematy, których nale˝y unikaç w rozmowie: krytyka dróg w Malezji, reli-
gia, biurokracja, polityka, tematy zwiàzane z płcià, porównywanie standar-
dów ˝ycia z Zachodem;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: turystka, podró˝e, plany na przyszłoÊç,
sukcesy, firmy (mówienie o własnych sukcesach traktowane jest jak nie-
grzeczne przechwałki) i ˝ywnoÊç (włàczajàc w to komplementy pod adre-
sem miejscowej kuchni).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny ró˝ni si´ w zale˝noÊci od kultury. Z zasady nale˝y

stanàç w odległoÊci jak do przywitania si´ r´kà. Hindusi majà zwyczaj trzy-
maç si´ w nieco wi´kszej odległoÊci;

• Pominàwszy uÊcisk dłoni, osoby płci przeciwnej unikajà wszelkich bezpo-
Êrednich kontaktów w miejscach publicznych. W miejscu publicznym nie
nale˝y całowaç i obejmowaç osoby płci przeciwnej, nawet jeÊli jest to współ-
mał˝onek;

• Powy˝sza zasada nie dotyczy osób tej samej płci. Widok m´˝czyzn, którzy
w czasie spaceru trzymajà si´ za r´ce, a nawet obejmujà, jest tutaj rzeczà
normalnà i po prostu oznacza przyjaêƒ;

• W towarzystwie muzułmanów i hinduistów nale˝y jeÊç tylko prawà r´kà.
JeÊli jest to mo˝liwe, staraj si´ nie dotykaç niczego ani nikogo lewà r´kà, je-
˝eli tylko mo˝esz zrobiç to prawà. Upominki przyjmuj prawà r´kà, gotów-
k´ trzymaj w prawej r´ce (ale kiedy potrzebne sà dwie r´ce, mo˝na u˝yç
obu);

• Stopy sà traktowane jako nieczyste. Nie przesuwaj niczego stopà i nie do-
tykaj niczego stopà. Nie pokazuj równie˝ podeszew swoich stóp i butów;

• Siedzàc, mo˝na zało˝yç jedynie nog´ na nog´; nie wolno natomiast opieraç
nogi w kostce na kolanie drugiej nogi;

• W obecnoÊci przedstawiciela rodziny królewskiej nie wolno krzy˝owaç nóg;
• Niegrzeczne jest wskazywanie na drugà osob´ palcem wskazujàcym. Ma-

lezyjczycy u˝ywajà tego palca do wskazywania zwierz´cia. Aby coÊ wskazaç,
nale˝y u˝yç całej r´ki z wyprostowanymi palcami. Mo˝na równie˝ wskazaç
kciukiem prawej r´ki, ale pozostałe cztery palce muszà byç zwini´te;

• Uderzanie pi´Êcià w otwartà dłoƒ drugiej r´ki jest gestem nieprzyzwoitym;
• Wielu Hindusów i Malajów traktuje głow´ jako siedzib´ duszy człowieka.

Nie nale˝y dotykaç czyjejÊ głowy, ani nawet dziecka pogłaskaç po włosach;



298

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Aby kogoÊ przywołaç, nale˝y wyciàgnàç r´k´ z dłonià zwieszonà w dół i wy-
konaç zagarniajàcy ruch palcami. Przywoływanie dłonià podniesionà do gó-
ry, połàczone z machaniem palcami, mo˝e byç interpretowane jako afront;

• Stanie z r´koma opartymi na biodrach (wzi´cie si´ pod boki) jest interpre-
towane jako postawa agresywna;

• W miejscach publicznych nie trzymaj ràk w kieszeniach;
• Wychodzàc z pokoju, powiedz „Excuse me” i lekko si´ skłoƒ.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W Malezji obowiàzujà Êcisłe przepisy antykorupcyjne. Nale˝y unikaç wr´-

czania upominków, które mogà zostaç zinterpretowane jako łapówka;
• Upominki sà wymieniane mi´dzy przyjaciółmi. Nie nale˝y nikomu wr´czaç

upominku przed nawiàzaniem osobistych kontaktów, gdy˝ mo˝e to wywo-
łaç wra˝enie łapówki;

• Nie ma tu zwyczaju rozpakowania upominku w obecnoÊci darczyƒcy. Mo-
głoby to sugerowaç, ˝e obdarowany jest zachłanny i niecierpliwy. Co gorsza,
je˝eli upominek jest niewłaÊciwy lub marny, łatwo straciç twarz. Obdarowa-
ny powinien krótko podzi´kowaç i odło˝yç zapakowany upominek na bok;

• Cz´Êç Malezyjczyków to muzułmanie, nie wr´czaj im w prezencie alkoho-
lu, jak równie˝ wyrobów ze Êwiƒskiej skóry;

• Dla muzułmanów psy sà zwierz´tami nieczystymi,. Nie nale˝y dawaç im
upominków z obrazem psa (dotyczy to równie˝ maskotek);

• Wr´czanie przez m´˝czyzn´ upominku kobiecie mo˝e byç mylnie zinter-
pretowane jako zaloty. Kiedy zagraniczny biznesmen wr´cza osobisty upo-
minek (perfumy, coÊ z ubioru) Malajce, musi zaznaczyç obecnym, i˝ wr´cza
upominek od swojej ˝ony;

• Upominek przeznaczony dla etnicznego Malaja nie powinien byç zapako-
wany w biały papier (kojarzy si´ z pogrzebem). Równie˝ nie zaleca si´ u˝y-
waç do pakowania papieru w kolorze ˝ółtym i czarnym. Dobrymi kolorami
sà zielony i czerwony;

• Chiƒczycy, zanim przyjmà upominek, tradycyjnie trzykrotnie odmawiajà.
Ma to chroniç przed posàdzeniem o chciwoÊç. Nale˝y naciskaç, a kiedy upo-
minek zostanie przyj´ty, podkreÊliç, ˝e jest nam z tego powodu bardzo przy-
jemnie;

• Chiƒczycy doceniajà upominki w postaci artykułów ˝ywnoÊciowych. Mo˝-
na przynieÊç owoce, słodycze, ciastka, mówiàc, ˝e to dla dzieci;



• Zegarki, chusteczki do nosa i upominki (lub papier opakowaniowy z domi-
nujàcym kolorem białym, czarnym lub niebieskim) kojarzà si´ Chiƒczykom
z pogrzebem. Chiƒczycy lubià kolor czerwony, ró˝owy i ˝ółty;

• Nie nale˝y tak˝e wr´czaç Chiƒczykom w charakterze upominków no˝y, no-
˝yczek i innych tnàcych narz´dzi, gdy˝ mogà sugerowaç zerwanie dobrych
stosunków;

• Chiƒczycy tradycyjnie kupujà kwiaty z okazji choroby bàdê pogrzebu, lecz
zachodni zwyczaj wr´czania kwiatów w charakterze upominku jest tak˝e tu-
taj znany. Nale˝y zawsze oferowaç parzystà liczb´ kwiatów; liczba nieparzy-
sta, zdaniem Chiƒczyków, przynosi pecha;

• Obdarowujàc pewnà kwotà pieni´dzy Hindusa, nale˝y natomiast wr´czyç
sum´ nieparzystà;

• Przestrzegajàcy reguł religijnych Hindus nie je wołowiny i nie u˝ywa wy-
robów zrobionych ze skóry bydła. Eliminuje to wi´kszoÊç wyrobów skórza-
nych jako upominki;

• Składajàc wizyt´ w domu Malajów, dobrze jest przynieÊç drobne prezenty
dla domowników. Wr´cza si´ je po spotkaniu, opuszczajàc mieszkanie, a nie
zaraz po przybyciu. Dla paƒ dobrym prezentem b´dà perfumy bàdê woda
koloƒska, dla dzieci zabawki, a dla panów bawełniane koszule (z kołnie-
rzem);

• Składajàc wizyt´ w domu Hindusa, mo˝na przynieÊç koszyk owoców, pół-
misek słodyczy lub atrakcyjny materiał do uszycia sari. Mo˝na te˝ przynieÊç
wyroby czekoladowe, album poÊwi´cony sztuce lub interesujàcy drobiazg
typowy dla Polski. Dobrymi kolorami do opakowania upominków sà czer-
wony, ˝ółty i zielony lub inny jasny kolor (nie biały i czarny).
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PAKISTAN

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest urdu, lecz powszechnie u˝ywany jest j´zyk an-

gielski;
• Sami Pakistaƒczycy majà doÊç oboj´tny stosunek do czasu, ale w relacjach

biznesowych oczekujà od obcokrajowców dotrzymania umówionej pory;
• Na umówione spotkanie towarzyskie goÊcie przybywajà z 15–60-minuto-

wym opóênieniem;
• Gospodarz musi byç przygotowany na ka˝dà ewentualnoÊç. Je˝eli goÊç zja-

wi si´ z nawet trzygodzinnym opóênieniem, przyprowadzajàc ze sobà kilku
niezaproszonych członków rodziny, gospodarz musi ich przyzwoicie przyjàç;

• Pojmowanie przez Pakistaƒczyków koncepcji czasu poÊrednio obrazuje okre-
Êlenie terminu „wczoraj” i „jutro” w j´zyku urdu (drugi obok angielskiego
j´zyk urz´dowy) przy u˝yciu tego samego słowa „kal”;

• Spotkanie umawiaj listownie, e-mailem bàdê faksem z z mo˝liwie najdłu˝-
szym wyprzedzeniem i potwierdê je tydzieƒ przed umówionym terminem;

• Najlepszà porà dnia na spotkanie z przedstawicielami urz´dów i firm han-
dlowych jest przedpołudnie i wczesne popołudnie;

• Bàdê przygotowany na przedłu˝ajàce si´ wizyty, opóênione spotkania lub
nagłe zmiany harmonogramu spotkaƒ;

• Nie jest rzadkoÊcià odwoływanie spotkania w ostatniej chwili, a nawet do-
piero wtedy, kiedy si´ zjawisz;

• Najlepszym okresem na zaplanowanie wizyty w Pakistanie jest okres mi´-
dzy paêdziernikiem a kwietniem (w okresie od maja do sierpnia trwa pora
monsunowa);

• Nie nale˝y planowaç wyjazdu w okresie głównych okresów Êwiàtecznych,
jak np. w okresie ramadanu. Daty tych Êwiàt sà zmienne, stàd warto skon-
taktowaç si´ w tej sprawie z konsultantem bàdê ambasadà.

Powitanie i tytułowanie
• M´˝czyêni zazwyczaj podajà r´k´ innym m´˝czyznom. Chocia˝ „prawdzi-

wi” muzułmanie unikajà dotykania kobiet, wi´kszoÊç pakistaƒskich biznes-
menów poda r´k´ równie˝ kobietom;
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• Podajàc r´k´, cz´sto zamiast dłoni Êciskajà nadgarstek, gdy˝ dłoƒ bywa trak-
towana jako nieczysta;

• Kobiety w Pakistanie zwykle nie podajà r´ki innym kobietom;
• M´˝czyzna mo˝e objàç przyjaciela płci m´skiej, natomiast kobiety, spotyka-

jàc si´, mogà si´ przytuliç i ucałowaç. Natomiast osoby płci przeciwnej nie
okazujà wzajemnie uczuç w miejscach publicznych;

• W trakcie spotkania towarzyskiego przedstawianie sobie osób nale˝y do
gospodarza;

• W spotkaniach biznesowych zawsze wr´czaj swój bilet wizytowy. Bilet wizy-
towy wr´cza si´ prawà r´kà lub oburàcz;

• Na bilecie wizytowym zamieÊç swoje wy˝sze stopnie akademickie i zaszczyt-
ne tytuły zawodowe. Wskazujà one twój status;

• W Pakistanie zasady u˝ywania nazwiska i tytułów sà doÊç skomplikowane
i słabo rozeznane, stàd obcokrajowiec powinien zapytaç, jak zwracaç si´ do da-
nej osoby;

• Wi´kszoÊç Pakistaƒczyków przedstawia si´ pełnym imieniem i nazwiskiem
(wszystkie imiona i nazwiska), lecz bez wymienienia swoich tytułów. Imi´
(imiona) i nazwisko (nazwiska) obejmujà trzy człony. Nazwisko rodowe mo-
˝e byç wymienione jako pierwsze lub ostatnie, nigdy nie jest wymienione po-
Êrodku;

• Do Pakistaƒczyka nale˝y zwracaç si´ Pan (Mr.) lub Pani (Mrs.), dodajàc
nazwisko;

• Zamiast Pan, Pani, mo˝na u˝yç tytułu zawodowego lub naukowego;
• Pakistaƒskim odpowiednikiem Pana (Mr.) jest Sahib lub Jenab; ˝eƒskim

odpowiednikiem Pani (Mrs.) jest Begum. Wymienia si´ je po nazwisku,
np. Mr. Lee to Lee Sahib, a Mrs. Lee to Lee Begum. Te zwroty mogà rów-
nie˝ nast´powaç po tytułach zawodowych czy naukowych, np. Doctor
Sahib;

• Sytuacj´ komplikuje okolicznoÊç, ˝e pewne nazwiska sà oczywiste tylko
w kontekÊcie całoÊciowym – imiona łàcznie z nazwiskiem. Je˝eli takie imi´
i nazwisko rozdzielimy, mo˝emy nadaç im odmienne znaczenie. Na przykład
nazwisko Ghulan Hussein oznacza „niewolnik Husseina” (dla wyznawców
islamu Hussein był m´czennikiem, Êwi´tym). Nazwanie takiej osoby wy-
łàcznie Ghulan oznacza okreÊlenie go jako niewolnika;

• Nie nale˝y zwracaç si´ po imieniu, dopóki tego nie zaproponujà.



302

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Pory spo˝ywania posiłków: Êniadanie 7.00–9.30; lunch 13.00–14.30,

obiad 20.00–22.00;
• Businesswoman z zagranicy powinny pami´taç, ˝e zapłacenie rachunku,

gdy podejmujà pakistaƒskich biznesmenów, mo˝e byç bardzo trudne. Do-
brym rozwiàzaniem mo˝e byç podejmowanie w hotelowej restauracji i wcze-
Êniejsze uzgodnienie doliczenia rachunku za posiłek do rachunku za pokój
w hotelu;

• W trakcie obiadu nie rozmawia si´ na tematy biznesowe;
• M´˝czyêni cz´sto bywajà zapraszani na obiad bez ˝on. Nawet je˝eli ˝ona

została zaproszona na obiad, m´˝czyêni cz´sto przychodzà sami;
• Je˝eli chciałbyÊ zaprosiç na obiad ˝on´ pakistaƒskiego partnera, zapytaj go

dyskretnie, czy nie jest ona przypadkiem „purdah” (oznacza to niepokazy-
wanie kobiet publicznie, praktykowane wÊród muzułmanów i niektórych
hinduistów);

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do pakistaƒskiego domu na posiłek, spodziewaj
si´ go o bardzo póênej porze – nawet o 23.00;

• Przed wejÊciem do domu cz´sto nale˝y zdjàç buty. Sprawdê, czy gospodarz
nosi je w domu. Je˝eli nie, to zdejmij swoje przed drzwiami;

• W trakcie posiłku najlepiej naÊladowaç sposób post´powania gospodarza;
• Pakistaƒczycy zazwyczaj jedzà r´kami, ale kiedy podejmujà goÊci podajà

widelce i ły˝ki. U˝ywaj widelca lewà r´kà, a ły˝ki prawà, nakładajàc ˝yw-
noÊç widelcem na ły˝k´;

• Je˝eli jesz r´kà, u˝ywaj wyłàcznie prawej r´ki;
• Muzułmanie nie jedzà wieprzowiny; lubià wołowin´, baranin´ i drób;
• Oczekuje si´, ˝e goÊcie opuszczà dom gospodarza niezwłocznie po zakoƒcze-

niu posiłku;
• Cz´Êç słu˝àca przyjmowaniu goÊci jest w pakistaƒskim domu wyodr´bnio-

na i proÊba o pokazanie innych cz´Êci domu jest nieuprzejmoÊcià;
• Napiwki sà uznaniowe. Gdy dodatek za obsług´ nie jest doliczony do ra-

chunku, stosowny b´dzie napiwek w wysokoÊci 10%.

Ubiór
• Biznesmeni nie muszà nosiç garniturów i krawatów w okresie od listopada

do marca. Marynarka mo˝e nie byç noszona równie˝ w pozostałe miesiàce,
z wyjàtkiem spotkaƒ z urz´dnikami paƒstwowymi;
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• Dla paƒ bardziej wskazane jest noszenie spodni ani˝eli krótkich spódnic.
Ramiona paƒ winny byç okryte;

• Na oficjalne uroczystoÊci panowie zakładajà ciemne ubrania (nie smokingi),
panie długà sukni´ lub spódnic´;

• W czasie wolnym panowie noszà spodnie i koszule. Dla paƒ najwłaÊciwsze
jest coÊ skromnego;

• Tradycyjny ubiór Pakistaƒczyków „salwar kameez” jest właÊciwy dla tury-
stów;

• Panie nie powinny nosiç krótkich spodni. Panowie tylko wtedy, gdy upra-
wiajà jogging. Jeansy sà akceptowane zarówno w przypadku panów i paƒ;

• Kobiety nie noszà nakryç głowy.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• J´zyk angielski jest podstawowym j´zykiem oficjalnym u˝ywanym po-

wszechnie w sferach rzàdowych i wykształconej elity;
• Biznesmeni w Pakistanie sà oficjalni i powÊciàgliwi w negocjacjach;
• Przed przejÊciem do spraw biznesowych przygotuj si´ na dłu˝szà poga-

w´dk´;
• Je˝eli zmienisz negocjatorów, to negocjacje zacznà si´ od poczàtku. Relacje

nawiàzuje si´ tu z osobà, a nie z firmà, którà reprezentujà;
• Pakistaƒczycy dà˝à w negocjacjach do wyniku „win-win”;
• KoniecznoÊç uwzgl´dnienia w negocjacjach strony rzàdowej, co jest niemal-

˝e regułà, mo˝e wymagaç kilku wizyt w Pakistanie. Rzàd Pakistanu jest
najwi´kszym potencjalnym klientem w tym kraju, zarzàdzajàc wieloma pu-
blicznymi i cz´Êciowo publicznymi korporacjami;

• W trakcie negocjacji nigdy nie okazuj irytacji lub wrogiego nastawienia;
• Pakistaƒczycy, jak wi´kszoÊç Azjatów, czujà si´ rozczarowani, je˝eli nie an-

ga˝ujesz si´ w targowanie si´ z nimi;
• Atmosfera przeÊwiadczenia o wzajemnej ˝yczliwoÊci powinna panowaç po

obu stronach;
• W negocjacjach nie stosuj taktyki wywierania nacisku;
• WytrwałoÊç jest wa˝na, ale pozytywne rezultaty daje, jeÊli jest połàczona

z kurtuazjà i wzajemnym zaufaniem;
• Bàdê przygotowany na pochlebstwa i sam je stosuj;
• Pakistaƒczycy sà ludêmi powa˝nymi, prawie nie uÊmiechajà si´. ˚arty i brak

powagi nie majà miejsca w trakcie załatwiania spraw handlowych;
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• W czasie negocjowania aspektów finansowych lub iloÊciowych nale˝y pa-
mi´taç, ˝e u˝ywana w Pakistanie jednostka miary „lakh” oznacza 10 000,
a „crore” równy jest 100 lakh (1 000 000);

• W trakcie wizyty w biurze nie odmawiaj pocz´stunku herbatà. Odmow´
traktuje si´ jako niegrzecznoÊç;

• Uznaj wag´ słowa mówionego. W Azji ustne uzgodnienia sà wa˝niejsze ni˝
dokumenty;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: kultura, historia, pakistaƒskie rze-
miosło;

• Nale˝y unikaç rozmów na tematy polityczne, religijne, Izraela i ˚ydów oraz
wzajemnych stosunków Pakistanu z sàsiadami (zwłaszcza z Indiami);

• Nie okreÊlaj muzułmanów mahometanami;
• Nie rozmawiaj i nie ˝artuj na tematy płci.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymuj niebezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Gestykulowanie za pomocà zaciÊni´tej pi´Êci jest gestem sproÊnym;
• Niegrzeczne jest u˝ywanie pojedynczego palca w celu wykonania gestu;
• Gest przywołania wykonuje si´ dłonià zwróconà w dół, poruszajàc palcami

w kierunku ciała;
• Nie kieruj spodów butów lub podeszew swoich stóp w stron´ innej osoby;
• Kobiety nie powinny mrugaç okiem;
• W bankach i urz´dach pocztowych kobiety muszà byç zadziorne, gdy˝ ina-

czej m´˝czyêni b´dà obsłu˝eni przed nimi;
• Pakistaƒczycy utrzymujà mały dystans interpersonalny. Nie cofaj si´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dobrymi upominkami w biznesie sà: pióra, szwajcarskie scyzoryki, zegar-

ki, elektroniczne gad˝ety, ciekawostki z twojego kraju, wyroby artystyczne
i inne temu podobne gad˝ety;

• Koran zabrania swoim wyznawcom picia alkoholu. Nie przynoÊ wi´c alko-
holu w prezencie (chyba, ˝e wiesz, i˝ Palestyƒczyk go pije);

• WłaÊciwà reakcjà na wr´czany ci upominek jest uprzejma odmowa jego
przyj´cia, dopóki nie zostanie zaoferowany po raz drugi (wtedy oczywiÊcie
nale˝y go przyjàç);



• Gdy zostałeÊ zaproszony na obiad do domu Pakistaƒczyka, nie jesteÊ zobo-
wiàzany do przynoszenia prezentu. Je˝eli jednak zdecydowałeÊ si´ na to,
dobre b´dà czekoladki lub kwiaty;

• Je˝eli m´˝czyzna chce wr´czyç upominek kobiecie, musi powiedzieç, ˝e jest
on od jego ˝ony, siostry lub innej krewnej;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na pobyt w pakistaƒskim domu, opuszczajàc go,
wr´cz ka˝demu słu˝àcemu mały napiwek (wi´kszoÊç Pakistaƒczyków ma
słu˝àcych);

• Upominki wr´cza si´ oburàcz.
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SINGAPUR

Umawianie spotkaƒ
• Singapur ma cztery j´zyki oficjalne: malajski, tamilski, chiƒski i angielski;
• Umawianie spotkaƒ koniecznie z wyprzedzeniem minimum dwutygo-

dniowym;
• BezpoÊrednie nawiàzanie kontaktu jest łatwiejsze z młodymi mened˝era-

mi. Starsi mened˝erowie ch´tniej reagujà na kontakt za poÊrednictwem
trzeciej strony;

• Najbardziej formalnym sposobem nawiàzania kontaktu jest list do osoby, z któ-
rà chcemy si´ skontaktowaç, chocia˝ wi´kszoÊç Singapurczyków zgodzi si´ na
zaplanowanie spotkania tak˝e przez telefon, faks lub e-mail;

• Na wszystkie spotkania w sprawach biznesu nale˝y przychodziç punktualnie.
Spóênienie na umówione spotkanie traktuje si´ jako obraz´ i nieuprzejmoÊç;

• Kierownicy firm w Singapurze sà bardzo zaj´ci i du˝o podró˝ujà – szczegól-
nie na konferencje zwiàzane tematycznie z ich specjalizacjà;

• Wiedzàc, ˝e angielski jest j´zykiem negocjacji i korespondencji handlowej,
nale˝y pami´taç, ˝e j´zyk mówiony cz´sto ulega wpływom modulacji, skład-
ni czy gramatyki rodzimego j´zyka – co mo˝e prowadziç do nieporozumieƒ;

• Godziny pracy w biznesie: w zasadzie od 9.00 do 17.00 – od poniedziałku
do piàtku. Jednak˝e w wielu biurach pracownicy przychodzà do pracy mi´-
dzy 7.30 a 9.30. Niektóre biura czynne sà w soboty przez cztery godziny,
z reguły przed południem;

• Tradycyjnà porà lunchu były godziny od 12.00 do 14.00. W ostatnich la-
tach wi´kszoÊç firm zredukowała por´ lunchu do jednej godziny: od 13.00
do 14.00, jednak˝e wiele osób wydłu˝a jà ponad jednà godzin´. Piàtek jest
dla muzułmanów dniem Êwiàtecznym i pracujàcy w piàtek muzułmanie ro-
bià dwugodzinnà przerw´ na lunch;

• Kierownicy cz´sto pozostajà w pracy dłu˝ej ani˝eli ich podwładni;
• W biznesie kobiety traktowane sà na równi z m´˝czyznami.

Powitanie i tytułowanie
• Ka˝da główna grupa etniczna ma swoje własne tradycje;
• Najbardziej powszechnà formà powitania z młodym lub kształconym za

granicà Singapurczykiem jest uÊcisk dłoni. Typowy azjatycki uÊcisk dłoni



307

Azja

trwa dłu˝ej ni˝ europejski czy amerykaƒski (10–12 sekund) i cz´sto z u˝y-
ciem obu ràk;

• Kobiety mogà podaç r´k´ zarówno m´˝czyznom, jak i kobietom. Singa-
purczyk z zasady czeka a˝ kobieta pierwsza poda r´k´, sam w trakcie
przedstawiania najpierw kłania si´, pochylajàc głow´. Kobiety podajà r´-
k´ tylko na przywitanie, m´˝czyêni wymieniajà uÊcisk dłoni zarówno na
przywitanie, jak i po˝egnanie;

• WÊród Singapurczyków pochodzenia chiƒskiego tradycyjnym powita-
niem był ukłon. Obecnie wi´kszoÊç z nich podaje r´k´ lub łàczy ukłon
z podaniem r´ki;

• Singapurczycy pochodzenia malajskiego sà w zasadzie muzułmanami. Tra-
dycyjnie kontakt fizyczny mi´dzy muzułmaninem i muzułmankà nie powi-
nien mieç miejsca. JeÊli religijny muzułmanin zostanie dotkni´ty przez
kobiet´, musi rytualnie umyç si´ przed modlitwà. Stàd kobiety nie powin-
ny proponowaç uÊcisku Malajom ani m´˝czyêni Malajkom. OczywiÊcie, je-
Êli Malaj jest wychowany w kulturze Zachodu i proponuje uÊcisk dłoni,
nale˝y tego dokonaç;

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane (najlepiej pismem tłoczo-
nym) w j´zyku angielskim. Złota czcionka jest najbardziej presti˝owym
kolorem w przypadku biznesmenów chiƒskiego pochodzenia;

• Wzajemne wr´czenie biletów wizytowych jest ceremonià o formalnym
charakterze. Po wzajemnym przedstawieniu si´, osoba składajàca wizy-
t´ powinna podaç swój bilet wizytowy. Nale˝y go wr´czyç ka˝dej przed-
stawionej osobie. Trzymajàc bilet oburàcz, nale˝y go podaç tekstem
w kierunku osoby, której jest wr´czony, tak aby mogła odczytaç jego
treÊç. Osoba, której jest wr´czany, odbierze go obydwiema r´kami, chwi-
l´ go postudiuje i pieczołowicie schowa do kieszeni. To samo nale˝y
zrobiç z biletem otrzymanym od tej osoby. Otrzymanego biletu wizyto-
wego nie nale˝y nigdy chowaç do tylnej kieszeni spodni. Nie nale˝y te˝
niczego na nim zapisywaç oraz nie rzucaç go swobodnie na stół konfe-
rencyjny;

• Do wi´kszoÊci osób, które spotkasz, powinieneÊ zwracaç si´, u˝ywajàc
ich tytułu i nazwiska. Je˝eli dana osoba nie posiada tytułu godnoÊci czy
zawodowego (prezydent, dyrektor, in˝ynier itp.), nale˝y u˝yç formy Mr.
lub Madame, Mrs. lub Miss z dodaniem nazwiska;

• Ka˝da z głównych grup etnicznych u˝ywa innych zasad pisowni i kon-
strukcji nazwisk;
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• Chiƒskie nazwisko zazwyczaj składa si´ z nazwiska rodowego, po któ-
rym wymienia si´ dwa (czasem jedno) imiona. Np. Chang Wu Jiang
– Chang to nazwisko rodowe. Do tego m´˝czyzny nale˝y si´ zwracaç,
u˝ywajàc tytułu oraz nazwiska (Mr. Chang, Dr Chang);

• ˚ony Chiƒczyków zazwyczaj nie przyjmujà nazwisk m´˝ów, lecz za-
trzymujà panieƒskie. Stàd, zwracajàc si´ do niej, nale˝y u˝ywaç zwro-
tu Madame z dodaniem panieƒskiego nazwiska. Na przykład Li Chu
Chin wyszła za mà˝ za Chang Wu Jianga. Zwracanie si´ do niej jako
Mrs. Chang jest niewłaÊciwe. PowinieneÊ mówiç: Madame Li;

• Na szcz´Êcie wielu Chiƒczyków przyj´ło zwyczaj europejski w zapisie
nazwiska. Np. Chang Wu Jiang mo˝e u˝ywaç nazwiska Mr. Wally
Chang (lub Mr. W.J. Chang);

• Malajowie nie stosujà nazwisk w sensie europejskim. Ka˝dy muzułma-
nin u˝ywa swojego imienia, dodajàc słowo bin (syn) przed imieniem oj-
ca. Np. Osman bin Ali oznacza „Osman syn Alego”. Nale˝y zwracaç si´
do niego: Mr. Osman (nie „Mr. Ali”, gdy˝ Ali to jego ojciec);

• Malajka u˝ywa swojego imienia, dodajàc słowo binti (córka) przed imie-
niem ojca. Np. Khadijah binti Fanzi oznacza „Khadijah córka Fanziego”.
Nale˝y zwracaç si´ do niej Miss Khadijah lub, jeÊli jest zam´˝na, Mrs.
Khadijah. W biznesie niektóre Malajki dodajà imi´ swojego m´˝a. Gdy
np. Khadijah wyjdzie za mà˝ za Osmana, mo˝e u˝ywaç nazwiska: Mrs.
Khadijah Osman;

• Niektórzy zamerykanizowani Malajowie i Malajki usuwajà ze swojego
nazwiska okreÊlenie bin lub binti;

• Hindusi mogà stosowaç ró˝ne tradycyjne formy w zakresie tworzenia
swoich nazwisk. Wielu z nich przyjmuje nazwiska rodowe;

• Hindus tradycjonalista nie posiada nazwiska. M´˝czyêni stosujà inicjał
imienia ojca, dodajàc swoje własne imi´. Np. V. Thiruselvan oznacza
„Thiruselvan syn V”. W sytuacjach wymaganych prawem u˝ywa si´
obu imion połàczonych zwrotem „s/o” (son of), np. Thiruselvan s/o Vi-
jay. Ten m´˝czyzna powszechnie b´dzie znany jako Mr. Thiruselvan.
Cz´sto długie imiona hinduskie bywajà skracane i wtedy usłyszysz pro-
pozycj´ zwracania si´ do niego albo Mr. Thiru, albo Mr. Selvan;

• Imiona Hindusek tworzone sà według tych samych zasad: inicjał imie-
nia ojca plus własne imi´. W pełnej pisowni dodaje si´ d/o (daughter of).
Gdy ta kobieta wychodzi za mà˝, przestaje u˝ywaç pierwszej litery imie-
nia ojca i w zamian po swoim imieniu u˝ywa imienia m´˝a. Np. gdy



309

Azja

S. Kamala wyjdzie za mà˝ za V. Thiru, jej nazwisko b´dzie brzmiało:
Mrs. Kamala Thiru;

• Ze wzgl´du na wymienione zawiłoÊci najlepiej jest zapytaç Singapurczy-
ka, jak si´ do niego lub do niej zwracaç. Powtórz nazwisko, aby upew-
niç si´, czy poprawnie je zrozumiałeÊ. WyjaÊnij tak˝e jak powinni
zwracaç si´ do ciebie (dla nich te˝ mo˝e byç to niezbyt jasne), ale zasto-
suj ten sam poziom sformalizowania (nie proponuj Singapurczykowi
„mów do mnie Kazik”, kiedy zwracasz si´ do niego „dr Gupta”).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• JeÊli chodzi o spotkania towarzyskie, w Singapurze obowiàzujà ró˝ne za-

sady w zale˝noÊci od grupy kulturowej. Powszechnie przyj´te jest przycho-
dzenie na nie punktualnie lub z maleƒkim spóênieniem, chocia˝ wielu
Singapurczyków spóênia si´ na spotkania towarzyskie nawet 30 minut.
TradycjonaliÊci uwa˝ajà, ˝e punktualne przychodzenie na obiad mo˝e spo-
wodowaç przypi´cie im łatki ˝arłoka lub osoby niecierpliwej;

• Je˝eli na zaproszeniu widnieje napis „Sharp”, nale˝y przyjÊç na czas;
• Je˝eli zostały nawiàzane bliskie stosunki przyjacielskie, goÊcie mogà zja-

wiç si´ kilka minut wczeÊniej. Stàd gospodarz powinien byç gotowy na
przyj´cie goÊci jeszcze przed oficjalnym terminem jego rozpocz´cia;

• Korzystaj ze wszystkich zaproszeƒ na przyj´cia. Na ustanowienie pomyÊl-
nych relacji w biznesie wpływa równie˝ ustanowienie dobrych kontaktów
osobistych;

• Jedzenie ma w kulturze Singapuru bardzo wa˝ne znaczenie. Przyj´cia za-
wsze wià˝à si´ z konsumpcjà (typowe chiƒskie powitanie tłumaczone do-
słownie brzmi: „Czy ju˝ jadłeÊ?”);

• Na zaproszenie pisemne nale˝y odpowiedzieç w tej samej formie. WÊród
Chiƒczyków kolory biały i niebieski kojarzà si´ ze smutkiem; nie drukuj
zaproszeƒ na papierze w tym kolorze. Dobry kolor zaproszeƒ to czerwieƒ
i ró˝;

• Współmał˝onki mogà zostaç zaproszone na obiad, ale nie na lunch. Je˝e-
li w przyj´ciu uczestniczà współmał˝onki, sprawy biznesu nie mogà byç
pod ˝adnym pozorem poruszane;

• Ustawa antykorupcyjna w Singapurze jest bardzo restrykcyjna i urz´dni-
cy paƒstwowi mogà mieç zakaz uczestniczenia w przyj´ciach.
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Ubiór
• Singapur le˝y 137 km na północ od równika. Cały rok jest goràco (24°–31°C)

i wilgotno (wilgotnoÊç ponad 90%);
• Pora deszczowa to okres od listopada do stycznia, ale nagłe opady wyst´pu-

jà przez cały rok. Wiele osób nosi stale przy sobie parasol;
• Z uwagi na warunki klimatyczne nie wyst´pujà tu sztywne normy dotyczàce

ubioru w biznesie. Standardowym formalnym ubiorem dla m´˝czyzn sà ciem-
ne spodnie, koszula w jasnym kolorze z długim r´kawem i krawat, bez mary-
narki. Wielu biznesmenów nosi koszule z krótkim r´kawem, bez krawatu;

• Kobiety biznesu noszà bluzki z długim r´kawem w jasnym kolorze i spódni-
ce. Poƒczochy i kostiumy sà zarezerwowane dla bardziej oficjalnych urz´dów.
Kobiety biznesu noszà ubiory bardziej ozdobne ani˝eli ich odpowiedniczki
w USA czy Europie;

• Dopóki nie zorientujesz si´, jaki stopieƒ sformalizowania w tym zakresie
obowiàzuje, jako obcokrajowiec powinieneÊ ubieraç si´ bardziej konserwa-
tywnie. Panowie powinni nosiç marynarki i krawaty, a zdejmowaç je, kie-
dy wydaje si´ to właÊciwe. Cokolwiek nosisz, staraj si´, aby było to czyste
i utrzymane w nienagannym stanie; bierz kàpiel kilka razy dziennie, jeÊli to
konieczne;

• Wielu Singapurczyków ubiera si´ do pracy we wzorzyste koszule, z rozpi´-
tym kołnierzykiem. Nosi si´ je tak˝e w czasie wolnym. W czasie wolnym
nosi si´ równie˝ jeansy, ale nale˝y unikaç noszenia krótkich spodni;

• Aby nie naruszaç uczuç muzułmanów i hinduistów, panie powinny zawsze
nosiç bluzki przykrywajàce co najmniej ramiona. Spódnice muszà byç do ko-
lan lub dłu˝sze.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Do spraw biznesowych zazwyczaj mo˝na przechodziç bez rozbudowanych

rytuałów i długich pogaw´dek. Przy czym starsi biznesmeni skłaniajà si´
do prowadzenia biznesu z naciskiem na budowanie relacji, natomiast młod-
si sà zazwyczaj zorientowani na ubicie interesu;

• Z siadaniem zawsze czekaj, a˝ zostanie ci wskazane miejsce. W tej sprawie
obowiàzuje tu Êcisłe przestrzeganie hierarchii;

• Tempo negocjacji jest tu wolniejsze ni˝ w Europie. Bàdê cierpliwy;
• Cz´sto jeden wyjazd do Singapuru mo˝e byç niewystarczajàcy dla załatwie-

nia bardziej zło˝onej transakcji;
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• UprzejmoÊç nakazuje, by braku zgody nie okazywaç w sposób otwarty
– stàd słowo „nie” jest słyszane bardzo rzadko. Aby nie uraziç rozmówcy,
stosuje si´ uprzejme, lecz wykr´tne „tak”. W Singapurze „tak” mo˝e zna-
czyç wszystko, poczàwszy od „zgadzam si´”, poprzez „byç mo˝e”, do „sà-
dz´, ˝e z braku entuzjazmu z mojej strony odczytujesz to jako nie”;

• Jednym ze sposobów wyra˝enia „nie” jest wciàgni´cie (zassanie) powietrza
przez z´by. Dêwi´k ten wskazuje na powstanie problemu, bez wzgl´du na
towarzyszàce mu słowa;

• Na odmow´ wskazuje równie˝ uchylanie si´ od odpowiedzi, nawet jeÊli
z ust tej osoby nie padnie ani słowo „tak”, ani „nie”. Singapurczyk mo˝e
nawet udawaç, ˝e pytanie nie zostało zadane;

• Singapurczyk musi lubiç i nie czuç si´ skr´powany wobec osoby, z którà
prowadzi negocjacje. Relacje te nie przechodzà na twojà firm´. JeÊli twoja
firma wymieni osob´ negocjatora, musi on na nowo doprowadziç do stwo-
rzenia przyjaznego klimatu (nie dotyczy to sytuacji, w której nowy nego-
cjator jest krewnym poprzedniego);

• UprzejmoÊç, towarzyska ogłada to najwa˝niejsze cechy warunkujàce powo-
dzenie kontaktów w Singapurze. Ta uprzejmoÊç w ˝aden sposób nie ogra-
nicza determinacji biznesmenów z Singapuru do osiàgni´cia własnych
celów;

• Standardy uprzejmego zachowania mogà byç ró˝ne w ró˝nych kulturach
i wielu Singapurczyków mo˝e zadawaç ci bardzo osobiste pytania (np.
„Dlaczego nie jesteÊ ˝onaty?”, „Ile zarabiasz?”), nie zdajàc sobie sprawy,
˝e Europejczycy traktujà takie pytania jako niepo˝àdane. UÊmiechnij si´
i wyjaÊnij, ˝e takie tematy nie sà otwarcie poruszane w twojej kulturze,
jednoczeÊnie zdajàc sobie spraw´, ˝e sam mo˝esz niechcàcy naruszyç obo-
wiàzujàce miejscowe standardy uprzejmego zachowania;

• Singapurczycy mogà uÊmiechaç si´ lub Êmiaç w sytuacjach uznawanych
na Zachodzie za niewłaÊciwe. UÊmiech mo˝e ukrywaç za˝enowanie, nie-
ÊmiałoÊç, ˝al, niezgod´ czy poczucie stracenia twarzy. Singapurski biznes-
men mo˝e Êmiaç si´ w najpowa˝niejszym momencie spotkania; mo˝e to
wyra˝aç obaw´, nie jowialnoÊç;

• W Singapurze ka˝dy, kto publicznie oka˝e gniew, traci sromotnie twarz.
Osoba, która traci panowanie uwa˝ana jest za niezdolnà do kontrolowania
emocji. Nie b´dzie szanowana, nie mo˝na jej te˝ obdarzyç zaufaniem;

• Singapurczycy chiƒskiego pochodzenia uwa˝ajà, ˝e do kanonów uprzej-
moÊci nale˝y przedstawienie zarówno pozytywnej, jak i negatywnej opcji
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przy podj´ciu ka˝dej decyzji. Np. zamiast zapytaç po angielsku „Would
you like to have a dinner?” Prawdopodobnie zapytajà „You want dinner or
not”. Jest to wynikiem bezpoÊredniego tłumaczenia chiƒskich zwrotów na
angielski;

• Bàdê uwa˝ny w zadawaniu Singapurczykom chiƒskiego pochodzenia py-
taƒ. Osoba mówiàca po angielsku udzieli negatywnej odpowiedzi na py-
tanie „Isn’t my order ready yet?”, odpowiadajàc „no” (co oznacza: „No,
isn’t not ready”). Chiƒski sposób odpowiedzi jest odwrotny: „yes” (co ozna-
cza „Yes, it is not ready”);

• Wiek i starszeƒstwo sà ÊciÊle przestrzegane. Po przedstawieniu składu wa-
szej delegacji ustawcie si´ tak, aby najwa˝niejsze osoby zostały przedstawio-
ne pierwsze. JeÊli przedstawiasz dwie osoby, jako pierwsze wymieƒ
nazwisko osoby wa˝niejszej (np. „President Smith, this is Engineer Wong”);

• Mów spokojnym, łagodnym tonem. Zawsze bàdê opanowany. Pozostaw
du˝o czasu na odpowiedê na zadane przez ciebie pytanie; nie wolno
wchodziç komuÊ w słowo. UprzejmoÊç wymaga pozostawienia podyk-
towanej szacunkiem przerwy (10 do 15 sekund) przed przystàpieniem
do odpowiedzi;

• W rozmowach nale˝y unikaç tematów zwiàzanych z krytykà singapur-
skich dróg, religii, biurokracji czy polityki. Nale˝y tak˝e unikaç jakichkol-
wiek rozmów zwiàzanych z seksem;

• Dobrymi tematami do rozmów sà turystyka, podró˝e, plany na przyszłoÊç,
sukcesy firmy (mówienie o osobistych sukcesach traktowane jest jako nie-
uprzejme chełpienie si´) i jedzenie (nie zapominajàc o pochlebnym wyra-
˝aniu si´ o lokalnej kuchni);

• Mo˝na si´ spodziewaç, ˝e partner b´dzie si´ orientował w realiach nasze-
go kraju i ogólnych mo˝liwoÊciach handlowych. Niekiedy te˝ ci, którzy
prowadzà interesy z Polskà, znajà kilka polskich słów. Dobrze jest umieç
si´ zrewan˝owaç kilkoma prostymi słowami w j´zyku miejscowym (w za-
sadzie w j´zyku chiƒskim);

• Negocjacje odbywajà si´ na ogół w niewielkich zespołach. Ze strony miej-
scowego kontrahenta wyst´pujà z reguły jedna, dwie osoby;

• Nale˝y si´ staraç nawiàzaç kontakty bezpoÊrednio z wytwórcami poszuki-
wanych towarów lub z du˝ymi wyspecjalizowanymi eksporterami. Drob-
nych poÊredników i agentów wskazane jest raczej unikaç;

• Wyniki rozmów i cz´Êciowe uzgodnienia dobrze jest jak najszybciej po-
twierdzaç w formie notatki, listu, faksu.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• Wszystkie grupy etniczne zamieszkujàce Singapur wolà przerywany kon-

takt wzrokowy; zwłaszcza w kontaktach mi´dzy osobami o nierównym
statusie;

• UÊcisk dłoni to jedyna forma publicznych kontaktów mi´dzy kobietà
i m´˝czyznà. Nie całuj i nie obejmuj osób przeciwnej płci w miejscach pu-
blicznych – nawet jeÊli to twoja ˝ona lub mà˝. Z drugiej strony dozwolo-
ny jest kontakt mi´dzy osobami tej samej płci. M´˝czyêni cz´sto trzymajà
si´ za r´ce lub spacerujà, obejmujàc si´ – jest to interpretowane wyłàcznie
jako przyjaêƒ;

• Lewa r´ka uwa˝ana jest za nieczystà zarówno przez muzułmanów, jak i hin-
duistów. Jedz przy u˝yciu tylko prawej r´ki. Nie dotykaj niczego ani niko-
go lewà r´kà, jeÊli mo˝esz zrobiç to prawà. Odbieraj prezenty prawà r´kà,
pieniàdze trzymaj w prawej r´ce. (OczywiÊcie, gdy konieczne jest u˝ycie
obu ràk, nale˝y u˝yç obu);

• Za nieczystà uwa˝ana jest równie˝ stopa. Nie przesuwaj niczego stopami
i niczego nimi nie dotykaj;

• Nie pokazuj podeszwy stopy i buta. Dlatego, np. siedzàc, mo˝na zało˝yç
nog´ na nog´, ale nie wolno poło˝yç nogi w kostce na kolanie drugiej no-
gi. Nie wolno równie˝ kłaÊç stóp na rzeczach do tego nieprzeznaczonych,
np. na biurku;

• Wskazanie na kogoÊ palcem wskazujàcym jest niegrzeczne. Malajowie u˝y-
wajà palca wskazujàcego jedynie w odniesieniu do zwierzàt. WÊród wielu
Hindusów niegrzeczne jest nawet wskazywanie przy u˝yciu dwóch pal-
ców. Kiedy musisz na coÊ lub na kogoÊ wskazaç, u˝yj całej prawej r´ki
z wyprostowanymi palcami. Mo˝esz tak˝e wskazaç prawym kciukiem, pod
warunkiem, ˝e pozostałe cztery palce sà zwini´te (upewnij si´, ˝e wszyst-
kie sà zwini´te – starsi Malajowie zwini´tà pi´Êç z wyciàgni´tymi kciukiem
i małym palcem traktujà jako obraz´);

• Uderzenie pi´Êcià w dłoƒ drugiej swojej r´ki jest u Malajów sproÊnym ge-
stem;

• Głowa traktowana jest przez wielu Malajów i Hindusów jako siedziba du-
szy. Nie dotykaj czyjeÊ głowy, po głowie nie głaszcz równie˝ dziecka;

• WÊród Hindusów przerzucenie głowy z boku na bok z przechylaniem jej
w stron´ ramion oznacza zgod´, chocia˝ Europejczycy mogà to interpre-
towaç jako przeczàce kiwni´cie głowà (tymczasem Europejczycy, aby za-
przeczyç, kr´cà głowà, nie skłaniajàc jej w stron´ ramion);
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• Przywołaç kogoÊ mo˝na wyciàgni´tà r´kà, z dłonià zwieszonà w dół i ma-
chajàc palcami w kierunku do siebie. Przywołanie dłonià zwróconà do gó-
ry z jednoczesnym kiwaniem do siebie palcem wskazujàcym (tak jak
w Europie) mo˝e byç potraktowane jako zniewaga;

• Stanie w pozycji „wziàwszy si´ pod boki” jest odczytywane jako postawa
agresywna;

• Dystans interpersonalny ró˝ni si´ w zale˝noÊci od kultury. Ogólnie nale˝y
utrzymywaç dystans jak do podania r´ki (60–80 cm). Hindusi majà tenden-
cj´ do utrzymywania nieco wi´kszego dystansu (80–100 cm).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Singapur jest dumny z bycia najmniej skorumpowanym paƒstwem w Azji.

Obowiàzuje w nim bardzo restrykcyjne prawo antykorupcyjne;
• Urz´dnicy w instytucjach paƒstwowych mogà nie przyjàç ˝adnego upo-

minku;
• Upominki wr´cza si´ mi´dzy przyjaciółmi. Nie wr´czaj prezentu nikomu,

dopóki nie ustanowisz z nim dobrych relacji, inaczej twój gest mo˝e byç
odebrany jako łapówka;

• Nie jest w zwyczaju odpakowywanie prezentu w obecnoÊci darczyƒcy. (Mo-
głoby to sugerowaç, ˝e obdarowany jest zachłanny i niecierpliwy). Obdaro-
wany krótko podzi´kuje i odło˝y zapakowany podarunek na bok,
a rozpakuje go po twoim wyjÊciu;

• Chiƒczycy tradycyjnie trzykrotnie odmawiajà przyj´cia podarunku, zanim
go zaakceptujà; słu˝y to oddaleniu od nich podejrzenia o zachłannoÊç. Na-
legaj na przyj´cie upominku, a kiedy go przyjmà, wyraê zadowolenie z te-
go faktu;

• Jako prezent zawsze akceptowane przez Chiƒczyków sà artykuły ˝ywno-
Êciowe, ale unikaj przynoszenia ze sobà ˝ywnoÊci w prezencie, gdy jesteÊ za-
proszony na obiad lub przyj´cie, chyba ˝e uzgodniłeÊ to wczeÊniej.
Przyniesienie ˝ywnoÊci mo˝e sugerowaç, ˝e gospodarz zaoferował jej zbyt
mało. Upominek w postaci ˝ywnoÊci lepiej posłaç z wyrazami podzi´kowa-
nia po przyj´ciu;

• Przedmioty i kolory kojarzàce si´ Chiƒczykom z pogrzebem i ˝ałobà to:
słomkowe sandały, zegarki, bocian lub ˝uraw, chustki do nosa oraz inne,
których dominujàcym kolorem jest biały, czarny lub niebieski (dotyczy to
równie˝ papieru do pakowania). Unikaj dawania ich jako prezentów;



• Chiƒczykom nie wr´czaj w prezencie równie˝ no˝y, scyzoryków bàdê in-
nych tnàcych przyrzàdów – sugerujà one zerwanie przyjaêni;

• Chocia˝ Chiƒczycy kupujà kwiaty tylko chorym i na pogrzeb, zachodnie
zwyczaje i reklamy upowszechniły kwiaty jako prezent. Wr´czaj tylko pa-
rzystà liczb´ kwiatów, liczba nieparzysta przynosi pecha;

• Z okazji Chiƒskiego Nowego Roku zwyczajowym prezentem sà pieniàdze
w czerwonej kopercie (hongbao) dla dzieci i dla personelu obsługi, z którym
mamy stale do czynienia. Powinny to byç nowe banknoty o parzystych nu-
merach i w parzystej liczbie;

• Wieprzowina i alkohol sà zakazane dla przestrzegajàcych religijnych zasad
muzułmanów – nie wr´czaj tych wyrobów Malajom (tak˝e wyrobów ze
Êwiƒskiej skóry oraz perfum zawierajàcych alkohol). Inne artykuły ˝ywno-
Êciowe sà mile widzianymi prezentami, jednak wyroby mi´sne muszà byç
„halal” (muzułmaƒski odpowiednik koszernoÊci);

• Malajowie traktujà psy jako nieczyste. Nie wr´czaj psów-zabawek (masko-
tek) ani prezentów z obrazkami psów (np. kalendarza);

• Gdy chcesz daç w prezencie pieniàdze Hindusowi, upewnij si´, aby była to
liczba nieparzysta (w przeciwieƒstwie do chiƒskiej tradycji);

• Przestrzegajàcy religijnych zakazów Hindus nie je wołowiny i nie u˝ywa
produktów wytwarzanych z bydła. To wyklucza jako prezenty wi´kszoÊç
wyrobów ze skóry;

• Wi´cej informacji o zasadach wr´czania upominków mo˝na zaleêç w zawar-
tych w niniejszym przewodniku opracowaniach dla Chin, Malezji i Indii.
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SRI LANKA

Umawianie spotkaƒ
• Na Sri Lance wyst´pujà dwa j´zyki oficjalne: syngaleski i tamilski. J´zyk

angielski, którym włada ok. 10% ludnoÊci, jest j´zykiem handlu. U˝ywa-
ny jest na obszarach turystycznych; mówi nim swobodnie tak˝e wi´kszoÊç
ludzi biznesu i starszych urz´dników;

• Do punktualnoÊci przykłada si´ du˝à wag´ i oczekuje si´ jej od ludzi Zacho-
du. Nie nale˝y jednak si´ dziwiç, gdy nasz lankijski partner si´ spóênia lub
ka˝e nam czekaç;

• W godzinach szczytu ruch uliczny na terenach zabudowanych jest bardzo
utrudniony. Umawiajàc tego samego dnia kolejne spotkania, nale˝y prze-
widzieç sporo czasu na przejazd;

• Obcokrajowiec powinien umawiaç si´ z co najmniej tygodniowym wyprze-
dzeniem. Spotkanie nale˝y tak˝e potwierdziç z jedno- lub dwudniowym
wyprzedzeniem;

• Rankiem i po południu mieszkaƒcy Sri Lanki urzàdzajà sobie przerw´ na
herbat´. Nie oczekuj, ˝e ktokolwiek w tym czasie zajmie si´ tobà, nawet
gdyby siedział przy swoim biurku. W tym czasie nie załatwia si´ ˝adnych
spraw;

• Wiele wst´pnych spotkaƒ w biznesie odbywa si´ przy posiłku. Umówienie
si´ na lunch w restauracji jest powszechnie przyj´tym rozwiàzaniem w przy-
padku pierwszego spotkania.

Powitanie i tytułowanie
• Tradycyjne miejscowe powitanie polega na zło˝eniu dłoni razem na wyso-

koÊci podbródka, powolnym ukłonie i wypowiedzeniu słowa „namaste”
(co oznacza: pozdrawiam twoje boskie zalety). Od obcokrajowców nie ocze-
kuje si´ inicjowania tego typu gestów, ale ich odwzajemnienie zostanie do-
cenione;

• WłaÊciwe jest tak˝e, w odniesieniu do obu płci, podanie r´ki. Jest to pozo-
stałoÊç wpływów brytyjskich;

• Wiele miejscowych kobiet nadal powstrzymuje si´ od kontaktów fizycz-
nych z m´˝czyznami spoza rodziny, dlatego zawsze czekaj, a˝ Lankijka
pierwsza wyciàgnie r´k´ na powitanie;
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• Je˝eli bierzesz udział w przyj´ciu, przywitaj si´ i podaj r´k´ wszystkim oso-
bom w pokoju;

• Bilety wizytowe wymienia si´ zazwyczaj w trakcie pierwszego spotkania.
Nale˝y je wydrukowaç w j´zyku angielskim, a na odwrocie w j´zyku lokal-
nym, ale tylko wtedy, gdy odró˝nia si´ j´zyk cejloƒski od tamilskiego;

• Bilet wizytowy wr´czaj obiema r´kami, a otrzymany traktuj z szacunkiem
(nie wkładaj go do kieszeni, nie pisz na nim itp.);

• Zwyczajowo do Lankijczyka zwracamy si´, u˝ywajàc zwrotu Pan (Mahat-
taya) lub Pani (Nona) z ich nazwiskiem;

• Tytułów tych nie u˝ywajà Tamilowie; jedynie do starszych osób, dla okaza-
nia im szacunku, zwracajà si´, u˝ywajàc słów Aiyaa (ojciec) lub Ammaa
(matka);

• W stosunku do lekarzy lub osób posiadajàcych stopnie naukowe u˝ywaj
zwrotu „Doctor”;

• Ka˝da z grup kulturowych Sri Lanki stosuje ró˝ne zasady tworzenia nazwi-
ska osoby. Najlepiej spytaç danà osob´, w jaki sposób si´ do niej zwracaç;

• Ze zwracaniem si´ po imieniu zawsze czekaj, a˝ druga strona ci to zapro-
ponuje.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowa pora posiłków: Êniadania 7.00–8.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 19.00–22.00;
• Narodowym napojem jest tutaj herbata;
• Zaproszenie do domu na posiłek lub w celu zło˝enia wizyty nie jest tutaj

przyj´tym zwyczajem. Je˝eli si´ zdarzy, nale˝y odwzajemniç si´ zaprosze-
niem do restauracji w swoim hotelu;

• Nie jest niegrzecznoÊcià „wpadni´cie” w krótkiej sprawie do domu bez za-
powiedzenia si´, zwłaszcza gdy rodzina nie posiada telefonu. Najlepszà po-
rà na tego typu wizyt´ sà godziny mi´dzy 16.00 a 19.00;

• Mo˝esz zostaç zapytany, czy nie chciałbyÊ umyç ràk przed i po posiłku. Po-
winieneÊ przyjàç t´ propozycj´;

• Przygotuj si´ na dwu- lub trzygodzinnà towarzyskà pogaw´dk´ przed po-
siłkiem. Dobrze jest zatem zjeÊç przedtem małà przekàsk´;

• W trakcie posiłku talerze z daniami umieszcza si´ na Êrodku stołu i ka˝dy
sam sobie nakłada. Nie dopuÊç, aby sztuçce słu˝àce do nabierania dotkn´-
ły twojego talerza; nigdy te˝ nie u˝ywaj lewej r´ki. Zazwyczaj nie ma osob-
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nych sztuçców, gdy˝ ludzie jedzà tam r´koma. W celu nabrania jarzyn oraz
curry u˝ywa si´ chleba i ry˝owych bułeczek. Obserwuj swojego gospodarza.
Ten sposób jedzenia wymaga pewnej praktyki. Je˝eli twój posiłek podawa-
ny jest na liÊciu bananowca, nie jedz go; ten liÊç to twój talerz!;

• Nie nabieraj du˝ych porcji, lecz stwórz okazj´ do komplementowania two-
jego gospodarza i gospodyni, dwu- lub trzykrotnie dobierajàc. Kiedy si´
najesz, mo˝esz uprzejmie odmówiç dodatkowej porcji;

• Pozostawienie małej iloÊci jedzenia na talerzu oznacza, ˝e si´ najadłeÊ. Zje-
dzenie wszystkiego oznacza, ˝e wcià˝ jesteÊ głodny;

• BuddyÊci sà wegetarianami, hinduiÊci nie jedzà wołowiny, a muzułmanie
wieprzowiny (wszystkie te religie wyst´pujà w tym kraju);

• Za cały posiłek w restauracji płaci osoba, która inicjowała spotkanie.

Ubiór
• Ubiór w biznesie jest zazwyczaj konserwatywny, ale – z uwagi na klimat

– przewiewny. Panowie powinni nosiç jasne koszule i spodnie. Marynarki
i krawaty noszone sà rzadko. Panie powinny nosiç niewystawne, jasne bluz-
ki i spódnice;

• Wygodny, przewiewny strój jest stosowny w innych okolicznoÊciach. Szor-
ty oraz ubrania odsłaniajàce ramiona, a tak˝e stroje kàpielowe sà w przypad-
ku paƒ niewłaÊciwe, z wyjàtkiem terenów wypoczynkowych lub pla˝y.
WÊród młodzie˝y przyj´te sà stroje zachodnie;

• Zwiedzajàc meczet lub Êwiàtyni´, nale˝y nosiç ubranie zasłaniajàce nogi i ramio-
na (zarówno panie jak i panowie) i zdjàç buty oraz kapelusz przed wejÊciem.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Przed przystàpieniem do negocjacji wa˝ne jest nawiàzanie dobrych relacji

z partnerem. Dlatego, przed ich rozpocz´ciem, nale˝y poÊwi´ciç nieco cza-
su na swobodnà rozmow´;

• Decyzje w firmie podejmuje zazwyczaj osoba zajmujàca najwy˝sze stanowi-
sko. Bàdê cierpliwy i staraj si´ zrobiç wszystko, aby spotkaç si´ z nià osobiÊcie;

• Cz´sto we wst´pnych spotkaniach uczestniczy tylko personel Êredniego
szczebla, który zbiera informacje dla decydenta. Dotarcie za ich poÊrednic-
twem do decydenta zale˝y od ustanowienia dobrych z nimi relacji i zło˝e-
nia solidnej propozycji;
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• JeÊli w trakcie negocjacji wystàpià opóênienia, bàdê cierpliwy. Prowadzenie
negocjacji jest tu wolniejsze ni˝ w Europie. Czasem załatwienie kontraktu
mo˝e wymagaç kilku wizyt w tym kraju;

• Publiczne krytykowanie lub strofowanie prowadzi do utraty twarzy przez
obie strony. Dlatego Lankijczycy sà bardzo wyczuleni na ochron´ własnego
i cudzego wizerunku w ka˝dej sytuacji;

• Je˝eli na poczàtku spotkania podawana b´dzie herbata, zawsze akceptuj
ten gest i skomplementuj jej jakoÊç;

• Bàdê przygotowany na to, ˝e twój lankijski partner przed podj´ciem wa˝-
nych zobowiàzaƒ skonsultuje je ze swoim astrologiem;

• Kobiety rzadko zajmujà wysokie stanowiska w biznesie, chocia˝ nie jest to
tak niezwykłe, jak w sàsiednich Indiach czy Pakistanie;

• Na Sri Lance w wielu regionach wcià˝ istnieje system kastowy. Nale˝y sza-
nowaç ten aspekt miejscowej kultury, zdajàc sobie spraw´ z tego, ˝e sà miej-
sca i obszary działania, gdzie pewne osoby nie sà akceptowane. Nie nale˝y
nalegaç na nikogo, aby łamał te reguły;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: rodzina, dom, szkoła, miejsca godne zo-
baczenia na Sri Lance;

• Unikaç nale˝y tematu etnicznych sporów mi´dzy Tamilami i Syngalezami,
stosunków z Indiami, religii, systemu kastowego i płci.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Gesty robione głowà, oznaczajàce „tak” lub „nie”, sà odwrotne ni˝ w Polsce

(skini´cie głowà z góry do dołu oznacza „nie”, a potrzàsanie na boki – „tak”);
• Wskazywanie palcem jest niegrzeczne;
• Je˝eli chcesz kogoÊ przywołaç, machaj palcami z wyciàgni´tà r´kà i dłonià

zwieszonà w dół;
• UÊmiech mo˝e zostaç potraktowany jako kokieteria lub zaloty;
• Głowa jest traktowana jako miejsce Êwi´te (nienaruszalne). Nie dotykaj ni-

czyjej głowy;
• Stopy sà nieczyste. Nie opieraj stóp na biurku lub krzeÊle;
• Nie u˝ywaj lewej r´ki do jedzenia, podawania jedzenia lub przedmiotów,

dotykania innej osoby. Lewej r´ki u˝ywa si´ tu głównie do celów higienicz-
nych;

• Obiekty religijne traktuj z najwi´kszym szacunkiem. Nie dawaj buddyj-
skiemu mnichowi pieni´dzy bezpoÊrednio, gdy˝ nie wolno ich dotykaç;



ewentualnà ofiar´ mo˝na zło˝yç do puszki znajdujàcej si´ przy wejÊciu do
Êwiàtyni. Ka˝dy inny przedmiot wr´czaj mnichowi obiema r´koma.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu na posiłek, upominek nie jest oczekiwa-

ny, ale zostanie doceniony;
• Dobrym upominkiem sà: owoce, importowana czekolada i wyroby r´ko-

dzielnicze z Polski;
• Je˝eli zamierzasz podarowaç alkohol, upewnij si´, czy obdarowywany go

pije. Je˝eli tak, to dobrym pomysłem b´dzie podarowanie importowanej
whisky;

• Unikaj dawania kwiatów; sà one u˝ywane w trakcie pogrzebów;
• Hinduistom nie nale˝y wr´czaç upominków wykonanych ze skóry;
• Upominek wr´czaj obiema r´koma;
• Upominków zazwyczaj nie otwiera si´ po ich otrzymaniu;
• Ka˝dy upominek powinien byç odwzajemniony.
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TAJLANDIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest syjamski, który lingwistycznie zbli˝ony jest do j´-

zyka chiƒskiego;
• W u˝yciu sà równie˝ j´zyki chiƒski i angielski (chocia˝ ten ostatni nie jest

tak popularny jak w innych paƒstwach tego regionu);
• Od obcokrajowców oczekuje si´ punktualnego przybycia. PunktualnoÊç

jest oznakà uprzejmoÊci;
• W Bangkoku, z uwagi na znaczne przecià˝enie ruchu ulicznego i podta-

pianie si´ ulic w sezonie deszczowym, nale˝y uwzgl´dniç odpowiedni czas
na dojazd na spotkanie;

• Najlepszym czasem na zło˝enie wizyty jest okres mi´dzy listopadem a marcem;
• W okresie kwietnia i maja wi´kszoÊç miejscowych biznesmenów przebywa

na wakacjach;
• Nie nale˝y umawiaç si´ w tygodniu przed i po Bo˝ym Narodzeniu oraz

w kwietniu. W kwietniu odbywa si´ Tajlandzkie Âwi´to Wody i przez cały
tydzieƒ biura sà zamkni´te;

• W celu umówienia spotkania napisz list z miesi´cznym bàdê dwumiesi´cz-
nym wyprzedzeniem. Potwierdê spotkanie w umówionym dniu;

• Tajowie niezbyt ch´tnie podejmujà rozmowy biznesowe z osobami, których
nie znajà, a zwłaszcza z obcokrajowcami. Bardzo pomocne jest postaranie si´
o list polecajàcy i znalezienie poÊrednika ułatwiajàcego nawiàzanie kontaktu.

Powitanie i tytułowanie
• Tradycyjny sposób powitania: złó˝ dłonie jak do modlitwy, trzymajàc r´ce

blisko ciała, pochyl głow´, a˝ do dotkni´cia palców i powiedz „Wai” (wy-
mawiaj „łaj”). Ten tradycyjny sposób u˝ywany jest zarówno w momencie
spotkania, jak i przy po˝egnaniu. Im wy˝ej podniesione sà r´ce, tym wi´k-
szy okazuje si´ szacunek;

• Witajàc si´ z Europejczykami i ogólnie z ludêmi Zachodu, wymieniajà
uÊcisk dłoni, ale sprawisz im przyjemnoÊç, witajàc si´ z nimi ich tradycyj-
nym sposobem;

• Je˝eli jesteÊ przedstawiany zakonnikowi, nie dotykaj go. Powitaj go słowa-
mi bez podawania r´ki;
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• W Tajlandii wa˝nym atutem sà wysokiej jakoÊci bilety wizytowe;
• Zawsze wr´czaj swój bilet wizytowy, najlepiej z tłumaczeniem na odwrot-

nej stronie na j´zyk syjamski (mo˝na to wydrukowaç na miejscu);
• Bilet wizytowy wr´czaj zawsze prawà r´kà (szczególny szacunek okazujesz,

kiedy lewà dłonià podtrzymujesz łokieç prawej r´ki);
• Od czasu wprowadzenia na poczàtku XX wieku nazwisk, etniczni Tajowie

u˝ywajà ich, podajàc w pierwszej kolejnoÊci imi´, a nast´pnie nazwisko;
• Do Tajów mo˝na zwracaç si´, u˝ywajàc ich tytułu (lub formy Pan, Pani,

Panna) i imienia. W j´zyku Tajów odpowiednikiem Pan, Pani, Panna jest
Khun (chocia˝ wyst´pujà równie˝ inne, dłu˝sze formy tych terminów);

• W Tajlandii tytuły sà bardzo wa˝ne;
• Bardzo popularne w Tajlandii sà przydomki. Nie bàdê zdziwiony, je˝eli

nadadzà ci jakiÊ przydomek, zwłaszcza gdy twoje nazwisko b´dzie dla nich
trudne do wymówienia;

• U Tajlandczyków chiƒskiego pochodzenia pełne nazwisko z reguły obejmuje:
nazwisko i wymieniane po nim dwa (czasem jedno) imiona. Np. je˝eli ktoÊ wy-
st´puje jako Chang Wu Jiang, to Chang jest nazwiskiem. Zwracajàc si´ do nie-
go, nale˝y u˝yç tytułu oraz tego nazwiska (np. Mr. Chang lub Dr Chang itp.);

• ˚ony Chiƒczyków nie przyjmujà z zasady nazwiska m´˝a, lecz zatrzymujà
nazwisko panieƒskie. Dlatego, chocia˝ Europejczycy zwyczajowo zwracajà
si´ do zam´˝nych kobiet przez Pani (Mrs.) i dodajà nazwisko m´˝a, bardziej
właÊciwe jest zwracanie si´ do Chinek przy u˝yciu ich nazwiska panieƒskie-
go, dodajàc przed nim, zamiast „Mrs.”, francuskie Madame;

• Powy˝szy problem nie dotyczy tych Chiƒczyków (a jest ich wielu), którzy
przyj´li zachodni system kolejnoÊci imienia i nazwiska.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadania 7.00–9.00; lunch 12.00–14.00;

obiad 20.00–22.00;
• Preferowane sà lunche oraz obiady biznesowe (te ostatnie, o ile nie koƒczà

si´ póênym wieczorem);
• Małe grupy podejmuj w du˝ym hotelu, którego restauracja prowadzi kuch-

ni´ zachodnià;
• Dla du˝ej grupy zaaran˝uj obiad bufetowy;
• W tym miłujàcym rozrywki kraju nieformalne obiady bufetowe, pikniki

i wycieczki statkiem sà przedkładane nad oficjalne spotkania;
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• Na obiady biznesowe zawsze zapraszaj ˝ony tajlandzkich partnerów;
• GoÊç siada twarzà do drzwi;
• Na przyj´ciu, w którym uczestniczà osoby pochodzenia chiƒskiego, obo-

wiàzki gospodarza musi pełniç osoba, której status społeczny czy zawodo-
wy uwa˝any jest za najwy˝szy (i to mo˝esz byç ty). Twoim obowiàzkiem
b´dzie wówczas wznoszenie toastów oraz bycie najbardziej czarujàcym
i uprzejmym. Je˝eli nie podołasz temu zadaniu, mo˝e to zadaç „Êmiertelny”
cios twoim biznesowym relacjom z tym kr´giem osób;

• W trakcie posiłku jedz małe porcje, gdy˝ zostanie podanych bardzo wiele daƒ;
• Do jedzenia u˝ywa si´ widelca i ły˝ki. Widelec nale˝y trzymaç w lewej r´-

ce, a ły˝k´ w prawej (je˝eli jesteÊ lewor´czny, mo˝esz trzymaç odwrotnie).
Porcje nale˝y odcinaç bokiem ły˝ki, nie widelcem. Widelec słu˝y do nało-
˝enia jedzenia na ły˝k´;

• Nigdy nie zjadaj ostatniej porcji le˝àcej na półmisku. Czekaj, a˝ ci jà zapro-
ponujà, a nast´pnie, za pierwszym razem, uprzejmie odmów. Kiedy ci jà za-
proponujà ponownie, zgódê si´. Zjedzenie ostatniego kawałka traktowane
jest jako wyró˝nienie;

• Do posiłków pij herbat´ lub piwo. Wod´ pij tylko wtedy, gdy jest podawa-
na w oryginalnej butelce;

• Wielu Tajów pali po obiedzie, ale starajà si´ nie byç pierwszymi, którzy si´-
gnà po papierosa. Chcàc samemu zapaliç, zawsze zaproponuj wszystkim
przy stole pocz´stunek papierosem;

• Chocia˝ tradycyjnie wychowane Tajki nie palà i nie pijà w miejscach pu-
blicznych, akceptowane jest to w odniesieniu do kobiet z Zachodu;

• Rachunek płaci osoba zapraszajàca;
• 10-procentowà opłat´ za obsług´ i 11-procentowy podatek rzàdowy doli-

cza si´ do rachunków wi´kszoÊci hoteli;
• Taksówkarze nie oczekujà napiwków, a opłaty za przewóz nale˝y negocjo-

waç przed jazdà;
• Napiwków nie oczekuje si´ tak˝e w restauracjach.

Ubiór
• Biznesmeni powinni nosiç lekkie ubrania, białe koszule i krawaty; busi-

nesswoman gładkie, tradycyjne sukienki lub kostiumy. Panie nie powinny
ubieraç si´ na czarno – ten kolor zarezerwowany jest na pogrzeb i okres
˝ałoby;
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• Dbaj o ubiór. Tajlandczycy sà wra˝liwi na jego wyglàd, gdy˝ wskazuje on
twojà przynale˝noÊç do wy˝szej klasy. Panie zazwyczaj stosujà pełen makija˝;

• Nie b´dàc słu˝bowo, panowie noszà luêne spodnie i koszule lub bluzy. Do-
puszczalne sà koszule z krótkimi r´kawami, ale nie bez r´kawów;

• Zarówno panie, jak i panowie mogà nosiç jeansy (ale mo˝e byç w nich za
goràco);

• Krótkie spodnie dopuszczalne sà na ulicy, ale nie w Êwiàtyni;
• W okolicznoÊciach oficjalnych panowie powinni nosiç strój oficjalny: białà

marynark´ i czarne spodnie oraz czarnà muszk´; panie długà sukni´ (czar-
ny kolor jest akceptowany w sytuacjach oficjalnych);

• Kiedy masz zamiar zwiedziç Êwiàtyni´, wybierz stare lub niedrogie buty.
Musisz je zdjàç przed wejÊciem i czasem mo˝e si´ zdarzyç, ˝e zostanà one
skradzione;

• Nie noÊ rzeczy na gumowych paskach (rzemieniach). Sà one traktowane ja-
ko przynale˝ne do ni˝szych klas społecznych.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Pierwsze spotkanie z miejscowym biznesmenem mo˝e byç połàczone z lun-

chem lub drinkiem, w celu lepszego poznania ci´. Nie oczekuj poruszania
tematów biznesowych w trakcie lunchu;

• Zrobisz dobre wra˝enie na tajlandzkim biznesmenie, opanowujàc kilka słów
w jego j´zyku;

• Bioràc pod uwag´ szacunek Tajów dla rangi i autorytetu, wszystkie zapy-
tania i korespondencja, zanim dotrà do naczelnego kierownictwa, muszà
przejÊç przez wiele szczebli;

• W poczynaniach biznesowych bàdê elastyczny i cierpliwy. Weê pod uwag´
fakt, ˝e Tajowie nie naÊladujà typowej dla wielu kultur sztywno okreÊlonej
procedury post´powania, od której nie ma odchyleƒ. Zaplanuj wystarcza-
jàcy zapas czasu na osiàgni´cie zamierzonego celu;

• Okazywanie tolerancji, cierpliwoÊci, zrozumienia i poczucia humoru jest
wa˝ne dla tworzenia relacji biznesowych i towarzyskich;

• UÊmiech jest tak samo wa˝ny, jak pozdrowienie, podzi´kowanie lub prze-
prosiny. W Tajlandii uÊmiechajà si´ du˝o i cz´sto, zarówno wtedy, kiedy sà
zadowoleni, jak i niezadowoleni;

• W Tajlandii nie ma miejsca na cynizm, sarkazm i niecierpliwoÊç;
• Nigdy nie traç kontroli nad swymi emocjami;
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• W Tajlandii nigdy nie przerywa si´ mówiàcemu i nie odpowiada si´, dopó-
ki nie jest si´ o to poproszonym;

• Tajowie za wszelkà cen´ unikajà konfrontacji. Nigdy nie powiedzà „nie”,
lecz w zamian b´dà stosowali nieprawdopodobne wymówki lub udawa-
li, ˝e nie rozumiejà po angielsku. Mogà nawet powiedzieç, ˝e muszà to
skonsultowaç z kimÊ na wy˝szym szczeblu, nawet jeÊli taka osoba nie ist-
nieje. Podobnie trudno jest im zaakceptowaç bezpoÊrednià odpowiedê
negatywnà;

• W prezentacji oferty wykorzystuj wizualizacj´ i dane informacyjne, zwłasz-
cza w odniesieniu do materiałów zawierajàcych liczby;

• Przygotuj si´ na pewnego rodzaju bazarowe targowanie si´. Dobrze jest
przygotowaç pewien zapas dla swojej poczàtkowej oferty, aby zostawiç miej-
sce na mo˝liwe ust´pstwa;

• Je˝eli ktoÊ po stronie twojego tajlandzkiego partnera zacznie w trakcie roz-
mowy Êmiaç si´ bez powodu, zmieƒ temat rozmowy. Oznacza to, ˝e on lub
ona sà zakłopotani;

• BezpoÊrednia konfrontacja traktowana jest jako nieuprzejmoÊç. Nie za-
dawaj pytaƒ wymagajàcych osàdu (np.: Który z tych konkurujàcych ze
sobà produktów jest najlepszy?). Stawianie takich pytaƒ uwa˝a si´ za
zbyt bezceremonialne. W celu uzyskania interesujàcej ci´ odpowiedzi
u˝ywaj bardziej delikatnych lub poÊrednich pytaƒ (np. Którego z tych
konkurujàcych ze sobà produktów Pan u˝ywa?), ale nie buduj na ich
podstawie przypuszczeƒ – np. u˝ycie zwrotu: „Tak wi´c u˝ywa Pan tej
marki, poniewa˝ jest najlepsza” mo˝e wywołaç odpowiedê „tak”, nawet
je˝eli prawdziwym powodem jest prowadzenie sprzeda˝y tej marki przez
krewnego;

• Unikaj organizowania zbyt długich spotkaƒ. Długie dyskusje nale˝y prze-
dzielaç aktywnoÊcià towarzyskà (luêna rozmowa, drink itp.). Tajów znie-
ch´ca „tylko praca, bez przerwy na chwil´ swobody”;

• Proces podejmowania decyzji jest o wiele wolniejszy ni˝ w krajach Zacho-
du i nie nale˝y przyspieszaç tempa negocjacji;

• Decyzje biznesowe i podpisywanie kontraktów cz´sto majà miejsce w cza-
sie wskazanym przez astrologi´ lub po konsultacji z duchami i obserwowa-
niu znaków na ziemi i niebie;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: kultura, historia, miejscowa ˝ywnoÊç;
• Nie wolno mówiç niczego negatywnego na temat rodziny królewskiej;
• Nale˝y unikaç krytycznych ocen miejscowej polityki lub religii.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• Tajlandczycy mówià cicho i bardzo mało gestykulujà;
• Publiczne okazywanie uczuç przez osoby przeciwnej płci nie jest tolerowa-

ne. Natomiast osoby tej samej płci mogà si´ dotykaç i trzymaç za r´k´;
• W wielu sytuacjach m´˝czyêni majà pierwszeƒstwo, np. wchodzàc do win-

dy, wchodzàc do taksówki, w trakcie obsługi przy stole;
• Nie kieruj na nikogo swojej stopy – jest to uwa˝ane za niegrzecznoÊç (nie

dotykaj te˝ niczego stopà i butem);
• Nie zakładaj nogi na nog´ i nie krzy˝uj nóg przed starszà osobà;
• Nie dotykaj niczyjej głowy, a zwłaszcza głowy dziecka (głowa jest siedzibà

duszy człowieka);
• W autobusach i pociàgach ust´puj miejsca stojàcemu zakonnikowi;
• Nie dotykaj szat osób duchownych;
• Nie przechodê przed modlàcym si´ w Êwiàtyni Tajlandczykiem;
• Przywołuj dłonià skierowanà w dół, machajàc palcami w kierunku do siebie;
• Nie wskazuj palcem, lecz ruchem brody lub wysuni´tà pi´Êcià;
• Unikaj intensywnego kontaktu wzrokowego;
• Europejczycy sà przewa˝nie wy˝si od miejscowych. Uprzejme jest zatem

pochyliç si´ troch´, ˝eby zminimalizowaç ró˝nic´ we wzroÊcie i nie góro-
waç nad tutejszymi partnerami.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Przyj´tymi upominkami sà: gad˝ety high-tech, ładnie wykonane pióra, im-

portowane perfumy, brandy, papierosy, ilustrowane albumy o regionie two-
jego zamieszkania, lokalne r´kodzieła, materiały biurowe;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na posiłek, przynieÊ kwiaty, ciasteczka lub owo-
ce (nie przynoÊ kaczeƒców, nagietków lub ró˝owych kwiatów, gdy˝ kojarzo-
ne sà z pogrzebem);

• B´dàc zaproszonym do domu Tajlandczyka, mo˝esz przynieÊç tak˝e ładnie
zapakowany prezent (wyroby czekoladowe, gustowny upominek z twoje-
go kraju);

• Prezentów nie rozpakowuje si´ w obecnoÊci darczyƒcy, chyba ˝e darczyƒca
nalega.
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TAJWAN

Umawianie spotkaƒ
• W nawiàzywaniu kontaktów w biznesie pomocne sà miejscowe kontakty

osobiste (bank, izba gospodarcza);
• Najlepszy czas na kontakty biznesowe to okres kwiecieƒ – wrzesieƒ (styczeƒ

– marzec to popularny okres wakacyjny);
• Dobrym pomysłem jest wysłanie swoich propozycji przed wizytà, aby twój

partner mógł si´ z nimi zapoznaç;
• Od zagranicznych biznesmenów oczekuje si´ punktualnoÊci. Natomiast

przedstawiciele tajwaƒskiej kultury biznesowej wykazujà si´ swobodnym
podejÊciem do czasu. Nie nale˝y okazywaç irytacji, je˝eli tajwaƒski partner
spóêni si´ na spotkanie;

• Je˝eli wiesz, ˝e spóênisz si´ wi´cej ni˝ 10 minut, uprzedê o tym telefo-
nicznie.

Powitanie i tytułowanie
• Spotykajàc kogoÊ po raz pierwszy, wystarczajàcy mo˝e byç ukłon;
• UÊcisk dłoni jest najcz´Êciej spotykanà formà powitania z młodymi i kształ-

conymi za granicà Tajwaƒczykami oraz w sferach biznesu;
• Typowy azjatycki uÊcisk dłoni jest delikatny i trwa 10–12 sekund. Czasem

z u˝yciem obu ràk;
• Nasza przedstawicielka powinna zainicjowaç uÊcisk dłoni z chiƒskim part-

nerem;
• Chinki rzadko wymieniajà uÊcisk dłoni. Panowie nie powinni proponowaç

im uÊcisku dłoni;
• Na Tajwanie istnieje gł´boki szacunek dla tytułów naukowych;
• W stosunku do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych nale˝y u˝ywaç

formy Pan, Pani lub Panna razem z nazwiskiem;
• W j´zyku chiƒskim pierwsze podaje si´ nazwisko, a po nim imi´ (ale wielu

Chiƒczyków posiada imiona zachodnie i to ułatwia zwracanie si´ do nich);
• Nie zdziw si´, gdy zapytajà, czy ju˝ jadłeÊ. Jest to powszechny tutaj sposób

pozdrawiania (podobny do: „Jak si´ masz?”) i grzecznoÊciowa forma odpo-
wiedzi brzmi „tak” (nawet, jeÊli niczego nie jadłeÊ);

• Bilet wizytowy nale˝y wr´czaç oburàcz;
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• Jedna strona biletu powinna byç wydrukowana w j´zyku mandaryƒskim
(dobrze jest wydrukowaç jà złotymi literami);

• Wymiana biletów wizytowych jest w tutejszej kulturze biznesu bardzo po-
pularna i wymienia si´ je praktycznie z ka˝dà napotkanà osobà. Nale˝y za-
opatrzyç si´ w ich wystarczajàcà liczb´;

• Otrzymanego biletu wizytowego nie nale˝y chowaç do portfela umieszcza-
nego w tylnej kieszeni spodni;

• Przybycie na spotkanie bez biletów wizytowych mo˝e oznaczaç brak pro-
fesjonalizmu, a nawet brak ogłady salonowej;

• Je˝eli wr´czysz komuÊ bilet wizytowy i nie otrzymasz go w zamian, ozna-
cza to, ˝e ta osoba nie jest zainteresowana robieniem z tobà biznesu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Bardzo korzystne dla ciebie jest akceptowanie wszystkich zaproszeƒ w trak-

cie pobytu na Tajwanie. Je˝eli musisz odmówiç, podany powód musi byç
bardzo wiarygodny, tak aby zapraszajàcy nie poczuł si´ dotkni´ty;

• Prawdopodobnie b´dziesz zapraszany codziennie wieczorem po skoƒczeniu
przez nich pracy. To „nawiàzywanie towarzyskich stosunków” mo˝e trwaç
do wczesnych godzin rannych i odbywa si´ w nocnych klubach lub restau-
racjach. Nie zaleca si´ opuszczania tych spotkaƒ przed wszystkimi innymi;

• Najwi´kszym posiłkiem dnia jest obiad. Zaczyna si´ około 18.00. Obiady
biznesowe zazwyczaj majà miejsce w restauracjach (rzadko w prywatnych
domach);

• Niejednokrotnie biznesowym posiłkom towarzyszy spore spo˝ycie alkoholu;
• Bycie zaproszonym do tajwaƒskiego domu nale˝y traktowaç jako rzadko

spotykany zaszczyt. Nale˝y pami´taç o zabraniu małego upominku (ale nic
z ˝ywnoÊci) i przybyç na czas. Oczekuje si´ zdj´cia butów, przygotowane
b´dà kapcie;

• Gdy podadzà posiłek, nale˝y spróbowaç ka˝dego dania (potrawy nale˝y
wielokrotnie pochwaliç);

• Popularny tutaj toast to „Kampai” („Do dna”);
• Najlepszà strategià w czasie posiłku jest jedzenie małych porcji, gdy˝ mo˝e

zostaç podanych nawet 20 daƒ;
• Nie nale˝y zostawiaç zupełnie pustego talerza – oznacza to, ˝e zaoferowa-

no ci zbyt mało do jedzenia;
• OpuÊç mieszkanie wkrótce po ukoƒczeniu posiłku;
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• Przed wyjÊciem podzi´kuj i ukłoƒ si´. Uprzejmie jest odwzajemniç si´, za-
praszajàc gospodarza na podobny posiłek;

• W restauracjach i hotelach dolicza si´ automatycznie 10-procentowà opła-
t´ za obsług´, ale jeÊli proszono o nadzwyczajnà usług´ lub była ona wyjàt-
kowa, stosowny jest dodatkowy napiwek;

• Korzystajàc z taksówki, nale˝y zostawiç kierowcy cz´Êç reszty. Kiedy po-
maga przy baga˝u, nale˝y tak˝e uwzgl´dniç napiwek.

Ubiór
• W kontaktach biznesowych panowie powinni nosiç ciemne, tradycyjne gar-

nitury i krawaty. Marynarka w trakcie spotkania mo˝e byç zdj´ta, o ile za-
inicjuje to tajwaƒski partner;

• Nale˝y dbaç o schludny i czysty wyglàd. Unikaç kolorów: czerwonego, bia-
łego i czarnego;

• W kontaktach biznesowych panie powinny nosiç suknie w tradycyjnym
stylu (w tym bardzo konserwatywne dekolty i długoÊç sukni), spodnie
i bluzki lub kostiumy. Spodnium nie jest uwa˝ane za ubiór wystarczajàco ofi-
cjalny w kontaktach biznesowych;

• Uwa˝a si´, ˝e wydekoltowane stroje u paƒ wskazujà na ich słaby charakter;
• Strój nieformalny powinien byç skromny.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkanie zaczyna si´ zazwyczaj od wst´pnej pogaw´dki;
• W twoim zespole negocjacyjnym powinny znaleêç si´ osoby na wy˝szych

stanowiskach i z wszechstronnà znajomoÊcià waszej firmy;
• Włàczenie w skład delegacji osoby starszej mo˝e byç wa˝ne dla osiàgni´cia

sukcesu. Status i wiek cieszà si´ tutaj wielkim szacunkiem i wysłanie wy˝-
szego rangà i starszego wiekiem przedstawiciela wskazuje, ˝e twoja firma
myÊli powa˝nie o nawiàzaniu relacji biznesowych;

• JeÊli w twoim zespole negocjacyjnym ma byç kobieta, nale˝y o tym uprze-
dziç tajwaƒskiego partnera (np. w liÊcie przesłanym przed spotkaniem), aby
on i jego zespół mogli si´ do tego przygotowaç;

• Pisemne materiały powinny byç przetłumaczone na j´zyk mandaryƒski;
• W trakcie prezentacji streÊç najwa˝niejsze punkty na jej poczàtku i na

koƒcu;
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• Najlepszym rozwiàzaniem jest prezentacja swojej propozycji małymi eta-
pami, z przerwami na mo˝liwoÊç zadawania pytaƒ. Od czasu do czasu zwra-
caj si´ do głównego negocjatora strony przeciwnej, nawet jeÊli nie mówi np.
po angielsku;

• W rozmowie nale˝y byç bardzo uwa˝ajàcym i delikatnym, aby nie naraziç
partnera na zakłopotanie. Dlatego nale˝y rozeznaç (oczywiÊcie w sposób
delikatny), czy zebrani rozumiejà twojà prezentacj´ (w obecnoÊci innych nie
przyznajà si´ do tego);

• Targowanie si´ jest w tutejszej kulturze biznesu cz´Êcià stylu ˝ycia – musisz
byç przygotowanym na kompromis;

• Unikaç nale˝y taktyki sprzeda˝y agresywnej, nacisku;
• Unikaj bycia głoÊnym i gwałtownym. Jest to êle odbierane;
• BezpoÊrednie powiedzenie „nie” jest traktowane jako niegrzeczne. Stàd np.

„tak” lub kiwni´cie głowà mo˝e znaczyç „byç mo˝e” lub „rozumiem”, a „byç
mo˝e” zazwyczaj znaczy „nie”;

• Nigdy nie krytykuj swojej konkurencji;
• Je˝eli usłyszysz w trakcie rozmowy pochwały pod swoim adresem, nie zga-

dzaj si´ z tym (nie dzi´kuj i nie potwierdzaj). Zachowaj skromnoÊç. Co nie
oznacza, ˝e nie mo˝esz komplementowaç innych – ten gest jest zawsze do-
ceniany;

• Nale˝y spodziewaç si´ opóênieƒ w negocjacjach i mo˝e to byç zabieg tak-
tyczny majàcy na celu osłabienie pozycji drugiej strony. Nie nale˝y narze-
kaç na ostateczne terminy;

• Osiàgni´cie porozumienia mo˝e wymagaç wielu spotkaƒ;
• Nie sàdê, ˝e podpisany kontrakt stanowi koƒcowe porozumienie. W tej

kulturze negocjacje cz´sto sà kontynuowane po podpisaniu kontraktu.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dla Tajwaƒczyków dystans interpersonalny jest szczególnie wa˝ny. Nale˝y

utrzymywaç odst´p na odległoÊç dwóch ràk i unikaç dotykania innych;
• Utrzymuj minimalny kontakt wzrokowy, zwłaszcza z osobami starszymi od

ciebie;
• Chiƒczycy wskazujà otwartà r´kà; wskazywanie palcem jest towarzysko

nieakceptowane;
• Przywoływaç nale˝y wyciàgni´tà r´kà machaniem palcami skierowanymi

w dół;



• Chiƒczyk, aby zaznaczyç „Ja”, dotknie nosa, a nie piersi;
• Porozumiewawcze mrugni´cie do kogoÊ, nawet jako niewinny gest potwier-

dzenia, jest gestem nieakceptowanym;
• Nigdy nie dotykaj głowy czyjegoÊ dziecka;
• Panowie powinni trzymaç stopy płasko na podłodze, panie mogà krzy˝owaç

nogi.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W trakcie pierwszego spotkania mo˝e ci zostaç wr´czony upominek. Miej

zawsze pod r´kà upominki, aby móc si´ odwdzi´czyç;
• W trakcie pierwszej wizyty dobre sà upominki zawierajàce logo twojej fir-

my (nie nale˝y dawaç upominków wyprodukowanych na Tajwanie);
• Chiƒski zwyczaj nakazuje trzykrotne odmówienie przyj´cia upominku przed

jego ostatecznym przyj´ciem. Nale˝y nalegaç na jego przyj´cie, a kiedy tak
si´ stanie, powiedzieç, ˝e jesteÊ zadowolony. Tak samo post´puj, gdy to to-
bie wr´czajà upominek;

• Upominek nale˝y odbieraç oburàcz dłoƒmi skierowanymi ku górze;
• Upominków nie rozpakowuje si´ w obecnoÊci darczyƒcy;
• Tajwaƒczycy majà skłonnoÊç do dawania hojnych upominków i nale˝y byç

przygotowanym na odwzajemnienie si´ upominkiem podobnej wartoÊci;
• Cenione na Tajwanie upominki to: zawierajàce logo twojej firmy, importo-

wane wódki, złote pióra, perfumy, wyroby high-tech, coÊ zwiàzanego z ba-
seballem;

• Szcz´Êliwe i przynoszàce powodzenie kolory upominków i ich opakowaƒ:
czerwony, ró˝owy i ˝ółty. Szcz´Êliwe liczby dla upominków to 6 i 8;

• Nie nale˝y wr´czaç: nieparzystej liczby kwiatów (zła wró˝ba, pech), no˝y,
no˝yczek i narz´dzi tnàcych, zegarków, chustek do nosa, słomkowych san-
dałów, upominków opakowanych w biel, czerƒ lub niebieski, a tak˝e nicze-
go w liczbie 4 (cztery brzmi podobnie jak Êmierç).
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TURCJA

Umawianie spotkaƒ
• Spotkania nale˝y uzgadniaç drogà pocztowà z du˝ym wyprzedzeniem. Osobi-

ste polecenie, lub przynajmniej list polecajàcy, stanowi du˝à pomoc w uzyska-
niu akceptacji;

• Na umówione spotkania (tak˝e towarzyskie) nale˝y przybywaç punktualnie;
• W głównych miastach, Stambule i Ankarze, korki uliczne nale˝à do co-

dziennoÊci, dlatego wybierajàc si´ na spotkanie, nale˝y zarezerwowaç sobie
odpowiedni czas na dojazd;

• Tureccy biznesmeni władajà przewa˝nie jednym lub kilkoma j´zykami ob-
cymi. Powszechnie rozumiany jest j´zyk angielski, a tak˝e niemiecki i fran-
cuski;

• Uprzedê tureckiego partnera, w jakim j´zyku (angielskim, niemieckim lub
francuskim) chciałbyÊ prowadziç rozmow´. Je˝eli sam go nie zna, na pew-
no ktoÊ z jego personelu włada tym j´zykiem;

• Korespondencj´ handlowà mo˝na prowadziç w j´zyku angielskim;
• Turcy docenià twój wysiłek nauczenia si´ kilku zwrotów w ich j´zyku;
• Kierownictwo przewa˝nie zjawia si´ w pracy mi´dzy 9.30 a 10.00, a po

lunchu wraca do pracy około 14.30;
• Chocia˝ piàtek jest muzułmaƒskim dniem Êwiàtecznym, w biznesie jest to

dzieƒ pracy. Ustawowo ustanowionym dniem wypoczynku jest niedziela;
• Umówienie spotkania w czerwcu, lipcu i sierpniu nie jest łatwe. Wi´kszoÊç

tureckich biznesmenów korzysta w tym okresie z przedłu˝onych wakacji.

Powitanie i tytułowanie
• W trakcie witania si´ z Turkiem energicznie uÊciÊnij mu r´k´ (nie jest na-

tomiast zwyczajem koniecznym ponowne podanie r´ki w trakcie rozstania);
• Turcy cz´sto witajà bliskich przyjaciół obu płci uÊciskiem obu dłoni bàdê

pocałunkiem w obydwa policzki;
• Starsze osoby obdarzane sà szacunkiem; je˝eli siedzisz, wstaƒ, aby je powi-

taç, kiedy wchodzà do pokoju. B´dàc przedstawionym grupie m´˝czyzn,
podaj r´k´ ka˝demu, zaczynajàc od najstarszego;

• Turczynki z zasady nie prowadzà rozmowy z m´˝czyznà, dopóki nie zosta-
nà mu formalnie przedstawione (dlatego nie nale˝y zwracaç si´ do nich, za-
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nim nie zostanà przedstawione; gdyby to si´ jednak przydarzyło, czekaj, a˝
pierwsza poda r´k´);

• Tradycyjnymi tureckimi pozdrowieniami sà zwroty: „Merhaba” (Halo!)
i „Nasilsiniz?” (Jak si´ masz?). Na to ostatnie odpowiedê powinna brzmieç
„İiyim, teşekkür ederim” (Wszystko dobrze, dzi´kuj´);

• Bilety wizytowe nie muszà byç tłumaczone na j´zyk turecki (chocia˝ ich
przetłumaczenie wywiera spore wra˝enie na tureckich partnerach, ale an-
gielska wersja jest zalecana). Biletów wizytowych nale˝y mieç du˝o i wr´-
czaç je ka˝dej osobie, z którà si´ spotykasz. Kiedy wejdziesz do biura
i wr´czysz swój bilet wizytowy recepcjoniÊcie, zachowa go on zapewne dla
siebie, tak wi´c nie zapomnij wr´czyç go osobie, z którà si´ spotykasz;

• Najwi´kszy szacunek okazuje si´, zwracajàc si´ do osoby funkcyjnej, u˝ywa-
jàc jej tytułu zawodowego np. „Doktor” (doktor) lub „Avukat” (adwokat).
Je˝eli danà funkcj´ pełni kobieta, po tytule nale˝y dodaç słowo „Bayan”,
np. do kobiety b´dàcej adwokatem nale˝y zwracaç si´ „Avuka Bayan”);

• Sytuacja komplikuje si´, gdy turecki partner nie posiada ˝adnego tytułu.
Wynika to stàd, ˝e dopiero w 1934 roku wprowadzono ustawowy obowià-
zek posiadania nazwiska – przedtem nazwisk nie mieli. Dlatego, o ile nie zo-
staniemy odpowiednio uprzedzeni, nale˝y stosowaç dawny system
zwracania si´: u˝yç imienia dodajàc słowo „bey” (w odniesieniu do m´˝-
czyzn) lub „hanim” (w odniesieniu do kobiet);

• Wi´kszoÊç tureckich biznesmenów stosuje współczesnà form´ zwracania
si´, tj. u˝ywa nazwiska poprzedzonego słowem „Bay” (wobec m´˝czyzn)
lub „Bayam” (wobec kobiet). Np. do m´˝czyzny o imieniu i nazwisku
Cengiz Dagci, tradycyjnie zwracamy si´ Cengiz bey, a współczeÊnie Bay
Dagci.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Wi´kszoÊç przyj´ç biznesowych ma miejsce w restauracjach. Kuchnia turec-

ka nale˝y do najlepszych na Êwiecie;
• Turecka goÊcinnoÊç jest powszechnie znana i nawet jeÊli zaprosisz tureckich

partnerów do restauracji, b´dà nalegaç, aby to oni zapłacili (i trudno im to
wyperswadowaç – b´dà nawet usiłowali przechwyciç rachunek). Natomiast
jeÊli sami zapraszajà, nie ma nawet mowy o zapłaceniu za nich choçby cz´-
Êci rachunku;

• Spodziewaj si´ wielu zaproszeƒ, aby coÊ zjeÊç i wypiç;
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• Rachunki hotelowe i w restauracjach uwzgl´dniajà opłat´ za obsług´, jed-
nak˝e 10–20-procentowy napiwek zawsze b´dzie doceniony przez kelnerów
(taksówkarze równie˝ docenià mały napiwek);

• Restauracje w mi´dzynarodowych hotelach nie sà zbyt interesujàce w po-
równaniu do typowych restauracji tureckich. Jednak˝e typowe dla Zacho-
du napoje alkoholowe (drinki) sà bardziej dost´pne w tych hotelach;

• Obsługa w tureckich restauracjach jest bardzo szybka. Turcy zazwyczaj,
z wyjàtkiem mi´dzynarodowych hoteli, nie zamawiajà od razu całego po-
siłku. Zamawiajà jedno danie, decydujàc, co zjedzà w nast´pnej kolejnoÊci
po ukoƒczeniu poprzedniego;

• Mi´dzy poszczególnymi daniami na ogół palà tytoƒ;
• Na zakoƒczenie posiłku zazwyczaj oferowane sà wykałaczki. Mo˝na ich u˝yç

przy stole, ale nale˝y zakryç usta r´kà;
• Zaproszony na przyj´cie do domu przynieÊ słodycze lub małe prezenty (dro-

biazgi) dla dzieci, przywitaj si´ z nimi, podajàc im r´k´;
• NaÊladuj gospodarza co do sposobu u˝ycia przyborów do jedzenia;
• Nie zostawiaj jedzenia na talerzu i nie odchodê od stołu w trakcie posiłku.

Wa˝ne jest pochwalenie gospodyni. Kiedy skoƒczysz jeÊç, ułó˝ sztuçce w po-
przek talerza (po przekàtnej);

• Wi´kszoÊç Turków nie pije alkoholu, ale je˝eli podadzà alkohol, to słowo go-
spodarza „Erefe” oznacza, ˝e wznosi toast za ciebie i pozostałe osoby przy
stole;

• Dobrze odebrane zostanie, je˝eli w dalszej cz´Êci posiłku wzniesiesz swój
kieliszek w kierunku gospodarza i podzi´kujesz toastem „Ziyade olsen”;

• Narodowym napojem jest herbata (bardziej ni˝ kawa). Do małych, w kształ-
cie tulipana, szklanek wlewa si´ esencj´ i dolewa si´ poszczególnym oso-
bom wrzàtku według ich smaku. Herbat´ mo˝na słodziç, ale nie nale˝y
dolewaç do niej mleka;

• Kawa podawana w Turcji jest bardzo mocna, serwowana jest szczególnie
po zakoƒczeniu obiadu. Ka˝da fili˝anka zaparzana jest oddzielnie, a cukier
dodawany jest w trakcie parzenia, dlatego nale˝y poinformowaç, ile cukru
sobie ˝yczymy. Nie nale˝y opró˝niaç fili˝anki do dna – na dnie bowiem
znajdujà si´ fusy. Do tak parzonej kawy nie jest zazwyczaj dodawane mle-
ko, ale jest dost´pne do kawy typu instant lub kawy parzonej w sposób
u nas przyj´ty (tj. słabszej).
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Ubiór
• Turcy cz´sto oceniajà innych po ich ubiorze;
• Ubiór w biznesie jest klasyczny: ciemny garnitur dla m´˝czyzn, kostium

i buty na obcasach dla kobiet. Lato w Turcji jest bardzo goràce – marynar-
ki, a nawet krawaty bywajà w trakcie upałów zdejmowane;

• Ubiór kobiecy mo˝e byç wygodny, ale powinien byç skromny; nawet
w trakcie upałów linia szyi nie powinna byç nisko, a spódnica nie mo˝e byç
krótka. Przykryte powinny byç równie˝ ramiona;

• Strój oficjalny wymagany jest na balach organizowanych z okazji Nowego
Roku i Narodowego Âwi´ta Turcji (29 paêdziernika): m´˝czyzn obowiàzu-
jà ciemne ubranie lub smoking, kobiety długie suknie;

• Skromny powinien byç równie˝ strój swobodny. Krótkie spodnie dopusz-
czalne sà jedynie w miejscowoÊciach nadmorskich. Jeansy mogà nosiç za-
równo kobiety, jak i m´˝czyêni, ale nie powinny byç wystrz´pione lub
wytarte;

• Podczas zwiedzania meczetu obowiàzuje skromny strój. Przed drzwiami na-
le˝y zostawiç swoje buty. Od dozorcy za niewielkà opłatà mo˝na wypo˝y-
czyç pantofle. Kobiety winny mieç zakrytà głow´, ramiona i r´ce. Je˝eli
twój ubiór zostanie uznany za niewłaÊciwy, dozorca mo˝e zaproponowaç ci
wypo˝yczenie długiej szaty. Unikaj zwiedzania meczetu w trakcie czasu mo-
dlitwy i w piàtki. (Zło˝enie małej ofiary jest zawsze dobrze widziane).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Twój sukces w Turcji zale˝y od twojej umiej´tnoÊci budowania relacji oso-

bistych oraz jasno wyło˝onej i dobrze zaprezentowanej oferty;
• Nie oczekuj bezpoÊredniego rozpocz´cia rozmów na tematy zwiàzane z biz-

nesem. Rozpocz´cie właÊciwych rozmów poprzedzone jest na pozór niekoƒ-
czàcà si´ rozmowà pozwalajàcà tureckiemu partnerowi lepiej ci´ poznaç
(padnà pytania o twojà przeszłoÊç, wykształcenie itp. Wiele z tych pytaƒ
wydaje si´ byç niezwiàzanych z celem wizyty, ale ukrócenie ich stanowiło-
by powa˝ne naruszenie etykiety);

• W biznesie rodzinnym decydentem mo˝e byç osoba w doÊç zaawansowa-
nym wieku. Pami´taj, ˝e w Turcji osobom starszym zawsze okazuje si´
wzgl´dy. Nigdy nie złoÊç si´ lub nie krzycz na osob´ starszà;

• Turcy lubià si´ targowaç i oczekujà, ˝e strona przeciwna w trakcje negocja-
cji pójdzie na istotne ust´pstwa;



• Roztropne jest zastosowanie pewnej rezerwy w swojej poczàtkowej ofercie,
aby w trakcie negocjacji zostawiç sobie pole manewru;

• Przebieg negocjacji jest wolniejszy ni˝ w naszym kr´gu kulturowym. Ne-
gocjacje cechujà si´ uprzejmoÊcià;

• Zachowaj spokój i nie oczekuj szybkiego podj´cia decyzji;
• W negocjacjach nale˝y skupiç si´ przede wszystkim na kwestiach kredyto-

wania i cen;
• Nie stosuj taktyki nacisku i nieprzekraczalnego terminu;
• W trakcie spotkania negocjacyjnego podawana jest znaczna iloÊç kawy bàdê

herbaty;
• Turcy przetwarzajà informacje subiektywnie i skojarzeniowo (wynika to

z ich historycznego zamkni´cia si´ na informacj´ zewn´trznà);
• Odpowiedê na jakiekolwiek pytanie jest pochodnà bezpoÊrednich odczuç

i wyznawanej ideologii islamu. WÊród Turków poj´cie prawdy rzadko wy-
nika z nagromadzenia obiektywnych faktów;

• Bardzo wa˝ne jest okazywanie szacunku. Okazywany szacunek zale˝y od
wieku, zamo˝noÊci, posiadanych kontaktów rodzinnych, osiàgni´ç akade-
mickich, zajmowanego stanowiska;

• Szacunek okazuje si´ m.in. poprzez nieprzerywanie wypowiedzi drugiej oso-
by: im dłu˝ej pozwalamy jej mówiç, tym wi´kszy okazujemy szacunek;

• Tobie okazujà szacunek dlatego, ˝e jesteÊ goÊciem;
• Decyzje podejmuje osoba z kierownictwa firmy;
• W trakcie rozmów unikaj tematów politycznych zwiàzanych z Turcjà oraz

dotyczàcych kwestii Cypru. Nie nale˝y równie˝ traktowaç Turcji jako cz´-
Êci Bliskiego Wschodu (jest to dla nich obraêliwe);

• Bezpieczne tematy do rozmów to rodzina, osobiste zainteresowania i hobby,
ich i twoje podró˝e, sztuka. Zawsze zapytaj Turka-ojca o jego rodzin´ – nie-
wiele tematów daje Turkowi wi´cej powodów do dumy ani˝eli jego synowie;

• Turcy sà dumni ze swej historii i okazujàc nià zainteresowanie, zyskujesz
„dodatkowe punkty” w kontaktach zarówno biznesowych, jak i towa-
rzyskich;

• Tytoƒ jest wszechobecny w Turcji. Miejsca z zakazem palenia w sposób za-
uwa˝alny nie istniejà. Je˝eli jesteÊ uczulony na dym tytoniowy, to sp´dzisz
w Turcji trudne dni.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• Stopy, w trakcie siedzenia, nale˝y trzymaç na podłodze. Pokazywanie komuÊ

podeszwy butów (lub stóp) jest obraêliwe. Niegrzeczne jest tak˝e krzy˝owa-
nie nóg przez kobiety, kiedy znajdujà si´ naprzeciw innej osoby;

• Nieuprzejme jest krzy˝owanie ramion w trakcie stania naprzeciw innej
osoby;

• W trakcie rozmowy nie nale˝y trzymaç ràk w kieszeniach;
• Unikaj publicznego wycierania nosa, szczególnie w restauracji (je˝eli ju˝

koniecznie musisz, odwróç si´ od pozostałych i zrób to tak cicho, jak to
mo˝liwe);

• W miejscu publicznym nie całuj, nie przytulaj i nie trzymaj za r´ce osoby
przeciwnej płci;

• „Tak” Turcy wskazujà ruchem głowy w gór´ i dół (jak w Polsce);
• Gest oznaczajàcy „nie” jest odmienny. Sà dwa sposoby wyra˝ania „nie” przez

Turków:
– Podniesienie brwi wskazuje na „nie” w sposób subtelny. Gestowi temu

towarzyszyç mo˝e dêwi´k „tsk”;
– Bardziej powszechnà formà wskazania na „nie” jest jednoczesne z pod-

niesieniem brwi przechylenie głowy do tyłu i nast´pnie lekkie opuszcze-
nie powiek (tak jakby ktoÊ usiłował spoglàdaç przez dolnà cz´Êç okularów
dwuogniskowych);

• Przyj´ty w Polsce gest oznaczajàcy „nie” (kiwni´cie głowà na boki) w Tur-
cji oznacza „nie rozumiem”. Je˝eli mimowolnie wykonasz ten gest w odpo-
wiedzi na pytanie, Turek prawdopodobnie dojdzie do wniosku, ˝e nie
rozumiesz w tym j´zyku i mo˝e np. zadaç pytanie w innym);

• Stosowany u nas gest okreÊlajàcy długoÊç, tj. trzymanie obu dłoni w po-
wietrzu w pewnej odległoÊci od siebie, nie b´dzie zrozumiany w Turcji. Tur-
cy okreÊlajà długoÊç, rozprostowujàc jednà r´k´ i układajàc na niej dłoƒ
drugiej – długoÊç mierzy si´ od koƒców palców wyciàgni´tej r´ki do boku
poło˝onej dłoni;

• Gest „chodê za mnà” Turcy wyra˝ajà ruchem zagarniania zawini´tymi pal-
cami r´ki skierowanymi w dół, a nie poprzez machanie podniesionym pal-
cem wskazujàcym;

• Nasz gest OK (kółko zrobione kciukiem i palcem wskazujàcym) jest w Tur-
cji gestem bardzo nieprzyzwoitym;

• Wskazanie na kogoÊ palcem jest gestem grubiaƒskim.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dobrym upominkiem mo˝e byç interesujàcy drobiazg pochodzàcy z two-

jego regionu, wyrób artystyczny, coÊ zwiàzanego z twoim zakresem działal-
noÊci, a tak˝e przedmioty biurowe (pióra, przyciski do papieru itp.);

• JeÊli masz pewnoÊç, ˝e twój turecki partner pije napoje alkoholowe, na miej-
scu b´dà dobra whisky lub likier;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do tureckiego domu, prezent b´dzie oczekiwany.
Je˝eli nie jesteÊ jedynym goÊciem, gospodarz mo˝e nie rozpakowaç prezen-
tu w twojej obecnoÊci – najwa˝niejsza jest dbałoÊç o wygod´ goÊcia;

• Składajàc wizyt´ w domu, jako prezent mo˝na przynieÊç wino lub likier, je-
˝eli wiesz, ˝e gospodarz pije alkohol. Innymi upominkami mogà byç słody-
cze, wyroby cukiernicze, ró˝e i goêdziki. Wysoko cenione sà prezenty ze
szkła (kryształu), takie jak wazon, puchar czy karafka;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na dłu˝szy (ni˝ na jeden posiłek) czas doradza si´ ko-
lejne prezenty. Mogà to byç nagrania lub ksià˝ki w j´zyku angielskim (sà one
doÊç trudno dost´pne w Turcji). Nie zapomnij przynieÊç prezentów dla dzie-
ci, np. słodyczy (szczególnie wyrobów czekoladowych) lub małych zabawek;

• Ortodoksyjny islam zabrania spo˝ywania alkoholu i u˝ywania rzeczy od-
zwierciedlajàcych ludzkie ciało (włàczajàc w to fotografie i rysunki). Upew-
nij si´, czy twój gospodarz stosuje si´ do tych rygorystycznych zasad, zanim
wr´czysz mu taki prezent.
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UZBEKISTAN

Umawianie spotkaƒ
• J´zyk uzbecki jest w tym kraju j´zykiem oficjalnym. Mniej ni˝ jedna piàta

społeczeƒstwa mówi po rosyjsku;
• PunktualnoÊç nie jest tu cechà szczególnie wa˝nà. Uzbecy nie sà „niewol-

nikami czasu”, nie czujà si´ te˝ zobowiàzani do przestrzegania ustalonego
harmonogramu;

• W porównaniu do przedstawicielami innych narodowoÊci Azji Centralnej sà
jednak najbardziej punktualni.

Powitanie i tytułowanie
• Kiedy m´˝czyzna spotyka innego m´˝czyzn´, albo wymieniajà uÊcisk dło-

ni, albo chwytajà si´ za przedrami´;
• Dla kultury Azji Centralnej charakterystyczny jest tak˝e tak zwany cichy

ukłon. Cz´sto towarzyszy on podaniu r´ki – m´˝czyzna kładzie lewà r´k´ na
sercu, wykonujàc jednoczeÊnie lekki skłon (jest to oznakà gł´bokiego szacun-
ku). Gdy nie wymienia si´ uÊcisku dłoni, na sercu kładzie si´ prawà r´k´;

• Powitaniu m´˝czyzny i kobiety zazwyczaj nie towarzyszà ˝adne słowa.
W milczeniu podajà sobie r´ce i skłaniajà si´ sobie nawzajem;

• Przy uÊcisku dłoni istotne jest zapytanie o rodzin´, zdrowie, mał˝eƒstwo
itp. Kobiety cz´sto tylko udajà takie zachowanie. Je˝eli osoby si´ nie znajà,
powitanie jest krótsze, bez zapytaƒ;

• Zwracaniu si´ do innych i wymianie biletów wizytowych nie towarzyszy
˝aden specjalny protokół;

• Szacunek dla wieku jest tutaj ogromny. Du˝à niegrzecznoÊcià jest niedodanie
do nazwiska starszej osoby koƒcówki „opa” (w przypadku panów) lub „aka”
(w przypadku paƒ) – nawet jeÊli jest to osoba tylko dwa lata starsza od ciebie;

• Je˝eli nie znamy nazwiska danej osoby, wystarczy powiedzieç „opa” bàdê „aka”.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Wystawne podejmowanie goÊci słu˝àce budowaniu dobrych relacji bizneso-

wych ma w tym kraju podło˝e historyczne i biznesowe lunche oraz bizne-
sowe obiady stanowià wa˝ny krok w trakcie negocjacji;
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• Tworzenie klimatu goÊcinnoÊci i sprawianie, ˝e goÊcie czujà si´ w ich prywat-
nych domach swobodnie, przyczynia si´ do zmiany relacji ÊciÊle bizneso-
wych w trwałà przyjaêƒ;

• Ceremoniał nalewania herbaty ma tutaj wymiar historyczny. Herbat´ pije
si´ z małych miseczek (pjala). Ten cenny napój najpierw nalewa si´ do czy-
stej miseczki gospodarza, a nast´pnie z powrotem do czajnika – czynnoÊç
t´ powtarza si´ trzy razy. Za czwartym razem do połowy napełniona zosta-
je miseczka goÊcia, co pozwoliło na schłodzenie herbaty i natychmiastowe
zaspokojenie pragnienia goÊcia (miseczka wypełniona herbatà po brzegi nie
spełnia zasad goÊcinnoÊci i dobrego wychowania). Herbata jest podawana
z d˝emem domowej roboty lub miodem;

• Ka˝dy goÊç wygłasza toast. Wygłaszajàcy toast wstaje, trzyma kieliszek
z wódkà w r´ce i wygłasza krótki toast zawierajàcy nast´pujàce elementy:
podzi´kowanie, pochwał´ gospodarza, coÊ dowcipnego i zło˝one wszystkim
obecnym najlepsze ˝yczenia zdrowia i pomyÊlnoÊci. Potem wszyscy uderza-
jà si´ kieliszkami nad Êrodkiem stołu i pijà (oczekuje si´, ˝e do dna). B´dàc
zaproszonym na bankiet, dobrze przedtem przygotowaç „podło˝e” (np.
chleb i ser), gdy˝ cz´sto przyj´cie zaczyna si´ od toastów;

• Tradycja wymaga, aby przez cały czas na stole znajdowało si´ jedzenie.

Ubiór
• W miastach w kontaktach z osobami pracujàcymi w urz´dach zalecany jest

tradycyjny garnitur lub marynarka i krawat;
• W niektórych kr´gach biznesowych stosowny mo˝e byç ubiór mniej formalny;
• Dla paƒ stosowne b´dà nieco tradycyjne kostiumy lub suknie. W pewnych

sytuacjach akceptowane mogà byç spodnie;
• Jeansy, T-shirty i inne bardziej swobodne odzienie w okolicznoÊciach bizne-

sowych jest niestosowne.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W pierwszej kolejnoÊci przywitaj si´ i rozmawiaj z najwa˝niejszà osobà

w pokoju;
• Miejscowi majà skłonnoÊç do zarzucania rozmówcy pytaniami dotyczàcymi

rodziny, mał˝eƒstwa, dzieci i zdrowia. Nie trzeba odpowiadaç, ale uwa˝a
si´, ˝e uprzejmie jest o to zapytaç;
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• W rozmowie z osobà tej samej płci utrzymywany jest stały kontakt wzrokowy;
• Utrzymuj dobre kontakty i relacje ze starszymi m´˝czyznami;
• Uzbecy majà skłonnoÊç do przekazywania informacji w sposób poÊredni.

Cz´sto nale˝y si´ zastanowiç, jak interpretowaç sens wypowiedzi;
• Rozmowy prowadzone sà cz´sto w sposób o˝ywiony, głoÊny. W ich trakcie

wszyscy wydajà si´ mówiç jednoczeÊnie;
• W słuchaniu sà mniej cierpliwi ni˝ inni mieszkaƒcy Azji Centralnej i mogà

przerywaç komuÊ w trakcie mówienia;
• Pomi´dzy swoimi „przegadanymi” (nierzadko hałaÊliwymi) wystàpieniami

cz´sto pogrà˝ajà si´ w niezobowiàzujàcym milczeniu, aby ci´ zdezorientowaç;
• Nale˝y jednoczeÊnie pami´taç, ˝e sà elastyczni, chocia˝ zadajà sobie wiele

trudu, by to ukryç;
• W trakcie negocjacji stosujà pochwały oraz pochlebstwa i oczekujà od cie-

bie tego samego;
• Uzbecy sà z natury oportunistami i b´dà próbowali wyciàgnàç od swoich

partnerów ich know-how, technologie i tajemnice handlowe po jak naj-
mniejszym koszcie;

• Cz´sto wyra˝ajà ch´ç zmiany ustaleƒ, o których sàdziliÊmy, ˝e zostały ju˝
rozstrzygni´te;

• Przy zawieraniu umów dà˝à do odbierania ich przez partnerów jako uzgod-
nieƒ poczynionych mi´dzy osobami, a nie jako formalnych negocjacji mi´-
dzy firmami;

• WczeÊniej umowy były zawierane ustnie (z uÊciskiem dłoni) i na ogół re-
spektowane. Wzrastajàce kontakty z Zachodem spowodowały, ˝e Uzbecy
cz´Êciej, ani˝eli uprzednio, zawierajà kontrakty pisemne;

• W nawiàzaniu do wspomnianego wczeÊniej biesiadowania towarzyszàcego
negocjacjom – w trakcie trwania tych relaksujàcych przerywników nale˝y
zachowaç ostro˝noÊç, aby nie okazaç zbytniej naiwnoÊci lub łatwowierno-
Êci. Uzbecy sà bowiem czujni i uwa˝ni i błyskawicznie wychwycà ka˝de, ja-
kie zrobisz, sprzeczne uwagi bàdê komentarze. Nie pozwól im w ˝adnym
momencie zdobyç przewagi nad tobà – jeÊli im si´ to uda, b´dà dà˝yç do
zdobycia wi´kszej (np. w kwestii ust´pstw z twojej strony);

• Okazuj entuzjazm dla ich bogatego dziedzictwa kulturowego;
• Wychwalaj wy˝szoÊç Uzbeków nad Kazachami i ich innymi sàsiadami;
• W rozmowie nale˝y wykazywaç zrozumienie dla islamskich obyczajów

i wartoÊci;
• Nale˝y unikaç rozmów nawiàzujàcych do przestrzegania praw człowieka.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymujà bliski (mniej ni˝ długoÊç ramienia) dy-

stans przestrzenny; wi´kszy odst´p jest utrzymywany pomi´dzy kobietà
i m´˝czyznà;

• Osoby tej samej płci cz´sto si´ dotykajà: kobiety dotykajà ramion innych ko-
biet, m´˝czyêni obejmujà si´ ramieniem;

• Wi´kszy dystans przestrzenny utrzymujà w odniesieniu do osób z Zacho-
du ani˝eli do osób pochodzàcych z Azji Centralnej;

• Prztyczek Êrodkowym palcem w dół podbródka oznacza „pijany”;
• Nale˝y uwa˝aç przy nalewaniu goÊciom herbaty. Nalanie przez gospodarza

herbaty do fili˝anki powy˝ej jej połowy oznacza, ˝e chce, abyÊ poszedł.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Je˝eli otrzymasz upominek, zaplanuj wr´czenie czegoÊ w zamian w najbli˝-

szej przyszłoÊci;
• Wr´czanie upominku stosowane jest zazwyczaj przy okazji składania wizy-

ty w domu;
• Cenione sà upominki z twojego miasta bàdê kraju;
• Dzieci mo˝na obdarowaç małymi zabawkami;
• Miejscowi cz´sto jako upominek wr´czajà czekoladki, owoce lub kwiaty;
• Nie nale˝y wr´czaç alkoholu i produktów z wieprzowiny.
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WIETNAM

Umawianie spotkaƒ
• Wzrastajàca, zwłaszcza na południu kraju, liczba biznesmenów mówi po

angielsku;
• Je˝eli nie reprezentujesz du˝ej, dobrze znanej firmy lub nie poznałeÊ poten-

cjalnego wietnamskiego partnera w czasie targów lub misji handlowej, naj-
lepiej jest skorzystaç z powa˝anego poÊrednika;

• Zadbaj o nawiàzanie osobistych kontaktów z miejscowymi urz´dnikami.
Pewnego dnia twój partner mo˝e wypaÊç z łask, zostawiajàc ci´ w trudnej
sytuacji;

• Na umówione spotkania nale˝y przychodziç na czas (chocia˝ Wietnamczy-
cy cz´sto si´ spóêniajà);

• Poczàtkowy okres nawiàzywania relacji przejawia si´ wi´kszà liczbà bezpo-
Êrednich spotkaƒ ni˝ kontaktów listownych czy telefonicznych;

• Staraj si´ planowaç spotkania w godzinach mi´dzy 9.00 a 11.00 oraz mi´-
dzy 15.00 a 17.00;

• Niezb´dne sà cz´ste odwiedziny na tym rynku.

Powitanie i tytułowanie
• Wietnamczycy witajà i ˝egnajà si´ lekkim uÊciskiem dłoni na poczàtku i na

koƒcu spotkania;
• Wiele Wietnamek preferuje lekki skłon głowà, dlatego nale˝y poczekaç,

czy same podadzà nam r´k´;
• Niektórzy Wietnamczycy witajà si´ oburàcz, wtedy lewà r´k´ kładà na

wierzchu prawego nadgarstka;
• Wietnamczycy najcz´Êciej witajà goÊci zwrotem „xin ch∫o” wraz z nazwi-

skiem i tytułem;
• W Wietnamie pierwsze podaje si´ nazwisko, potem imi´;
• Do Wietnamczyków mo˝na zwracaç si´, u˝ywajàc nazwiska i tytułu lub

imienia i tytułu – w zale˝noÊci od tego, jak si´ nam przedstawià;
• Bilet wizytowy odbieraj oburàcz z lekkim ukłonem, zapoznaj si´ z nim

i schowaj;
• Swój bilet wizytowy, na jednej stronie w j´zyku angielskim lub wietnam-

skim, wr´czaj prawà r´kà lub obiema r´koma;
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• Wietnamczyk nie odmówi przyj´cia twojego biletu wizytowego, ale mo-
˝esz nie otrzymaç w zamian jego wizytówki. Nie poczuj si´ tym ura˝ony (nie
wszyscy wietnamscy biznesmeni posiadajà bilety wizytowe).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Przyj´cia sà wa˝nym elementem budowania skutecznych relacji z miejsco-

wymi partnerami;
• NiegrzecznoÊcià jest nie wypiç choçby łyka podanej herbaty, jak równie˝

nie spróbowaç czegoÊ podanego do jedzenia;
• GoÊcie powinni proponowaç zapłat´ za lunch i obiad, chocia˝ w sposób

uprzejmy Wietnamczyk odmówi przyj´cia tej propozycji;
• Nale˝y zrewan˝owaç si´, oferujàc posiłek w mi´dzynarodowym hotelu lub

dobrej restauracji;
• W trakcie lunchu cz´sto bywajà prowadzone rozmowy biznesowe, nato-

miast obiady to spotkania towarzyskie (poruszanie tematów biznesowych
w trakcie obiadu jest mo˝liwe, o ile rozpocznie je wietnamski partner);

• W trakcie przyj´cia oczekuje si´, ˝e kierownik waszego zespołu wygłosi
krótkà mow´ lub, co najmniej, toast;

• Bardzo popularne w Wietnamie jest karaoke. Dobrze mieç przygotowanà
na tà okazj´ piosenk´ (je˝eli nas o to poproszà);

• Je˝eli jesteÊ zaproszony do prywatnego domu, czekaj na wskazanie miej-
sca, gdzie masz usiàÊç.

Ubiór
• W kontaktach biznesowych obowiàzuje koszula z długim r´kawem i kra-

wat dla panów oraz tradycyjna suknia lub spódnica i bluzka dla paƒ;
• W kontaktach z wy˝szymi urz´dnikami paƒstwowymi panowie powinni

zało˝yç ciemne ubranie i tradycyjny krawat;
• Ubiór biznesowy w południowym Wietnamie jest bardziej swobodny;
• W upalne miesiàce mo˝na zostawiç marynark´ w domu.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Nale˝y byç przygotowanym na pewien stopieƒ formalnoÊci, ale w miar´

post´pu w rozwijaniu wzajemnych relacji ulega on rozluênieniu;
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• Istotnym aspektem całego procesu negocjacji jest nawiàzanie dobrych rela-
cji osobistych z wietnamskim odpowiednikiem. Słu˝à temu wspólne obia-
dy oraz konsumpcja „napojów”;

• W wa˝nych negocjacjach wymagajàcych tłumacza zaleca si´ korzystanie
z usług własnego tłumacza (nie z zaproponowanego przez wietnamskiego
partnera);

• Kopie lub szkic swojej prezentacji nale˝y przekazaç z wyprzedzeniem (tłu-
maczàc to na j´zyk wietnamski, okazujesz im wielki szacunek);

• Gdzie to mo˝liwe, wykorzystuj pomoce wizualne, zwłaszcza dla prezentacji liczb;
• Cz´sto upewniaj si´, czy twoi miejscowi partnerzy nadà˝ajà za prezentacjà;
• Niedelikatne jest publiczne okazywanie irytacji, zniecierpliwienia lub złoÊci;
• Konfrontacja zakłóca harmoni´ oraz prowadzi do zniszczenia wizerunku

i mo˝e doprowadziç do zerwania obiecujàcych negocjacji handlowych;
• Je˝eli chcesz sprostowaç błàd popełniony w negocjacjach przez wietnamskie-

go partnera, poproÊ o przerw´ i dyplomatycznie, przy fili˝ance herbaty,
zwróç uwag´ na błàd;

• Dla wi´kszoÊci Wietnamczyków unikanie konfliktu i utrzymywanie miłych
relacji jest o wiele wa˝niejsze ani˝eli sama jasnoÊç przekazu;

• Unikaj przerywania innym ich wypowiedzi. Czekaj z odpowiedzià, a˝ wiet-
namski negocjator skoƒczy mówiç;

• Wietnamscy negocjatorzy majà skłonnoÊç do ostrych negocjacji i cz´sto
oczekujà przyznania im du˝ych ust´pstw w kwestii cen i warunków;

• Swój sukces mierzà osiàgni´tymi ust´pstwami. Dobrà taktykà b´dzie stwo-
rzenie bezpiecznej rezerwy w swojej poczàtkowej ofercie;

• Wiele uwagi poÊwi´ç na tworzenie ust´pstw warunkowych: równe warto-
Êciowo coÊ za coÊ;

• Na ust´pstwa gódê si´ po długim ociàganiu si´ i tylko po długim wahaniu
(w trakcie negocjacji jest to jedyna okazja, kiedy mo˝na wyraziç twarzà ne-
gatywne emocje i pokazaç, jakie to było dla ciebie bolesne);

• Âmiech i chichot cz´sto bywajà oznakà zakłopotania, a nie rozbawienia. Uni-
kaj w trakcie spotkania włàczania si´ w wesoły ton, dopóki nie zorientujesz
si´, o co chodzi;

• Decyzje podejmowane sà przez naczelne kierownictwo i zawsze zabiera to
sporo czasu. W małych firmach przebiega to szybciej;

• Nie bàdê zdziwiony, kiedy twój wietnamski partner kilka tygodni po podpi-
saniu umowy skontaktuje si´ z tobà, aby renegocjowaç kluczowe jej cz´Êci;

• Dobre tematy do rozmów to: podró˝owanie, pogoda, własne zainteresowania.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• Silny, bezpoÊredni kontakt wzrokowy mo˝e byç niewłaÊciwie zrozumiany ja-

ko przejaw wrogoÊci;
• Zbyt mocny uÊcisk dłoni jest odbierany jako niedelikatny;
• Dystans przestrzenny mi´dzy osobami wi´kszy ni˝ na Zachodzie;
• Nie wykonuj gwałtownych i wylewnych gestów i unikaj machania r´kà;
• Unikaj wskazywania kogoÊ palcem wskazujàcym;
• Aby przywołaç kogoÊ, wyciàgnij r´k´ z dłonià skierowanà w dół i palcami

machaj ku sobie;
• U˝ywaj obu ràk do przekazania czegoÊ innej osobie;
• Nie dotykaj niczyjej głowy;
• Trzymanie si´ za r´ce przez dwóch m´˝czyzn (jak równie˝ kobiet) w trak-

cie spaceru jest oznakà przyjaêni;
• Nie przesuwaj i nie dotykaj niczego stopà i nie pokazuj ich w trakcie siedze-

nia – przez wielu Wietnamczyków uwa˝ane sà za nieczyste.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki sà w Wietnamie elementem kontaktów biznesowych. Pod koniec

pierwszego spotkania wr´cz obiema r´kami ka˝demu uczestnikowi spotka-
nia starannie zapakowany upominek;

• Obdarowany najprawdopodobniej odło˝y upominek na bok i odpakuje po
twoim wyjÊciu;

• Kiedy to tobie wr´czajà upominek, odbierz go oburàcz i uÊmiechnij si´, ale
odpakuj go póêniej;

• Niektórzy Wietnamczycy odpakowujà upominek natychmiast. Zawsze po-
st´puj jak oni;

• Do opakowania upominków nie u˝ywaj papieru w białym i czarnym kolo-
rze (kolory te kojarzone sà ze Êmiercià i pogrzebem);

• Zawsze miej przy sobie kilka drobnych dodatkowych upominków;
• Kosztowne upominki najlepiej wr´czaç póêniej, np. po podpisaniu umowy;
• Dobrym upominkiem b´dzie markowy koniak lub whisky,
• Inne dobrze odbierane upominki to: wyroby zwiàzane z twoim regionem,

zestaw do pisania i gustowne drobiazgi z logo firmy;
• B´dàc zaproszonym do domu, zawsze przynieÊ upominek: wino, słodycze

i kwiaty to tradycyjny wybór.
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ZJEDNOCZONE EMIRATY ARABSKIE

Umawianie spotkaƒ
• Zwyczajowo spotkania umawiane sà bardziej na pory dnia ani˝eli na kon-

kretnà godzin´;
• Dni pracy to: od soboty do Êrody;
• Nie umawiaj spotkaƒ w okresie ramadanu;
• W przeciwieƒstwie do zwyczajów europejskich sekretarki nie majà zazwy-

czaj upowa˝nienia do umawiania spotkaƒ ze swoimi przeło˝onymi;
• Je˝eli znajomoÊç jest ju˝ nawiàzana, to spodziewaj si´ nawet niezapowie-

dzianych wizyt, je˝eli przebywasz w pobli˝u;
• Od mieszkaƒców Zachodu oczekuje si´ punktualnoÊci, nawet jeÊli nie jest

to praktykà lokalnà (podejÊcie do czasu jest tutaj bardziej swobodne);
• Je˝eli si´ spóênisz, nie wpadaj w popłoch, gdy˝ uprzejme przeprosiny zosta-

nà przyj´te.

Powitanie i tytułowanie
• Witamy si´ uÊciskiem dłoni, który mo˝e trwaç długo. Zgodnie z etykietà

nale˝y czekaç, a˝ druga osoba cofnie swojà r´k´ pierwsza;
• Kobieta przedstawiona muzułmaninowi musi czekaç, aby zorientowaç si´,

czy on poda jej r´k´;
• Standardowym zwrotem na powitanie jest „As-salam alaikum” („Pokój z to-

bà”), na które standardowa odpowiedê brzmi „Wa alaikum as-salam”
(„I niech pokój b´dzie z tobà”);

• Wchodzàc do pokoju przyj´ç, goÊç staje w drzwiach i wypowiada zwrot na
powitanie. Wolno mu wejÊç dopiero po otrzymaniu odpowiedzi;

• W stosunku do m´˝czyzn mo˝na u˝ywaç zwrotu Sayed (Pan), a do kobiet
Sayeda (Pani);

• Tytuły u˝ywane sà tak samo jak w Europie;
• Arabowie cz´sto zwracajà si´ do innych, u˝ywajàc imienia (np. do Jana Ko-

walskiego zwrócà si´ „Panie Janie”);
• Zwracanie si´ po imieniu oznacza wi´kszy stopieƒ za˝yłoÊci ani˝eli w Êwie-

cie zachodnim;
• Bilety wizytowe sà powszechne, ale nie niezb´dne. Je˝eli ich u˝ywamy, po-

winny na jednej stronie mieç tekst po arabsku.



Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Poczàtkowi spotkania towarzyszy wymiana uprzejmoÊci zawierajàcych py-

tania o zdrowie, kraj goÊcia, zadowolenie z przyjazdu i pobytu itp.;
• B´dàc zaproszonym do domu na obiad, nale˝y przy wejÊciu zdjàç buty, chy-

ba ˝e gospodarz powie, aby tego nie robiç;
• Je˝eli w pokoju jest dywan, nale˝y zdjàç buty i pozostawiç je na zewnàtrz

(aby nie nanieÊç zanieczyszczeƒ na dywan słu˝àcy równie˝ do modlitw);
• Po wejÊciu do pokoju podaje si´ r´k´ najwy˝szej rangà osobie (zazwyczaj, ale

nie zawsze, jest to gospodarz), potem wita si´ uÊciskiem dłoni z pozostały-
mi w kolejnoÊci przeciwnej do ruchu wskazówek zegara;

• Przy wi´kszej liczbie osób w pomieszczeniu (50 i wi´cej) uÊcisk dłoni wymie-
nia si´ z gospodarzem, a reszt´ obecnych wita si´ pozdrawiajàcym machni´-
ciem dłonià;

• GoÊcinnoÊç ma tutaj wielkie znaczenie i oferuje si´ obfite posiłki. Nie wol-
no odmawiaç, nale˝y zaakceptowaç oferowane napoje i prawiç gospodarzo-
wi komplementy odnoÊnie do jego goÊcinnoÊci i podanego jedzenia;

• JeÊç nale˝y tylko prawà r´kà;
• B´dàc przyjmowanym na prywatnej audiencji u jednego z władców, mo˝-

na spotkaç si´ z dziwnym zwyczajem dotyczàcym kawy. Władca zapyta go-
Êcia, czy chciałby napiç si´ kawy i goÊç musi odmówiç. Władca mo˝e dalej
nalegaç, ale im mocniej nalega tym bardziej stanowcza musi byç odmowa.
Natomiast jeÊli kawa (lub coÊ innego) zostanie fizycznie zaproponowana,
np. przez obsług´, to oczekuje si´, ˝e skorzystamy;

• Napiwek w hotelach i restauracjach – 10% (wi´cej, je˝eli uznamy, ˝e poziom
obsługi na to zasługuje);

• Nie jest w zwyczaju dawanie napiwków taksówkarzom.

Ubiór
• WłaÊciwym ubiorem dla panów sà: w ciàgu dnia – spodnie i koszula, a wie-

czorem – koszula z kołnierzem oraz krawat (ciemne kolory uznaje si´ za
bardziej profesjonalne);

• Popularne i przydatne sà tak˝e ubiory tropikalne;
• Panie nie muszà ubieraç si´ tak skromnie jak w innych krajach arabskich,

ale nie powinny grzeszyç strojem zbytnio odkrytym (zalecane sà suknie
i spódnice poni˝ej kolan);
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• Podobnie jak w innych krajach arabskich niewłaÊciwe jest (a w niektórych
miejscach zakazane) noszenie przez obcokrajowców miejscowych strojów.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wst´pne spotkania słu˝à budowaniu wzajemnych relacji oraz zaufania i zgo-

dy. Poczàtkowa rozmowa ma na celu poznanie partnera w biznesie. Zain-
teresowanie rodzinà rozmówcy jest wa˝nym sposobem szybkiego
budowania zaufania i kontaktów;

• Arabowie nie oddzielajà ˝ycia zawodowego i prywatnego. Prowadzenie biz-
nesu bardziej obraca si´ wokół kontaktów osobistych, wi´zi rodzinnych, za-
ufania i honoru. Istnieje tendencja priorytetowego traktowania spraw
osobistych nad wszystkimi innymi. W rezultacie relacje biznesowe budowa-
ne sà na bazie wzajemnej przyjaêni i zaufania;

• Konsekwencjà takiego sposobu myÊlenia jest system, znany jako „wasta”.
Je˝eli masz przyjaciół lub kontakty we właÊciwym miejscu, wtedy przepi-
sy mogà byç nagi´te lub sprawy szybciej załatwione. Zakłada si´ jednocze-
Ênie, ˝e przysługi sà odwzajemniane i nigdy nie bywajà zapominane;

• W kulturze Bliskiego Wschodu wi´kszà wartoÊç ma czyjeÊ słowo ni˝ pi-
semna umowa. Słowo osoby zwiàzane jest z jej honorem. Pisemne kontrak-
ty postrzegane sà bardziej jako uszczegółowienie porozumienia ani˝eli
wià˝àca, sztywna umowa. Obiecywaç nale˝y tylko to, co mo˝na spełniç.
Niedotrzymanie obietnicy oznacza utrat´ honoru;

• Spotkania przebiegajà w sposób okr´˝ny (cz´sto chaotyczny) – nie według
nast´pstwa problemów czy kwestii i nie według ustalonego planu lub usta-
lonych celów;

• W trakcie spotkania mogà byç odbierane telefony, e-maile, informacje na
papierze, a do pokoju mogà wchodziç tak˝e niezapowiedziane osoby i pro-
wadziç rozmowy na swoje tematy;

• Broszury i inne materiały promocyjne powinny byç wydrukowane w j´zy-
ku arabskim;

• Targowanie si´ jest immanentnà cechà arabskich negocjatorów;
• Decyzje podejmowane sà powoli. Zwłoce sprzyjajà te˝ biurokratyczne for-

malnoÊci;
• Nie nale˝y przyspieszaç procesu negocjacji i u˝ywaç taktyki wywierania wy-

sokiej presji;
• Decyzje sà podejmowane przez osob´ zajmujàcà najwy˝szà pozycj´ w firmie;
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• Je˝eli zmienisz głównego negocjatora, negocjacje zaczynajà si´ od poczàtku;
• NiewłaÊciwe jest pytanie m´˝czyzny o jego ˝ony i córki. Ale mo˝na np. py-

taç „Ile masz dzieci?”, „Co te dzieci robià?”, „Gdzie one studiujà?”.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie nale˝y niczego jeÊç i wr´czaç lewà r´kà;
• Dystans interpersonalny jest tutaj mniejszy ni˝ u nas; je˝eli podejdà blisko,

nie cofaj si´;
• Z muzułmanami nie nale˝y unikaç kontaktu wzrokowego, nawet przedłu-

˝onego;
• M´˝czyêni powinni unikaç dotykania i utrzymywania przedłu˝onego kon-

taktu wzrokowego z muzułmankami;
• Siedzàc, nie wolno bezpoÊrednio skierowaç na kogoÊ podeszwy stopy;
• Prowadzàc ci´ gdzieÊ, mogà chwyciç ci´ za r´k´; jest to tutaj normalny gest.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• WłaÊciwe jest, chocia˝ nie oczekiwane, wr´czenie gospodarzowi spotkania

drobnego upominku na przywitanie;
• Upominkiem mo˝e byç drobiazg z logo firmy lub coÊ zwiàzanego z hobby

obdarowywanego. Mo˝e to byç tak˝e dobrej jakoÊci kompas;
• Bardzo dobrym upominkiem dla Arabów (ale nie pochodzenia egipskiego)

sà tradycyjne perfumy;
• Najbardziej cenionym przez m´˝czyzn zapachem jest oud (ale perfumy

zawierajàce ten składnik sà bardzo kosztowne);
• Paniom tak˝e mo˝na daç perfumy, ale mogà to zrobiç tylko inne panie lub

krewni;
• Dobrym upominkiem sà tak˝e wyroby ze srebra (chocia˝ najbardziej lubià

otrzymywaç upominki z platyny – nie ze złota; złoto tylko dla paƒ) odpo-
wiednio ocechowane przez autoryzowane instytucje (a nie tylko noszàce lo-
go producenta);

• Upominek wr´czamy prawà r´kà lub obiema r´kami;
• Obdarowany prawdopodobnie (ale nie zawsze) rozpakuje upominek i szcze-

gółowo go obejrzy w obecnoÊci wr´czajàcego (jak równie˝ innych obecnych)
– jest to wyraz szacunku wobec wr´czajàcego.
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Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi w Kanadzie sà angielski i francuski;
• PunktualnoÊç jest bardzo wa˝na. Na wszystkie spotkania zwiàzane z biznesem

zjawiaj si´ w por´. Je˝eli nie mo˝esz zapobiec spóênieniu, uprzedê telefonicznie;
• We francuskoj´zycznych obszarach Kanady postawa wobec czasu jest nieco

bardziej oboj´tna, ale podejÊcie biznesmenów w tym zakresie mo˝e si´ ró˝niç.
Od ciebie, jako obcokrajowca, oczekuje si´ punktualnoÊci, nawet jeÊli twój ka-
nadyjski partner nie jest punktualny;

• W cz´Êci francuskiej wa˝ne jest posiadanie znajomoÊci. Staraj si´ zostaç
przedstawionym lub próbuj poznaç potencjalnego partnera biznesowego
w trakcie imprezy targowej;

• Bardziej otwarci na bezpoÊredni kontakt sà biznesmeni z cz´Êci angielskiej,
chocia˝ i tu posiadanie referencji jest zawsze korzystne;

• Kontaktujàc si´ z anglofonami, wyÊlij list lub e-mail z podstawowymi in-
formacjami dotyczàcymi twojej firmy i jej produktów, dodajàc, ˝e wkrótce
skontaktujesz si´ w sprawie spotkania. Nast´pnie zatelefonuj, sugerujàc
mo˝liwe daty i proszàc o sugestie odnoÊnie do czasu i miejsca spotkania;
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• W przypadku spotkaƒ towarzyskich dopuszczalne jest około pi´tnastomi-
nutowe spóênienie (ale nie wi´ksze ni˝ 30 minut);

• Na spotkania biznesowe preferowane sà godziny przedpołudniowe;
• Godziny pracy w biznesie to: 9.00–17.00, od poniedziałku do piàtku,
• Bardzo przestrzegana jest przerwa na lunch w godzinach 12.00–14.00.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym pozdrowieniem jest uÊmiech, cz´sto połàczony z ukłonem, mach-

ni´ciem r´kà i/lub słownym pozdrowieniem;
• W trakcie spotkaƒ biznesowych przy powitaniu lub przedstawianiu stosu-

je si´ uÊcisk dłoni;
• WÊród Kanadyjczyków brytyjskiego pochodzenia uÊcisk dłoni powinien

byç energiczny, słaby zaÊ mo˝e byç odebrany jako oznaka słaboÊci;
• M´˝czyêni zwykle czekajà, a˝ kobieta pierwsza poda r´k´;
• DoÊç energiczny uÊcisk dłoni stosujà tak˝e Kanadyjczycy pochodzenia fran-

cuskiego. I stosujà go cz´Êciej: na powitanie, podczas przedstawiania si´, na
po˝egnanie – nawet jeÊli z danà osobà witano si´ tego samego dnia wczeÊniej;

• Dobrzy przyjaciele i członkowie rodziny czasem sí obejmujà, szczególnie wÊród
Francuzów (Francuzi nie koƒczà uÊcisku klepni´ciem si´ po ramieniu, tak jak
to robià Amerykanie). Spotykane jest równie˝ całowanie si´ w policzki;

• Je˝eli w pewnej odległoÊci zobaczysz znajomego, machni´cie r´kà jest na
miejscu;

• Pozdrowienie „How are you?” nie jest pytaniem o stan twojego zdrowia.
Najlepsza jest krótka odpowiedê, jak np. „Fine, thanks”;

• Nale˝y zaopatrzyç si´ w znacznà liczb´ biletów wizytowych – bilety wizy-
towe u˝ywane sà w Kanadzie we wszelkich okolicznoÊciach (jeÊli uczestni-
czysz w targach, powinieneÊ zabraç około 200 sztuk biletów wizytowych na
tydzieƒ);

• Bilety wizytowe powinny byç przygotowane w j´zyku angielskim lub fran-
cuskim (jeÊli twój partner jest z Quebeku), a najlepiej w obu tych j´zykach;

• KolejnoÊç podawania imion i nazwisk jest taka, jak w Polsce;
• Aby okazaç szacunek, u˝ywaj razem z nazwiskiem tytułów lub zwrotów

takich jak: Dr, Ms., Miss, lub Mr.;
• Gdy spotkasz kogoÊ po raz pierwszy, u˝ywaj formy Mrs., Mr. i nazwiska, do-

póki nie zostaniesz poproszony o stosowanie innej formy (co mo˝e mieç
miejsce bezzwłocznie);
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• Nale˝y mieç na uwadze fakt, ˝e chocia˝ Kanadyjczycy francuskiego pocho-
dzenia przez telefon zwracajà si´ cz´sto po imieniu, w bezpoÊrednim kon-
takcie mogà powróciç do u˝ywania nazwiska.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Posiłki biznesowe sà w Kanadzie popularne, chocia˝ koncepcja Êniadaƒ biz-

nesowych dopiero teraz zyskuje akceptacj´;
• Lunch biznesowy to lekki posiłek trwajàcy od jednej do półtorej godziny;
• Wi´kszoÊç przyj´ç organizowana jest w miejscach publicznych, takich jak

restauracje czy kluby noce (w przeciwieƒstwie do panujàcej opinii w wi´k-
szoÊci kanadyjskich miast istnieje aktywne ˝ycie nocne);

• Obiady tradycyjnie były traktowane jako spotkania towarzyskie – je˝eli
w trakcie obiadu dyskutowano na tematy zwiàzane z biznesem, miało to
miejsce pod koniec posiłku. Obecnie to si´ zmienia, ale lepiej poczekaç, a˝
kanadyjski partner pierwszy poruszy t´ tematyk´;

• Je˝eli nie chcesz czegoÊ jeÊç, powiedz „No, thank you”. W tej kulturze
uprzejma odmowa nikogo nie ura˝a;

• Zaproszenia na obiad w kanadyjskim domu nale˝à do rzadkoÊci. Wyjàt-
kiem sà tutaj prowincje zachodnie, gdzie popularnoÊcià cieszà si´ przyj´cia
z ro˝nem urzàdzane w ogrodzie. Par´ dni po przyj´ciu zatelefonuj lub wy-
Êlij liÊcik z podzi´kowaniem na r´ce pana lub pani domu;

• Aby przywołaç kelnera lub kelnerk´, nale˝y krótko machnàç r´kà w celu zwró-
cenia na siebie uwagi. ProÊb´ o rachunek mo˝na wyraziç gestem pisania (w Que-
beku wyra˝a si´ to ruchem głowy do tyłu lub dyskretnym ruchem r´ki);

• Zwyczajowy napiwek w przypadku obiadu wynosi 15 procent rachunku (na-
le˝y go wr´czaç w walucie kanadyjskiej);

• Najbardziej typowym napojem alkoholowym w Kanadzie jest ˝ytnia whi-
skey; bardzo popularne sà równie˝ piwo, wino i szkocka whisky.

Ubiór
• W miastach najlepszy jest ubiór tradycyjny. Kanadyjczycy odziedziczyli po

Brytyjczykach pogard´ do nowego ubioru. Powa˝aniem wÊród ludzi bizne-
su cieszà si´ starsze ubrania, gustowne, czyste i wyglàdajàce na znoszone;
ubrania nowe, zgodne z aktualnymi trendami mogà takiego wra˝enia nie
wywoływaç;
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• Na terenach wiejskich i w małych miastach ubiór jest mniej formalny i mniej
wytworny;

• Po pracy Kanadyjczycy ubierajà si´ stosownie do okazji i mniej formalnie;
• Kanadyjskie zimy bywajà bardzo chłodne. Nale˝y pami´taç o ciepłym

ubiorze.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Ogólnie bioràc, zachowanie angloj´zycznych Kanadyjczyków jest zbli˝one

do zachowania angloj´zycznych obywateli USA. Biznesmeni ci oczekujà
mocnego uÊcisku dłoni, bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego i otwarte-
go, przyjacielskiego zachowania si´;

• Pomijajàc powy˝sze podobieƒstwa, zwyczaje angloj´zycznych Kanadyjczy-
ków bli˝sze jest sà zwyczajom powÊciàgliwych Anglików. Stàd wa˝ne jest,
aby nie wyjÊç na kogoÊ ocenionego jako arogancki prostak (co przydarza
si´ biznesmenom z USA);

• Kanadyjczycy pochodzenia francuskiego ogólnie okazujà mniejszà powÊcià-
gliwoÊç ni˝ angloj´zyczni. Ich gesty sà bardziej wylewne, mogà staç bli˝ej
w trakcie rozmowy i istnieje wi´ksze prawdopodobieƒstwo dotykania nas
w trakcie konwersacji;

• W Kanadzie powszechne jest zwracanie si´ do innych z u˝yciem ich imie-
nia – bezpiecznej b´dzie, je˝eli poczekasz, a˝ twój kanadyjski partner to za-
sugeruje;

• Kanadyjczycy sà uprzejmymi słuchaczami i rzadko przerywajà sensownà
wypowiedê lub prezentacj´;

• Spotkania przebiegajà w sposób demokratyczny i ka˝dy ma prawo wyraziç
swojà opini´;

• Retoryczne i przesadnie skomplikowane wypowiedzi nie sà zazwyczaj doce-
niane. Dobrze odbierany jest humor;

• W czasie negocjacji z Kanadyjczykami pochodzenia francuskiego materia-
ły pisemne nale˝y przygotowaç zarówno w j´zyku francuskim, jak i w an-
gielskim;

• W Quebeku istniejà bardzo surowe wymagania dotyczàce stosowania j´zy-
ka francuskiego we wszystkich przedsi´wzi´ciach handlowych. J´zyk fran-
cuski jest tam jedynym legalnym j´zykiem prowadzenia biznesu; wszystkie
wywieszane tam szyldy, wywieszki czy reklamy mogà byç jedynie w j´zy-
ku francuskim (chocia˝ dopuszczalne sà angielskie wyra˝enia niemajàce od-
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powiedników w j´zyku francuskim, jak np. „happy hour” czy „bargain ba-
sement”);

• W tracie negocjacji nie zawy˝aj zalet twojego produktu, mo˝e to wywołaç
pretensje o nielegalnà promocj´. Nie zawy˝aj tak˝e zbytnio wyjÊciowej ofer-
ty (taka taktyka razi wielu kanadyjskich biznesmenów);

• Kanadyjczycy lubià, kiedy potwierdza si´ ich „kanadyjskà to˝samoÊç”
– rób to;

• Kanadyjczycy sà z zasady dobrze poinformowani i otwarci na racjonalnà
dyskusj´ (mniej otwarci sà mieszkaƒcy prowincji Quebec). Kanadyjczycy
sà analityczni i przedkładajà informacj´ obiektywnà nad subiektywnà. Do
rozwiàzania problemów podchodzà raczej z perspektywy zasad uniwersal-
nych ani˝eli z osobistej perspektywy osób zaanga˝owanych;

• Po wzajemnej prezentacji cz´sto ma miejsce krótka rozmowa na tematy nie-
zwiàzane z biznesem. W rozmowach unikaj zabierania głosu na temat po-
działu Kanady na dwa paƒstwa: angloj´zyczne i francuskoj´zyczne;

• Wielu kanadyjskich partnerów mo˝e nie posiadaç wystarczajàcej wiedzy
o Polsce. Stàd nale˝y byç przygotowanym na udzielanie informacji o poło-
˝eniu geograficznym, dost´pie do morza, kwalifikacjach siły roboczej, zale-
tach kraju z punktu widzenia biznesu, a tak˝e informacji o swojej firmie
(forma własnoÊci, wielkoÊç, profil produkcji i eksportu itp.);

• W trakcie negocjacji fakty traktowane sà jako najwa˝niejsze dowody; do od-
czuç przykłada si´ niewielkà wag´;

• Przygotuj wystarczajàcà iloÊç materiałów drukowanych; u˝yteczne w roz-
mowach handlowych sà równie˝ wzory (próbki). (Wzory powinny byç
w dobrym stanie techniczno-u˝ytkowym); miej przynajmniej trzy egzem-
plarze katalogów i list cenowych na ka˝de spotkanie;

• List´ cenowà nale˝y przygotowaç w oparciu o ceny FOB, najlepiej w dola-
rach kanadyjskich, chocia˝ akceptowane bywajà równie˝ cenniki w USD
(nie nale˝y prezentowaç list cenowych we własnej walucie lub w walutach
innych ni˝ wymienione);

• Dla wysyłek w du˝ych iloÊciach nale˝y podaç ceny dla kontenerów (nie dla
przewozów ci´˝arówkami);

• NoÊ ze sobà notatnik, gdy˝ kanadyjski partner oczekuje od ciebie robienia
notatek w trakcie negocjacji – jest to oznakà twojego zainteresowania (nie-
wskazane jest u˝ywanie dyktafonów);

• JeÊli kanadyjski partner oferuje ci swoje materiały informacyjne, weê je – b´-
dzie z wi´kszym szacunkiem traktował twoje;
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• JeÊli czegoÊ nie zrozumiałeÊ lub chciałbyÊ uzyskaç wi´cej informacji, zada-
waj pytania;

• W ramach poszczególnych prowincji zauwa˝alny jest silny etnocentryzm;
• Podejmowanie decyzji jest w niezwykle wysokim stopniu indywidualne,

chocia˝ osoba podejmujàca decyzje musi dostosowaç je do polityki firmy,
stàd ka˝dy członek zespołu negocjacyjnego mo˝e byç w ka˝dej chwili zastà-
piony innym bez powodowania przerwy w negocjacjach;

• Chocia˝ Kanadyjczycy nie lubià traciç czasu, to decyzje nie sà podejmowa-
ne pochopnie; zalecany jest pewien margines ostro˝noÊci;

• Porozumienie jest ch´tniej poszukiwane ni˝ narzucone i negocjacje muszà
doprowadziç do klarownego planu działania;

• Przed podj´ciem ostatecznej decyzji staraj si´, o ile jest to mo˝liwe, pozyskaç
zgod´ wszystkich obecnych w pokoju;

• Powiedzenie „nie” przychodzi Kanadyjczykom z łatwoÊcià;
• Nale˝y przestrzegaç prywatnoÊci kanadyjskiego partnera i w trakcie nego-

cjacji nie wolno rozmawiaç na temat spraw rodzinnych czy osobistych;
• Tydzieƒ, najdalej dwa, po spotkaniu wyÊlij list potwierdzajàcy ch´ç zawar-

cia transakcji;
• Kluczowe uzgodnienia powinny byç potwierdzone w formie pisemnej

(faks i telefon słu˝à jedynie do przekazania krótkich, podstawowych infor-
macji);

• Przyjaênie zawierane sà rzadko i stosownie do potrzeb;
• Nie oczekuj ze strony Kanadyjczyków ˝arliwej dyskusji na ka˝dy temat. To

nie w ich stylu;
• Zawsze dobrze widzianym tematem rozmowy jest hokej.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Typowy dystans interpersonalny wynosi około 60 cm (2 stopy). Kanadyj-

czycy brytyjskiego pochodzenia odczuwajà dyskomfort, stojàc bli˝ej. Ka-
nadyjczycy francuskiego pochodzenia mogà staç nieco bli˝ej;

• Kanadyjczycy, szczególnie brytyjskiego pochodzenia, nie przejawiajà skłon-
noÊci do cz´stego i wylewnego gestykulowania;

• Ogólnie, przyjaciele tej samej płci nie chwytajà si´ za r´ce. Tylko Kanadyj-
czycy francuskiego pochodzenia zwykle dotykajà si´ w czasie rozmowy;

• Aby coÊ wskazaç, mo˝na u˝yç palca wskazujàcego, chocia˝ nie jest uprzej-
me wskazywanie tym palcem na osob´;
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• Aby kogoÊ przywołaç, zamachaj palcami ruchem zgarniajàcym dłonià skie-
rowanà do góry;

• W celu okazania aprobaty mo˝na stosowaç dwa gesty. Pierwszy oznacza
OK i wykonuje si´ go, robiàc kółko za pomocà kciuka i palca wskazujàce-
go. Drugi oznacza „brawo” i wykonuje si´ go, zwijajàc pi´Êç i podnoszàc
kciuk w gór´;

• gest „V” jak „zwyci´stwo (victory)” wykonuje si´ kierujàc dłoƒ na zewnàtrz.
Je˝eli zostanie wykonany z dłonià skierowanà do wewnàtrz, mo˝e byç uzna-
ny za zniewag´;

• WÊród Kanadyjczyków brytyjskiego pochodzenia poklepanie po plecach
jest oznakà bliskiej przyjaêni. Gest ten jest rzadkoÊcià wÊród Kanadyjczy-
ków pochodzenia francuskiego;

• BezpoÊredni kontakt wzrokowy pokazuje, ˝e jesteÊ szczery, chocia˝ nie po-
winien byç zbyt intensywny;

• W trakcie siedzenia Kanadyjczycy cz´sto sprawiajà wra˝enie bardzo rozluê-
nionych. Zakładajà nog´ na nog´ bàdê opierajà stopy na krzeÊle lub biurku;

• W kontaktach biznesowych zachowaj właÊciwà postaw´ (unikaj niedbałej
pozy).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki biznesowe powinny byç skromne. WystawnoÊç w tym zakresie

mo˝e spotkaç si´ z dezaprobatà Kanadyjczyków;
• Kiedy składasz wizyt´ w domu, powinieneÊ przynieÊç upominek. Najbar-

dziej powszechnymi upominkami sà kwiaty, słodycze lub alkohol (nie nale-
˝y przynosiç lilii – kojarzà si´ z pogrzebem, niewskazane jest tak˝e
przynoszenie czerwonych ró˝ z uwagi na ich romantyczny kontekst);

• Składajàc wizyt´ w domu, warto tak˝e pomyÊleç o upominkach dla obec-
nych w nim dzieci, zwłaszcza przy dobrej znajomoÊci z gospodarzem;

• Składajàc wizyt´ w domu Franko-Kanadyjczyka nale˝y pami´taç, ˝e jego
dom jest podzielony na pomieszczenia „publiczne” (do których odwiedza-
jàcy mo˝e wejÊç) i „prywatne” (do których mo˝na wejÊç wyłàcznie wtedy,
kiedy jest si´ o to poproszonym). Kuchnia zaliczana jest cz´sto do pomiesz-
czeƒ „prywatnych”;

• Prezenty wymienia si´ w trakcie Âwiàt Bo˝ego Narodzenia. Swoim kanadyj-
skim współpracownikom mo˝na sprezentowaç coÊ przydatnego w biurze
albo wino lub wódk´;



• Upominek nale˝y wr´czaç po przybyciu lub w trakcie wychodzenia. Naj-
lepsze sà upominki pochodzàce z własnego kraju;

• Upominki w biznesie wr´cza si´ po zawarciu transakcji czy zakoƒczeniu
omawianej sprawy. Je˝eli darczyƒca nie okreÊli, kiedy prezent mo˝e byç roz-
pakowany (jak to ma na przykład miejsce w przypadku prezentów gwiazd-
kowych), prezenty sà zwykle rozpakowywane natychmiast i pokazywane
wszystkim obecnym;

• Powszechnie stosowanym upominkiem jest zaproszenie na posiłek lub in-
ne przyj´cie (przedstawienie itp.).
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MEKSYK

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski (Meksykanie doceniajà wysiłki obco-

krajowców starajàcych si´ mówiç po hiszpaƒsku). W Êrodowiskach handlo-
wych powszechna jest znajomoÊç angielskiego;

• Spotkanie umów drogà pocztowà lub e-mailem na dwa do czterech tygo-
dni przed przybyciem do Meksyku; nast´pnie potwierdê je tydzieƒ przed
przybyciem;

• Ustalaj swoje kontakty mo˝liwie jak najwy˝ej w hierarchii organizacyjnej;
• W celu przedstawienia twojej osoby i nawiàzania dla ciebie kontaktów, ko-

rzystaj z usług miejscowej „persona bien colocada” (osoby posiadajàcej do-
bre kontakty);

• PunktualnoÊç, chocia˝ podziwiana, nie jest przestrzegana w ˝yciu co-
dziennym;

• Od zagranicznych biznesmenów oczekuje si´ punktualnoÊci – zatem na
umówione spotkania nale˝y przychodziç w ustalonym czasie; nie dziw si´
jednak, je˝eli twój meksykaƒski partner si´ spóêni;

• PunktualnoÊci nie oczekuje si´, zapraszajàc na przyj´cia, obiady itp. B´dàc
zaproszonym do meksykaƒskiego domu w Mexico City, spóênij si´ co naj-
mniej godzin´;

• Spotkania mogà mieç miejsce zarówno w porze Êniadania, lunchu, jak i obia-
du (ten ostatni w porze naszej kolacji). Pozwól meksykaƒskiemu partnero-
wi dokonaç wyboru pory;

• Umawiajàc spotkanie, zapytaj, czy wyznaczony termin jest „en punto” (do-
kładny) czy „más o menos” (mniej wi´cej w wyznaczonym czasie). „Más
o menos” zazwyczaj oznacza ustalenie terminu spotkania z tolerancjà
30–60 minut w stosunku do godziny jego rozpocz´cia;

• Powszechny tutaj termin „mañana” mo˝e oznaczaç „jutro” lub „rano”.
W ka˝dym przypadku oznacza to „póêniej”;

• Biura czynne sà zwykle od 8.30 lub 9.00, dzieƒ pracy wynosi 8 godzin
plus 1–2 godziny przerwy na lunch (najcz´Êciej w godz. 13.00–15.00);

• Pracuje si´ od poniedziałku do piàtku, sobota jest wolna;
• Okresy wakacyjne w urz´dach to: cały tydzieƒ poprzedzajàcy Wielkanoc,

tzw. Semana Santa oraz w okresie Bo˝ego Narodzenia i Nowego Roku do
połowy stycznia.



360

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

Powitanie i tytułowanie
• M´˝czyêni na powitanie podajà r´k´. Kobiety cz´sto – zamiast uÊcisku dło-

ni – poklepujà si´ nawzajem po prawym przedramieniu. JeÊli sà przyjaciół-
kami lub bardzo dobrymi znajomymi, mogà wziàç si´ w obj´cia lub
ucałowaç w policzki. M´˝czyêni czekajà, a˝ kobieta zainicjuje uÊcisk dłoni;

• Bàdê przygotowany na wzi´cie w obj´cia w czasie drugiego lub trzeciego
spotkania;

• Po przyjÊciu na przyj´cie skłoƒ si´ lekko ka˝demu w pokoju. Przyj´te jest
przywitanie si´ i uÊciÊni´cie dłoni z ka˝dym z osobna. Zazwyczaj przedsta-
wia ci´ gospodarz. Je˝eli wychodzisz z przyj´cia, powinieneÊ równie˝ wymie-
niç z ka˝dym uÊcisk dłoni;

• W Meksyku tytuły sà bardzo wa˝ne. Zwracajàc si´ bezpoÊrednio do danej
osoby, u˝ywaj tylko jej tytułu, np. profesor lub doktor. Imiona u˝ywane sà
tylko przez osoby pozostajàce w poufałych stosunkach. Czekaj, a˝ twój mek-
sykaƒski partner zainicjuje zwracanie si´ po imieniu;

• Do osób nieposiadajàcych tytułów nale˝y zwracaç si´ przez Pan, Pani lub
Panna, dodajàc nazwisko. W j´zyku hiszpaƒskim brzmi to nast´pujàco:
– Pan = Señor
– Pani = Señora
– Panna = Señorita;

• Wi´kszoÊç osób posiada dwa nazwiska: jedno po ojcu, wymieniane jako
pierwsze, a drugie po matce. Podczas zwracania si´ do drugiej osoby po-
wszechnie u˝ywane jest tylko nazwisko po ojcu, np. Señor Juan Antonio
Martinez Garcia – do niego b´dziemy si´ zwracaç: Señor Martinez. Gdy
kobieta wychodzi za mà˝, zazwyczaj dodaje do swojego nazwiska nazwisko
m´˝a i tego ostatniego u˝ywa si´ podczas zwracania si´ do jej. Je˝eli np.
Señora Ana Maria Morales Herrera poÊlubi wy˝ej wymienionego pana, b´-
dzie znana jako Señora Ana Maria Morales Herrera de Martinez. Wi´kszoÊç
osób b´dzie zwracaç si´ do niej Señora de Martinez lub, mniej formalnie, Se-
ñora Martinez;

• Bilety wizytowe wymienia si´ na poczàtku spotkania ze wszystkimi obec-
nymi;

• Na bilecie wizytowym nale˝y zamieÊciç tytuły zarówno akademickie, jak
i zawodowe;

• Na drugiej stronie biletu dobrze jest zamieÊciç tłumaczenie na j´zyk hisz-
paƒski.



Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Najlepszà porà na przyj´cia biznesowe jest Êniadanie lub lunch (b´dàcy

głównym posiłkiem dnia);
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do meksykaƒskiego domu, nie oczekuj rozmów

na temat biznesu. Wykorzystaj ten czas dla nawiàzania dobrych kontak-
tów i poznania rodziny. Obiad spo˝ywa si´ mi´dzy 20.30 a 21.30. Spóênij
si´ około 30 minut;

• Zwyczajowo jedna osoba płaci rachunek za wszystkich. Cz´sto jest to naj-
starsza osoba w grupie. Do dobrych manier nale˝y targowanie si´ o zapła-
cenie rachunku. Odwzajemnij si´, zapraszajàc płacàcego na inny posiłek,
nalegajàc z góry, ˝e nast´pnym razem ty zapłacisz;

• Mo˝esz zostaç zaproszony na przyj´cie urodzinowe pi´tnastolatki. Nazywa
si´ ono „Quinceañera” i jest bardzo wa˝nym wydarzeniem;

• Pami´taj o ró˝nicy wysokoÊci (nad poziomem morza) mi´dzy Meksykiem
a Polskà. Ograniczaj ci´˝kostrawne potrawy, picie i palenie;

• Nie jest rozsàdne zaproszenie przez businesswoman-cudzoziemk´ meksy-
kaƒskich partnerów na obiad, jeÊli nie uczestniczà w nim inni współpra-
cownicy bàdê współmał˝onki. Biznes lunch jedz w swoim hotelu i za˝ycz
sobie dopisania rachunku do rachunku hotelowego. W przeciwnym przy-
padku meksykaƒski partner b´dzie nalegał, aby to on zapłacił.

Ubiór
• W kontaktach biznesowych m´˝czyêni powinni nosiç tradycyjne ciemne

ubrania z krawatem. Koszula powinna byç dobrze wyprasowana, a buty
wypolerowane na wysoki połysk. Kobiety powinny ubieraç si´ w suknie lub
spódnic´ i bluzkà. Wa˝nym uzupełnieniem stroju paƒ jest dobry, mocny
makija˝;

• W czasie wolnym m´˝czyêni mogà nosiç spodnie i jasne koszule, panie spód-
nice bàdê ładne spodnie. Jeansy powinny byç dobrze uszyte i wyprasowa-
ne. Szorty dla panów i dla paƒ oraz „mało skrywajàcy” ubiór dla paƒ sà
odpowiednie jedynie w miejscowoÊci wypoczynkowej;

• M´˝czyêni mogà nosiç tradycyjnà guayabara – jasnà koszul´ noszonà nie-
wsuni´tà w spodnie.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Atmosfera negocjacji jest przyjazna, panuje łaskawoÊç i wyrozumiałoÊç;
• Tempo negocjacji jest wolniejsze ni˝ w Europie. Meksykanie lubià tak˝e si´

targowaç, dlatego nie zaczynaj od swojej najlepszej oferty. Zostaw miejsce
na ust´pstwa;

• Decyzje podejmowane sà na najwy˝szych szczeblach w konsultacji z ni˝-
szymi szczeblami. Wymaga to czasu. Wobec opóênieƒ zachowaj spokój
i cierpliwoÊç, uwzgl´dnij je w swoich oczekiwaniach co do czasu trwania
negocjacji;

• W Meksyku osobiste przyjaênie sà bardzo istotne w stosunkach bizneso-
wych. Meksykanie koncentrujà si´ na długoterminowych relacjach opar-
tych na wzajemnym zaufaniu i solidarnoÊci. Wa˝ne jest, aby znaleêç czas
na budowanie tych relacji, gdy˝ przyjaêƒ oznacza dla twoich perspektyw
wi´cej ni˝ „wa˝na” nazwa firmy, którà reprezentujesz. Zaplanuj powtórne
wizyty i utrzymuj kontakty po powrocie do kraju;

• Bàdê serdeczny, szanuj prywatnoÊç, zachowaj te˝ godnoÊç, kurtuazj´ i dy-
plomacj´. Twój meksykaƒski partner z poczàtku b´dzie wydawał si´ nie-
zdecydowany, podejrzliwy i wykr´tny. Mo˝esz to przezwyci´˝yç zaufaniem
i ˝yczliwoÊcià;

• Meksykanie wysoce cenià indywidualnà godnoÊç człowieka, niezale˝nie od
jego statusu społecznego czy zasobnoÊci materialnej. Dlatego nie licytuj si´,
nie krytykuj nikogo publicznie oraz nie rób niczego, co mogłoby kogoÊ
wprawiç w zakłopotanie;

• Meksykanie unikajà mówienia „nie”. „Byç mo˝e” lub „zobaczymy” mo˝e
w danym momencie oznaczaç „nie”. Stosuj si´ równie˝ do tej zasady. Wszel-
kich uzgodnieƒ staraj si´ dokonaç w formie pisemnej, gdy˝ „tak” mo˝e byç
wypowiedziane z czystej uprzejmoÊci, a porozumienie anulowane w okre-
sie póêniejszym;

• W trakcie negocjacji podkreÊlaj zaufanie i wzajemnà zgodnoÊç obu firm.
Uwypuklij zarówno korzyÊci płynàce z zawarcia transakcji dla osoby nego-
cjatora i jego rodziny, jak i jego chlub´. PodejÊcie uczuciowe mo˝e byç bar-
dziej efektywne, ani˝eli logiczna argumentacja propozycji;

• Je˝eli wyst´puje brak zgody, nie idê na daleko idàcy kompromis, gdy˝ w ten
sposób okazujesz słaboÊç;

• Nad ka˝dà propozycjà długo rozmyÊlaj. Szybka akceptacja mo˝e skłoniç
stron´ meksykaƒskà do myÊlenia, ˝e udzielili zbyt du˝ych ust´pstw. Po-
wiedz, ˝e potrzebujesz czasu na rozwa˝enie ich propozycji;
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• Pozostaw sobie mo˝liwy do przyj´cia margines na negocjowanie swoich cen;
• W trakcie prezentacji oferty korzystaj z dobrej jakoÊci, wyraênych ilustracji;
• Meksykanie nie przestrzegajà ÊciÊle porzàdku obrad i uwa˝ajà, ˝e mogà

omawiaç ka˝dy punkt, kiedy uznajà to za właÊciwe;
• Chocia˝ sytuacja ulega szybkiej zmianie, wcià˝ rzadko mo˝na spotkaç ko-

biet´ na wy˝szym stanowisku kierowniczym. Kobiety mogà poczàtkowo
spotkaç si´ z brakiem respektu, chocia˝ wobec kobiet Meksykanie sà bar-
dzo cz´sto rycerscy i uprzedzajàco grzeczni. Nale˝y pami´taç, ˝e bycie „ma-
cho” oznacza w Meksyku sił´, pewnoÊç siebie, odwag´ oraz m´skoÊç i ró˝ni
si´ od doÊç powszechnie przyj´tej w Europie interpretacji tego poj´cia;

• Meksykanie zwracajà uwag´ na status. Co najmniej jeden członek zespołu
negocjacyjnego powinien pochodziç z wy˝szego szczebla zarzàdzania. Nad-
mieniaj o swoich stopniach (tytułach) akademickich, zatrzymuj si´ w do-
brych hotelach, jedz w dobrych restauracjach;

• Jednà z głównych barier w negocjacjach jest problem finansowania impor-
tu. Miej przygotowane konstruktywne propozycje w tym zakresie;

• UÊcisk dłoni na zakoƒczenie spotkania słu˝y potwierdzeniu tego, co było
omawiane lub uzgodnione;

• Dobra tematyka rozmów: rodzina, krajobraz Meksyku oraz jego kultura
i historia, twoja praca, sport (zwłaszcza piłka no˝na);

• Nale˝y unikaç rozmów na temat religii, polityki, nielegalnych imigrantów.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymywany jest znacznie krótszy dystans fizyczny

ani˝eli w Polsce (mały dystans interpersonalny). Cofanie si´ mo˝e byç uzna-
ne za nieprzyjazne, lub Meksykanin, po prostu, ponownie zmniejszy dy-
stans;

• Meksykanie-m´˝czyêni sà bardzo serdeczni i przyjacielscy, co okazujà du˝à
liczbà fizycznych kontaktów. Cz´sto dotykajà ramion lub chwytajà za r´k´.
Cofanie si´ wskutek tych gestów traktowane jest jako afront;

• W miejscu publicznym Meksykanie zwracajà na siebie uwag´ innych dêwi´-
kiem „psst – psst”;

• M´˝czyêni powinni unikaç trzymania ràk w kieszeniach. R´ce na biodrach
oznaczajà wyzwanie;

• Nasz znak OK (robiony kciukiem i palcem wskazujàcym) jest tam gestem
wulgarnym;



• Wskazujàc wzrost (wysokoÊç) u˝ywaj palca wskazujàcego. Jedynie wzrost
zwierzàt wskazuje si´, u˝ywajàc całej dłoni;

• Płacàc za zakupy w sklepie, wr´czaj pieniàdze kasjerce (mo˝na te˝ poło˝yç
na ladzie, ale to pierwsze rozwiàzanie jest bardziej popularne).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie prezentów kierownikom w kontekÊcie kontaktów biznesowych

nie jest wymagane. Jednakowo˝ drobne upominki, jak np. przedmioty z lo-
go (w trakcie pierwszej wizyty) lub butelka wina albo whisky (w trakcie ko-
lejnych spotkaƒ) sà mile widziane. Je˝eli nale˝y wr´czyç bardziej
wartoÊciowy upominek, to dobrym rozwiàzaniem jest zegar na biurko, do-
bre pióra lub złota zapalniczka do cygar;

• Prezentów oczekujà sekretarki. Sekretarkom w urz´dach paƒstwowych na-
le˝y wr´czaç prezent-pamiàtk´. Sekretarkom w sektorze prywatnym nale-
˝y wr´czyç bardziej wartoÊciowy upominek (perfumy lub szal) w trakcie
powtórnej wizyty. Biznesmen wr´czajàcy tego typu prezent sekretarce po-
winien powiedzieç, ˝e prezent ten przesyła jego ˝ona;

• Nie wymaga si´ prezentów od goÊci zaproszonych na obiad. Wystarczà roz-
budowane podzi´kowania i zrewan˝owanie si´ zaproszeniem. Jednakowo˝,
je˝eli upominek zostanie wr´czony, zostanie w miły sposób zaakceptowany.
W tym przypadku na upominek nadajà si´ słodycze, kwiaty lub wyrób kra-
jowego rzemiosła (typu cepeliowskiego). Dobrze jest te˝ przynieÊç drobny
upominek dla dziecka;

• Wr´czajàc kwiaty, pami´taj, ˝e zgodnie z meksykaƒskà tradycjà ˝ółte kwia-
ty oznaczajà Êmierç, czerwone rzucajà urok, a białe oddalajà urok;

• Unikaj wr´czania prezentów ze srebra; srebro kojarzone jest z błyskotkami
sprzedawanymi w Meksyku turystom;

• Nale˝y unikaç darowania w prezencie no˝y, gdy˝ symbolizuje to zerwanie
przyjaêni;

• Prezenty mogà byç zapakowane i wr´czane jak w Polsce.
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STANY ZJEDNOCZONE AMERYKI

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk angielski. Hiszpaƒski jest szeroko u˝y-

wanym drugim j´zykiem;
• PunktualnoÊç jest bardzo przestrzegana. PunktualnoÊç w biznesie ozna-

cza na ogół pojawienie si´ około pi´ciu minut wczeÊniej. Nale˝y to
uwzgl´dniç, szczególnie w du˝ych miastach, jak Houston, Los Angeles
czy Nowy Jork, gdzie korki uliczne sprzyjajà spóênieniom. Nale˝y prze-
widzieç wystarczajàcy czas dojazdu. Je˝eli si´ spóêniasz, powiadom o tym
telefonicznie oczekujàcego partnera, przeproÊ i miej solidne wytłuma-
czenie;

• Uzgadniajàc termin, nale˝y pami´taç, ˝e w Stanach Zjednoczonych naj-
pierw pisze si´ miesiàc, potem dzieƒ, a na koƒcu rok; np. 5 paêdzierni-
ka 2000, zapisuje si´ 10/5/2000,

• Konieczne jest wczeÊniejsze umówienie spotkania;
• Referencje sà pomocne, chocia˝ ich brak nie wyklucza mo˝liwoÊci bezpo-

Êredniego skontaktowania si´ z ewentualnym kontrahentem;
• Du˝e znaczenie mogà mieç rekomendacje podpisane przez prezydentów

du˝ych korporacji amerykaƒskich;
• Godziny otwarcia urz´dów to: 8.30–16.30, od poniedziałku do piàtku;
• Godziny pracy w biurach: 9.00–17.00/17.30, od poniedziałku do piàtku;
• PunktualnoÊç wa˝na jest te˝ na gruncie towarzyskim. Nie nale˝y przy-

chodziç za wczeÊnie. Przychodzàc na obiad do domu, nale˝y przyjÊç
od 5–15 minut po wyznaczonym czasie. Na oficjalne przyj´cia nie nale-
˝y si´ spóêniaç.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym powitaniem jest uÊmiech, któremu cz´sto towarzyszy skłon gło-

wy, machni´cie r´kà i/lub słownie powitanie;
• W kontaktach biznesowych powszechny jest krótki uÊcisk dłoni z jednocze-

snym patrzeniem sobie w oczy. Jest on bardzo energiczny. Słaby uÊcisk dło-
ni traktowany jest jako oznaka słaboÊci. M´˝czyêni zazwyczaj czekajà, a˝
kobieta pierwsza poda r´k´;

• Na spotkaniach towarzyskich Amerykanie rzadko podajà r´k´ na po˝egnanie;



• Dobrzy przyjaciele i członkowie rodziny zazwyczaj si´ obejmujà, koƒczàc
uÊcisk jednym lub dwoma klepni´ciami po ramieniu;

• Widzàc znajomego w pewnej odległoÊci, pomachaj mu r´kà;
• Słowa pozdrowienia „How are you?” nie sà zapytaniem o twoje zdrowie.

Najlepsza jest krótka odpowiedê, jak np. „Fine, thanks”;
• Wi´kszoÊç biznesmenów posiada bilety wizytowe, ale cz´sto nie dokonuje

si´ wymiany biletów wizytowych, dopóki nie zostanie wyra˝ona ch´ç dal-
szego kontaktu. Do biletów wizytowych nie przywiàzuje si´ takiej wagi jak
w innych krajach;

• Wr´czony przez ciebie bilet wizytowy zostanie przyj´ty, ale mo˝esz nie do-
staç takowego w zamian. Nie czuj si´ tym ura˝ony;

• Twój bilet wizytowy prawdopodobnie zostanie schowany do portfela, scho-
wanego póêniej do tylnej kieszeni spodni. Cz´sto nawet bez przeczytania.
Nie oznacza to braku respektu;

• Wizytówki wymienia si´ tylko podczas spotkaƒ biznesowych;
• Spotykajàc si´ z kimÊ po raz pierwszy, u˝ywaj tytułu i nazwiska, dopóki nie

zostaniesz poproszony, aby zwracaç si´ inaczej (co mo˝e szybko nastàpiç).
Czasem mo˝esz nie dowiedzieç si´ nazwiska rozmówcy, u˝ywaj wtedy imie-
nia lub jego zdrobnienia. Zdrobnienie jest cz´sto skrótem oficjalnego imie-
nia, np. Alex od Aleksandry, Nica od Moniki itp.);

• Aby okazaç szacunek, u˝ywaj takich tytułów, jak dr, Ms., Miss, Mrs. lub Mr.
łàcznie z nazwiskiem. Je˝eli nie jesteÊ pewny statusu matrymonialnego ko-
biety, u˝ywaj Ms. (wymawiane jako „Miz”);

• Upewnij si´, czy twój amerykaƒski znajomy wie, jak zwracaç si´ do ciebie;
• Litery „Jr.” oznaczajà Junior i czasem wyst´pujà po nazwisku m´˝czyzny

np. John Seldon, Jr., lub po imieniu (np. John Jr.). Obie formy wskazujà,
˝e otrzymał imi´ po ojcu;

• Rzymska numeracja np. III lub IV wskazuje na potomka trzeciego lub
czwartego pokolenia z takim samym imieniem, jak jego przodkowie (np.
John Seldon III).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadania 6.00–11.00; lunch 11.00 –14.00;

obiad 17.00–22.00;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na posiłek, powinieneÊ przyjÊç punktualnie;
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• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na cocktail party, mo˝esz spóêniç si´ kilka minut
(nie trzeba uprzedzaç przez telefon nawet o półgodzinnym spóênieniu);

• Na spotkania biznesowe cz´sto rezerwuje si´ por´ lunchu. Dania podawa-
ne w trakcie lunchu sà lekkie; mo˝na tak˝e zamówiç piwo lub wino;

• Obiad jest głównym posiłkiem. O ile nie jest poprzedzony cocktail party,
rozpoczyna si´ mi´dzy 17.00 a 20.00. W trakcie obiadu sprawy biznesowe
poruszane sà rzadko;

• Popularne sà równie˝ Êniadania biznesowe i mogà zaczynaç si´ wczesnym
rankiem;

• W czasie weekendów wiele osób spo˝ywa „brunch” – połàczenie Êniadania
i lunchu w godz. 11.00–14.00. Brunch mo˝e byç równie˝ wykorzystywa-
ny na spotkania biznesowe;

• Przy towarzyskim wyjÊciu do restauracji rachunki mogà byç pokrywane
wspólnie. OkreÊla si´ to mianem: „splitting the bill”, „getting separate
checks” lub „going Dutch”;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do restauracji na rozmowy biznesowe, zazwyczaj
płaci gospodarz. Je˝eli jest to wyjÊcie okazjonalne, a gospodarz nie propo-
nuje pokrycia rachunku, powinieneÊ byç przygotowany na zapłacenie za
własny posiłek;

• Je˝eli zapraszasz swego amerykaƒskiego partnera do restauracji towarzy-
sko, musisz jasno okreÊliç czy chcesz zapłaciç;

• Przed zło˝eniem wizyty towarzyskiej musisz uprzedziç o tym telefonicznie;
• Nie bój si´ uraziç kogoÊ, odpowiadajàc odmownie na zaproszenie na spotka-

nie towarzyskie;
• Wi´kszoÊç przyj´ç ma charakter nieformalny, chyba ˝e gospodarz uprzedzi

o innym charakterze przyj´cia;
• Mo˝esz odmówiç propozycji pocz´stowania si´ jedzeniem lub piciem. Twój

gospodarz nie b´dzie prawdopodobnie nalegał, abyÊ jadł, musisz zatem ob-
słu˝yç si´ sam wtedy, kiedy masz ochot´;

• Je˝eli podane zostało coÊ, czego nie mo˝esz zjeÊç, po prostu zostaw jedzenie
na talerzu;

• Je˝eli zaproponujà ci dokładk´, nie kr´puj si´. Amerykanie lubià ludzi, któ-
rzy du˝o jedzà;

• Amerykaƒscy współpracownicy lub przyjaciele ch´tnie usłyszà i nauczà si´
toastu u˝ywanego w Polsce;

• Je˝eli nie chcesz drinka alkoholowego, poproÊ o coÊ innego. Nikt nie uzna
tego za dziwne;
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• Amerykanie widelec trzymajà w prawej r´ce i u˝ywajà go do odkrojenia je-
dzenia. Nó˝ u˝ywany jest jedynie do przeci´cia lub rozsmarowania. Aby
u˝yç no˝a, przekładajà widelec do lewej r´ki albo go odkładajà; w celu kon-
tynuacji jedzenia widelec jest przekładany z powrotem do prawej r´ki;

• Wiele potraw jada si´ r´kami; naÊladuj innych lub, jeÊli ci to nie odpowia-
da, jedz po swojemu;

• Jedzenie w trakcie spaceru nie jest traktowane jako przejaw braku dobre-
go wychowania; wiele osób jada równie˝ w samochodach (nawet w trakcie
jazdy). W USA jest wiele restauracji typu „drive – in”;

• W restauracjach szybkiej obsługi oczekuje si´, ˝e sprzàtniesz po sobie ze
stołu;

• Je˝eli b´dziesz mieszkał w amerykaƒskim domu, prawdopodobnie b´dà
oczekiwaç od ciebie pomocy w sprawach domowych, takich jak Êcielenie
łó˝ka, pomoc w myciu naczyƒ po posiłku itp.;

• W sektorze usług powszechnie przyj´te sà napiwki. W odniesieniu do kel-
nerów i taksówkarzy przyj´ty jest napiwek w wysokoÊci 10–15%. Za otwar-
cie drzwi taksówki zwyczajowo wr´cza si´ odêwiernemu hotelowemu
napiwek w wysokoÊci 1 USD.

Ubiór
• W miastach najlepszy jest tradycyjny ubiór biznesowy;
• W małych miastach i obszarach wiejskich ubiór jest mniej formalny i mniej

modny;
• Po zorientowaniu si´, co noszà inni, mo˝esz ubieraç si´ bardziej na luzie;
• Gdy nie pracujesz, ubieraj si´ swobodnie;
• GdybyÊ chciał nosiç tradycyjny ubiór ze swojego regionu lub kraju, nie kr´-

puj si´.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Je˝eli chodzi o j´zyki obce, to nie sà w nich dobrzy. Uwa˝ajà, ˝e angielski

jest j´zykiem mi´dzynarodowym i oczekujà od innych znajomoÊci tego
j´zyka, lecz sà bardzo tolerancyjni, jeÊli idzie o popełniane bł´dy grama-
tyczne;

• Szybko wprowadzajà relacje nieformalne: zdejmujà marynarki, zwracajà si´
po imieniu, rozmawiajà na tematy osobiste itp.;
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• W relacjach z Amerykanami zalecane jest posiadanie w składzie zespołu
kogoÊ kto zna dobrze ten kraj;

• Firmy amerykaƒskie szybko si´ decydujà i szybko działajà. W porównaniu
z innymi kulturami negocjacje przeprowadzane sà niemal błyskawicznie.
Finalizacja kontraktu bàdê ustne porozumienie mo˝e nastàpiç ju˝ w trakcie
pierwszego spotkania. W wielkich firmach kontrakty poni˝ej 10 tys. USD
mogà zostaç zatwierdzone przez kierownika Êredniego szczebla w trakcie
jednego spotkania;

• Je˝eli dostawca zbyt długo negocjuje warunki umowy, poszukujà innych
êródeł zaopatrzenia;

• Typowym amerykaƒskim zwrotem rozpoczynajàcym rozmow´ jest „What
do you do?” (Jaki rodzaj pracy wykonujesz i dla kogo?). Nie uwa˝a si´ te-
go za nieuprzejme czy nudne;

• W trakcie spotkaƒ biznesowych cz´sto głoÊno myÊlà, powinieneÊ wtedy po-
st´powaç tak samo. Pokazuje to, ˝e nie masz nic do ukrycia i mo˝esz wy-
myÊleç wspólne rozwiàzanie omawianego problemu;

• Nie subiektywne odczucia, lecz obiektywne fakty decydujà o treÊci i wyni-
kach negocjacji;

• Nie tracà zbyt wiele czasu na rozmowy wst´pne i starajà si´ szybko przejÊç
do merytorycznej cz´Êci negocjacji. Na przeciàgajàce si´ rozmowy reagujà
zniecierpliwieniem, spoglàdajàc cz´sto na zegarek (tzw. wristwatch syn-
drome);

• Sà wytrwali. Zawsze jest jakieÊ rozwiàzanie. W przypadku impasu zbadajà
wszystkie opcje;

• Prezentacja towarów i usług powinna byç rzeczowa i kompletna. Post´pu-
jà zgodnie z zasadà „karty na stół” i wszystkie informacje prezentujà od ra-
zu. Tego samego oczekujà od swoich partnerów;

• Bàdê innowacyjny. Zmiany i udoskonalenia sà ich obsesjà;
• W trakcie negocjacji poruszajà wszystkie istotne klauzule kontraktu jednà

po drugiej. Cz´sto, od samego poczàtku rozmów, włàczajà do negocjacji
prawników;

• Bez ogródek mówià „nie”, wycofujàc si´ z niektórych rozwiàzaƒ;
• Nie znoszà ciszy w rozmowie. Jest to twoja przewaga strategiczna. Pocze-

kaj, a zdob´dziesz od nich wi´cej informacji;
• Cz´sto stosujà taktyk´ „n´cenia superkontraktem” w celu uzyskania mak-

symalnie niskiej, skalkulowanej dla superkontraktu ceny i zamówienia w tej
cenie mniejszej iloÊci;
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• Nale˝y twardo si´ targowaç i na ust´pstwa godziç si´ z du˝ym ociàganiem
na zasadzie wzajemnoÊci;

• Nie sà przeciwni podejmowaniu ryzyka. Cz´sto trzeba si´ do tego dosto-
sowaç;

• Amerykanie przywiàzujà du˝à wag´ do prawnych aspektów transakcji. Z la-
da powodu gro˝à wezwaniem do stawienia si´ w sàdzie pod karà i nigdy nie
jest to mała kwota (nale˝y pami´taç, ˝e Amerykanie sà najbardziej lubiàcym
si´ procesowaç społeczeƒstwem na Êwiecie i sà tam prawnicy specjalizujàcy
si´ w sprawach dotyczàcych wszelkich mo˝liwych gał´zi przemysłu czy grup
społecznych;

• JeÊli chodzi o klauzul´ arbitra˝owà, to Amerykanie starajà si´ narzuciç ar-
bitra˝ w Szwajcarii, którego głównà wadà jest to, ˝e jest drogi. Liczà, ˝e
kontrahent niemajàcy doÊç pieni´dzy, aby wystàpiç przed sàdem, zgodzi si´
na mniejsze, nale˝ne mu odszkodowanie bez arbitra˝u);

• Płeç rozmówcy nie ma znaczenia, o ile nie b´dziesz zadawał pytaƒ osobi-
stych. Kobiet nie nale˝y pytaç, czy sà zam´˝ne. Je˝eli kobieta o tym wspo-
mni, mo˝na zadaç uprzejme pytania o m´˝a lub dzieci;

• Stosuje si´ cz´stà wymian´ komplementów. Wykorzystywane sà one do roz-
pocz´cia rozmowy;

• Powszechnie przyj´tymi tematami rozmów sà: własna praca, podró˝, ˝yw-
noÊç (diety), sport, muzyka, filmy, ksià˝ki;

• JeÊli nie znasz dobrze danej osoby, unikaj takich tematów jak: religia, pie-
niàdze, polityka i inne kontrowersyjne tematy (aborcja, rasa, dyskrymina-
cja płciowa). Nie pytaj te˝: ile zarabia, ile zapłacił za coÊ, ile ma lat;

• Je˝eli chcesz zapaliç, spytaj, czy nikt si´ nie sprzeciwia lub czekaj, a˝ inni za-
cznà paliç. Palenie w miejscach publicznych jest w coraz wi´kszym stopniu
zakazywane w: samolotach, budynkach urz´dowych, a nawet na stadio-
nach. W du˝ych restauracjach zazwyczaj wydzielone sà miejsca, gdzie pa-
lenie jest dozwolone.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny wynosi mniej wi´cej długoÊç r´ki. Wi´kszoÊç roz-

mówców amerykaƒskich b´dzie odczuwała dyskomfort, stojàc bli˝ej;
• Przyjaciele tej samej płci nie trzymajà si´ w zasadzie za r´ce. Je˝eli m´˝czyê-

ni trzymajà si´ za r´ce, b´dzie to najprawdopodobniej zinterpretowane ja-
ko przejaw preferencji seksualnych;



• Aby wskazaç na odległe obiekty, mo˝na u˝yç palca wskazujàcego. Palcem
nie wskazuj ludzi;

• Aby kogoÊ przywołaç, pomachaj albo wszystkimi palcami albo palcem
wskazujàcym ruchem zagarniajàcym z dłonià do góry;

• Amerykanie wiele si´ uÊmiechajà. Nawet do nieznajomych. Podoba im si´,
kiedy taki uÊmiech zostanie odwzajemniony;

• Aprobat´ mo˝na okazaç dwoma typowymi gestami. Jednym jest znak OK
– koło wykonane za pomocà kciuka i palca wskazujàcego. Drugim jest skie-
rowanie kciuka do góry przy reszcie dłoni zwini´tej w pi´Êç;

• Poklepanie po ramieniu jest oznakà przyjaêni;
• Skrzy˝owanie palców wskazujàcego i Êrodkowego tej samej r´ki ma dwa

znaczenia: albo ˝yczenie powodzenia, albo (je˝eli zrobione w ukryciu) wska-
zanie, ˝e stwierdzenie danej osoby jest nieprawdà (gestów tych u˝ywajà cz´-
Êciej dzieci ni˝ doroÊli);

• Kelnera mo˝na przywołaç nast´pujàco: uchwyciç kontakt wzrokowy i pod-
nieÊç brew, krótko machnàç r´kà, aby zwróciç jego uwag´, lub samym ru-
chem ust wypowiedzieç słowo, o jakie nam chodzi, np. woda (water) lub
kawa (coffee) itp. Aby poprosiç o rachunek, zrób gest pisania lub bezgłoÊnie
wargami wymów słowo „check”;

• BezpoÊredni kontakt wzrokowy oznacza, ˝e jesteÊ szczery. Pami´taj, ˝e kon-
takt wzrokowy nie powinien byç jednak zbyt intensywny. Przedstawiciele
niektórych mniejszoÊci, aby okazaç szacunek, odwracajà głow´;

• Siedzàc, Amerykanie cz´sto zakładajà nog´ na nog´ albo podpierajà stopy
na krzeÊle lub biurku;

• W sytuacjach oficjalnych utrzymuj dobrà, niezbyt zrelaksowanà postaw´;
• Amerykanin, wr´czajàc jakiÊ przedmiot drugiej osobie, mo˝e go rzuciç lub

wr´czyç tylko przy u˝yciu jednej r´ki.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Federalne prawo antykorupcyjne zabrania klientom obdarowywania urz´d-

ników instytucji finansowych;
• Wiele firm nie pozwala swoim pracownikom na dawanie lub przyjmowa-

nie upominków;
• Amerykaƒscy partnerzy mogà czuç si´ skr´powani zbyt kosztownym pre-

zentem;
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• Dobrym prezentem mo˝e byç gustowny upominek firmowy (z logo twojej
firmy) lub wyrób, z którego słynie twój region bàdê kraj. Odpowiednie sà
te˝ T-shirty;

• Upominki wr´cza si´ po zawarciu transakcji. O ile wr´czajàcy nie zastrze˝e
czasu rozpakowania prezentu (jak np. gwiazdka), upominki sà zazwyczaj
rozpakowywane zaraz po ich otrzymaniu i pokazywane wszystkim zgro-
madzonym;

• Opakowany upominek trzymaj w swojej teczce. Je˝eli ty otrzymasz upomi-
nek, b´dziesz mógł si´ zrewan˝owaç;

• W rewan˝u mo˝esz otrzymaç upominek od razu lub po pewnej chwili;
• Zaproszenie kogoÊ do restauracji, na przyj´cie lub zaoferowanie innej roz-

rywki jest powszechnie przyj´tà formà zast´pujàcà upominek;
• Kiedy zostałeÊ zaproszony do amerykaƒskiego domu, przyniesienie ze sobà

upominku nie jest konieczne, ale zawsze zostanie docenione. Mo˝esz przy-
nieÊç kwiaty, roÊlin´, butelk´ wina lub wyroby czekoladowe;

• Je˝eli chcesz wr´czyç kwiaty, wyÊlij je przed zło˝eniem wizyty, aby nie spra-
wiç gospodyni kłopotu zajmowaniem si´ nimi, kiedy si´ zjawisz;

• Je˝eli przebywasz w amerykaƒskim domu przez kilka dni, upominek jest na
miejscu. Mo˝esz tak˝e przesłaç list z podzi´kowaniem;

• W okresie Bo˝ego Narodzenia dawanie prezentów jest powszechne. Swo-
im współpracownikom w biznesie mo˝esz sprezentowaç upominki przydat-
ne w pracy biurowej albo alkohol;

• Osobiste upominki, jak np. perfumy czy wyroby konfekcyjne, sà niewłaÊci-
we dla kobiet;

• Dobrym pomysłem sà prezenty dla dzieci, ale nale˝y uwzgl´dniç poglàdy
rodziców. Np. je˝eli sà to pacyfiÊci, nie wr´czaj jako upominku pistoletu-za-
bawki. Amerykanie odznaczajà si´ kiepskà znajomoÊcià geografii, stàd do-
bry jest upominek wskazujàcy na lokalizacj´ Polski: kolorowa mapa, tani
globus, a nawet balon z namalowanà na nim mapà.



AMERYKA ÂRODKOWA

DOMINIKANA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk hiszpaƒski;
• Wymagane jest wczeÊniejsze umawianie spotkaƒ, choç bywa, ˝e czasem

spotkanie mo˝e zostaç zaplanowane w krótkim czasie;
• Najlepiej jednak umawiaç si´ z 2–3-trzytygodniowym wyprzedzeniem – te-

lefonicznie, mailem lub faksem;
• Na umówione spotkanie nale˝y przychodziç na czas. Sami Dominikaƒ-

czycy starajà si´ byç punktualni, chocia˝ nie zawsze udaje si´ im to osià-
gnàç;

• W sytuacjach towarzyskich nie oczekuje si´ przyjÊcia goÊci na czas; 12–30 mi-
nut spóênienia w stosunku do ustalonego czasu jest traktowane jako przyj-
Êcie na czas.

Powitanie i tytułowanie
• Standardowe powitanie to uÊcisk dłoni połàczony z bezpoÊrednim kontak-

tem wzrokowym i uÊmiechem;
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• Âciskajàc dłoƒ, nale˝y u˝yç stosownego do pory dnia pozdrowienia: „Buenos
dias” (Dzieƒ dobry), „Buenos noches” (Dobranoc) lub po południu „Buenos
tardes” (Dobry wieczór);

• Tytuły sà wa˝ne i najlepszà formà zwracania si´ b´dzie ich u˝ycie wraz z na-
zwiskiem (lub Pan, Pani – Señor, Señorita z nazwiskiem);

• Bilety wizytowe wr´cza si´ w trakcie przedstawiania bez specjalnego rytuału;
• Na jednej stronie biletu wizytowego dobrze jest umieÊciç tłumaczenie na j´-

zyk hiszpaƒski (i tà stronà nale˝y wr´czaç);
• Bilet wizytowy traktuj z szacunkiem. Po otrzymaniu schowaj go do etui na

wizytówki, co poka˝e, ˝e traktujesz t´ osob´ z szacunkiem.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lunch biznesowy (popularniejszy ani˝eli obiad) oraz obiad sà przyj´te, ale

zale˝à od stopnia rozwoju relacji z dominikaƒskim partnerem;
• W trakcie przyj´ç biznesowych nie podejmuje si´ na ogół biznesowych de-

cyzji. Nale˝y braç przykład z miejscowych partnerów – je˝eli poruszà t´ te-
matyk´, to mo˝na jà podjàç;

• Rachunek zwykle płaci ten, kto zaprasza, chocia˝ oczekuje si´, ˝e goÊç wy-
razi ch´ç zapłacenia;

• Powszechnie w restauracjach przyj´ty jest napiwek w wysokoÊci 10%;
• GoÊcie zaproszeni do domu traktowani sà po królewsku i Dominikaƒczycy

starajà si´ zaspokoiç ich wszystkie pragnienia;
• Nale˝y pami´taç, aby składajàc wizyt´ w domu, dobrze si´ ubraç;
• W tym samym domu mieszka cz´sto kilka generacji. Okazuj szacunek star-

szym członkom rodziny;
• Oczekuj, a˝ wska˝à twoje miejsce przy stole;
• Zaproszeniem do rozpocz´cia posiłku sà słowa gospodarza „Buen provecho”

(Smacznego);
• Koƒczàc jedzenie, mo˝na zostawiç małà resztk´ na talerzu;
• Najbardziej popularnym toastem jest „Salud” (Na zdrowie).

Ubiór
• W dominikaƒskim społeczeƒstwie ubiór jest bardzo wa˝ny;
• Dominikaƒczycy Êwietnie znajà najnowsze trendy w modzie i uznajà, ˝e ubra-

nie okreÊla pozycj´ społecznà i powodzenie (sà to tak˝e kryteria oceny innych);
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• Czujà si´ dumni, noszàc dobre tkaniny i ubrania o najwy˝szej jakoÊci, na ja-
kie ich staç;

• Najbardziej przychylnie traktowane sà metki znanych domów mody, zwłasz-
cza tych z USA;

• W biznesie nosi si´ dobrej jakoÊci konserwatywny ubiór w ciemnych kolorach;
panie eleganckie suknie lub kostiumy, z dodatkiem bi˝uterii i makija˝u.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Zadawanie osobistych pytaƒ w trakcie pierwszego spotkania (Ile masz dzie-

ci? Ile masz lat? itp.) jest tutaj całkiem powszechne;
• Utrzymywanie w trakcie rozmowy kontaktu wzrokowego jest istotne, gdy˝

wskazuje na zainteresowanie tym, co mówi rozmówca;
• Na rozwój kontaktów decydujàcy wpływ ma zaufanie;
• Wa˝ne jest traktowanie partnerów biznesowych z szacunkiem i nierobienie

niczego, co mogłoby naraziç ich na utrat´ twarzy;
• Najwy˝sze stanowiska w biznesie sà w wi´kszoÊci w r´kach klasy wy˝szej,

dlatego wa˝ne jest, aby zwracaç uwag´ na hierarchi´ i okazywaç odpowied-
nie powa˝anie i poszanowanie osobom sprawujàcym zwierzchnictwo;

• W rozmowie Dominikaƒczycy sà bezpoÊredni i nie obawiajà si´ powiedzieç,
co majà na myÊli;

• Pierwsze spotkanie ma zazwyczaj całkiem formalny charakter;
• Pogaw´dki ułatwiajà nawiàzanie kontaktu. Nie nale˝y natychmiast rozpo-

czynaç rozmów na tematy biznesowe;
• Materiały w formie pisemnej dobrze mieç przygotowane w j´zykach an-

gielskim i hiszpaƒskim;
• Spotkania sà cz´sto przerywane i wiele osób mo˝e mówiç jednoczeÊnie;
• Bàdê ostro˝ny w zakresie mimiki i gestykulacji (nie wszystkie miny i gesty

sà w ich kulturze tak samo odbierane);
• Wa˝na jest cierpliwoÊç. Negocjacje i podj´cie decyzji zabierajà sporo czasu;
• DojÊcie do porozumienia mo˝e zabraç kilka spotkaƒ;
• Poziom wzajemnych relacji jest postrzegany jako wa˝niejszy ni˝ dokumen-

tacja biznesowa;
• W podejmowaniu decyzji cz´sto wyst´pujà długie biurokratyczne opóênie-

nia. Bàdê cierpliwy. Je˝eli spróbujesz przyspieszyç post´powanie, zostaniesz
oceniony jako osoba nieuprzejma i zaczepna;

• Unikaj stosowania techniki sprzeda˝y intensywnej;



• Dominikaƒczycy sà wprawnymi negocjatorami i prowadzà twarde roko-
wania;

• Zanim kogoÊ dobrze poznasz, najlepiej unikaj rozmów o polityce, religii i sto-
sunkach z Haiti;

• Humor i Êmiech odgrywajà du˝à rol´ w kontaktach.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dominikaƒczycy majà skłonnoÊç do szybkiego i głoÊnego mówienia,

a w trakcie mówienia cz´sto gestykulujà r´kami;
• Ludzie pozdrawiajà si´ nawzajem poprzez wyciàgni´cie r´ki i poruszanie

palcami w geÊcie drapania;
• Wielu Dominikaƒczyków wskazuje Êciàgni´tymi ustami kierunek lub oso-

b´, którà ma na myÊli;
• Zmarszczenie nosa zazwyczaj oznacza „˝e jak?; co?”;
• W trakcie rozmowy wolà staç blisko drugiej osoby. Odst´p 30–60 cm jest

tutaj normalny. Cofniecie si´ lub odwrócenie od osoby mówiàcej mo˝e byç
potraktowane jako nieuprzejmoÊç;

• W trakcie rozmowy cz´sto ma miejsce kontakt dotykowy.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Unikaj dawania upominków w kolorze czarnym lub fioletowym (sà to ko-

lory ˝ałoby);
• B´dàc zaproszonym do domu na obiad, przynieÊ czekoladki lub wyroby cu-

kiernicze;
• Upominki rozpakowuje si´ po otrzymaniu.
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GWATEMALA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk hiszpaƒski;
• Umawiaç si´ nale˝y z mo˝liwie du˝ym wyprzedzeniem telefonicznie lub

mailowo;
• Piszàc e-maile, listy, wiadomoÊci faksem, nale˝y na poczàtku zapytaç o zdro-

wie partnera, a na zakoƒczenie obok pozdrowienia dodaç osobiste ˝yczenia
sukcesu i dobrego samopoczucia;

• Najlepszym terminem na składanie wizyt jest okres od lutego do lipca i od
wrzeÊnia do listopada;

• W ustanowieniu kontaktów wa˝ni mogà byç miejscowi poÊrednicy, jak np.
pracownicy ambasady, banków;

• W kontaktach biznesowych Gwatemalczycy przestrzegajà punktualnoÊci
i wa˝ne jest przybycie na spotkanie na czas (zwłaszcza na pierwsze);

• Na imprezy towarzyskie nale˝y przyjÊç z około godzinnym opóênieniem.
Jest to nie tylko akceptowane, ale nawet konieczne.

Powitanie i tytułowanie
• Panowie z panami witajà si´ serdecznym (ale delikatnym) uÊciskiem dłoni,

utrzymujàc bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Panie z paniami wymieniajà lekki uÊcisk dłoni lub lekko dotykajà przedra-

mienia;
• Panowie z paniami witajà si´ lekkim uÊciskiem dłoni;
• Przyjaciele i bliscy znajomi: panowie – uÊcisk połàczony z kilkoma klepni´-

ciami po plecach; panie wymieniajà pocałunek w policzek; panowie i panie
wymieniajà delikatny pocałunek w policzek;

• Bardzo wa˝ne sà tutaj tytuły i zwracajàc si´ do innej osoby, najlepiej u˝ywaç
formy grzecznoÊciowej i tytułu zawodowego z nazwiskiem lub bez nazwi-
ska albo tylko formy grzecznoÊciowej Pan, Pani (Señor, Señora) łàcznie z na-
zwiskiem, Panna (Señorita) – kiedy nie wiemy, czy kobieta jest zam´˝na
nale˝y tak˝e u˝ywaç tej formy;

• Nie ma specjalnego rytuału dotyczàcego wr´czania biletów wizytowych;
• Informacj´ o wy˝szych stopniach wykształcenia i pełnym tytule lub pozy-

cji w firmie nale˝y zamieÊciç na bilecie wizytowym;



378

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Wskazane jest przetłumaczenie biletu wizytowego na jego rewersie na j´-
zyk hiszpaƒski (i tà stronà go wr´czaç).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Âniadanie i lunch biznesowy sà preferowane bardziej ani˝eli obiady. Lunch

jest tutaj głównym posiłkiem dnia;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do restauracji, to za przyj´cie płaci twój gospodarz.

Elegancko jest zaproponowaç zapłat´ za swój posiłek, ale ta oferta spotka
si´ z grzecznà odmowà;

• Odwzajemnij goÊcinnoÊç gospodarza zaproszeniem w najbli˝szym czasie na
posiłek do restauracji;

• W trakcie oficjalnego przyj´cia nie podejmuje si´ decyzji biznesowych, chy-
ba ˝e zaproponuje to twój gwatemalski partner;

• Je˝eli miejscowy biznesmen zaprosi na spotkanie lub na posiłek businesswo-
man z zagranicy w czasie jej pierwszego pobytu i jeszcze zanim zostanà na-
wiàzane relacje z gwatemalskim biznesmenem, zaleca si´ jej przyprowadzenie
ze sobà kole˝anki. Je˝eli businesswoman ma dzieci, warto, by o tym wspo-
mniała. Gwatemalczyk zrezygnuje ze stylu macho, kiedy wie, ˝e ma do czy-
nienia z matkà;

• Zgodnie z miejscowymi oczekiwaniami Gwatemalki w trakcie przyj´cia nie
pijà alkoholu. Je˝eli to si´ zdarzy, to najwy˝ej kieliszek szampana. Ta zasada
odnosi si´ równie˝ do paƒ z zagranicy (pijàce kobiety uwa˝a si´ za „łatwe”);

• Nie jedz niczego z ulicznych stoisk, mo˝e to byç niebezpieczne dla twojego
zdrowia;

• Piç nale˝y tylko wod´ butelkowanà. Nie nale˝y piç wody bie˝àcej, a tak˝e
drinków z lodem – zamawiaç jedynie drinki bez lodu (sin hielo);

• B´dàc zaproszonym na posiłek do prywatnego domu, nie nale˝y przynosiç
jako upominku jedzenia (gospodarze mogliby pomyÊleç, ˝e nie doceniasz
jedzenia przez nich przygotowanego);

• Przed przybyciem do domu skorzystaj z toalety. èle jest odbierane opusz-
czanie w tym celu przyj´cia lub odchodzenie od stołu;

• Na poczàtku posiłku zwyczajowo mówi si´ do pozostałych „Buen prove-
cho” (Smacznego!);

• WłaÊciwe jest spróbowanie wszystkich podanych daƒ. Nawet jeÊli czegoÊ nie
lubisz, spróbuj choç troch´. Je˝eli nie mo˝esz czegoÊ jeÊç z powodów zdrowot-
nych bàdê religijnych, nale˝y to wyjaÊniç i przeprosiç za sprawienie kłopotu;
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• Gwatemalczycy w trakcie jedzenia sà małomówni;
• W trakcie rozmowy z gospodarzami z zasady odpowiada tylko gospodarz

(nawet na pytanie skierowane do pani domu);
• W niektórych regionach kraju je si´ r´koma. NaÊladuj gospodarzy;
• Typowym toastem jest „Salud!”. Nale˝y zawsze wnieÊç swój toast, mówiàc,

˝e miło ci przebywaç w Gwatemali i pochwaliç za traktowanie, jakbyÊ był
członkiem rodziny;

• Przed wyjÊciem uÊciÊnij dłoƒ ka˝demu z obecnych (ogólne pomachanie r´-
kà nie jest tutaj cenione).

Ubiór
• Panowie w kontaktach biznesowych: lekki klasyczny garnitur i krawat;
• Panie w kontaktach biznesowych: stylowe sukienki i bluzki lub kostium;
• W czasie wolnym od oficjalnych spotkaƒ panowie noszà spodnie i koszule,

panie spódnice i bluzki. Tenisówki, krótkie spodnie i jeansy nie sà zbyt po-
prawne w miastach i wi´kszoÊci terenów wiejskich (bardziej na pla˝y i w ce-
lach sportowych). Coraz cz´Êciej spotyka si´ panie noszàce spodnie, chocia˝
wcià˝ wielu osobom si´ to nie podoba. Powoli si´ to zmienia i coraz wi´cej
młodzie˝y nosi szorty i T-shirty;

• Nie wolno nosiç ubiorów w stylu militarnym; jest to nielegalne;
• Bardzo wa˝na jest czystoÊç butów.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Zazwyczaj przed przejÊciem do rozmów na tematy zawodowe ma miejsce

krótka pogaw´dka na tematy ogólne. Najlepiej poczekaç, a˝ gospodarz sam
poruszy temat biznesu;

• Gwatemalczycy cenià budowanie relacji i harmoni´, dlatego wa˝ne jest uni-
kanie sprzeda˝y agresywnej, taktyki nacisku i jakiejkolwiek formy konflik-
tu lub konfrontacji. Nie nale˝y tak˝e niczego publicznie krytykowaç;

• Najch´tniej stosujà poÊredni styl komunikowania si´;
• Rozmowy biznesowe przebiegajà wolniej ni˝ w Europie. W przypadku

zwłoki nale˝y zachowaç spokój. Czasem zawarcie transakcji mo˝e wymagaç
kilku przyjazdów;

• To, czy warto si´ z tobà zapoznaç i robiç z tobà interesy, mo˝e byç dla nich
wa˝niejsze ni˝ szczegóły twojej propozycji. Chocia˝ dobrze zaplanowana,
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logicznie skonstruowana i ładnie zaprezentowana propozycja jest tutaj
kluczowa;

• W przeciwieƒstwie do obyczajów w innych krajach Ameryki Łaciƒskiej,
kierownictwo firm gwatemalskich jest bardziej otwarte na spotkania z prze-
bywajàcymi w ich firmach biznesmenami z zagranicy;

• Podejmowanie decyzji przebiega z góry na dół i mo˝e zajàç nieco czasu;
• Utrzymywanie bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego jest postrzegane ja-

ko istotny sposób okazywania zainteresowania wypowiedzià rozmówcy;
• Dobrymi tematami do rozmów sà: rodzina (dobrze przynieÊç ze sobà foto-

grafi´ swojej rodziny), podró˝e, hobby, historia i kultura Gwatemali, sport
(zwłaszcza piłka no˝na), muzyka;

• Najlepiej unikaç rozmów na temat religii, rasizmu, kwestii Majowie-Gwa-
temalczycy, ubóstwa i polityki. Nie nale˝y porównywaç Gwatemali z jej sà-
siadami.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny: w mieÊcie około 70–100 cm; na wsi około 40–70 cm;
• W trakcie rozmowy kobiet cz´sto pojawia si´ dotyk; w trakcie rozmowy mi´-

dzy m´˝czyznami oraz mi´dzy m´˝czyznami i kobietami zdarza si´ to rzadziej;
• W trakcie rozmowy utrzymywany jest trwały kontakt wzrokowy (chocia˝

wielu Gwatemalczyków lubi w trakcie rozmowy rozglàdaç si´ wokoło, to
nie jest to traktowane jako niegrzecznoÊç);

• Gest znany u nas jako „figa z makiem” jest tam gestem nieprzyzwoitym.
Dotyczy to tak˝e naszego wykonywanego palcami znaku OK;

• W trakcie rozmowy nie nale˝y trzymaç skrzy˝owanych ràk; mo˝e to zo-
staç odebrane, ˝e jesteÊ znudzony lub zakłopotany;

• Nie nale˝y staç z r´koma opartymi na biodrach;
• Nie nale˝y nikogo wzywaç ruchem palca; nale˝y to zrobiç całà dłonià skie-

rowanà w dół, poruszajàc palcami do siebie;
• Nie wolno fotografowaç Majów bez ich zgody;
• Nale˝y tak˝e byç ostro˝nym przy fotografowaniu dzieci (i nie okazywaç

przy tym zbytniego nimi zainteresowania – krà˝à tam powszechnie plotki,
˝e robi si´ to w celu ich porwania dla transplantacji organów);

• Gest na po˝egnanie wyglàda jakby ktoÊ si´ wachlował: podniesiona r´ka,
dłoƒ skierowana do siebie i machanie razem zło˝onymi palcami tam i z po-
wrotem.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominków zazwyczaj nie wr´cza si´ na pierwszym spotkaniu;
• Je˝eli planujesz powrót do Gwatemali, mo˝esz zapytaç swego partnera, czy

jest coÊ, co mo˝esz przywieêç dla niego ze swojego kraju;
• Czekoladki albo inny drobny upominek dla sekretarki osoby, której składasz

wizyt´, mo˝e ułatwiç przyszłe kontakty (upominek najlepiej wr´czyç poza
biurem);

• Je˝eli w biurze wr´czasz upominek kobiecie, nale˝y powiedzieç, ˝e jest on
od twojej ˝ony lub siostry;

• B´dàc zaproszonym do domu, właÊciwe jest przyniesienie kwiatów (nie bia-
łych, a tak˝e nie chryzantem i nie ró˝), wina, wódki lub wyrobów czekola-
dowych.

381

Ameryka Ârodkowa



382

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

HAITI

Umawianie spotkaƒ
• Haitaƒczycy mówià po francusku. Je˝eli porozumiewasz si´ w innym j´zy-

ku, sprawdê, czy twój gospodarz te˝ go zna. Je˝eli nie, to potrzebny b´dzie
tłumacz;

• Spotkania nale˝y umawiaç z wyprzedzeniem;
• Ustalajàc czas spotkania Haitaƒczycy rzadko podadzà dokładny czas – ra-

czej ustalà czas spotkania na „około godziny…”;
• Chocia˝ spóênienie si´ jest akceptowane, to zbyt wczesne przyjÊcie jest êle

widziane;
• Je˝eli nie jesteÊ w stanie si´ spotkaç w umówionym terminie, nale˝y skon-

taktowaç si´ z biurem w celu przesuni´cia terminu spotkania;
• W kontaktach prywatnych punktualnoÊç nie ma ju˝ takiego znaczenia

i spóênienie si´ nie jest traktowane jako niegrzecznoÊç.

Powitanie i tytułowanie
• Panowie witajà si´ uÊciskiem dłoni, utrzymujàc bezpoÊredni kontakt wzro-

kowy;
• Panie witajà si´ uÊciskiem dłoni; tak˝e panie z panami;
• Tytułowanie jest wa˝ne i najlepiej, zwracajàc si´ bezpoÊrednio, u˝ywaç ty-

tułów zawodowych (lub Pan, Pani, Panna) łàcznie z nazwiskiem;
• Zaleca si´, chocia˝ nie jest to konieczne, przetłumaczenie biletu wizytowe-

go na jednej stronie na j´zyk francuski;
• Nie ma specjalnego rytuału dotyczàcego wr´czania biletów wizytowych,

chocia˝ zaleca si´ traktowanie ich z szacunkiem (nie nale˝y na nich niczego
pisaç, nie zginaç);

• Dobre wra˝enie robi posiadanie specjalnego etui do biletów wizytowych.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Haitaƒczycy majà w zwyczaju zapraszanie swoich zagranicznych goÊci na

biznes lunch lub obiad;
• W trakcie posiłku oczekuje si´ zarówno pogaw´dki, jak równie˝ udzielania

odpowiedzi na kwestie biznesowe;
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• Haitaƒscy partnerzy oczekujà rewan˝u i zagraniczni biznesmeni, zanim
opuszczà Haiti, powinni zaprosiç ich na obiad do hotelu, w którym przeby-
wajà lub do pobliskiej restauracji;

• Kelnera przywołuje si´ wzrokiem; machanie do nich lub wołanie ich po
imieniu jest niegrzeczne;

• Najbardziej popularnym toastem jest „Salud” (Twoje/Wasze zdrowie).

Ubiór
• Panowie: eleganckie spodnie, koszula, krawat (garnitur nie jest wymagany).

Długie spodnie sà obowiàzkowe w kontaktach urz´dowych i w biznesie
(krótkie spodnie sà niedozwolone). W rejonach wiejskich mo˝liwy ubiór
bardziej swobodny;

• Panie w kontaktach biznesowych: spódnice i ˝akiety lub kostium ze
spodniami w stylu zachodnim. W rejonach wiejskich mo˝liwy ubiór bardziej
swobodny;

• W kr´gach zawodowych ceni si´ czysty i wytworny wyglàd, stàd schludnoÊç
jest koniecznoÊcià.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Dobrym poczàtkiem rozmów sà pogaw´dki np. dotyczàce rodziny. Mo˝e to

troch´ potrwaç i nale˝y byç cierpliwym;
• Rozmowy telefoniczne sà tu powszechne, ale nie zast´pujà osobistych wizyt

i rozmów;
• Haitaƒczycy majà skłonnoÊç do poÊredniego przekazywania informacji. Cz´-

sto dochodzeniu do sedna sprawy towarzyszà historyjki i przypowieÊci oraz
powracanie do wczeÊniejszych wypowiedzi;

• W trakcie rozmowy nale˝y utrzymywaç bezpoÊredni kontakt wzrokowy,
gdy˝ wskazuje on na zainteresowanie i szacunek wzgl´dem rozmówcy;

• Kiedy dochodzi do negocjacji, Haitaƒczycy lubià nadaç im form´ drama-
tycznego spektaklu. Mogà stwarzaç pozory bycia strasznie ura˝onymi two-
jà ofertà, ale jest to zazwyczaj fortel, aby podnosiç stawk´. Zazwyczaj
wygrywa lepszy aktor;

• Humor i Êmiech odgrywajà du˝à rol´ w porozumiewaniu si´;
• Dopóki nie zostanà nawiàzane trwałe wzajemne relacje, najlepiej unikaç

rozmów na tematy polityczne i korupcji na szczeblach rzàdowych.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymujà odst´p na odległoÊç wyciàgni´tej r´ki. Mi´-

dzy dobrymi przyjaciółmi odst´p mo˝e byç mniejszy;
• W trakcie rozmowy ma zazwyczaj miejsce cz´sty kontakt dotykowy – lek-

kie dotkni´cie ramion, ràk czy pleców;
• Przypatrywanie si´ drugiej osobie nie jest tutaj uwa˝ane za niegrzeczne.

Haitaƒczycy robià to ch´tnie i cz´sto, zwłaszcza gdy widzà obcokrajowców.
Przygotuj si´ na stałe przypatrywanie si´ tobie;

• Niegrzeczne jest wskazywanie na kogoÊ palcem;
• Powszechne jest trzymanie si´ w trakcie przechadzki za r´ce, dotyczy to

tak˝e osób tej samej płci.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W relacjach biznesowych upominkiem mogà byç drobiazgi z rodzimego

kraju;
• Je˝eli w kontaktach biznesowych upominek wr´cza si´ kobiecie, wa˝ne jest,

aby poinformowaç jà, ˝e jest to upominek od twojej ˝ony lub siostry;
• Upominków nie oczekuje si´ od osób zaproszonych na obiad lub spotkanie

towarzyskie, chocia˝ przyniesienie czegoÊ stosownego jest mile odbierane.
Najlepsze sà wtedy wyroby czekoladowe lub ciastka deserowe, coÊ dla dzie-
ci lub coÊ u˝ytecznego (małe drobiazgi kuchenne – nie elektryczne, album
z ilustracjami, coÊ do szkoły dla dzieci). Unikaç nale˝y dawania kwiatów
(wyst´pujà tam w obfitoÊci);

• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane w momencie ich otrzymania.
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HONDURAS

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk hiszpaƒski;
• Na spotkanie zawsze najlepiej przyjÊç na umówiony czas, nawet je˝eli wi´k-

szoÊç Honduran spóênia si´ i najprawdopodobniej trzeba b´dzie czekaç;
• Na spotkaniach na ogół nie przestrzega si´ ustalonego porzàdku i mogà

one trwaç dłu˝ej ni˝ zaplanowano;
• Poj´cie punktualnoÊci panujàce w tym kraju mo˝na zobrazowaç przykładem:

Je˝eli np. spytacie, kiedy nadjedzie autobus, 9 na 10 osób odpowie „ya viene”,
co oznacza „nadje˝d˝a wkrótce” i mo˝e to oznaczaç od 5 minut do 3 godzin.

Powitanie i tytułowanie
• Panowie witajà si´ uÊciskiem dłoni (bliscy przyjaciele mogà dodaç lekkie

klepniecie po plecach lub obj´cie);
• Panie witajà si´ uÊciskiem dłoni. Czasem wystarczy skinienie głowà i słow-

ne powitanie. Na terenach wiejskich wiele kobiet, mówiàc dzieƒ dobry, po-
klepuje si´ nawzajem obiema r´koma po ramionach;

• Powitanie paƒ i panów: je˝eli nieoficjalne, to wystarczy ukłon i/lub słowne
powitanie; w sytuacjach bardziej oficjalnych powszechny jest uÊcisk dłoni.
Najlepiej czekaç, a˝ kobieta pierwsza poda r´k´;

• U˝ywanie tytułów jest tutaj powszechne i bardzo cz´ste;
• Je˝eli ktoÊ zostanie przedstawiony z u˝yciem tytułu, to zwracajàc si´ do tej

osoby, nale˝y go u˝ywaç;
• Do osób bez tytułu zwracamy si´: Señor, Señora, Señorita łàcznie z nazwiskiem;
• Nie ma specjalnego rytuału dotyczàcego wr´czania biletów wizytowych.

Zaleca si´ traktowanie ich z poszanowaniem, a na odwrocie własnego bile-
tu dobrze jest wydrukowaç tłumaczenie na j´zyk hiszpaƒski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• B´dàc zaproszonym na Êniadanie lub lunch, spodziewaj si´ omawiania spraw

zwiàzanych z biznesem;
• Przychodzàc na proszony posiłek, Honduranie na ogół spóêniajà si´ od 30 do

45 minut;
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• Kiedy przyb´dà wszystkie zaproszone osoby, przed podaniem jedzenia ser-
wowane sà napoje alkoholowe, a po wzniesieniu toastu („Salud”) nast´pu-
je konsumpcja, której towarzyszy o˝ywiona rozmowa;

• Przedobiednie drinki cz´sto podawane sà w barze (gdy posiłek ma miejsce
w restauracji) lub w pokoju dziennym (gdy ma miejsce w domu);

• Po podaniu jedzenia gospodarz zaprasza wszystkich do konsumpcji słowa-
mi „Buen provecho”;

• Niektóre dania mogà byç spo˝ywane przy u˝yciu ràk – na ogół dotyczy to
tortilli;

• Gdy podawane sà tortille, nale˝y oderwaç z niej kawałek wystarczajàcy tyl-
ko na jeden k´s, tak aby go nie odgryzaç;

• B´dàc zaproszonym na obiad do domu, nabierz na poczàtek małà iloÊç je-
dzenia, tak abyÊ mógł prosiç o dokładk´ – jest to du˝y komplement dla go-
spodarza;

• Koƒczàc posiłek, nale˝y zjeÊç wszystko z talerza;
• W restauracji kelnera przywołuje si´ wzrokiem (nie nale˝y machaç i wołaç

po imieniu);
• Na ogół rachunek płaci osoba zapraszajàca. Wypada zaproponowaç zapła-

t´, ale nie zostanie to przyj´te;
• Płacàc rachunek, nale˝y sprawdziç, czy doliczona jest opłata za obsług´.

Je˝eli nie, to przyj´ty jest napiwek do 10%. Na terenach pozamiejskich
nie oczekuje si´ napiwków, ale zaokràglenie rachunku jest gestem mile
odbieranym.

Ubiór
• Dla panów w oficjalnych kontaktach biznesowych właÊciwy jest garnitur,

nieco tradycyjny i w ciemnym kolorze oraz krawat;
• Natomiast w sytuacjach nieoficjalnych zazwyczaj stosowne sà ładne jeansy

w kolorze khaki i kolorowa koszula;
• W oficjalnych kontaktach biznesowych panie noszà spódnice lub spodnie,

dobrej jakoÊci buty i ładne bluzki. Styl nieco tradycyjny;
• W sytuacjach biznesowych nie sà akceptowane: szorty, adidasy, zbyt wyde-

koltowane stroje;
• Doceniane jest ubranie schludne i dobrze uprasowane;
• Nale˝y unikaç noszenia drogiej bi˝uterii – na terenach miejskich szerzy si´

uliczna przest´pczoÊç (kradzie˝e i napady z bronià).
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Miejscowi biznesmeni dà˝à do nawiàzania długotrwałych relacji opartych na

wzajemnym zaufaniu. Wymaga to czasu niezb´dnego na ich zbudowanie
i stàd nale˝y zaplanowaç kilka wizyt oraz wolniejsze tempo negocjacji;

• Po przywitaniu ma zazwyczaj miejsce nieformalna rozmowa, chocia˝ nieko-
niecznie nale˝y oczekiwaç luênych pogaw´dek, które – je˝eli majà miejsce
– słu˝à wzmocnieniu istniejàcych bàdê nowo tworzonych relacji;

• Nigdy nie nadu˝ywaj swojego stanowiska, nie krytykuj publicznie i nie rób
niczego, co mo˝e spowodowaç czyjàÊ utrat´ wizerunku;

• Honduranie przykładajà du˝à wag´ do statusu negocjatorów i bezpoÊred-
nio w negocjacje b´dzie włàczony ktoÊ z wy˝szego szczebla zarzàdu i to on
podejmuje ostateczne decyzje;

• Wi´kszoÊç miejscowych komunikuje si´ w sposób poÊredni, nie wprost;
• Miejscowi prawie nigdy nie powiedzà „nie wiem”, gdy˝ nie chcà, byç ode-

brani jako nie˝yczliwi czy niepomocni, a tak˝e cz´sto powiedzà to, co my-
Êlà, ˝e chcesz usłyszeç; dlatego, aby uniknàç nieporozumieƒ i majàc na
wzgl´dzie ch´ç Honduran do zadowolenia rozmówcy, pytania nale˝y staran-
nie i dokładnie formułowaç;

• Honduranie cenià budowanie relacji i harmoni´ i dlatego wa˝ne jest unika-
nie sprzeda˝y agresywnej, taktyki nacisku czy jakiejkolwiek formy konflik-
tu lub konfrontacji.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nale˝y unikaç rzucania przedmiotów innym osobom, gdy˝ jest to gest za-

rezerwowany w odniesieniu do psów (i innych zwierzàt). Nale˝y je podaç;
• Wiele osób wskazuje kierunek lub obiekt, obracajàc głow´ i wysuwajàc usta

w jego kierunku;
• W czasie rozmowy stojà troch´ bli˝ej ni˝ na odległoÊç r´ki. Mi´dzy przyja-

ciółmi ten dystans mo˝e byç mniejszy;
• Rozmowie mo˝e towarzyszyç kontakt dotykowy (dotykanie r´ki, dłoni,

ramienia);
• W miejscach publicznych mo˝na spotkaç przyjaciółki trzymajàce si´ za

r´ce;
• Kontakt wzrokowy zale˝y w du˝ej mierze od statusu społecznego. Osoby

z biednych klas skłaniajà si´ do unikania kontaktu wzrokowego, a osoby
z wy˝szej klasy sà znacznie bardziej bezpoÊrednie;



• W ka˝dym przypadku utrzymywanie bezpoÊredniego kontaktu wzroko-
wego nie jest postrzegane jako nieprzyjazne lub niegrzeczne.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Z wr´czaniem upominków w trakcie spotkaƒ biznesowych nale˝y byç

ostro˝nym, gdy˝ Honduranie cz´sto uto˝samiajà ten gest z łapówkà;
• Upominków zazwyczaj oczekuje si´ w sytuacjach bardziej nieoficjalnych,

gdy np. partner zaprosi nas do swego domu na obiad;
• B´dàc zaproszonym do domu, mo˝na przynieÊç butelk´ dobrego wina lub

dobrej jakoÊci słodycze.
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KUBA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk hiszpaƒski, ale wielu biznesmenów mówi po

angielsku;
• W nawiàzywaniu kontaktów mo˝na skorzystaç z poÊrednictwa Kubaƒskiej

Izby Gospodarczej;
• Spotkania nale˝y planowaç z co najmniej jednotygodniowym wyprze-

dzeniem;
• Oczekuje si´, ˝e na spotkanie biznesowe przyjdziesz na czas. Jednak˝e dłu-

goletnia tradycja nakazuje twoim kubaƒskim gospodarzom kazaç ci czekaç
nawet do godziny (nie czuj si´ obra˝ony, tutaj jest to powszechnà praktykà);

Powitanie i tytułowanie
• Panowie witajà si´ uÊciskiem dłoni (który mo˝e si´ przedłu˝yç), utrzymu-

jàc stały kontakt wzrokowy;
• Panie witajà si´ uÊciskiem dłoni; panie i panowie tak˝e witajà si´ uÊciskiem

dłoni;
• WÊród zaprzyjaênionych osób podaniu r´ki mo˝e towarzyszyç dotkni´cie

łokcia lub uÊcisk/obj´cie. Ale nie inicjuj tego;
• Zwracajàc si´ do kubaƒskiego partnera, najlepiej u˝yç jego tytułu zawodo-

wego i nazwiska;
• Je˝eli dana osoba nie posiada tytułu zawodowego, mo˝na u˝yç zwrotu Pan,

Pani lub Panna z nazwiskiem;
• Po troch´ bli˝szym poznaniu Kubaƒczycy proponujà zwracanie si´ po imie-

niu;
• Bardzo wa˝ne jest pozdrawianie pracowników w miejscu pracy, w sklepach,

w restauracjach pozdrowieniem właÊciwym na danà por´ dnia: „Buenos
dias”, „Buenas tardes”, „Buenas noches” oraz „Adiós” na po˝egnanie;

• B´dàc przedstawianym i opuszczajàc spotkanie, nale˝y podaç r´k´ ka˝dej
osobie;

• Bilety wizytowe powinny byç wydrukowane na jednej stronie w j´zyku hisz-
paƒskim (i tà stronà nale˝y je wr´czaç);

• Na bilecie wizytowym nale˝y umieÊciç informacje o wy˝szym wyksztalce-
niu oraz posiadanym tytule lub stanowisku;
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• Nie ma ˝adnych formalnych zasad wr´czania biletów wizytowych. Otrzyma-
ne najlepiej jednak traktowaç z szacunkiem (nie zginaç ich, nie pisaç na nich).
Nie nale˝y spodziewaç si´, ˝e zawsze otrzymamy bilet wizytowy w zamian.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Głównym posiłkiem towarzyszàcym spotkaniom biznesowym jest lunch (el

almuerzo, la comida) trwajàcy około 2 godzin;
• Obiad jest przyj´ciem bardziej formalnym i zazwyczaj nie omawia si´ przy

nim spraw biznesowych;
• Spotkania przy obiedzie koƒczà si´ zazwyczaj dwie godziny po zakoƒczeniu

posiłku;
• Do restauracji Kubaƒczycy zapraszajà zazwyczaj po drugim spotkaniu;
• Picie jest elementem kultury kubaƒskiej, zwłaszcza w trakcie lunchów biz-

nesowych. Narodowym napojem jest rum. Tak˝e znane mojito pochodzi
z Kuby;

• Nie zaczynamy posiłku, dopóki gospodarz nie powie „Buen provecho”;
• Nie nale˝y zostawiaç resztek jedzenia na talerzu (braki na rynku wpływajà

na szanowanie ˝ywnoÊci);
• Je˝eli b´dziesz zaproszony na posiłek do domu, zaproponujà ci dokładk´.

GoÊcie zazwyczaj odmawiajà (znajàc problemy ˝ywnoÊciowe na Kubie);
• Nie nale˝y spo˝ywaç jedzenia z ulicznych straganów (mo˝e byç szkodliwe

dla twego zdrowia);
• Nie nale˝y piç bie˝àcej wody; kostki lodu w drinku te˝ mogà byç z niej zro-

bione – zamawiaj drink bez lodu (sin hielo);
• Pij tylko wod´ butelkowanà (i otwieranà przy tobie);
• Unikaj Êwie˝ych produktów mlecznych; nie spo˝ywaj surowych, warzyw

i owoców (o ile nie mo˝esz ich obraç);
• Aby przywołaç kelnera, nale˝y podnieÊç r´k´ (nie wołaç, nie pstrykaç, nie

gwizdaç);
• Zwracajàc si´ do kelnera/kelnerki, nale˝y u˝ywaç zwrotu señor/señora bez

imienia;
• Zwykle rachunek w restauracji płaci zapraszajàcy, ale oczekuje si´ od goÊci

wyra˝enia ch´ci zapłaty. Czasem o zapłacie decyduje inna okolicznoÊç, np.
ranga osoby, zajmowane przez nià stanowisko;

• Napiwek dla kelnera nie jest oczekiwany, ale je˝eli chcesz go daç, wr´czaj
go kelnerowi, nie zostawiaj go na stole.



Ubiór
• W porównaniu do ubiorów noszonych w innych krajach Ameryki Łaciƒskiej

kubaƒski ubiór biznesowy dla paƒ i panów jest mniej formalny;
• Na spotkania panowie powinni ubieraç si´ w koszule z długimi r´kawami,

lecz marynarki i krawaty nie sà konieczne;
• Panie na spotkania mogà ubieraç si´ w luêne sukienki lub kostiumy;
• Chocia˝ klimat jest goràcy i parny, w trakcie pełnienia obowiàzków bizne-

sowych nie jest akceptowany zbyt swobodny strój;
• Szorty, koszule z krótkimi r´kawami i adidasy najlepiej nosiç w czasie wol-

nym od spotkaƒ biznesowych.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Przed rozpocz´ciem spotkania pozwól si´ wciàgnàç w pogaw´dk´ (5–15 mi-

nut). Na Kubie wa˝na jest rodzina i ten temat stanowi dobry punkt wyj-
Êcia do rozmowy;

• Przerywanie komuÊ w trakcie mówienia jest tutaj powszechne, ale nie jest
traktowane jako niegrzeczne;

• NiegrzecznoÊcià jest natomiast odwracanie wzroku od osoby, z którà roz-
mawiamy;

• W trakcie prowadzenia rozmowy powszechny jest raczej stały ani˝eli spora-
dyczny kontakt wzrokowy. Jest on oznakà zainteresowania i szacunku wobec
rozmówcy;

• Uwaga dla paƒ: nale˝y mieç ÊwiadomoÊç, ˝e Kubaƒczyk nie zawaha sí doceniç
ubioru podkreÊlajàcego kobiece ciało. Dlatego, aby trzymaç si´ spraw bizneso-
wych, nale˝y dobraç ubiór, który nie jest zbyt wydekoltowany bàdê przylegajàcy;

• Istotne jest, aby w trakcie negocjacji nie próbowaç na sił´ przekonywaç do swo-
ich propozycji;

• Nale˝y zaprezentowaç logiczne uzasadnienie propozycji biznesowej i okreÊliç,
w sposób powÊciàgliwy i elegancki, rozwiàzania zapewniajàce korzyÊci obu
stronom;

• W trakcie spotkania nie jest stosowne okazywanie zadziornoÊci;
• Ostateczne decyzje podejmuje osoba o najwy˝szej pozycji zawodowej w fir-

mie i mo˝e to zabraç nieco czasu;
• Kubaƒczycy cenià budowanie wzajemnych stosunków i harmoni´ i dlate-

go nale˝y unikaç twardych rokowaƒ, presji i jakiegokolwiek rodzaju kon-
fliktu lub konfrontacji;
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• Taktyka kubaƒskich negocjatorów ma na celu zm´czenie rozmówcy po-
przez spowalnianie i przeciàganie negocjacji;

• Dobre tematy do rozmów: podró˝e, rodzina, baseball, kubaƒska literatura,
˝ywnoÊç i napoje kubaƒskie, kubaƒska muzyka i taƒce (cha-cha, mambo,
rumba);

• W trakcie rozmów unikaj tematów politycznych, zarobków.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Plucie i wydmuchiwanie nosa w miejscu publicznym jest nietaktowne i na-

le˝y tego unikaç;
• Unikaj naszego gestu OK robionego kciukiem i palcem wskazujàcym (jest

tam obraêliwy);
• Nie stój z r´koma opartymi na biodrach;
• Nie przywołuj, machajàc palcem wskazujàcym; przywoływaç nale˝y dło-

nià skierowanà w dół i poruszajàc palcami ku sobie;
• W czasie rozmowy Kubaƒczycy utrzymujà mały dystans interpersonalny

(ok. 60 cm). W odniesieniu do nieznajomych dystans jest wi´kszy;
• W trakcie prowadzenia rozmowy mo˝e mieç miejsce cz´sty kontakt doty-

kowy (poklepywanie lub dotykanie). Jest to powszechna tutaj oznaka przy-
jaêni;

• Kubaƒczycy majà skłonnoÊç do szybkiego i głoÊnego mówienia i sà ekspre-
syjni (u˝ywajà ruchów ràk i ciała) w wyra˝aniu swoich uczuç;

• Aby wskazaç, Êciàgajà usta w kierunku osoby, do której si´ odnoszà;
• Zmarszczenie nosa zazwyczaj oznacza „˝e jak?”; „co?”;
• Je˝eli chcesz komuÊ zrobiç zdj´cie, zapytaj go wczeÊniej o zgod´ (nie wolno

fotografowaç wojskowych, policjantów i terenów strze˝onych).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W kontaktach biznesowych nie nale˝y wr´czaç upominków w trakcie po-

czàtkowego spotkania;
• Upominki nie powinny byç zbyt kosztowne. Stosowny jest drobiazg z two-

jego kraju (jego wartoÊç nie powinna przekraczaç 25 $);
• Akceptowane sà upominki zawierajàce logo firmy osoby wr´czajàcej;
• Upominki sà zabronione w kontaktach ze słu˝bà cywilnà;
• Dobrym upominkiem na wizyt´ w domu jest butelka wina (nie rumu). Je-



˝eli gospodarz ma dzieci, koniecznie trzeba przynieÊç coÊ dla nich. Mo˝na
te˝ przynieÊç wyroby czekoladowe, drobiazgi potrzebne w kuchni;

• Upominki sà rozpakowywane po otrzymaniu; chocia˝ Kubaƒczycy mogà
otwarcie nie podzi´kowaç za otrzymany upominek, jednak˝e sà bardzo
wdzi´czni.
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PANAMA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski. Wielu mieszkaƒców mówi te˝ po an-

gielsku;
• Na umówione spotkania nale˝y przybywaç punktualnie, chocia˝ w codzien-

nym ˝yciu punktualnoÊç nie jest ÊciÊle przestrzegana;
• Spotkania nale˝y uzgadniaç drogà pocztowà lub faksem na co najmniej dwa

do czterech tygodni przed przybyciem do Panamy (najlepiej z najdłu˝szym
mo˝liwym wyprzedzeniem);

• Potwierdê swój przyjazd telefonicznie lub e-mailem co najmniej tydzieƒ
przed umówionym terminem;

• Godziny pracy w instytucjach rzàdowych: 8.30–12.30 i 13.30–16.00, od
poniedziałku do piàtku,

• Godziny pracy w biurach: 8.00–12.00 i 14.00–17.00, od poniedziałku do
piàtku; 8.00–12.00 w soboty.

Powitanie i tytułowanie
• M´˝czyêni zazwyczaj witajà si´ uÊciskiem dłoni. Kobiety cz´sto, zamiast po-

dawania r´ki, poklepujà si´ po prawym ramieniu lub przedramieniu. Je˝e-
li sà przyjaciółkami mogà si´ uÊciskaç lub pocałowaç w policzek;

• Na przyj´ciach przyj´te jest powitanie i uÊciÊni´cie r´ki z ka˝dà osobà w po-
koju;

• Bilety wizytowe dobrze przetłumaczyç na hiszpaƒski; mo˝e byç równie˝
wersja angielska. Nale˝y dodaç, ˝e chocia˝ Panamczycy potrafià mówiç do-
brze po angielsku, mogà mieç kłopoty z czytaniem w tym j´zyku;

• Bilety wizytowe wr´cza si´ w trakcie pierwszego spotkania, stronà zadru-
kowanà w j´zyku hiszpaƒskim do góry;

• Tytuły sà bardzo wa˝ne i powinny byç u˝ywane kiedykolwiek jest to mo˝-
liwe. Zwracajàc si´ do kogoÊ bezpoÊrednio, u˝ywaj samego tytułu, bez na-
zwiska, np. profesor, doktor, dyrektor itp. Imiona u˝ywane sà przez osoby
pozostajàce w za˝yłych stosunkach;

• Do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´: Pan,
Pani, Panna, dodajàc ich nazwiska. Po hiszpaƒsku brzmi to nast´pujàco:
– Pan – Señor,
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– Pani – Señora,
– Panna – Señorita;

• Wi´kszoÊç mieszkaƒców Panamy pochodzenia hiszpaƒskiego posiada dwa
nazwiska: jedno po ojcu, drugie po matce. Przy zwracaniu si´ do drugiej
osoby powszechnie u˝ywa si´ tylko nazwiska po ojcu, np. do pana o pełnym
nazwisku Juan Antonio Martinez Garcia zwracamy si´: Señor Martinez,
a do pani Maria Angeles Gutierrez Herrera zwracamy si´ Señorita Gutier-
rez. Po wyjÊciu za mà˝ kobieta dodaje nazwisko m´˝a i wyst´puje pod tym
nazwiskiem. Gdyby, przykładowo, wy˝ej wymienione osoby pobrały si´,
pełne nazwisko pani b´dzie brzmiało: Maria Angeles Gutierrez Herrera de
Martinez. Zwracaç si´ do niej nale˝y: Señora de Martinez lub, mniej formal-
nie, Señora Martinez.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na przyj´cie, nigdy nie przychodê punktualnie;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na obiad z udziałem kilku goÊci – przybàdê z go-

dzinnym opóênieniem; je˝eli jesteÊ jedynym goÊciem – spóênij si´ trzydzie-
Êci minut;

• Na du˝e przyj´cia mo˝na przyjÊç nawet z dwugodzinnym opóênieniem;
• Na przyj´ciu nale˝y akceptowaç zaproszenia na biznes lunch i do kawiarni.

Wiele kontraktów jest wynikiem spotkania przy kawie po lunchu lub po
obiedzie;

• Businesswoman z zagranicy, zapraszajàc na obiad biznesowy, powinna rów-
nie˝ zaprosiç współmał˝onki (ów);

• Wy˝szym rangà urz´dnikom i osobom starszym okazuje si´ preferencyjne
traktowanie. Powinni byç witani jako pierwsi i mogà byç obsługiwani
w pierwszej kolejnoÊci;

• JeÊli to kobieta zaprosiła na obiad czy lunch m´˝czyzn i zamierza zaƒ zapła-
ciç, powinna wczeÊniej uzgodniç to z kelnerem. Je˝eli rachunek zostanie
dostarczony na stół, m´˝czyêni b´dà nalegaç na jego zapłacenie. Najlepiej
wczeÊniej wr´czyç kelnerowi kart´ kredytowà lub, je˝eli obiad jest w hote-
lu, w którym mieszka, uzgodniç wliczenie rachunku za obiad w rachunek
za hotel;

• Zawsze zatrzymuj si´ w najlepszych hotelach i zapraszaj swoich goÊci do
najlepszych restauracji. Pytaj sekretark´ swojego klienta o jego preferencje
co do restauracji lub klubów;
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• Je˝eli zaproponujà ci „mate”, herbat´ ziołowà (podawanà na ciepło lub zim-
no) przygotowanà dla rodziny, przyjaciół i kolegów, jest to oznakà, ˝e zosta-
łeÊ zaakceptowany jako partner w biznesie lub przyjaciel;

• Na toast wzniesiony przez gospodarza nale˝y odpowiedzieç toastem;
• Domowe przyj´cia dla biznesmenów sà zazwyczaj obsługiwane przez pomoc

domowà; nie zapraszaj jej, aby dołàczyła do posiłku i nie rób komentarzy na
jej temat;

• Po wizycie w domu nast´pnego dnia przeÊlij w podzi´kowaniu kwiaty;
• Napiwek w restauracjach i hotelach zwyczajowo wynosi 10%;
• Taksówkarze nie oczekujà napiwków, a opłat´ za przewóz nale˝y wynego-

cjowaç przed skorzystaniem z usługi.

Ubiór
• W biznesie panowie powinni nosiç do pracy strój konserwatywny. Biznesme-

ni na wysokich stanowiskach noszà garnitury, ni˝si noszà „panabrisas” lub „ca-
misillas” (lekkà, rozpi´tà pod szyjà koszul´, której nie wsuwa si´ do spodni).
Kobiety powinny nosiç spódnic´ i bluzk´ lub sukienk´;

• Nieformalnym strojem do chodzenia po mieÊcie sà spodnie, równie˝ d˝insy, oraz
koszula. Krótkie spodnie nie powinny byç noszone ani przez kobiety ani przez
m´˝czyzn. Kobiety winny unikaç noszenia niewiele zakrywajàcych okryç. Na
terenach wiejskich kobiety rzadko noszà spodnie i widok ten przyciàga uwag´;

• Zbyt kosztowne stroje przyciàgajà uwag´ złodziei.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Prowadzenie negocjacji jest wolniejsze ani˝eli w naszym kr´gu kulturowym.

Nie okazuj zniecierpliwienia z powodu opóênieƒ w negocjacjach i bàdê przy-
gotowany na koniecznoÊç zło˝enia kolejnej bàdê kolejnych wizyt w celu sfi-
nalizowania transakcji;

• Z uwagi na niedostatek menad˝erów Êredniego szczebla decyzje z zasady po-
dejmowane sà przez naczelne kierownictwo, co mo˝e zabieraç nieco czasu;

• Znalezienie wiarygodnego poÊrednika lub przedstawiciela wymaga od za-
granicznego sprzedawcy wiele wysiłku. Nale˝y upewniç si´, czy potencjal-
ny dystrybutor nie jest przecià˝ony obowiàzkami;

• Podstawà prowadzenia biznesu w Panamie jest wzajemna przyjaêƒ kontra-
hentów. Dlatego, zanim podejmie si´ rozmowy handlowe, nale˝y poÊwi´-
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ciç czas na ustanowienie przyjaznych relacji z kontrahentem. W rozmo-
wach podkreÊlaj zgodnoÊç interesów firm, które reprezentujecie, i staraj si´
rozwinàç w panamskim partnerze wysoki stopieƒ zaufania (a nie tylko kon-
centrowaç si´ na sednie sprawy);

• Zaufanie wynika z bezpoÊredniego przekonania osoby, z którà negocjujemy.
Nale˝y przy tym zwróciç uwag´, ˝e to zaufanie mo˝e w du˝ym stopniu za-
le˝eç od siły nacjonalistycznych przekonaƒ partnera;

• Panamczycy sà otwarci na wszelkie informacje, jednak˝e przetwarzajà je su-
biektywnie i skojarzeniowo (stàd nawet powoływanie si´ na normy prawne
mo˝e nie mieç dla nich znaczenia);

• Chocia˝ coraz wi´cej kobiet obejmuje stanowiska kierownicze, nadal nie sà
to wielkie liczby. Stàd kobiety b´dàce w składzie naszej delegacji powinny
podkreÊlaç fakt, ˝e sà członkiem tego zespołu;

• Proponujàc cen´ w negocjacjach, zostaw margines do dalszych negocjacji;
• W trakcie prezentacji korzystaj z wykresów i innych materiałów wizu-

alnych;
• Dobre wra˝enie zrobià materiały o twojej firmie przygotowane w j´zyku

hiszpaƒskim;
• Latynosi majà ÊwiadomoÊç rangi. Stàd co najmniej jeden członek zespołu ne-

gocjacyjnego powinien reprezentowaç szczebel zarzàdzania;
• Panamczycy wierzà we wrodzonà wartoÊç jednostki i traktujà si´ nawzajem

z szacunkiem i godnoÊcià, bez wzgl´du na pozycj´ społecznà i zasoby ma-
terialne partnera. Stàd bardzo wa˝ne jest, aby publicznie nie krytykowaç
bàdê nie oceniaç statusu osoby;

• Aby uniknàç zakłopotania, Panamczycy rzadko nie wyra˝ajà zgody w miej-
scu publicznym; dotyczyç to mo˝e tak˝e prób zakoƒczenia negocjacji przez
obcokrajowca. Panamczyk powie obcokrajowcowi „tak”, aby byç wobec
niego uprzejmym. Lekkie potwierdzenia typu: „byç mo˝e” lub „zobaczymy”
sà uprzejmym sposobem powiedzenia „nie”. „Tak” jest ostateczne dopiero
po podpisaniu kontraktu;

• W trakcie negocjacji Panamczycy majà skłonnoÊç do mówienia wszyscy na-
raz, bardzo szybko i emocjonalnie – utrudnia to ich zrozumienie. Zatem
dobrze jest mieç tłumacza (szczególnie j´zyka hiszpaƒskiego);

• ZnajomoÊç panamskiej historii, kultury, ciekawych miejsc i sztuki wywrze
wra˝enie na partnerze;

• Dobrymi tematami do rozmowy sà: piłka siatkowa i koszykówka, rodzina,
hobby;
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• W rozmowie nie mów o tym, ˝e ludzie w Panamie sà „zamerykanizowani”,
gdy˝ w ich opinii ka˝dy mieszkaniec Ameryki Północnej, Ârodkowej i Po-
łudniowej jest Amerykaninem, nie tylko mieszkaƒcy USA;

• Unikaj dyskusji na temat Kanału Panamskiego, problemów rasowych,
polityki.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Z uwagi na długotrwałà obecnoÊç Stanów Zjednoczonych w Panamie, wi´k-

szoÊç północnoamerykaƒskich gestów jest zrozumiała;
• W trakcie rozmowy Panamczycy utrzymujà mały dystans interpersonalny.

Cofanie si´ traktowane jest jako niegrzecznoÊç;
• Nigdy nie irytuj si´ i nie okazuj złoÊci;
• Panamczycy preferujà bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Aby wskazaç, Êciàgajà usta i podnoszà na krótko podbródek w kierunku, ja-

ki majà na myÊli.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W trakcie pertraktacji handlowych prezenty nie sà wymagane. Jednakowo˝,

po kilku pierwszych spotkaniach, mo˝esz przynieÊç prezent przywieziony
z kraju, np. r´kodzieło rzemieÊlnicze lub ilustrowanà ksià˝k´. Mile widzia-
nymi prezentami sà elektroniczne gad˝ety lub drogie trunki;

• Wr´czanie upominków w trakcie pierwszego spotkania mo˝e byç zrozu-
miane jako wr´czenie łapówki. Lepiej poczekaç na inicjatyw´ ze strony pa-
namskiej, a najlepiej upominki wr´czaç w trakcie spotkania na gruncie
towarzyskim (nie w siedzibie firmy);

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu Panamczyka lub składasz wizyt´ na te-
renach wiejskich prezent jest jak najbardziej na miejscu. Wyroby czekola-
dowe, wino, whisky lub wyroby r´kodzieła rzemieÊlniczego z kraju to
przykłady prezentów nadajàcych si´ do wr´czenia z tej okazji. Nale˝y jed-
nak podkreÊliç, ˝e prezentów si´ nie oczekuje i wystarczy podzi´kowaç za
zaproszenie oraz zaprosiç gospodarzy w rewan˝u do restauracji.
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ARGENTYNA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski. Wiele osób mówi po angielsku, a tak-

˝e po włosku, niemiecku i francusku;
• Pierwszy kontakt dobrze nawiàzaç w Argentynie z enchufado – osobà, która

posiada dobre kontakty w interesujàcym nas segmencie przemysłu. Potrafi on
„otworzyç” drzwi do potencjalnych partnerów i ułatwiç kontakty w biznesie;

• Wielu mened˝erów pracuje do godziny 22.00. Stàd spotkania w sprawie
biznesu o godz. 20.00 nie sà czymÊ niezwykłym;

• Od składajàcych wizyt´ w biznesie oczekuje si´ punktualnoÊci, aczkolwiek
nie nale˝y byç zdziwionym spóênieniem si´ Argentyƒczyka (im wy˝szà zaj-
muje pozycj´, tym wi´ksze jest prawdopodobieƒstwo, ˝e b´dzie kazał na
siebie czekaç);

• Je˝eli chcemy si´ upewniç, czy nasz argentyƒski partner oczekuje punktu-
alnoÊci, mo˝na go spytaç „En punto?” (punktualnie?);

• Spotkanie nale˝y umawiaç z jedno- lub dwutygodniowym wyprzedzeniem;
• Styczeƒ i luty sà miesiàcami wakacyjnymi. Nie zaleca si´ podejmowania

próby robienia biznesu w tych miesiàcach;
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• Aby dotrzeç do decydenta, nale˝y skorzystaç z poÊrednictwa jego osobiste-
go asystenta lub sekretarki. Uprzejmy stosunek do tych, decydujàcych o do-
st´pie do ich szefa, osób ma du˝e znaczenie;

• W przypadku potrzeby skontaktowania si´ z przedstawicielem administra-
cji rzàdowej nale˝y skorzystaç z poÊrednictwa Argentyƒczyka – inaczej szan-
se sà znikome.

Powitanie i tytułowanie
• Typowe powitanie to krótkie uÊciÊni´cie dłoni i skłon zarówno w stosunku

do kobiet, jak i m´˝czyzn;
• Klepni´cie po ramieniu traktuj jako oznak´ przyjaêni;
• Bliscy koledzy Êciskajà dłonie i obejmujà si´ na przywitanie, m´˝czyêni ca-

łujà bliskie przyjaciółki. Bliskie przyjaciółki zazwyczaj całujà si´ nawzajem.
(Pełen argentyƒski uÊcisk – „abrazo” – obejmuje trzymanie si´ w obj´ciach,
uÊcisk dłoni, kilka klepni´ç po ramionach zakoƒczonych uÊciskiem dłoni);

• Tytuły sà cenione i powszechnie u˝ywane;
• Do wi´kszoÊci napotkanych osób nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc ich tytułu

i nazwiska. Tylko dzieci, członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´
do siebie po imieniu;

• Do osób bez tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´ przez Pan, Pani łàcz-
nie z nazwiskiem (Pan – Señor, Pani – Señora, Panna – Señorita);

• Wi´kszoÊç osób pochodzenia hiszpaƒskiego u˝ywa dwóch nazwisk: po oj-
cu (wymieniane jako pierwsze) i po matce. Zwracajàc si´ do kogoÊ, u˝ywa
si´ tylko nazwiska po ojcu;

• Nie ma specjalnego rytuału wr´czania biletów wizytowych. Zalecane jest za-
mieszczenie na odwrocie tłumaczenia na j´zyk hiszpaƒski;

• Opuszczajàc jakiekolwiek spotkanie (obiad, narad´), nale˝y po˝egnaç si´ ze
wszystkimi uÊciskiem dłoni.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Przyj´cia biznesowe z zasady organizowane sà w restauracjach (zaproszenia

na posiłki do domu to rzadkoÊç);
• W przypadku obiadów i innych przyj´ç popołudniowych przyj´te jest spóê-

nianie si´ w granicach 30–60 minut (zarówno w odniesieniu do krajowców,
jak i obcokrajowców). PrzyjÊcie na czas traktowane jest jako nieuprzejme;



• Punktualnie nale˝y przychodziç na lunch oraz w przypadkach, kiedy
godzina rozpocz´cia jest ÊciÊle okreÊlona, jak np. przedstawienie w te-
atrze;

• Kelnera mo˝na przywołaç uniesionym palcem wskazujàcym lub słowem
„mozo” (kelner) lub „moza” (kelnerka);

• Argentyna słynie z wołowiny. Spodziewaj si´ cz´stego jej serwowania.
Jest tak˝e mo˝liwe zaproponowanie ci krowich mózgów, jelit i nerek
– ze wzgl´dów grzecznoÊciowych spróbuj choçby kawałek;

• Âniadanie biznesowe (business lunch) nie jest popularne poza granicami
Buenos Aires (wi´kszoÊç udaje si´ na lunch do domu);

• W trakcie lunchu nie mówi si´ o sprawach zawodowych;
• Obiady zaczynajà si´ z reguły o 22.00 (w weekendy nawet póêniej);
• Mi´dzy godz. 16.00 a 18.00 pija si´ zwyczajowo kaw´ lub herbat´; o tej

porze nie nale˝y odmawiaç pocz´stunku napojem;
• Argentyƒczycy nie u˝ywajà mleka (Êmietanki) do kawy – stàd mo˝e byç

trudno dost´pna;
• W trakcie posiłku r´ce nale˝y trzymaç na stole;
• Nale˝y unikaç napełniania samemu kieliszków winem, pozostaw to kra-

jowcowi. Istnieje wiele przesàdów zwiàzanych z nalewaniem wina, któ-
re mo˝na niechcàcy naruszyç (np. nalewanie wina lewà r´kà jest du˝à
zniewagà, nalewanie wina butelkà trzymanà od spodu oznacza wrogoÊç);

• Na importowane napoje alkoholowe nakładane sà bardzo wysokie po-
datki. Nie nale˝y ich zamawiaç, kiedy to nie ty płacisz, chyba ˝e gospo-
darz uczyni to pierwszy. Lepiej poprosiç o miejscowy trunek;

• Po zakoƒczonym posiłku pozostaƒ jeszcze około półtorej godziny w ce-
lach towarzyskich;

• Po obiedzie lub podobnej okazji zatelefonuj z podzi´kowaniem;
• Dawaj napiwek w wysokoÊci 10 procent rachunku, je˝eli koszty obsłu-

gi nie zostały wliczone; w przeciwnym wypadku dawaj 5 procent;
• Mo˝esz dawaç napiwki taksówkarzom, chocia˝ nie jest to wymagane.

Wystarczajàce jest około 50 centavos.

Ubiór
• Argentyƒczycy ubierajà si´ bardzo modnie i preferujà styl europejski;
• Ubiór jest bardzo wa˝ny dla zrobienia w Argentynie dobrego wra˝enia;
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• Ubiór w biznesie jest tradycyjny; ciemne ubranie i krawat dla panów, bia-
ła bluzka i ciemna spódnica lub kostium dla kobiet, (to samo ubranie mo˝-
na nosiç równie˝ wieczorem);

• Ubiór nieoficjalny dla panów: eleganckie spodnie oraz marynarka lub kurtka;
• Ubiór nieoficjalny dla paƒ: starsze panie – spodnie i sukienki; młodsze – bar-

dziej na luzie, tak˝e spodnie;
• Wszyscy noszà czyste, markowe d˝insy;
• Nie nale˝y nosiç strojów lub elementów stroju zwiàzanych z miejscowym

folklorem;
• Zimà trzeba pami´taç o ciepłej odzie˝y (centralne ogrzewanie nie jest tam

powszechnie stosowane) – pory roku odwrotnie ni˝ na półkuli północnej.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Bàdê przygotowany na pogaw´dk´. Przez pierwsze pół godziny zazwyczaj

rozmawia si´ o wszystkim, tylko nie o biznesie;
• GoÊcie sà witani i odprowadzani do swych krzeseł. Zagraniczny dyrektor sia-

da naprzeciw swego argentyƒskiego odpowiednika;
• Tempo negocjacji powolne, nie spieszà si´. Doprowadzenie negocjacji do koƒ-

ca wymagaç mo˝e wielu spotkaƒ. Argentyƒczycy niełatwo idà na ust´pstwa;
• Argentyna jest krajem wysoko zbiurokratyzowanym; ka˝da decyzja musi

byç zatwierdzona przez wiele osób – wpływa to na spowolnienie podejmo-
wania decyzji w biznesie;

• Decyzje zapadajà na szczycie. Postaraj si´ spotkaç z najwa˝niejszà osobà
w organizacji;

• Relacje osobiste traktowane sà wcià˝ za wa˝niejsze od oficjalnych. Dlatego
w przypadku zmiany przedstawiciela naszej firmy w trakcie negocjacji na-
le˝y spodziewaç si´ rozpocz´cia wszystkiego od poczàtku;

• ˚adnej cz´Êci kontraktu, co do której osiàgni´to porozumienie, nie mo˝na
uznaç za sfinalizowanà, dopóki nie zostanie podpisany cały kontrakt;

• Nie bàdê agresywny w negocjacjach;
• „Nie” cz´sto znaczy „mo˝e”. Nie rezygnuj;
• Argentyƒczycy sà bardzo wra˝liwi na krytyk´;
• Argentyƒczycy sà wielkimi miłoÊnikami sportu – rozmowy na temat spor-

tu ułatwiajà nawiàzanie kontaktu;
• Wi´kszoÊç Argentyƒczyków lubi oper´ – jest to dobry temat do rozmów

(dobrze odbierana jest tak˝e tematyka restauracji i podró˝y);
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• Zachwalaj smak wina argentyƒskiego (jest ich dumà narodowà);
• Pytaj o dzieci swych gospodarzy. Powiedz im par´ komplementów przy rodzicach;
• Nie poruszaj sprawy Wielkiej Brytanii i Falklandów. Nie wyra˝aj te˝ swojej opi-

nii na tematy polityczne i religii.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny jest mały, w trakcie rozmowy trzymajà si´ blisko

(cz´sto kładà r´ce na kolanach bàdê ramionach rozmówcy) – nie nale˝y si´
cofaç, Argentyƒczyk najprawdopodobniej znowu zmniejszy dystans;

• Wa˝ne jest utrzymywanie kontaktu wzrokowego;
• Ruch r´ki spod podbródka w gór´ głowy oznacza „Nie wiem”;
• Poklepywanie po ramieniu jest oznakà przyjaêni;
• Uderzenie prawà pi´Êcià w lewà dłoƒ znaczy „Nie wierz´ w to, co mówisz”;
• Nasz znak OK (kciuk i palec wskazujàcy uformowane w koło) oraz kciuk

w górze uznawane sà za gesty wulgarne;
• W trakcie rozmowy nie kładê ràk na biodrach;
• Jedzenie na ulicy i w Êrodkach transportu uwa˝ane jest za niewłaÊciwe;
• Je˝eli chcesz zamówiç kaw´ w kawiarni, „zrób fili˝ank´”, składajàc dłonie.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Prezent powinien byç wysokiej jakoÊci. Je˝eli jest to wyrób twojej firmy, logo

lub jej nazwa powinny byç umieszczone dyskretnie, nie na całej powierzchni;
• Z uwagi na wysokie cła i podatki dobrym prezentem sà zagraniczne alko-

hole (najbardziej popularne: scotch i francuski szampan); nie nale˝y przy-
nosiç ze sobà win (wina miejscowe sà bardzo dobre);

• Nie wolno dawaç w prezencie no˝y – oznaczajà zerwanie przyjaêni;
• Popularnymi prezentami sà tak˝e elektroniczne gad˝ety, dobre pióra, zega-

ry na biurko;
• Nale˝y unikaç dawania prezentów ze skóry (Argentyna jest wielkim produ-

centem wyrobów skórzanych) oraz rzeczy osobistych (np. krawaty, koszulki);
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do prywatnego mieszkania, przynieÊ ze sobà kwia-

ty, importowanà czekolad´ lub alkohol z importu. Wysoko cenione sà kwia-
ty „rajski ptak”;

• Upominek dla sekretarki b´dzie mile widziany;
• Kiedy dostaniesz upominek, otwórz go od razu i oka˝ entuzjazm.
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BOLIWIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem społecznoÊci biznesowej jest j´zyk hiszpaƒski;
• Wiele osób na kierowniczych stanowiskach mówi te˝ po angielsku;
• Ustalaj terminy spotkaƒ z 2–3-tygodniowym wyprzedzeniem;
• Je˝eli to mo˝liwe, ustalaj spotkania na godziny poranne;
• Najlepszy do robienia interesów jest okres od kwietnia do paêdziernika;
• Przyjedê dzieƒ wczeÊniej, aby przyzwyczaiç si´ do du˝ych wysokoÊci;
• PunktualnoÊç nie jest tutaj przestrzegana, ale w odniesieniu do obcokra-

jowców oczekuje si´ punktualnoÊci;
• Spotkanie biznesowe rzadko zaczyna si´ o czasie. Spodziewaj si´, ˝e twój

boliwijski partner spóêni si´. Nie bàdê zgorszony;
• Niektórzy biznesmeni wykształceni za granicà lub młodzi kierownicy b´dà

punktualni;
• Aby dowiedzieç si´, czy twój boliwijski partner oczekuje punktualnego przy-

bycia, mo˝esz zapytaç „En punto?” (punktualnie?).

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania zarówno dla kobiet, jak i dla

m´˝czyzn;
• Bliscy przyjaciele witajà si´ uÊciskiem dłoni lub obejmujà. Przyjaciółki za-

zwyczaj wymieniajà pocałunki;
• Dobrzy znajomi witajà si´ przy ka˝dym spotkaniu, nawet jeÊli tego dnia

ju˝ si´ witali;
• Do wi´kszoÊci spotykanych osób powinno si´ zwracaç z u˝yciem ich tytu-

łu i nazwiska;
• Bilety wizytowe na jednej stronie przetłumacz na j´zyk hiszpaƒski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Posiłki biznesowe sà w Boliwii popularne;
• Obfite obiady jada si´ około 21.00;
• Formà rozrywki dla ludzi biznesu jest lunch albo obiad w restauracji. Współ-

mał˝onkowie na ogół nie przychodzà na takie spotkania;
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• Oczekuje si´, ˝e zaproszony goÊç przyjdzie na obiad (spotkanie towarzy-
skie) z 15–30-minutowym opóênieniem;

• Na lunch nale˝y przyjÊç na czas;
• W trakcie lunchu mo˝na omawiaç sprawy biznesowe, natomiast obiad jest

traktowany jako spotkanie towarzyskie (chyba ˝e boliwijski partner sam
poruszy tematyk´ biznesowà);

• Nie dotykaj jedzenia ani nie jedz palcami. Nawet owoce je si´ sztuçcami;
• UprzejmoÊç nakazuje zjeÊç wszystko z talerza;
• PoproÊ o salteñas. Nie mo˝na byç w Boliwii i nie spróbowaç tego spe-

cjału;
• Przy stole unikaj mówienia do drugiej osoby szeptem. Poczekaj, kiedy b´-

dziesz mógł to powiedzieç jej na osobnoÊci;
• Kiedy jesteÊ zaproszony do domu, odmawiaj, gdy pierwszy raz zaproponu-

jà ci jedzenie. Poczekaj, a˝ twój gospodarz b´dzie nalegał;
• Je˝eli b´dàc zaproszonym do domu, pochwalisz jedzenie, zostanie to uzna-

ne za proÊb´ o dokładk´. Je˝eli nie chcesz jeÊç wi´cej, poczekaj z komple-
mentami do koƒca obiadu;

• Po skoƒczonym posiłku zostaƒ jeszcze w domu od pół godziny do godziny;
• Za posiłek w restauracji zwykle płaci gospodarz;
• Nigdy nie jedz, spacerujàc po ulicy.

Ubiór
• M´˝czyêni w kontaktach biznesowych: w La Paz najlepszy jest ciemny, trzy-

cz´Êciowy garnitur. Lekkie garnitury cz´Êciej spotyka si´ w Santa Cruz;
• W kwestii noszenia krawatów i marynarek latem idê za przykładem boli-

wijskiego partnera;
• Kobiety w kontaktach biznesowych: garsonki, sukienki, spódnice i jasne

bluzki;
• Strój nieoficjalny: eleganckie, modne d˝insy i spodnie sà właÊciwym ubio-

rem dla kobiet i m´˝czyzn. Panie nie powinny nosiç krótkich spodni.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Osobiste relacje sà o wiele wa˝niejsze ani˝eli firmowe. Dlatego postaraj si´

wysyłaç za ka˝dym razem tych samych przedstawicieli. Nowy przedstawi-
ciel b´dzie musiał od poczàtku budowaç swoje znajomoÊci;
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• Kiedy robisz interesy z Boliwijczykami, podkreÊl swojà wiarygodnoÊç i do-
Êwiadczenie;

• Tempo negocjacji jest o wiele wolniejsze ni˝ w Europie. Nie nale˝y podej-
mowaç prób ich przyspieszenia;

• Osiàgni´cie zamierzonego celu mo˝e wymagaç kilku wyjazdów do Boliwii;
• ˚ywa, sugestywna prezentacja zawierajàca symulacj´ lub model b´dzie do-

brze odebrana;
• Nie oczekuj, ˝e ka˝da uzgodniona cz´Êç kontraktu jest ostateczna. Dopóki

cały kontrakt nie zostanie podpisany, wszystkie jego elementy mogà pod-
legaç renegocjacji;

• Boliwijczycy b´dà wàtpiç w twojà pozycj´ i znaczenie, jeÊli nie zamieszkasz
w najbardziej presti˝owym mi´dzynarodowym hotelu;

• Wszystkie drukowane materiały powinny byç przetłumaczone na j´zyk
hiszpaƒski;

• Dobre tematy do rozmów: rodzina, jedzenie, piłka no˝na, wyÊcigi samo-
chodowe;

• Nie mów o biedzie, religii, narkotykach (polityce antynarkotykowej USA);
• Nie wyra˝aj politycznych opinii na temat Boliwii;
• Nie chwal Chile, Brazylii, Paragwaju (Boliwia przegrała z nimi wojny).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Boliwijczycy prowadzàc rozmow´, zachowujà mały dystans interpersonal-

ny. Nie cofaj si´ instynktownie, gdy˝ prawdopodobnie znów go zmniejszà.
Ta bliskoÊç utrudnia utrzymanie bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego;

• Klepni´cie w rami´ jest oznakà przyjaêni;
• Przekr´canie płasko otwartà dłonià z boku na bok oznacza „nie” (tak˝e ma-

chanie palcem wskazujàcym);
• Przywołuj, u˝ywajàc ruchu zgarniajàcego dłonià skierowanà w dół.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Ka˝dy upominek, niezale˝nie od wartoÊci, b´dzie mile widziany. Liczà si´ in-

tencje;
• Upominki w biznesie powinny byç dobrej jakoÊci: dobre długopisy, ksià˝-

ki, r´kodzieło artystyczne z twojego kraju;
• Je˝eli na upominku widnieje logo twojej firmy, to powinno byç ono małe;



• Popularnymi upominkami sà tak˝e: skórzane aktówki, dobrej jakoÊci sza-
chy, importowane wyroby z lnu, przyrzàdy kuchenne;

• B´dàc zaproszonym do domu, mo˝na przynieÊç kwiaty, czekoladki, wino
lub whisky;

• Nie dawaj ˝ółtych ani purpurowych kwiatów;
• Torba ze słodyczami jest bardzo dobrym prezentem dla dzieci;
• Osoba obdarowana nie mo˝e otworzyç upominku, zanim ofiarodawca nie

odejdzie.
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BRAZYLIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest portugalski. Angielski jest najcz´Êciej u˝y-

wanym j´zykiem w Êwiecie biznesu;
• Brak punktualnoÊci jest w Brazylii czymÊ normalnym. Od ciebie ocze-

kuje si´ przestrzegania punktualnoÊci, musisz si´ wi´c przyzwyczaiç do
czekania na swego brazylijskiego partnera;

• Umawiaj si´ z co najmniej 2-tygodniowym wyprzedzeniem. Nigdy nie
próbuj przeprowadzaç zaimprowizowanych rozmów ze swoim brazy-
lijskim partnerem w jego biurze bàdê urz´dzie;

• Powszechnie godziny pracy to od 8.30 do 17.30, ale kierownicy zwy-
kle zaczynajà i koƒczà prac´ póêniej;

• Próbuj umawiaç si´ w godzinach 10.00–12.00 oraz 15.00–17.00. Po-
ra 10.00–12.00 jest dobra na spotkanie, po którym mo˝esz zaprosiç
brazylijskiego partnera na lunch do dobrej restauracji – jest to bardzo
istotne dla tworzenia wzajemnych relacji;

• Bàdê przygotowany na zaanga˝owanie sporych zasobów, zarówno cza-
su, jak i pieni´dzy, na ustanowienie silnych zwiàzków w biznesie. Bez
takiego zaanga˝owania podejmowanie kontaktów w biznesie jest bez-
celowe;

• Brazylijczycy prowadzà biznes, wykorzystujàc powiàzania osobiste
i oczekujà długotrwałych relacji. Zanim poniesiesz wydatki na podró˝
do Brazylii w celach handlowych, postaraj si´ o pozyskanie właÊciwego
kontaktu na polu twoich zainteresowaƒ, który ułatwi ci dotarcie
do właÊciwych osób. Taki brazylijski kontakt (po portugalsku zwany:
despechante) b´dzie nieoceniony. Pomocne do uzyskania takiego kon-
taktu mogà byç np. izby przemysłowo-handlowe, radca handlowy
w polskiej ambasadzie w Brazylii i w brazylijskiej ambasadzie w War-
szawie.

Powitanie i tytułowanie
• Powitania mogà byç wylewne, ze zwyczajowo długotrwałym uÊciskiem dło-

ni podczas pierwszego spotkania – do uÊcisków i obejmowania w miar´ roz-
woju przyjacielskich wi´zi;
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• Kobiety cz´sto si´ całujà w oba policzki: dwukrotnie, je˝eli sà zam´˝ne,
trzykrotnie, je˝eli sà niezam´˝ne (trzeci pocałunek oznacza ˝yczenia po-
wodzenia w znalezieniu partnera);

• Do uprzejmoÊci nale˝y uÊcisk dłoni z ka˝dym członkiem grupy witajà-
cej i ˝egnajàcej;

• Dobrze widziane sà bilety wizytowe w dwóch j´zykach – w j´zyku por-
tugalskim i angielskim (dotyczy to równie˝ innych dokumentów, z któ-
rych korzysta si´ w trakcie negocjacji i spotkaƒ). Przywieê wiele biletów
wizytowych;

• W trakcie zwracania si´ do partnera w biznesie u˝ywa si´ jego tytułów
(doktor, profesor itp.), bàdê stosuje si´ zwroty Senhor (Pan) lub Senho-
ra (Pani) przed nazwiskiem;

• Czasem osoby przedstawiajàce si´ mogà u˝ywaç swojego tytułu i imie-
nia, np. Doctor John;

• Brazylijczycy szybko zaczynajà si´ zwracaç po imieniu;
• Brazylijczycy majà za złe zwracanie si´ do nich po hiszpaƒsku.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• PoproÊ sekretark´ swego przyszłego klienta o zarekomendowanie uzna-

nej restauracji;
• Zawsze zjawiaj si´ punktualnie na posiłek biznesowy;
• W sytuacjach towarzyskich, b´dàc zaproszonym na lunch, obiad lub

przyj´cie, powinieneÊ si´ spóêniç co najmniej pół godziny. Na przyj´cie
u kogoÊ w domu spóênij si´ około godziny;

• Kiedy zapraszasz brazylijskich znajomych na przyj´cie, nie oczekuj, ˝e
przyjdà na czas, i nigdy nie mów, o której godzinie przyj´cie si´ skoƒczy;

• Nie oczekuj rozmów na temat biznesu w trakcie lunchu. Bierz udział
w rozmowie, ale nie próbuj zbytnio nià kierowaç. Czekaj na podanie ka-
wy, zanim przystàpisz do rozmów handlowych;

• Zatrzymuj si´ w hotelu pierwszej kategorii (jest to oznakà twojego po-
wodzenia) i przyjmuj w nim, je˝eli ma znakomità restauracj´;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony na przyj´cie, istnieje du˝e prawdopodobieƒ-
stwo, ˝e odb´dzie si´ ono w prywatnym klubie, a nie w mieszkaniu. Spóê-
nij si´ co najmniej 15 minut,

• Przekàska w postaci ciasteczek i napojów zwyczajowo jest podawana
od 16.00 do 17.00;
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• W Brazylii obiad jest podawany w godzinach mi´dzy 19.00 a 22.00.
Przyj´cia wieczorne (obiady) mogà trwaç do drugiej w nocy, ale by-
wajà przyj´cia koƒczàce si´ o 7 rano;

• Nigdy nie odchodê po zjedzeniu wspólnego obiadu. Zostaƒ jeszcze co
najmniej półtorej godziny po deserze;

• Po wieczorze sp´dzonym w brazylijskim domu, nast´pnego dnia wy-
Êlij pani domu kwiaty i krótki list z podzi´kowaniem;

• Aby przywołaç kelnera, podnieÊ palec wskazujàcy.

Ubiór
• Brazylia jest krajem o klimacie tropikalnym. Najlepsze sà ubrania

z włókien naturalnych (pory roku sà przeciwne do wyst´pujàcych
w Polsce);

• Czasem garnitur trzycz´Êciowy kojarzony jest z kadrà kierowniczà, gdy
tymczasem dwucz´Êciowy z szeregowym pracownikiem biurowym;

• Barwami narodowymi Brazylii sà ˝ółty i zielony – unikaj ubraƒ b´dà-
cych kombinacjà tych dwóch kolorów;

• Kobiety w biznesie obowiàzuje strój konserwatywny. Jakiekolwiek od-
st´pstwa od stroju czy zachowania mogà odbiç si´ na image’u twojej
firmy, a nawet zadecydowaç o tym, czy dojdzie do transakcji, czy nie;

• Tylko młodzi ludzie noszà d˝insy (zawsze czyste i wyprasowane). M´˝-
czyêni jako strój swobodny powinni nosiç spodnie i koszul´ z długimi
r´kawami,

• W koÊciołach katolickich tolerowane jest „niezbyt skromne” odzienie
paƒ;

• Brazylijczycy zwracajà uwag´ na buty. Muszà byç eleganckie, wypole-
rowane i w dobrym stanie.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wa˝nà cz´Êcià biznesowego protokołu jest rozpoczynanie spotkaƒ od

luênej pogaw´dki;
• Bàdê cierpliwy. Proces zawierania transakcji wymaga zwykle wielu

spotkaƒ. W trakcie negocjacji bàdê przygotowany na dyskusj´ nad
wszystkimi elementami kontraktu jednoczeÊnie, a nie po kolei, bez
ustalonej sekwencji lub priorytetów;
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• Kwestie na pozór niezwiàzane z głównym tematem negocjacji mogà
byç poddawane ponownemu omówieniu. Staraj si´ byç maksymalnie
elastyczny bez podejmowania ostatecznych zobowiàzaƒ;

• Dobre materiały ilustracyjne sà wa˝nym elementem ka˝dej prezen-
tacji;

• Unikaj konfrontacji i ukrywaj frustracj´;
• Bàdê przygotowany na cz´ste przerywanie spotkania przez niespo-

dziewanych goÊci gospodarza;
• Zachowaj spokój. Brazylijczycy przeglàdajà materiały, dane i liczby

wiele razy;
• Empiryczne dowody b´dà brane pod uwag´ tylko, jeÊli te informacje

słu˝à celom negocjatora po brazylijskiej stronie. Przy rozwiàzywaniu
problemów i podejmowaniu decyzji prawie zawsze przewa˝ajà subiek-
tywne odczucia;

• Brazylijska kultura biznesu jest mocno hierarchiczna; tylko osoba sto-
jàca najwy˝ej jest władna podjàç ostatecznà decyzj´;

• Zmieniajàc zespół negocjacyjny, mo˝esz naraziç na szwank cały kon-
trakt. Brazylijczycy bardziej sobie cenià osoby, z którymi prowadzà
biznes ni˝ firm´;

• Dobrze jest mieç na swoich usługach miejscowego prawnika („nota-
rio”). Brazylijczycy mogà czuç si´ ura˝eni obecnoÊcià postronnego do-
radcy prawnego;

• Rozmowy negocjacyjne sà zwykle bardzo o˝ywione, z wieloma przerwa-
mi, z cz´sto wtràcanym stwierdzeniem „nie” oraz połàczone z silnà ge-
stykulacjà i kontaktem fizycznym;

• Nie opuszczaj spotkania zaraz po jego zakoƒczeniu. Mogà pomyÊleç,
˝e masz wa˝niejsze sprawy do załatwienia ni˝ te prowadzone z nimi;

• Dokumenty nie sà zazwyczaj podpisywane po osiàgni´ciu porozumie-
nia; uÊcisk dłoni i dane słowo sà uwa˝ane za wystarczajàce. Koniecz-
ne dokumenty zostanà przygotowane i podpisane póêniej;

• Brazylijczycy sà miłoÊnikami piłki no˝nej i jest to bardzo dobry te-
mat do o˝ywionej rozmowy;

• Unikaj gł´bszej dyskusji na tematy polityczne oraz tematów zwiàza-
nych z Argentynà (tradycyjnym rywalem Brazylii);

• Brazylijczycy uwa˝ajà si´ za Amerykanów. Dlatego nie u˝ywaj zwro-
tu „w Ameryce”, je˝eli mówisz o Stanach Zjednoczonych;

• Brazylijczycy sà otwarci na dyskusje na ró˝norodne tematy, lecz dom
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i rodzina sà tematami ÊciÊle prywatnymi i nie mogà byç przedmio-
tem rozmów nawet ze znajomymi biznesmenami.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Brazylijczycy w trakcie rozmowy utrzymujà niewielki dystans personal-

ny, dotykajàc przy tym cz´sto ramion, ràk i dłoni partnera. Nie cofaj si´!
• Gest palcami oznaczajàcy OK („wszystko w porzàdku” – kółko wykona-

ne przy u˝yciu kciuka i palca wskazujàcego) jest zupełnie nie do przyj´-
cia w Brazylii. Gest taki uwa˝any jest za wulgarny;

• Aby zasygnalizowaç „chodê tutaj”, wyciàgnij dłoƒ zwieszonà w dół i po-
machaj palcami w kierunku do siebie;

• Pstrykanie palcami w trakcie podnoszenia i opuszczania r´ki dodatkowo
podkreÊla wa˝noÊç stwierdzenia lub mo˝e wskazywaç na „czas miniony”;

• ˚yczenie powodzenia mo˝na okazaç, umieszczajàc kciuk pomi´dzy pal-
cem wskazujàcym a Êrodkowym i zaciskajàc pi´Êç (gest ten znany jest
równie˝ jako pokazanie „figi”);

• Pstrykajàc koƒcówkami palców pod podbródkiem wskazujesz na niezna-
jomoÊç odpowiedzi na pytanie;

• Palenie jest zabronione w wi´kszoÊci miejsc publicznych;
• Ludzie nie jedzà na ulicy i w transporcie publicznym;
• Nie wychodê z hotelu, majàc na sobie jakàkolwiek bi˝uteri´, nawet ze-

garek. Uwa˝aj na pieniàdze i dokumenty.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki nie pełnià wa˝nej roli w zawieraniu znajomoÊci;
• Unikaj dawania czegokolwiek czarnego lub purpurowego – sà to kolory

˝ałoby;
• Unikaj dawania no˝y, które symbolizujà przerwanie zwiàzku lub chustek

do nosa, które oznaczajà ˝al;
• Dawanie prezentów nie jest konieczne w trakcie pierwszego spotkania.

W to miejsce zaproÊ na lunch lub obiad i wysonduj osobiÊcie upodobania
odnoÊnie do przyszłych upominków;

• Mile widzianym upominkiem sà małe gad˝ety elektroniczne – np. kalku-
latory (dla wa˝nych klientów bardziej skomplikowane), notatniki elek-
troniczne, iPody;



• Do dobrze widzianych prezentów nale˝à tak˝e: płyty CD i DVD znanych
zespołów, cyfrowe aparaty fotograficzne, pióra firmowe. Zostanie te˝ do-
cenione ładne opakowanie;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu (jest to bardzo wa˝ne wydarzenie),
przynieÊ słodycze, szampan lub whisky. PrzynieÊ tak˝e coÊ dla dzieci: fir-
mowy T-shirt, akcesoria piłkarskie itp.;

• Upominki wr´czaj podczas spotkaƒ towarzyskich, nie na oficjalnych spotka-
niach biznesowych;

• Zawsze otwieraj upominek w obecnoÊci ofiarodawcy.
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CHILE

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski;
• Na umówione spotkanie w sprawach biznesu zjawiaj si´ punktualnie. Punk-

tualnoÊç jest doceniana i oczekiwana od goÊci z Europy, ale nie okazuj zde-
nerwowania, jeÊli twój chilijski partner spóêni si´ pół godziny;

• W przypadku spotkaƒ o charakterze towarzyskim od ka˝dego (nawet ob-
cokrajowca) oczekuje si´ póêniejszego przybycia. Dlatego na obiad nale˝y
przyjÊç 15 minut póêniej, a na towarzyskie przyj´cie 30 minut póêniej w sto-
sunku do godziny widniejàcej na zaproszeniu;

• Najlepszà porà na spotkanie sà godziny mi´dzy 10.00 a 12.00 i mi´-
dzy 14.30 a 17.00;

• Umawiaj si´ dwa lub trzy tygodnie przed terminem przybycia i potwierdê
spotkanie przed i po przybyciu do Chile;

• Styczeƒ i luty to okres letnich wakacji. Nie nale˝y w tym czasie podejmo-
waç prób nawiàzywania kontaktów biznesowych w tym kraju;

• Zaanga˝owanie trzeciej strony mo˝e ułatwiç nawiàzanie kontaktów. Dobre do
dokonania pierwszej prezentacji naszej strony sà banki i firmy consultingowe;

• Godziny pracy w urz´dach: 9.00–17.00/18.00, od poniedziałku do piàtku,
• godziny pracy w biurach: 9.00–18.00, od poniedziałku do piàtku.

Powitanie i tytułowanie
• M´˝czyêni na powitanie podajà r´k´;
• Kobiety, zamiast podania r´ki, cz´sto klepià si´ po ramieniu lub przedramie-

niu. Je˝eli sà bliskimi kole˝ankami mogà objàç si´ lub pocałowaç w policzki;
• Przybywajàc na przyj´cie, przywitaj si´, podaj r´k´ ka˝demu z osobna;
• Zawsze witaj si´ najpierw z panem domu;
• Nie zwracaj si´ do Chilijczyka po imieniu, dopóki nie zostaniesz o to po-

proszony;
• W zasadzie tylko dzieci, członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´

do siebie po imieniu;
• Do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´ przez

Pan, Pani, Panna łàcznie z nazwiskiem. W j´zyku hiszpaƒskim brzmi to na-
st´pujàco:



415

Ameryka Południowa

– Pan = Señor,
– Pani = Señora,
– Panna = Señorita;

• Wi´kszoÊç osób hiszpaƒskiego pochodzenia posiada dwa nazwiska: jedno
po ojcu – wymieniane jako pierwsze – i drugie po matce. W powszechnym
u˝yciu jest tylko nazwisko po ojcu. Kiedy kobieta wychodzi za mà˝, zazwy-
czaj dodaje do swojego nazwiska nazwisko m´˝a i tego ostatniego u˝ywa ofi-
cjalnie;

• Wi´kszoÊç Chilijczyków nie u˝ywa tytułów zawodowych. Ci, którzy to ro-
bià, oczekujà, aby zwracaç si´ do nich, u˝ywajàc ich tytułu i nazwiska.
W odniesieniu do lekarzy zawsze u˝ywa si´ tytułu „Doctor”;

• Nie pytaj bezpoÊrednio innych osób o ich zawód i oczekuj, a˝ sami poda-
dzà ci t´ informacj´;

• Dobrze jest posiadaç bilety wizytowe wydrukowane po jednej stronie w j´-
zyku hiszpaƒskim;

• Wr´cz bilet wizytowy wszystkim uczestniczàcym w spotkaniu. Wr´czajàc
i odbierajàc, patrz w oczy, uÊmiechaj si´, a z wr´czanym biletem zapoznaj
si´ i schowaj go, co sprawia lepsze wra˝enie, do specjalnego wizytownika,
a nie poÊpiesznie do kieszeni (zostanie to zauwa˝one).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 13.00–15.00;

„onces” (lekka przekàska przed obiadem) 17.00–18.00; obiad 20.00–22.00;
• Lunch jest najwi´kszym posiłkiem dnia;
• DoÊç powszechne jest zakoƒczenie porannego spotkania biznes lunchem;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu na drinka, prawdopodobnie zostaniesz

równie˝ zaproszony na obiad;
• Przyj´cia sà cz´sto urzàdzane w du˝ych hotelach i restauracjach. Uzgodnij

z obsługà kelnerskà sprawy dotyczàce zapłacenia rachunku, aby uniknàç
współzawodnictwa w jego zapłaceniu;

• Przestrzeganie właÊciwych manier przy stole jest w Chile bardzo wa˝ne.
Ogólnie mówiàc, naÊladuj standardy europejskie;

• Spróbuj co najmniej skosztowaç wszystkiego, co zostało podane do stołu.
Pochwal potrawy przed panem lub panià domu;

• Wino nalewaj prawà r´kà (nalewanie lewà r´kà jest gestem niegrzecznym).
Nie nale˝y te˝ nalewaç tak, aby lało si´ po Êciance kieliszka;
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• Chilijczycy produkujà i pijà dobre białe wina;
• Kiedy gospodarz wznosi toast, nale˝y odpowiedzieç równie˝ toastem;
• Pij tylko wod´ butelkowanà. Woda nie jest zazwyczaj podawana na stół.

Je˝eli chcesz si´ napiç, musisz o wod´ poprosiç;
• Po zakoƒczeniu posiłku nale˝y nó˝ i widelec poło˝yç w poprzek talerza;
• Oczekuje si´, ˝e po posiłku wszyscy na troch´ pozostanà. W tym czasie pro-

wadzi si´ rozmowy na tematy biznesowe lub inne;
• Nie jest zwyczajowo przyj´te przesyłanie listu lub upominku z podzi´ko-

waniem za zaproszenie do domu, ale kwiaty lub słodycze przysłane z wy-
przedzeniem dla pani domu sà mile widziane. Je˝eli chcesz przekazaç
podzi´kowanie, zrób to lepiej telefonicznie;

• Je˝eli byłeÊ goÊciem, odwzajemnij goÊcinnoÊç gospodarza w póêniejszym
terminie;

• Aby przywołaç kelnera, unieÊ r´k´;
• Dodatek za obsług´ w wysokoÊci 10% jest zazwyczaj doliczony do rachun-

ków hotelowych, w restauracjach i barach;
• Zwyczajowo zostawia si´ dodatkowo dla kelnerów 5-procentowy napiwek

w gotówce.

Ubiór
• Wyglàd jest bardzo wa˝ny. Chilijczycy preferujà europejski, wyrafinowany

styl ubierania si´;
• W biznesie obowiàzuje ubiór klasyczny. Panowie mogà nosiç granatowe lub

szare garnitury, jasne koszule i tradycyjny krawat. Jaskrawe kolory i krzy-
kliwe fasony nie sà właÊciwe. Nie nale˝y równie˝ nosiç niczego wpi´tego
w klap´ marynarki. Panowie powinni nosiç marynarki niezale˝nie od miej-
sca i temperatury;

• Pani powinny ubieraç si´ w sukienk´ lub kostium i nosiç obuwie na obca-
sach;

• W czasie wolnym mo˝na nosiç spodnie lub dobre jeansy i koszul´. Krótkie
spodnie to rzadko spotykany si´ w miejscach publicznych strój, ale na tere-
nach wypoczynkowych sà do przyj´cia;

• W Chile mamy do czynienia z du˝à ró˝nicà temperatur na linii wybrze˝e
– góry. W terenach górskich niezb´dne jest cieplejsze ubranie;

• Nale˝y pami´taç, ˝e w okresie czerwiec – wrzesieƒ panuje tu zima i prze-
widzieç to w zabieranym w podró˝ ubiorze;
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• Je˝eli sytuacja tego nie wymaga, nie ubieraj si´ w sposób formalny i ze
wzgl´dów bezpieczeƒstwa unikaj ubiorów sugerujàcych twojà zamo˝noÊç.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wielu biznesmenów mówi po angielsku i niemiecku. ZnajomoÊç tych j´zy-

ków jest doÊç powszechna tak˝e w centrach turystycznych;
• Atmosfera kontaktów biznesowych jest bardziej formalna ani˝eli w innych

krajach Ameryki Południowej i wielu krajach europejskich. Oczekuje si´
poprawnej etykiety i ubioru;

• W Chile w kontaktach biznesowych najwa˝niejsze sà wzajemne osobiste
relacje. Pierwsza wizyta powinna mieç miejsce na szczeblu naczelnego kie-
rownictwa firmy, równie˝ z udziałem kierownictwa Êredniego szczebla; Ci
ostatni sà tymi, którzy b´dà brali udział w kolejnych spotkaniach poÊwi´-
conych prowadzeniu bardziej szczegółowych negocjacji;

• Wi´kszoÊç czasu pierwszego spotkania nale˝y poÊwi´ciç tworzeniu wzajem-
nych relacji (poprzez rozmow´ na luêne tematy), potem stopniowo ukie-
runkowaç rozmow´ na przedstawienie swojej firmy;

• Bàdê przygotowany na spotkanie z sekretarkà. Sekretarki pomagajà sze-
fom, dokonujàc selekcji i wst´pnych ocen. W twoim interesie jest zachowa-
nie grzecznoÊci i uprzejmoÊci w relacjach z nimi;

• Proces podejmowania decyzji jest scentralizowany, zazwyczaj na szczeblu
naczelnego szefa firmy (presidente lub gerente general). Nast´pnym w ko-
lejnoÊci według rangi jest „gerente”, po nim sà kierownicy Êredniego i ni˝-
szego szczebla. Wszyscy post´pujà zgodnie z wytycznymi najwy˝szych
szczebli, radzà si´ ich; stàd negocjacje mogà si´ przeciàgaç. Spodziewaj si´
opóênieƒ w negocjacjach i zachowaj spokój. Zawarcie transakcji mo˝e cza-
sem wymagaç kilku wizyt;

• Chilijczycy sà prostolinijni i traktujà negocjacje całkiem powa˝nie. Jednak
twarda pozycja negocjacyjna nie znajduje tu dobrego gruntu. OkreÊl wyraê-
nie swoje warunki. Miej tak˝e przygotowany pakiet sposobów rozliczeƒ
uwzgl´dniajàcy warunki nie tylko tradycyjnie przyjmowane;

• Osobiste odczucia mogà w trakcie negocjacji odgrywaç wi´kszà rol´ ani˝e-
li fakty. Postrzeganie prawdy mo˝e byç subiektywne i osobiste;

• Dobrze mieç materiały o swojej firmie w j´zyku hiszpaƒskim;
• Przedstaw dokładnie uło˝ony plan zawierajàcy jasno okreÊlone terminy, zo-

bowiàzania finansowe oraz twoje opcje;
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• Wykazujàc ch´ç obsługi swojego chilijskiego klienta bez wzgl´du na po-
tencjalny czas trwania kontraktu, uwiarygodnisz swojà odpowiedzialnoÊç
za ustanowione kontakty handlowe;

• Sytuacja businesswoman charakteryzuje si´ pewnym dyskomfortem z uwagi
na panujàcy tutaj kult machismo. Jednakowo˝ jest wiele paƒ zaanga˝owanych
w ˝ycie zawodowe i majà wi´ksze szanse na sukces ani˝eli w wi´kszoÊci pozo-
stałych krajów Ameryki Łaciƒskiej;

• Chilijczycy unikajà zachowaƒ mogàcych zostaç odczytanymi jako agresyw-
ne. UprzejmoÊç i szacunek do innych sà w cenie;

• Wysoko cenione sà równie˝ uczciwoÊç i rzetelnoÊç;
• Poczucie humoru jest doceniane, ale ogólnie oczekuje si´ powa˝nego, han-

dlowego zachowania;
• Unikaj agresywnego zachowania i natarczywych metod marketingowych;
• W postawach politycznych, gospodarczych i społecznych przewa˝ajà war-

toÊci konserwatywne;
• Latynoscy biznesmeni majà silne poczucie osobistego honoru. Dlatego nie

krytykuj nikogo publicznie, nie oceniaj w porównaniu z innymi i nie rób ni-
czego, co mo˝e wywołaç jego lub jej zakłopotanie;

• W czasie pobytu w Chile wynaj´cie pokoju w jednym z najlepszych miej-
scowych hoteli zrobi dobre wra˝enie;

• Dowiedz si´ nieco o historii tego kraju, jego kulturze, gospodarce, handlu
zagranicznym itp. i bàdê przygotowany do dyskusji na te tematy. To wywrze
dobre wra˝enie i ułatwi twoje kontakty;

• Dobrym tematem do rozmów jest rodzina, historia Chile, kuchnia, wina
i interesujàce miejsca, które mogà zarekomendowaç;

• Wielu Chilijczyków interesuje si´ zagranicznymi podró˝ami, mo˝esz wi´c
zasugerowaç im miejsca, w których byłeÊ;

• Bardzo popularne w Chile sà narciarstwo i w´dkowanie;
• Unikaj tematów dotyczàcych lokalnej polityki, łamania praw człowieka i religii;
• Nie krytykuj Chile, nawet jeÊli tak robi twój gospodarz;
• Chilijczycy b´dà ci przerywaç. To zachowanie nie jest uznawane za nie-

grzeczne, ale raczej za wyraz zainteresowania i entuzjazmu.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny mniejszy ni˝ w Polsce. Rozmawiajàc, cz´sto trzy-

majà r´k´ na ramieniu lub klapie marynarki drugiej osoby. Unikaj cofania
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si´. Chilijczyk prawdopodobnie zrobi krok do przodu, aby zmniejszyç dy-
stans. Ponadto mo˝e to zostaç odebrane jako osobisty afront;

• Utrzymywanie kontaktu wzrokowego jest konieczne, aby okazaç zaintere-
sowanie i uprzejmoÊç. Mo˝e to okazaç si´ trudne przy rozmowie prowadzo-
nej w tak niewielkim oddaleniu od siebie;

• W trakcie posiłku trzymaj cały czas r´ce nad stołem;
• Nigdy nie przywołuj nikogo palcem wskazujàcym;
• Nie podnoÊ prawej pi´Êci na wysokoÊç głowy. Jest to odbierane jako gest ko-

munistów;
• Uderzenie pi´Êcià lewej r´ki w otwartà dłoƒ prawej jest gestem wysoce nie-

przyzwoitym;
• Prztyczek w podróbek oznacza: „Nic mnie to nie obchodzi”. Wykształceni

ludzie nie u˝ywajà tego gestu;
• Pokazanie dłoni z rozdzielonymi palcami oznacza „głupi”;
• UÊmiechnij si´! Chilijczycy to lubià;
• Nie pstrykaj palcami na nikogo.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków przyj´te jest dopiero po nawiàzaniu bli˝szych kon-

taktów;
• Lepiej poczekaç, a˝ pierwszy otrzymasz upominek;
• Je˝eli otrzymasz upominek, rozpakuj go natychmiast w obecnoÊci darczyƒ-

cy i podzi´kuj;
• Przyj´tymi upominkami sà: skórzana zakładka do ksià˝ki, skórzane notesy,

dobrej jakoÊci pióro, zapalniczka, perfumy, regionalne wyroby rzemieÊlni-
cze z rodzinnego kraju, alkohol;

• Mo˝esz wr´czyç upominek dla całego zespołu, grupowy, taki jak np. akce-
soria biurowe, zwłaszcza gdy jesteÊ kobietà wr´czajàcà upominek m´skim
przedstawicielom chilijskiego partnera;

• Składajàc wizyt´ w chilijskim domu; poÊlij z wyprzedzeniem kwiaty lub
słodycze (unikaj ˝ółtych ró˝, które oznaczajà pogard´) albo przynieÊ wino
lub mocny alkohol. Mogà to byç tak˝e wyroby artystyczne z twojego kra-
ju, małe figurki porcelanowe lub obraz na Êcian´;

• Mile widziane b´dà upominki dla dzieci;
• Nie wr´czaj upominków w kolorze czarnym i fioletowym – sà to kolory

zwiàzane z pogrzebem.



420

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

EKWADOR

Umawianie spotkaƒ
• W Ekwadorze j´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski, lecz wÊród biznesme-

nów znajomoÊç angielskiego jest doÊç du˝a. W Quito, stolicy paƒstwa,
cz´sto nale˝y porozumiewaç si´ po hiszpaƒsku lub korzystaç z usług tłu-
macza. Natomiast w Guayaquil bardzo wielu biznesmenów mówi po an-
gielsku;

• Na wszelkie spotkania w sprawach biznesu obcokrajowcy powinni przyby-
waç punktualnie,

• Ekwadorczycy nie przykładajà natomiast wagi do własnej punktualnoÊci
i spóênienie w granicach 10–15 minut traktujà jako przyjÊcie na czas;

• Wielu dyrektorów przyje˝d˝a do biura dopiero po 10:00. Biznesmeni cz´-
sto zaczynajà dzieƒ od gry w tenisa lub golfa, potem idà do tureckiej łaêni
i dopiero po zjedzeniu Êniadania jadà do biura;

• Obcokrajowiec powinien umawiaç si´ z co najmniej dwutygodniowym wy-
przedzeniem;

• GoÊcie nie powinni przychodziç punktualnie na spotkania towarzyskie. Na
domowe przyj´cie nale˝y spóêniç si´ od 30 do 60 minut;

• Godziny pracy w urz´dach: 9.00–13.00 i 14.00–18.30, od poniedziałku
do piàtku;

• Godziny pracy w biurach: 9.00–13.00 i 15.00–19.00, od poniedziałku do
piàtku i 8.30–12.30 w soboty.

Powitanie i tytułowanie
• Na powitanie i na po˝egnanie podajemy r´k´ zarówno kobietom, jak i m´˝-

czyznom, utrzymujàc bezpoÊredni kontakt wzrokowy i uÊmiech;
• Podajàc r´k´, u˝yj pozdrowienia właÊciwego dla pory dnia: buenos dias/go-

od morning, buenas tardes/good afternoon lub buenas noches/good evening;
• Kobiety, bliskie przyjaciółki, całujà si´ przy powitaniu w pracy w policzek;
• Panowie b´dàcy przyjaciółmi obejmujà si´ przy powitaniu i poklepujà po ra-

mieniu (abrazo). Ponadto panowie okazujà szacunek starszym (obojga płci)
całujàc ich w jeden policzek;

• Bilety wizytowe wr´czamy przy powitaniu. Wizytówka powinna zwieraç
twój tytuł i stopieƒ naukowy;
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• Bilety wizytowe najlepiej spełniajà swojà rol´, gdy po jednej stronie wydru-
kowane sà po hiszpaƒsku, a po drugiej po angielsku. Nale˝y je wr´czaç stro-
nà w j´zyku hiszpaƒskim skierowanà do ekwadorskiego partnera;

• Do osób nieposiadajàcych tytułów zwiàzanych z pełnionym stanowiskiem,
zwracamy si´, u˝ywajàc formy Pan, Pani, Panna, łàcznie z nazwiskiem. Po
hiszpaƒsku mówimy:
– Pan = Señor,
– Pani = Señora,
– Panna = Señorita;

• Zwracajàc si´ do osób posiadajàcych tytuły, nale˝y ich u˝yç;
• Nie wolno zwracaç si´ po imieniu, dopóki tego nie zaproponujà;
• Wi´kszoÊç osób pochodzenia hiszpaƒskiego posiada dwa nazwiska: po ojcu

– wymieniane jako pierwsze, i po matce. Zwracajàc si´ do drugiej osoby,
u˝ywamy nazwiska tylko po ojcu. Np.: do pana noszàcego nazwisko Juan
Antonino Martinez Garcia zwracamy si´: Señor Martinez, a do panny no-
szàcej nazwisko Ana Maria Gutierrez Herrera zwracamy si´: Señorita Gu-
tierrez. Kiedy kobieta wychodzi za mà˝, zazwyczaj dodaje do swojego
nazwiska nazwisko m´˝a i tego ostatniego u˝ywa. Je˝eli wy˝ej wymienio-
ne osoby pobiorà si´, pełne nazwisko pani b´dzie brzmiało: Ana Maria Gu-
tierrez Herrera de Martinez lub mniej formalnie, Señora Martinez.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowa pora posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 12.30–14.00;

obiad 20.00–22.00;
• Lunch jest głównym posiłkiem spo˝ywanym w ciàgu dnia. Biznes lunch

jest powszechnie przyj´ty w kontaktach biznesowych;
• W trakcie posiłku nie poruszaj spraw biznesowych, dopóki nie poruszy ich

druga strona;
• W trakcie posiłku spodziewaj si´ o˝ywionej dyskusji;
• Przed posiłkiem mo˝na zamówiç koktajl;
• Do lunchu mo˝na podaç wino. Posiłki spo˝ywane przez Ekwadorczyków

w porze południowej sà ci´˝kie i podaje si´ do nich alkohol;
• Panie powinny pami´taç, ˝e o ile picie wina jest tutaj powszechnie akcep-

towane, to nie jest przyj´te picie przez kobiety mocnych alkoholi;
• Gospodarz pierwszy wznosi toast; dopiero po nim toast mo˝e zapropono-

waç goÊç. Najbardziej popularny toast to „Salud!”;
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• Je˝eli nie chcesz piç wi´cej, zostaw kieliszek napełniony do jednej czwartej;
• Businesswoman, chcàc zapłaciç rachunek za posiłek zaproszonego Ekwa-

dorczyka, powinna uzgodniç to z kelnerem wczeÊniej. JeÊli pod koniec po-
siłku rachunek pojawi si´ na stole, Ekwadorczyk najprawdopodobniej b´dzie
chciał zapłaciç go sam;

• Sugestia, ˝e nale˝y zakoƒczyç spotkanie towarzyskie, jest traktowana jako
brak uprzejmoÊci;

• Po zakoƒczonym posiłku zostaƒ, by jeszcze porozmawiaç. Nieuprzejme jest
od razu odejÊç;

• Ekwadorczycy sà bardzo przyjacielscy i goÊcinni;
• Je˝eli ustanowisz z Ekwadorczykiem dobre wzajemne stosunki, mo˝esz byç

zaproszony do zło˝enia wizyty w jego domu. Traktuj to jako wyró˝nienie;
• Składajàc wizyt´ w domu, wypada podziwiaç nowe rzeczy;
• Obiady domowe trwajà wiele godzin. O godzinie 20.00 nale˝y spodziewaç

si´ drinków i zakàsek, obiad zostanie podany nie wczeÊniej ni˝ o 23.00 lub
o północy. Wywołasz konsternacj´ u swego gospodarza, je˝eli wyjdziesz
z przyj´cia tak wczeÊnie jak o pierwszej w nocy. Przyj´cia koƒczà si´ zazwy-
czaj o 4 lub 5 nad ranem. Ostatni goÊcie, przed opuszczeniem domu gospo-
darza, mogà byç pocz´stowani Êniadaniem;

• Po zakoƒczeniu przyj´cia w domu ka˝dy goÊç powinien podzi´kowaç gospo-
darzowi i gospodyni, rozpływajàc si´ w pochwałach;

• Po obiedzie gospodarze mogà wr´czyç goÊciom mały upominek;
• Pi´tnasta rocznica urodzin dziewczàt jest niezwykle wa˝nym wydarzeniem;
• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 10% jest zwyczajowo doliczana do rachun-

ków hotelowych i w restauracjach;
• Kelnerom zwyczajowo daje si´ 10-procentowy napiwek, je˝eli nie jest on

wliczony w rachunek. Taksówkarze nie oczekujà napiwków.

Ubiór
• Im dalej od wybrze˝a, tym bardziej formalne jest podejÊcie do ubioru;
• MiejscowoÊci nadbrze˝ne sà pod wzgl´dem ubioru bardziej swobodne,

a krótkie spodnie mo˝na nosiç w miejscach publicznych;
• Na wybrze˝u, w czasie upałów, miejscowi panowie chodzà do pracy w tu-

tejszych koszulach, zwanych guayabera, a panie w sukniach bez r´kawów;
• Na wybrze˝u od obcokrajowców oczekuje si´, aby na spotkania w biznesie

(zwłaszcza pierwsze) przyszli w ubiorze bardziej formalnym. Potem mo˝na
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zapytaç ekwadorskiego partnera, czy na nast´pne spotkanie mo˝na przyjÊç
bez marynarki i/lub krawata (zwłaszcza w goràcej porze roku);

• Wewnàtrz kraju oczekiwany jest ubiór bardziej konserwatywny. Panowie
powinni nosiç marynarki i krawaty nawet w czasie upału. Preferowane sà
garnitury w ciemnych tonacjach. Marynarki i krawaty obowiàzujà równie˝
w trakcie towarzyskich spotkaƒ;

• Panie obowiàzuje ubiór konserwatywny i skromny. W kontaktach bizneso-
wych wskazane sà suknia lub kostium, natomiast na wi´kszoÊç spotkaƒ
o charakterze towarzyskim wymagana jest suknia koktajlowa;

• Nie nale˝y ubieraç si´ zbyt wystawnie (kosztownie), aby nie przyciàgaç uwa-
gi złodziei.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Ekwadorczycy negocjujà z ludêmi, nie z firmami. Dlatego poÊwi´cajà czas

na rozmowy na tematy ogólne niezwiàzane z biznesem. Jest to czas budo-
wania relacji. Ze zmianà tematu czekaj, a˝ zrobi to twój partner;

• Dobrze jest nauczyç si´ kilku zwrotów po hiszpaƒsku, aby okazaç uznanie
dla ich j´zyka. ZnajomoÊç zabawnych wyra˝eƒ pomo˝e przełamaç pierwsze
lody;

• Nawiàzanie kontaktów biznesowych mo˝e byç trudne bez zaanga˝owania
miejscowego poÊrednika (mo˝e to byç handlowy konsultant lub miejscowy
prawnik);

• Ekwadorczycy sà bardziej swobodni i nieoficjalni w kontaktach bizneso-
wych ani˝eli wielu pozostałych mieszkaƒców Ameryki Łaciƒskiej;

• Stosunki biznesowe sà bardziej oficjalne na wy˝ynach ni˝ na wybrze˝u;
• W trakcie negocjacji powinna panowaç atmosfera przeÊwiadczenia o do-

brej woli obu stron;
• W czasie negocjacji nale˝y prezentowaç upór, lecz robiç to w sposób przy-

jacielski, odpr´˝ony i bez nacisków;
• Unikaj konfrontacji i uwa˝aj, aby nie wprawiç miejscowego partnera w za-

kłopotanie;
• Dla Ekwadorczyka własne odczucia wzgl´dem rozwa˝anej kwestii czy sy-

tuacji sà wa˝niejsze ani˝eli fakty;
• Materiały informacyjne o własnej firmie i ofercie najlepiej przygotowaç w j´-

zyku hiszpaƒskim;
• Negocjacje mogà trwaç długo. Bàdê cierpliwy;
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• Nale˝y spodziewaç si´ przeciàgania negocjacji i wielokrotnego powracania
do spraw ju˝, wydawałoby si´, przedyskutowanych;

• Nie nale˝y zmieniaç członków zespołu negocjacyjnego. Mo˝e to spowodo-
waç wstrzymanie negocjacji. Ekwadorczycy negocjujà z osobami, a nie
z przedsi´biorstwem;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: rodzina, kultura, historia, sport (piłka
no˝na, siatkówka);

• Dobrze odbierana jest znajomoÊç miejscowej kultury i historii lub przynaj-
mniej okazanie zainteresowania Ekwadorem;

• Unikaj rozmów na tematy polityczne, zwłaszcza dotyczàcych kwestii sto-
sunków wzajemnych Ekwadoru i Peru.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Ekwadorczycy zachowujà mały dystans interpersonalny. Stosujà dotyka-

nie, poklepywanie po r´ce, po ramieniu czy te˝ klapie marynarki. Nie
nale˝y si´ cofaç – Ekwadorczyk najprawdopodobniej przesunie si´ do
przodu, aby odtworzyç dystans interpersonalny, który według niego jest
właÊciwy;

• Aby wskazaç na zgod´ lub jej brak, najlepiej uczyniç to werbalnie, a nie po-
przez odpowiedni ruch potakiwania bàdê zaprzeczania głowà. Nie wszyscy
Ekwadorczycy potrafià interpretowaç nasze gesty;

• Ziewanie w miejscu publicznym jest niegrzeczne;
• Ekwadorczycy robià palcem wskazujàcym kółko w powietrzu, by powie-

dzieç: „Zaraz tu wróc´”;
• Wyciàgni´cie r´ki jak do przywitania i obracanie nià w przód i w tył ozna-

cza „nie”;
• Ekwadorczyk mo˝e pokazywaç kierunek, podnoszàc lub opuszczajàc brod´;
• Wskazywaniem palcem innych osób jest nieuprzejme;
• Nerwowe, powtarzalne ruchy (uderzanie palcami stopy o podłog´, potrzà-

sanie kolanami itp.) nale˝y ograniczyç do minimum, gdy˝ ruchy te prze-
szkadzajà Ekwadorczykom;

• Niektórzy Ekwadorczycy przywołujà kelnera, podnoszàc r´ce i klaszczàc.
Traktuje si´ to jako niezbyt uprzejme i obcokrajowcy nie powinni tego na-
Êladowaç. Lepiej podnieÊç palec wskazujàcy;

• Je˝eli chcesz fotografowaç Indian, spytaj najpierw o pozwolenie.



Wr´czanie i upominków
• Upominki biznesowe sà tu przyj´te i doceniane, tak wi´c dobrze zabraç ich

odpowiedni zapas;
• Nie nale˝y jednak przesadziç z cz´stotliwoÊcià ich wr´czania oraz ich war-

toÊcià, gdy˝ mo˝e to zostaç potraktowane jako próba przekupstwa bàdê
okazywanie ostentacji;

• Wymiana upominków nast´puje dopiero po zakoƒczeniu negocjacji;
• Dobrym upominkiem mo˝e byç interesujàca ciekawostka z regionu nasze-

go zamieszkania, wyrób sztuki rzemieÊlniczej, ró˝ne akcesoria na biurko lub
coÊ zwiàzanego z dziedzinà naszej działalnoÊci w biznesie;

• Je˝eli zostaniesz zaproszony do domu na posiłek, przynieÊ kwiaty, wyroby
cukiernicze lub czekoladki. Nie nale˝y przynosiç lilii lub nagietków, które
sà kwiatami cmentarnymi. Dobrze widziany jest bukiet ró˝;

• Dobrym prezentem sà równie˝ dobre wina i wódki;
• Kobiecie mo˝na podarowaç perfumy lub markowy upominek;
• Je˝eli wiadomo, ˝e w domu b´dà równie˝ dzieci, dobrym pomysłem b´dzie

przyniesienie dla nich upominków;
• Nie wr´czaj ostrych przedmiotów (no˝yczek, no˝y), co mo˝e wskazywaç, ˝e

chcesz zerwaç wasze relacje;
• Je˝eli otrzymałeÊ upominek, powinieneÊ byç bardzo wylewny w swoich po-

dzi´kowaniach;
• Upominki otwiera si´ zaraz po ich otrzymaniu.

425

Ameryka Południowa



426

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

KOLUMBIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest hiszpaƒski, wielu biznesmenów mówi po an-

gielsku;
• Od obcokrajowców oczekuje si´ punktualnoÊci;
• PunktualnoÊç natomiast nie jest zaletà Kolumbijczyków. Na spotkanie

w sprawach biznesu mogà spóêniç si´ 15–20 minut i uwa˝aç, ˝e przyszli na
czas. Nawet si´ z tego nie tłumaczà;

• Na spotkania towarzyskie nale˝y przyjÊç z 15–30- minutowym opóênie-
niem (dotyczy to tak˝e obcokrajowców). Niektórzy Kolumbijczycy mogà
zjawiç si´ nawet z godzinnym opóênieniem;

• Spotkania nale˝y umawiaç co najmniej dwa lub trzy tygodnie przed przy-
jazdem do Kolumbii. Umawiajàc spotkania, nie polegaj na zwykłych prze-
syłkach pocztowych; u˝ywaj telefonu, faksu bàdê przesyłek poleconych.
Planujàc kolejne spotkania, pozostaw dwu- lub trzygodzinnà przerw´;

• Je˝eli przybywasz na tereny le˝àce poza wybrze˝em, najlepiej przyjechaç
dzieƒ wczeÊniej, aby przystosowaç organizm do wysokoÊci (stolica tego kra-
ju, Bogota, znajduje si´ na wysokoÊci 2600 m nad poziomem morza);

• „Za godzin´, albo dwie” mo˝e oznaczaç jutro lub w przyszłym tygodniu.
„Jutro” rzadko znaczy jutro, cz´Êciej zaÊ w przyszłym tygodniu (gdy ktoÊ po-
wie, ˝e zadzwoni jutro, mo˝e zadzwoniç za tydzieƒ);

• Godziny pracy w urz´dach: 8.30–17.00, od poniedziałku do piàtku;
• Godziny pracy w biurach: 9.00–17.00, od poniedziałku do piàtku.

Powitanie i tytułowanie
• Powszechnie przyj´tym gestem powitania jest uÊcisk dłoni. M´˝czyêni

wchodzàc do pomieszczenia lub witajàc si´ z grupà osób, podajà r´k´ ka˝-
demu (tak˝e ˝egnajàc si´);

• Panie nie zawsze podajà r´k´ innym kobietom; cz´sto Êciskajà przedrami´.
Przyjaciółki całujà si´ nawzajem w policzek;

• Panowie pozostajàcy w przyjacielskich relacjach witajà si´ gestem zwanym
abrazo (obejmujà si´ i poklepujà po plecach);

• Kolumbijczycy uwa˝ajà, ˝e powitanie powinno zabieraç nieco czasu – oka-
zuje si´ w ten sposób szacunek dla drugiej osoby. Stàd po uÊciÊni´ciu r´ki za-
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dajà kilka uprzejmych pytaƒ dotyczàcych twojego zdrowia, podró˝y, krew-
nych, przyjaciół czy wspólnych znajomych. Nie poganiaj. Zostanie to po-
traktowane jako brak delikatnoÊci lub lekcewa˝enie;

• Bilety wizytowe najlepiej mieç przetłumaczone na odwrocie na j´zyk hisz-
paƒski. Nale˝y wr´czaç stronà hiszpaƒskà skierowanà do góry;

• Zwracajàc si´ do Kolumbijczyka, u˝ywaj tytułu i nazwiska;
• Nie nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc imienia, dopóki Kolumbijczycy sami te-

go nie zaproponujà;
• Do osób nieu˝ywajàcych tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´ przez Pan,

Pani lub Panna, dodajàc ich nazwisko. Po hiszpaƒsku brzmi to:
– Pan – Señor,
– Pani – Señora,
– Panna – Señorita;

• Zwyczajowo w stosunku do osób znanych bàdê z uniwersyteckim wykształ-
ceniem u˝ywa si´ tytułu Doctor (w stosunku do kobiet Doctora). Tego ty-
tułu u˝ywajà te˝ cz´sto biedacy w odniesieniu do osób z wy˝szych klas
społecznych;

• Wi´kszoÊç osób pochodzenia hiszpaƒskiego posiada dwa nazwiska: jedno
po ojcu, wymieniane jako pierwsze, i drugie po matce. Zwracajàc si´ do
drugiej osoby, u˝ywamy tylko nazwiska po ojcu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–9.00; lunch 12.30–14.30;

obiad 20.00–23.00; lunch jest głównym posiłkiem;
• Wiele spraw załatwia si´ tutaj przy kawie;
• To, ˝e obiad rozpoczyna si´ o godz. 20.00 nie oznacza, ˝e niedługo potem

siàdziemy do stołu. Nastàpi to byç mo˝e około 22.00 (a nawet póêniej).
Dlatego wiele osób, wybierajàc si´ na obiad, przekàsza coÊ w domu, aby nie
byç głodnym;

• Przyj´cie obiadowe koƒczy si´ wkrótce po zakoƒczeniu posiłku, chocia˝
przyj´cie koktajlowe połàczone z taƒcami mo˝e trwaç do 5.00 rano;

• Teoretycznie osoba, która zainicjowała zaproszenie, płaci rachunek w re-
stauracji. W praktyce mo˝e si´ okazaç, ˝e musisz „stoczyç walk´” o zapła-
cenie rachunku, nawet je˝eli byłeÊ stronà zapraszajàcà;

• Kolumbijczycy sà tradycyjnie bardzo goÊcinni i cz´sto zapraszajà goÊci do
swoich domów;
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• GoÊcie mogà zaczàç jeÊç, nawet je˝eli inni nie zostali jeszcze obsłu˝eni;
• Zwyczajowo nale˝y nabieraç małe porcje ka˝dego z podanych na półmi-

skach daƒ;
• Kiedy gospodarz wzniesie toast, odwzajemnij go;
• Nigdy nie dotykaj palcami jedzenia na talerzu;
• Zostaw resztki jedzenia na talerzu, aby pokazaç, ˝e si´ najadłeÊ;
• Po zakoƒczeniu posiłku nale˝y poło˝yç sztuçce w poprzek talerza;
• Po zakoƒczonym posiłku pozostaje si´ na chwil´ przy stole. W tym cza-

sie omawia si´ cz´sto sprawy biznesowe lub prowadzi rozmow´ na inne
tematy;

• Nie jedz na ulicy; pij wod´ butelkowanà;
• W hotelach i restauracjach oczekuje si´ 10% napiwku za obsług´ (o ile opła-

ta ta nie jest uj´ta w rachunku); kierowcy taksówki tak˝e zostawia si´ 10%;
• CzyÊcibut w Bogocie oczekuje napiwku w wysokoÊci 50–100 peso.

Ubiór
• W miastach nosi si´ modne ubrania. Kolumbijczycy zwracajà du˝à uwag´

na wyglàd i ubiór, wnikliwie przyglàdajà si´ butom;
• Im bardziej w głàb kraju, tym ubiór bardziej formalny. W wypoczynko-

wych miejscowoÊciach nadmorskich nosi si´ stroje najbardziej swobodne
i mo˝na tam w miejscach publicznych nosiç nawet szorty;

• Na wybrze˝u, w okresie upałów, niektórzy m´˝czyêni noszà do pracy lek-
kie, lokalne koszule (zwane guayabera), a panie suknie bez r´kawów. Od ob-
cokrajowców jednak˝e oczekuje si´ bardziej oficjalnego ubioru na spotkania
biznesowe;

• Na terenach poza wybrze˝em nale˝y pami´taç o tradycyjnym ubiorze. Pa-
nowie powinni nosiç marynark´ i krawat nawet w czasie upału. Preferowa-
ne sà ubrania w ciemnych kolorach. Marynarka z krawatem obowiàzuje
równie˝ w sytuacjach towarzyskich;

• Panie powinny ubieraç si´ tradycyjnie i skromnie. Kostium lub sukienka sà
właÊciwe podczas spotkaƒ biznesowych. Na spotkania towarzyskie nale˝y
przewidzieç sukienk´ koktajlowà;

• Modne i eleganckie jeansy sà do przyj´cia jako strój nieoficjalny;
• Chocia˝ Kolumbia jest paƒstwem równikowym, w miastach poło˝onych na

du˝ej wysokoÊci bywa chłodna pogoda.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W kontaktach z urz´dami nale˝y u˝ywaç j´zyka hiszpaƒskiego bàdê ko-

rzystaç z usług tłumacza;
• W negocjacjach wyró˝niç mo˝na dwa podejÊcia: Kolumbijczycy z wn´trza

kraju sà najbardziej formalni i tradycyjni na tym kontynencie; mieszkajàcy
na wybrze˝u charakteryzujà si´ bardziej rozluênionym podejÊciem;

• Mo˝e byç trudne, a czasem niemo˝liwe, prowadzenie biznesu bez wynaj´-
cia miejscowego poÊrednika. Pozna ci´ on z Kolumbijczykami, z którymi po-
winieneÊ wejÊç w kontakt, a tak˝e odbierze z lotniska i zarezerwuje pokój
w hotelu;

• Nie nale˝y zmieniaç członków zespołu negocjacyjnego. Zmiana mo˝e spo-
wodowaç wstrzymanie negocjacji. Kolumbijczycy negocjujà z ludêmi, a nie
z firmà;

• Przed przejÊciem do spraw biznesowych lubià porozmawiaç na swobodne te-
maty. Nie wywołuj sam tematu biznesu – pozwól to zrobiç swoim kolum-
bijskim partnerom;

• Kolumbijscy biznesmeni lubià powolne narady i spokojnà dyskusj´ przy
czarnej kolumbijskiej kawie, zanim przeprowadzà jakàkolwiek transakcj´
(to, co w Polsce zaj´łoby dwa dni, tam mo˝e zabraç tydzieƒ);

• Negocjacje b´dà prawdopodobnie (choç niekoniecznie) prowadzone przez
najwa˝niejszà osob´ w firmie;

• Informacje o firmie i ofercie wydrukowane w j´zyku hiszpaƒskim zrobià
dobre wra˝enie. Dotyczy to równie˝ prezentacji wizualnej;

• Umowy b´dà długie i pełne szczegółów;
• Po zakoƒczeniu spotkania wyÊlij list z podzi´kowaniem i podsumowaniem

jego głównych ustaleƒ;
• Po zakoƒczeniu spotkania pozostaƒ nieco dłu˝ej i kontynuuj rozmow´ ze

swoimi miejscowymi partnerami. WyjÊcie bezpoÊrednio po spotkaniu trak-
towane jest jako zniewaga i sugeruje, ˝e masz lepsze rzeczy do zrobienia;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: kolumbijska historia, literatura, kultu-
ra, a tak˝e piłka no˝na, kawa. Dobrze jest wiedzieç coÊ na ten temat, lub
przynajmniej okazaç zainteresowanie;

• Popularna jest tutaj corrida; nale˝y powstrzymaç si´ od negatywnych ko-
mentarzy;

• Nale˝y unikaç rozmów na temat: polityki, terroryzmu, religii, handlu nar-
kotykami.
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Gestykulacja i zachowania publiczne

• Dystans interpersonalny jest mniejszy ani˝eli w Polsce, aczkolwiek w trak-
cie rozmowy zachowujà wi´kszà wstrzemi´êliwoÊç w fizycznym kontakcie
z partnerem negocjacji ani˝eli inne narodowoÊci tego kontynentu;

• Formalizm mieszkaƒców wn´trza kraju przechodzi na ich maniery: unika-
jà wylewnych gestów i o˝ywienia. Mieszkaƒcy terenów nadmorskich sà bar-
dziej ekspresyjni i mniej formalni;

• Ziewanie w miejscu publicznym jest niegrzeczne;
• Dêwi´k „cz-cz” u˝ywany jest, gdy chce si´ zwróciç czyjàÊ uwag´;
• Pocieranie grzbietem dłoni o podbródek oznacza „Nie wiem”;
• Kciuki w górze znaczà „W porzàdku”;
• Nigdy nie przywołuj nikogo palcem wskazujàcym. Je˝eli chcesz kogoÊ przy-

wołaç, zwróç dłoƒ ku ziemi i poruszaj palcami lub całà dłonià;
• Kolumbijczycy pokazujà, ˝e ktoÊ jest skàpy, stukajàc palcami po swoim

łokciu;
• U˝ywany u nas gest OK (kółko zrobione kciukiem i palcem wskazujàcym)

ma w Kolumbii inne znaczenie. Kolumbijczycy otaczajà tym kółkiem swój
nos, aby wskazaç, ˝e ktoÊ jest homoseksualistà;

• Aby wskazaç wzrost zwierz´cia, Kolumbijczycy trzymajà dłoƒ poziomo na
właÊciwej wysokoÊci, tak jakby poło˝yli dłoƒ na głowie zwierz´cia. Nato-
miast, aby okreÊliç wzrost osoby, dłoƒ trzymajà pionowo (kciukiem do gó-
ry), tak jakby jà oparli o tył głowy tej osoby. OkreÊlenie wzrostu osoby,
trzymajàc dłoƒ poziomo oznacza lekcewa˝enie tej osoby;

• W Polsce długoÊç wskazujemy zazwyczaj jako odległoÊç mi´dzy wysuni´-
tymi palcami wskazujàcymi obu wyciàgni´tych ràk. Jednak w Kolumbii
dwa wyciàgni´te palce wskazujàce sà gestem sproÊnym. Kolumbijczycy
wskazujà długoÊç, wyciàgajàc prawà r´k´ i kładàc lewà dłoƒ na prawej r´-
ce w miejscu odpowiadajàcym wskazywanej długoÊci, liczàc od czubków
palców prawej r´ki;

• Kiedy zamierzasz podzieliç si´ zyskiem, u˝yj nast´pujàcego gestu: jedna
dłoƒ zwrócona do dołu, za pomocà skrzy˝owanej z tà r´kà drugiej r´ki wy-
konujemy ruch piłowania;

• Bose stopy akceptowane sà tylko na pla˝y. W pozostałych sytuacjach nale-
˝y nało˝yç pantofle, nawet przechodzàc do łazienki;

• Niektórzy Kolumbijczycy przywołujà w restauracjach kelnera, podnoszàc
r´ce nad głow´ i klaszczàc. Niektórzy syczà. Obie metody sà uwa˝ane za nie-
uprzejme i obcokrajowcy powinny ich unikaç;



• M´˝czyzna powinien ust´powaç miejsca kobiecie w Êrodkach transportu
publicznego.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Dawanie upominków nie jest niezb´dnym elementem kontaktów bizneso-

wych;
• Nale˝y starannie dobraç czas wr´czania upominku (aby nie naraziç si´ na za-

rzut przekupstwa). Najlepiej poczekaç, a˝ pierwsza uczyni to strona kolum-
bijska. Najlepszym momentem sà spotkania towarzyski;

• W upominku mo˝na wr´czaç dobrej jakoÊci pióra i inne akcesoria biurowe,
a tak˝e podarunki zwiàzane z regionem naszego pochodzenia;

• Kobietom mo˝na podarowaç perfumy;
• Je˝eli otrzymałeÊ upominek, powinieneÊ byç bardzo wylewny w swoich po-

dzi´kowaniach;
• Upominek nie jest z zasady otwierany w obecnoÊci darczyƒcy, gdy˝ Kolum-

bijczycy sàdzà, ˝e byłoby to oznakà zachłannoÊci;
• B´dàc zaproszonym do domu na posiłek, przynieÊ kwiaty, wyroby cukier-

nicze lub czekoladowe. Jako kwiatów unikaj lilii i nagietków (sà to kwiaty
pogrzebowe). Kobiety szczególnie lubià rzadko spotykane ró˝e w kolorze ło-
sosiowym;

• JeÊli masz w planach wizyt´, a czas na to pozwoli, dobrze przesłaç upomi-
nek przed przyjÊciem. Mo˝na te˝ po wizycie, razem z podzi´kowaniem na
piÊmie;

• Je˝eli gospodarz ma dzieci i wiesz, ˝e spotkasz je w trakcie wizyty, dobrze
jest wziàç dla nich upominek;

• Dobrym upominkiem jest te˝ wino lub wódka, d˝in, whisky. Nie przynoÊ
zagranicznego piwa; Kolumbijczycy produkujà dobre lokalne piwa;

• Nie nale˝y wr´czaç bi˝uterii, artykułów odzie˝owych, krawatów, balsamów
do ciała.
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PARAGWAJ

Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi sà j´zyk hiszpaƒski i j´zyk guarani;
• Wszyscy biznesmeni mówià po hiszpaƒsku;
• Wielu dyrektorów firm mówi po angielsku;
• Ustalaj terminy spotkaƒ z wyprzedzeniem od dwóch tygodni do miesiàca;
• Choç Paragwajczycy mogà si´ spóêniç, cudzoziemcy powinni przybywaç na

spotkania punktualnie;
• Spotkania w interesach cz´sto zaczynajà si´ z dziesi´cio- dwudziestominu-

towym opóênieniem;
• Zaplanowane na 20.00 spotkanie towarzyskie mo˝e si´ zaczàç o 21.00

lub 21.30;
• Do robienia interesów w Paragwaju niezb´dne jest spotkanie w cztery oczy.

Nie da si´ osiàgnàç wszystkiego tylko za pomocà telefonu, faksu i e-maila;
• Mo˝esz wysyłaç paragwajskiemu partnerowi e-maile, nie oczekuj jednak

szybkich odpowiedzi;
• Dobrze jest wynajàç miejscowego asystenta, który b´dzie ci´ reprezento-

wał w paragwajskim Êrodowisku biznesowym;
• Unikaj podró˝y w interesach w styczniu i lutym. Wiele biur jest zamkni´-

tych podczas wakacji;
• Najlepszy czas na robienie biznesu to okres od czerwca do paêdziernika;
• Spotkania najlepiej uzgadniaç w porze porannej.

Powitanie i tytułowanie
• M´˝czyêni i kobiety na powitanie zawsze wymieniajà uÊcisk dłoni, nawet je-

Êli wczeÊniej tego dnia si´ spotkali;
• Starsi ludzie bardzo powa˝nie traktujà nazwiska i tytuły;
• W trakcie powitania zwracamy si´, u˝ywajàc tytułu i nazwiska;
• Prawnicy sà zawsze nazywani „Doctor”;
• Paragwajczycy przy powitaniu z przyjaciółmi i rodzinà całujà si´ dwukrotnie;
• Ka˝dy Paragwajczyk ma dwa imiona (posiadanie jednego imienia to bardzo

nietypowe zjawisko);
• Nie mów do nikogo po imieniu, chyba ˝e zostałeÊ do tego zach´cony lub

twój rozmówca zwraca si´ tak do ciebie;
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• Bilety wizytowe powinny byç na jednej stronie przetłumaczone na j´zyk
hiszpaƒski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Lunche biznesowe nie były powszechne, wi´kszoÊç Paragwajczyków bo-

wiem ma w zwyczaju jeÊç lunch w domu z rodzinà. Obecnie ta forma przy-
j´cia dla ludzi biznesu staje si´ coraz popularniejsza;

• Obiad podawany jest około 22.00, nigdy wczeÊniej ni˝ o 21.00 (zaprasza si´
na 20.30 lub 21.00, a do stołu podaje o 22.00);

• Wi´kszoÊç przyj´ç oficjalnych ma miejsce w porze obiadowej;
• Obiad jest spotkaniem towarzyskim. Nie poruszaj spraw biznesowych, chy-

ba ˝e twój gospodarz zacznie ten temat;
• GoÊcie dostajà pełne talerze jedzenia. Poka˝ gospodarzom, ˝e bardzo ci

smakuje;
• B´dziesz prawdopodobnie proszony o wzi´cie dokładki, skorzystaj;
• Nieskoƒczenie jedzenia, którym ci´ pocz´stowano, jest komplementem dla

gospodarza;
• Paragwaj jest wa˝nym producentem wołowiny i cz´sto jada si´ jà dwa razy

dziennie;
• Podstawà paragwajskiego jadłospisu jest maniok (kassawa). Je si´ go prawie

na ka˝dy posiłek;
• Napiwki nie sà na ogół wymagane;
• W restauracji zostaw 10% wartoÊci rachunku, jeÊli koszty obsługi nie sà

wliczone w cen´;
• Nie dawaj napiwków taksówkarzom.

Ubiór
• Paragwajczycy nie ubierajà si´ ekstrawagancko;
• Ubiór powinien byç zadbany i schludny;
• M´˝czyêni w biznesie: ciemne garnitury i krawaty na pierwsze spotkanie. Ubie-

rajàc si´ na nast´pne, idê za przykładem twojego paragwajskiego kolegi;
• Panie w biznesie: kostiumy i sukienki oraz białe bluzki (na oficjalne wie-

czorowe okazje koktajlowe sukienki i eleganckie spodnie);
• W sytuacjach nieoficjalnych d˝insy sà noszone wsz´dzie i przez wszystkich;
• Nie noÊ krótkich spodni.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• ZnajomoÊci sà wa˝niejsze ni˝ doÊwiadczenie. Osobiste kontakty sà istot-

niejsze od stosunków biznesowych;
• Przygotuj si´ na tradycyjnà pogaw´dk´ na poczàtku spotkania;
• Paragwajczycy mówià spokojnym głosem. Nie lubià krzyku i nieuprzejmoÊci;
• Oka˝ cierpliwoÊç w ka˝dej sytuacji;
• Negocjacje i podejmowanie decyzji toczyç si´ b´dà w wolnym tempie. Bàdê

cierpliwy;
• Na negocjacje nale˝y wysyłaç zawsze tych samych przedstawicieli. Nowi

negocjatorzy b´dà musieli zaczynaç od nowa;
• Wi´kszoÊç Paragwajczyków unika ura˝ania bàdê Êcierania si´ z kobietami.

Włàczenie kobiety w skład zespołu mo˝e okazaç si´ w negocjacjach ko-
rzystne;

• Materiały i broszury dotyczàce oferty powinny byç przetłumaczone na j´-
zyk hiszpaƒski;

• Rozmawiaj o rodzinie, sporcie (piłce no˝nej), bie˝àcych wydarzeniach, po-
godzie i o paragwajskiej harfie. Spytaj o j´zyk guarani;

• Paragwajczycy sà dumni ze swojego kraju i docenià twoje zainteresowanie
Paragwajem;

• Nie wyra˝aj swojej opinii na temat miejscowej polityki.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Kciuki w górze oznaczajà coÊ pozytywnego lub zach´t´;
• Poruszanie palcem wskazujàcym oznacza „nie” lub „nie sàdz´”;
• Pocieranie r´kà o podbródek znaczy „nie wiem”;
• Całowanie koniuszków palców znaczy „pi´kne” i jest u˝ywane w odniesie-

niu do wszystkiego;
• Nie fotografuj obiektów zwiàzanych z wojskiem;
• Termin „Metys” (mestizo) u˝ywany jest tylko w statystykach. Nie nazywa

si´ tak ludzi;
• Utrzymujà mały dystans interpersonalny;
• Unikaj robienia naszego znaku OK przy u˝yciu kciuka i palca wskazujà-

cego.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W biznesie mo˝na wr´czaç długopisy i upominki z twojego kraju;
• Je˝eli dajesz upominek z logo twojej firmy, powinno byç ono niewielkie;
• Wizyta w prywatnym domu: mile widziane b´dà wysokiej jakoÊci prezen-

ty z twojego kraju;
• Mo˝na te˝ przynieÊç kwiaty, czekoladki, wino lub single malt whisky. Bar-

dzo lubiane przez Paragwajczyków sà tak˝e słodycze z Argentyny;
• Nó˝ dany w prezencie oznacza „przeci´cie” znajomoÊci. Mo˝na st´piç to,

dołàczajàc monet´.
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PERU

Umawianie spotkaƒ
• Urz´dowymi j´zykami w Peru sà hiszpaƒski i quechua (j´zyk Indian ame-

rykaƒskich);
• PunktualnoÊç nabiera znaczenia zarówno w sektorze prywatnym, jak i pu-

blicznym. Nie nale˝y jednak zra˝aç si´ ewentualnym spóênieniem si´ peru-
wiaƒskiego partnera;

• Absolutnej punktualnoÊci wymaga tylko przyjÊcie na corrid´;
• Umawiaj si´ z co najmniej dwutygodniowym wyprzedzeniem. Nie poja-

wiaj si´ bez zapowiedzi w firmach i urz´dach paƒstwowych;
• Spotkania powinny byç planowane w godzinach porannych i mogà obejmo-

waç zaproszenie na lunch. Dlatego nie nale˝y planowaç w godzinach poran-
nych wi´cej ni˝ jednego spotkania;

• Wielu Peruwiaƒczyków wyje˝d˝a na urlop w okresie mi´dzy styczniem
a marcem oraz dwa tygodnie przed i po Âwi´tach Bo˝ego Narodzenia
i Wielkanocnych. Nie planuj w tym okresie spotkaƒ;

• Unikaj umawiania spotkaƒ na wtorek trzynastego dnia miesiàca (jest to od-
powiednik naszego „trzynastego w piàtek”);

• Nawiàzujàc kontakty w Peru, dobrze jest korzystaç z usług miejscowego
poÊrednika, zwanego enchufado. Ma on dobrà znajomoÊç poruszania si´
w labiryncie stworzonym przez peruwiaƒski biznes i rzàd;

• Godziny pracy w urz´dach: 9.00–17.00, od poniedziałku do piàtku;
• Godziny pracy w firmach: 9.00–17.00 (lub 18.00), od poniedziałku do piàtku;
• UprzejmoÊç nakazuje spóêniç si´ co najmniej 30 minut na obiad i jeszcze

wi´cej na inne spotkania towarzyskie. Ludzie b´dà zaskoczeni (a nawet nie-
zadowoleni), je˝eli przyjdziesz na czas.

Powitanie i tytułowanie
• Panie i panowie podajà r´ce zarówno na powitanie, jak i na po˝egnanie. By-

wa te˝, ˝e panowie zamiast podania r´ki wykonujà w stron´ paƒ lekki ukłon;
• Po ustanowieniu przyjacielskich kontaktów panowie mogà si´ witaç, obej-

mujàc si´ (abrazo), a panie całujàc si´ nawzajem w policzek;
• Bilety wizytowe wymienia si´ w trakcie pierwszego spotkania. Dobrze mieç

wersj´ polsko-hiszpaƒskà. Wr´czaç nale˝y hiszpaƒskà wersjà na wierzchu;
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• W Peru tytuły sà bardzo wa˝ne. Zwracajàc si´ do drugiej osoby, u˝ywaj jej
tytułu i nazwiska. Swoje tytuły zamieÊç tak˝e na bilecie wizytowym;

• Po imieniu zwracajà si´ do siebie tylko osoby pozostajàce ze sobà w za˝y-
łych stosunkach. Czekaj, a˝ twój peruwiaƒski partner zaproponuje przej-
Êcie na ty;

• Do osób nieposiadajàcych tytułu zawodowego zwracamy si´ przez Pan,
Pani, Panna, dodajàc nazwisko. W j´zyku hiszpaƒskim brzmi to odpo-
wiednio:
– Pan – Señor,
– Pani – Señora,
– Panna – Señorita;

• Wi´kszoÊç osób pochodzenia hiszpaƒskiego posiada dwa nazwiska: po ojcu
– wymieniane jako pierwsze, i po matce. Zwracajàc si´ do drugiej osoby,
u˝ywamy tylko nazwiska po ojcu. Np. do pana noszàcego nazwisko Victor
Antonio Nuƒez Martínez zwracamy si´: Señor Nuƒez, a do pani noszàcej
nazwisko María Elena Gutíerrez Herrera zwracamy si´: Señorita Gutíerrez.
Kiedy kobieta wychodzi za mà˝, zazwyczaj dodaje do swojego nazwiska na-
zwisko m´˝a i tego ostatniego u˝ywa. Je˝eli wy˝ej wymienione osoby po-
biorà si´, pełne nazwisko pani b´dzie brzmiało: María Elena Gutíerrez
Herrera de Nuƒez. Nale˝y zwracaç si´ do niej: Señora de Nuƒez lub mniej
formalnie, Señora Nuƒez.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 13.30–15.30;

obiad 21.30–23.30;
• Wiele kontraktów zawieranych jest przy kawie po spo˝ytym bez poÊpiechu

lunchu, b´dàcym głównym posiłkiem dnia, albo po obiedzie;
• Przyj´cia urzàdzaj w cieszàcych si´ presti˝em restauracjach; w przypadku

obiadu zapraszaj tak˝e współmał˝onków;
• Nie jest przyj´te prowadzenie rozmów na tematy biznesowe w trakcie obia-

du, chyba ˝e twój gospodarz poruszy te tematy;
• Wi´kszoÊç zaproszeƒ na obiad jest na godzin´ 21.00, co oznacza, ˝e obiad

najprawdopodobniej zostanie podany około 22.30. Przybàdê z około 30-mi-
nutowym opóênieniem i pozostaƒ około 30 minut po zakoƒczeniu obiadu;

• Importowane alkohole sà bardzo drogie. Je˝eli jesteÊ goÊciem, nie zama-
wiaj importowanego alkoholu;
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• Narodowy, peruwiaƒski napój alkoholowy nosi nazw´ „Pisco Sour”. Jest to
niewinnie wyglàdajàcy, smakujàcy jak lemoniada napój, który łatwo „wcho-
dzi” do gardła i ˝ołàdka, po czym, gdy spo˝ywany w nadmiarze, wraca do
głowy z siłà uderzenia maczugi;

• GrzecznoÊç wymaga zjedzenia wszystkiego, co jest na talerzu;
• Zaleca si´ piç wod´ butelkowanà i nie spo˝ywaç ˝ywnoÊci kupionej od sprze-

dawców ulicznych;
• Aby przywołaç kelnera, pomachaj r´kà;
• Chocia˝ dodatek za obsług´ w wysokoÊci 18% doliczany jest do wszystkich ra-

chunków, obsługa spodziewa si´ dodatkowego napiwku w wysokoÊci 5 – 10%;
• Taksówkarze nie oczekujà napiwków (mo˝esz to zrobiç wedle własnego

uznania).

Ubiór
• M´˝czyêni: w kontaktach biznesowych obowiàzuje ubiór formalny, dobrze

skrojone garnitury. W soboty mo˝na si´ ubraç mniej oficjalnie (wygodne
spodnie i koszule);

• Kobiety: kostiumy i sukienki. Strój nieoficjalny: spodnie, spódniczki, bluzki;
• Na oficjalne przyj´cia wymagany jest zazwyczaj (chocia˝ nie zawsze) smo-

king oraz wieczorowa suknia;
• Obcokrajowcy nie powinni nosiç narodowych strojów indiaƒskich, nawet je-

Êli chcà w ten sposób oddaç honor miejscowej kulturze;
• Noszenie zbyt rzucajàcych si´ w oczy bàdê kosztownych ubiorów mo˝e

przyciàgaç złodziei, a poza tym nie robi dobrego wra˝enia.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Wielu biznesmenów mówi po angielsku, chocia˝ trzeba byç przygotowa-

nym na skorzystanie z usług tłumacza;
• Chocia˝ generalnie Peruwiaƒczycy sà osobami otwartymi i przyjacielsko na-

stawionymi, w Êwiecie biznesu zachowanie jest bardziej formalne;
• Mo˝esz spotkaç si´ z ciepłym przyj´ciem, gdy˝ Peruwiaƒczycy sà bardzo

ch´tni do robienia interesów z zagranicà;
• Twoi peruwiaƒscy partnerzy b´dà woleli robiç z tobà interesy raczej bezpo-

Êrednio ni˝ przez telefon lub e-mail. Mo˝esz potrzebowaç kilku spotkaƒ,
aby zakoƒczyç negocjacje i zawrzeç kontrakt;
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• Materiały informacyjne powinny byç przygotowane w j´zyku hiszpaƒskim
bàdê hiszpaƒskim i angielskim;

• Zaopatrz si´ w rozmaite materiały słu˝àce prezentacji twojej oferty (przy
u˝yciu komputera, atrakcyjne rysunki itp.). Równie˝ na nich zamieÊç swo-
je tytuły (pomo˝e to pozyskaç szacunek peruwiaƒskich partnerów);

• W trakcie negocjacji nie zmieniaj negocjatorów reprezentujàcych twojà firm´.
Mo˝e to spowodowaç przerwanie negocjacji przez stron´ peruwiaƒskà. Peru-
wiaƒczycy nawiàzujà kontakty z osobami, a nie z organizacjà;

• Je˝eli zamierzasz zaprosiç swoich peruwiaƒskich partnerów w trakcie nego-
cjacji na obiad lub lunch, zaproponuj to tylko ich kluczowym negocjatorom.
Po pomyÊlnym zakoƒczeniu negocjacji zaproÊ wszystkich zaanga˝owanych
w przygotowanie kontraktu;

• Bàdê taktowny i dyplomatyczny. Je˝eli b´dziesz zbyt bezpoÊredni, Peru-
wiaƒczycy nie b´dà zbytnio ceniç tego, co masz do powiedzenia;

• Bàdê przygotowany na jednoczesne omawianie w trakcie negocjacji wszyst-
kich aspektów kontraktu, a nie jego poszczególnych elementów punkt po
punkcie;

• Nawet je˝eli w negocjacjach bierze udział wiele osób, to ostatecznà decyzj´
podejmie najwy˝szy rangà kierownik. Stàd wa˝ne jest zdawanie si´ na nie-
go i dbanie o jak najlepsze z nim relacje;

• W rozmowie unikaj uwag dotyczàcych peruwiaƒskiego rzàdu, terrorystów
i ogólnie tematów politycznych. Nie dopytuj te˝ o indiaƒskich przodków
(wolà mówiç o swoim hiszpaƒskim pochodzeniu);

• Tutejsi mieszkaƒcy sà dumni ze swojej stolicy, Limy. Wykazanie w tym
wzgl´dzie zainteresowania pomaga w tworzeniu dalszych dobrych wzajem-
nych relacji;

• Dobrymi tematami do rozmów sà: rodzina, kultura, geografia (szeroki za-
kres tematyczny), sport (piłka no˝na, koszykówka, siatkówka, tenis, golf
i surfing).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Peruwiaƒczycy lubià mały dystans interpersonalny. Kiedy stojà blisko cie-

bie, nie cofaj si´, bo mo˝esz ich w ten sposób uraziç;
• Nie dziw si´, kiedy twój peruwiaƒski towarzysz chwyci ci´ za r´k´ w trak-

cie spaceru; panowie w tym kraju cz´sto spacerujà, trzymajàc si´ za r´k´, po-
dobnie czynià to panie;
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• Aby zasygnalizowaç „podejdê tutaj”, trzymaj r´k´ wyprostowanà do góry
i machaj nià do tyłu i do przodu z dłonià zwróconà do przodu, lub zwieÊ dłoƒ
i machaj do tyłu i do przodu;

• Trzymanie dłoni płasko i machanie palcami z irytacjà oznacza „idê sobie”;
• Uniesienie brwi lub machanie dłonià w kierunku ciała oznacza „zapłaç mi”;
• Pukanie si´ palcem po głowie oznacza, podobnie jak w Argentynie, „my-

Êl´” lub „pomyÊl” (w innych krajach oznacza to zazwyczaj „oszalałeÊ”);
• W trakcie jedzenia trzymaj obie r´ce na stole, nie opieraj ich na udzie;
• NiewłaÊciwe jest zakładanie nogi w kostce na drugà nog´; mo˝na nato-

miast zało˝yç nog´ na nog´ w kolanach;
• Nie fotografuj Indian bez pytania o pozwolenie. Ludzie z wiosek oraz z gór

wierzà, ˝e fotografie kradnà dusze;
• Drobne kradzie˝e i zbrojne rabunki sà powszechnym problemem;
• Szczególnie nara˝eni sà turyÊci. Postaraj si´ nie wyglàdaç jak turysta;
• Bàdê bardzo ostro˝ny przy bankomatach lub w banku. Upewnij si´, czy

nikt ci´ nie obserwuje;
• Zadzwoƒ po taksówk´ z domu lub hotelu. Nie zatrzymuj taksówki na

ulicy;
• Nie podró˝uj sam i nie jedê w miejsca, które odradzajà ci twoi gospodarze;
• Zawsze noÊ ze sobà paszport. Je˝eli go zgubisz, natychmiast zgłoÊ to na

policj´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie prezentów nie jest konieczne w trakcie pierwszego spotkania.

Lepiej zaproponuj swojemu peruwiaƒskiemu partnerowi lunch w celu
umocnienia wzajemnych stosunków i dopiero potem spróbuj rozeznaç si´ co
do jego indywidualnych upodobaƒ;

• Z wr´czeniem upominków czekaj na zakoƒczenie oficjalnego spotkania,
gdy stworzy si´ swobodna, towarzyska atmosfera (najlepiej robiç to pod-
czas towarzyskiej okazji);

• Dobry jest upominek nawiàzujàcy do istotnych cech naszego kraju (wyrób
r´kodzielnictwa ludowego, ilustrowany album itp.);

• Logo firmowe na upominkach nie powinno zbytnio si´ wyró˝niaç;
• Dobrymi upominkami sà te˝ wyroby elektroniczne, takie jak kalkulatory,

elektroniczne notesy i planery, a tak˝e tanie aparaty fotograficzne, marko-
we pióra, krawaty, chusty i inne drobne wyroby z naturalnych włókien;



• Gdy zostałeÊ zaproszony do domu, mo˝esz przynieÊç wino, whisky lub in-
ny alkohol bàdê wyroby czekoladowe. PrzynieÊ prezenty dla dzieci: firmo-
wy T-shirt, czapeczki, nagrania muzyczne itp.;

• Dobrze jest odbierane wysłanie po obiedzie kwiatów – ró˝, ale nie czerwo-
nych. Inny rodzaj kwiatów uznawany jest za tani;

• Unikaj dawania czegokolwiek w liczbie trzynastu, ˝adnych liliowych bàdê
czarnych przedmiotów (kojarzà si´ z ceremoniami religijnymi), no˝y (tak-
˝e do otwierania listów – mogà oznaczaç przeci´cie wzajemnych zwiàzków),
chustek do nosa (oznaczajà smutek, cierpienie);

• Je˝eli natarczywie podziwiasz jakàÊ rzecz b´dàcà własnoÊcià Peruwiaƒczyka,
mo˝e czuç si´ zobowiàzany, aby daç ci jà w prezencie.
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URUGWAJ

Umawianie spotkaƒ
• Urz´dowym j´zykiem jest j´zyk hiszpaƒski;
• Wielu biznesmenów mówi po angielsku, niemiecku lub włosku. Jednak je˝eli

nie znasz hiszpaƒskiego, nale˝y upewniç si´, czy nie b´dzie potrzebny tłumacz;
• PunktualnoÊç nie jest tu cechà, do której przykłada si´ szczególnà wag´;
• Spotkania w biznesie rzadko zaczynajà si´ o umówionej porze i nikt nie weê-

mie nam za złe kilkuminutowego spóênienia. OczywiÊcie nie nale˝y tak˝e
oczekiwaç, ˝e nasz urugwajski partner przyb´dzie na czas;

• Najlepszym okresem na organizowanie w Urugwaju spotkaƒ w celach han-
dlowych jest pora od maja do listopada;

• Okres dwu tygodni przed i dwu tygodni po Bo˝ym Narodzeniu i Wielka-
nocy, jak równie˝ pora karnawału, nie słu˝à robieniu interesów;

• Pora letnia trwa w Urugwaju od stycznia do kwietnia. Jest to czas waka-
cji i wiele osób, od których zale˝y podj´cie decyzji, mo˝e przebywaç na
urlopie;

• Godziny pracy w urz´dach: 11.00/12.00–17.00/18.00, od poniedziałku do
piàtku (od połowy marca do połowy listopada); 7.00/7.30–13.00/13.30,
od poniedziałku do piàtku (od połowy listopada do połowy marca);

• Godziny pracy w firmach: 8.30 do południa i od 14.30–18:30, od ponie-
działku do piàtku,

• W sytuacjach towarzyskich nie oczekuj przyjÊcia na czas. Zaproszenie
na 21.00 zazwyczaj oznacza: „Przyjdê o 22.00”.

Powitanie i tytułowanie
• Zarówno z kobietami, jak i m´˝czyznami witamy si´ energicznym uÊci-

skiem dłoni;
• WÊród bliskich przyjaciół panowie całujà panie, panie całujà si´ nawzajem,

a panowie podajà sobie r´k´;
• Do kobiet: nie zdziw si´, je˝eli m´˝czyzna, którego spotkasz na spotkaniu

biznesowym uÊciÊnie ci r´k´ i pocałuje w policzek. To normalne powitanie;
• Ludzie nie witajà si´ z nieznajomymi na ulicy. Witanie lub uÊmiechanie si´

do obcej osoby mo˝e zostaç êle zrozumiane;
• Bilety wizytowe wr´cza si´ przy powitaniu wszystkim obecnym na zebraniu;
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• Drugà stron´ biletu wizytowego wydrukuj w j´zyku hiszpaƒskim (robi to
dobre wra˝enie);

• Zwracajàc si´ do kogoÊ, nale˝y u˝ywaç jego tytułu i nazwiska. Po imie-
niu zwracajà si´ do siebie jedynie dzieci, członkowie rodziny i bliscy przy-
jaciele;

• Do osób, które ukoƒczyły uniwersytet, nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc tytu-
łu „Doctor” (bez wzgl´du na ukoƒczony poziom studiów). W odniesieniu
do nauczycieli wskazane jest u˝ywanie tytułu „Profesor”, a do in˝ynierów
„Ingeniero”;

• Do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych, nale˝y zwracaç si´ przez
Pan, Pani, Panna łàcznie z nazwiskiem. W j´zyku hiszpaƒskim brzmi to
odpowiednio:
– Pan = Señor,
– Pani = Señora,
– Pani = Señorita;

• Wi´kszoÊç osób pochodzenia hiszpaƒskiego posiada dwa nazwiska: jedno
po ojcu, wymieniane jako pierwsze, i drugie po matce. Zwracajàc si´ do
nich, u˝ywamy nazwiska po ojcu. Kiedy kobieta wychodzi za mà˝, zazwy-
czaj dodaje do swojego nazwiska nazwisko m´˝a i tego ostatniego u˝ywa.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.30–9.00; lunch 12.00–15.00;

obiad 20.00–00.30;
• W trakcie twojego pobytu w Urugwaju miejscowy partner najprawdopo-

dobniej zaprosi ci´ (i zapłaci) na lunch i obiad;
• Je˝eli chcesz si´ odwzajemniç, wybierz restauracj´ wy˝szej kategorii (z kuch-

nià francuskà, chiƒskà lub urugwajskà). Dobrym wyborem b´dzie restau-
racja w hotelu sieci mi´dzynarodowej;

• Urugwajczycy nie czujà si´ skr´powani prowadzeniem w trakcie lunchu
rozmów na tematy biznesowe;

• Obiad jest spotkaniem o charakterze towarzyskim i nie nale˝y nawiàzywaç
do prowadzonych rozmów handlowych, o ile tego tematu nie poruszy uru-
gwajski partner;

• Urugwaj jest wielkim producentem bydła i w restauracjach podaje si´ wo-
łowin´ nale˝àcà do najlepszej na Êwiecie;

• Kiedy gospodarz wzniesie toast, nale˝y równie˝ odpowiedzieç toastem;
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• Powszechnie stosowanà tutaj praktykà jest zakoƒczenie obiadu biznesowe-
go wypiciem kawy w domu jednego z miejscowych współbiesiadników;

• Je˝eli Urugwajczyk zaprosi ci´ po obiedzie do swego domy na kaw´ – co jest
tutaj powszechnym zwyczajem – nie przebywaj w jego domu zbyt długo, o ile
nast´pny dzieƒ jest dniem pracy. Zwracaj uwag´ na oznaki wskazujàce na zm´-
czenie twojego gospodarza i jego ch´ç zakoƒczenia wieczornego spotkania;

• Urugwaj obfituje w kasyna i twój miejscowy partner mo˝e zaprosiç ci´ do
zło˝enia w nich wizyty,

• Je˝eli chcesz przywołaç kelnera, unieÊ r´k´;
• W restauracjach oczekiwany jest 10% napiwek, jeÊli opłata za obsług´ nie

jest doliczona do rachunku;
• Taksówkarze oczekujà 15% napiwków.

Ubiór
• W kontaktach biznesowych obowiàzuje ubiór klasyczny: ciemne ubranie

i krawat dla panów, biała bluzka i ciemny kostium lub spódnica dla pani.
Latem – panie czasem nie noszà poƒczoch, natomiast panowie powinni na-
Êladowaç swoich urugwajskich kolegów odnoÊnie do noszenia krawatów
i zdejmowania marynarek;

• W sytuacjach oficjalnych (teatr, oficjalny obiad itp.) panowie mogà no-
siç to samo ciemne ubranie. Od paƒ oczekuje si´ zało˝enia sukni wieczo-
rowej;

• Urugwajczycy nie sà zwolennikami jasnych kolorów popularnych w pozo-
stałych paƒstwach Ameryki Łaciƒskiej. Dobierz garderob´ w powa˝nych
kolorach;

• Zarówno panie, jak i panowie w czasie pozasłu˝bowym noszà spodnie. Je-
˝eli przewidujesz spotkanie partnerów biznesowych, unikaj jeansów i noÊ
marynark´ lub blezer. Panie nie powinny nosiç krótkich spodni;

• Kiedy nie jesteÊ w towarzystwie swoich urugwajskich kontrahentów, mo-
˝esz ubieraç si´ bardziej swobodnie (jest to kraj turystyczny i wÊród turystów
istnieje du˝a swoboda w ubiorze);

• W porze karnawału nie zakładaj rzeczy uszytych z materiału wra˝liwego
na wod´. Polewanie przechodniów wodà jest ulubionym karnawałowym
„psikusem” nastolatków;

• Ze wzgl´dów bezpieczeƒstwa nale˝y unikaç ubioru stwarzajàcego wra˝e-
nie zamo˝noÊci.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Bàdê przygotowany na chwil´ pogaw´dki przed rozpocz´ciem oficjalnej cz´-

Êci spotkania;
• Tempo negocjacji jest zazwyczaj wolniejsze ni˝ w Europie. Jednak˝e wielu

biznesmenów jest obeznanych z zachodnim stylem negocjacji i potrafi si´ do
niego dostosowaç;

• Wi´kszoÊç biznesmenów zajmujàcych kierownicze stanowiska poÊwi´ca pra-
cy przewa˝ajàcà cz´Êç dnia;

• Wszystkie materiały informacyjne powinny byç przygotowane w j´zyku
hiszpaƒskim;

• Zachowanie twarzy jest w Urugwaju bardzo wa˝ne, wi´c nie bàdê zdziwio-
ny, je˝eli oka˝e si´, ˝e twój tutejszy partner zgadza si´ ze wszystkim, co mó-
wisz, ale ˝aden kontrakt nie zostanie podpisany;

• Koƒcowa decyzja jest zazwyczaj podejmowana przez kierowników najwy˝-
szych rangà, dlatego dobrze, aby uczestniczyli w spotkaniach;

• W kontaktach bàdê przyjacielski, ale jednoczeÊnie konserwatywny i wyka-
zuj wysoki profesjonalizm;

• Wynajmij miejscowego asystenta, który ułatwi ci działanie w urugwajskim
Êrodowisku biznesowym i pomo˝e ci radziç sobie z biurokracjà;

• Negocjujàc kontrakt sprzeda˝y na rynek urugwajski, nale˝y przezwyci´-
˝yç wyst´pujàcà tutaj tendencj´ do uzyskania przez importera wyłàcz-
noÊci;

• Urugwajczycy sà wielkimi miłoÊnikami sportu. Rozmowa na tematy spor-
towe jest zawsze dobrym sposobem do rozpocz´cia konwersacji. Najbar-
dziej popularnym sportem jest tutaj pika no˝na;

• Dobrymi tematami do rozmowy sà historia i kultura;
• Nale˝y unikaç pytaƒ o rodzin´, chyba ˝e sami Urugwajczycy naprowadzà

rozmow´ na ten temat.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dystans interpersonalny jest mniejszy ani˝eli w Polsce. Urugwajczycy zda-

jà sobie spraw´, ˝e powoduje to u nacji przywykłych do wi´kszego dystan-
su interpersonalnego dyskomfort i starajà si´ go zwi´kszyç;

• Urugwajczycy preferujà bezpoÊredni kontakt wzrokowy;
• Zwini´cie palców wokół kciuka wskazuje na powàtpiewanie. Gest ten wy-

konuje si´ zazwyczaj prawà dłonià wokół lewego kciuka;



• Kciuk skierowany w gór´ mo˝e oznaczaç: OK, spokojnie, powodzenia, dzi´-
ki, zgadzam si´ itp.;

• Wskazywanie kogoÊ palcem jest uwa˝ane za niegrzeczne. Aby na kogoÊ
wskazaç, nale˝y nieco skierowaç głow´ w jego/jej kierunku;

• Nie kiwaj na nikogo palcem wskazujàcym. Przywołaj go wyciàgni´tà r´kà,
wykonujàc ruch zagarniania palcami dłonià skierowanà w dół;

• Siadaj tylko na krzeÊle (nie na stole, szafce, parapecie itp.);
• Dla spoczynku nogi opieraç mo˝na jedynie na podnó˝ku;
• Unikaj ziewania w miejscu publicznym. Ziewanie jest sygnałem, ˝e nad-

szedł czas zakoƒczenia (rozmowy, spotkania itp.);
• Pocieranie grzbietem dłoni o podbródek oznacza „Nie wiem”;
• Dêwi´k „cz-cz” u˝ywany jest, gdy chce si´ zwróciç czyjàÊ uwag´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków nie jest tutaj istotnym elementem kontaktów biz-

nesowych;
• Z wr´czeniem upominku poczekaj, dopóki nie wr´czà go tobie (zazwyczaj

ma to miejsce po podpisaniu kontraktu);
• Stosownym upominkiem jest gustowna pamiàtka z twojego kraju, whisky;
• Mo˝na wr´czyç upominek zbiorczy, jak np. przybory biurowe, zwłaszcza

gdy jesteÊ kobietà wr´czajàcà upominek partnerom przeciwnej płci;
• Kiedy zaproszenie do zło˝enia wizyty w domu otrzymujesz z odpowiednim

wyprzedzeniem, mo˝esz przynieÊç ze sobà (lub przesłaç przed przybyciem)
kwiaty lub czekoladki dla pani domu. Ró˝e sà najbardziej docenianym ro-
dzajem kwiatów (szczególnie lubiane sà rzadko spotykane ró˝e w kolorze ło-
sosiowym);

• Nie nale˝y przejmowaç si´ brakiem prezentu, jeÊli zaproszenie otrzymałeÊ
bez czasowego wyprzedzenia.
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WENEZUELA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk hiszpaƒski. J´zyk angielski jest przedmio-

tem obowiàzkowym w szkołach;
• Prawdziwy wenezuelski biznesmen jest bardzo zaj´ty. PowinieneÊ byç zatem

punktualny;
• Na spotkanie lepiej jest przybyç nawet par´ minut wczeÊniej. Nale˝y zatem,

planujàc czas dotarcia, uwzgl´dniç ewentualne utrudnienia transportowe
(sà one prawdziwym problemem w stolicy tego kraju);

• Je˝eli twojemu partnerowi z Wenezueli przydarzy si´ spóênienie, nie oka-
zuj irytacji;

• Spotkanie umawiaj z co najmniej dwutygodniowym wyprzedzeniem i po-
twierdzaj je faksem lub e-mailem kilka dni przed umówionà datà. Spotka-
nia najlepiej planowaç w godzinach porannych;

• Nie planuj podró˝y w interesach na styczeƒ i luty. Wielu ludzi wyje˝d˝a
wtedy na wakacje;

• Unikaj planowania spotkaƒ w okresie 2–3 dni przed dniem Êwiàtecznym;
• Kontakty w biznesie dobrze jest inicjowaç za poÊrednictwem miejscowego

poÊrednika (enchufado). Pomo˝e przedstawiç ci´ na właÊciwym szczeblu
i we właÊciwych kr´gach społecznych;

• Godziny pracy urz´dów: 8.30–11.30, 14.00–16.30, od poniedziałku do
piàtku;

• Godziny pracy w biurach: 8.00–18.00 (długa przerwa w porze południo-
wej), od poniedziałku do piàtku;

• Na spotkania towarzyskie spóêniaj si´ od pół godziny do godziny.

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest powszechny zarówno w odniesieniu do kobiet, jak i m´˝czyzn;
• Dobrzy przyjaciele krótko obejmujà si´ i poklepujà po plecach, a panie Êci-

skajà i całujà w policzki;
• Wymiana biletów wizytowych jest obowiàzkowa. UmieÊç na nim swoje ty-

tuły zawodowe, okreÊlajàce twojà pozycj´ w firmie;
• Wr´cz swój bilet wizytowy bezpoÊrednio po przedstawieniu si´. Bilety wi-

zytowe traktuj z szacunkiem;
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• Bilety wizytowe dobrze jest wydrukowaç na jednej stronie w j´zyku hisz-
paƒskim;

• Tytuły sà wa˝ne. Wenezuelczycy powszechnie zwracajà si´ do siebie, u˝ywa-
jàc tytułów i nazwisk. Zwracajà si´ „Doctor” do ka˝dej osoby, która ukoƒ-
czyła uniwersytet;

• Don i Doña sà u˝ywane wobec osób starszych i profesury akademickiej;
• Do osób nieposiadajàcych tytułów zawodowych nale˝y zwracaç si´ przez

Pan, Pani, Panna, dodajàc nazwisko. Po hiszpaƒsku brzmi to:
– Pan = Señor,
– Pani = Señora,
– Panna = Señorita,;

• Wi´kszoÊç osób posiadajàcych hiszpaƒskie bàdê portugalskie korzenie po-
siada dwa nazwiska: jedno po ojcu (wymieniane jako pierwsze) i drugie po
matce (wymieniane jako drugie). Przy zwracaniu si´ do drugiej osoby u˝y-
wa si´ jedynie nazwiska po ojcu. Gdy kobieta wychodzi za mà˝, zwyczajo-
wo dodaje do swojego nazwiska jeszcze nazwisko m´˝a i zwracamy si´ do
niej, u˝ywajàc tylko nazwiska m´˝a.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowa pora posiłków: Êniadania 7.30–9.00; lunch 12.00–14.30;

obiad 19.00–22.00;
• Lunch jest głównym posiłkiem dnia;
• Przyj´tà praktykà sà przedpołudniowe spotkania z zaproszeniem na lunch,

w trakcie którego mo˝na kontynuowaç rozmowy handlowe;
• W przeciwieƒstwie do lunchu, obiad słu˝y celom towarzyskim, a nie bizne-

sowym;
• Mo˝esz zostaç pocz´stowany „un cafecito” (mocna, czarna kawa) w ma-

lutkiej fili˝ance. Jest to wyraz goÊcinnoÊci i przyjaêni – nie wypada od-
mówiç;

• Je˝eli jesteÊ osobà zapraszajàcà, uzgodnij z kelnerem, ˝e ty zapłacisz rachu-
nek. Jest to szczególnie wa˝ne dla paƒ, gdy˝ mogà napotkaç opór ze stro-
ny wenezuelskich partnerów;

• Współmał˝onkowie sà zazwyczaj zapraszani na obiad;
• Panie powinny byç Êwiadome, ˝e samotne zaproszenie wenezuelskiego biz-

nesmena do lokalu mo˝e zostaç opatrznie zrozumiane;
• Starszy rangà przedstawiciel naszej strony mo˝e wznieÊç toast na czeÊç po-
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myÊlnych negocjacji, dodajàc zapami´tany hiszpaƒski zwrot o przyjemno-
Êci dzielenia towarzystwa z Wenezuelczykami;

• B´dàc zaproszonym do domu Wenezuelczyka na obiad, pami´taj, ˝e jest to
oznaka przyjaêni i przywiàzuj do tego du˝à wag´;

• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu, oczekuje si´, ˝e po obiedzie pozostaniesz
na chwil´; omawia si´ wtedy sprawy biznesowe lub inne tematy;

• Opłata za obsług´ w wysokoÊci 10% wliczona jest w rachunek w wi´kszoÊci
barów i restauracji, ale oczekuje si´ dodatkowego napiwku w wysokoÊci 10%;

• Personel hotelowy równie˝ oczekuje napiwków;
• Napiwek dla kierowcy taksówki jedynie, gdy pomo˝e przenieÊç baga˝;
• W Caracas (stolica) napiwki sà cz´sto wy˝sze ani˝eli na terenie reszty kraju.

Ubiór
• W biznesie przyj´ty jest klasyczny, ciemny garnitur z lekkiej wełny. Na ofi-

cjalne okazje ubranie wieczorowe;
• Do mody przywiàzuje si´ du˝à wag´. Panie w Wenezueli sà bardzo modne.

Stàd nale˝y zabraç ze sobà najwy˝szej jakoÊci klasycznie stylizowany strój.
Wskazana jest tak˝e suknia koktajlowa;

• Du˝e wra˝enie robià dodatki, takie jak wysokiej jakoÊci zegarki i bi˝uteria
(ale nie eksponuj ich zbytnio w miejscach publicznych – kradzie˝e);

• Wyglàd si´ liczy. Musisz wyglàdaç czysto i schludnie.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W biznesie dominujà m´˝czyêni, gdy˝ tradycyjnie głównej roli kobiety upa-

truje si´ w obowiàzkach domowych, chocia˝ kobiety coraz aktywniej i Êmie-
lej działajà w biznesie;

• Listy, materiały informacyjne o firmie, materiały ofertowe nale˝y przygoto-
waç w j´zyku hiszpaƒskim;

• Po wysłaniu listu nale˝y zatelefonowaç w godzinach porannych;
• Je˝eli na swój list uzyskasz odpowiedê w j´zyku angielskim, mo˝esz prowa-

dziç korespondencj´ w tym j´zyku;
• Spotkanie biznesowe zacznij od poznania si´ ze wszystkimi obecnymi. Naj-

pierw przedstaw si´ najstarszej osobie. Nie spiesz si´ z podj´ciem rozmów
merytorycznych. Nie dà˝ tak˝e do nawiàzania natychmiastowych przyjaciel-
skich stosunków z przyszłymi partnerami;
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• W Wenezueli wyst´pujà dwa typy biznesmenów, ró˝niàce si´ stylem pro-
wadzenia rozmów handlowych. WÊród osób starszych przewa˝a tendencja
do poznania w pierwszej kolejnoÊci partnera i odnoszenia si´ do niego jako
jednostki, a nie do jego firmy i jego oferty. Osoby młodsze, z których wie-
le mogło zdobyç wykształcenie za granicà, mogà bardziej odnosiç si´ do fir-
my partnera i jego oferty, a nie do niego osobiÊcie;

• Na pierwsze spotkanie z wenezuelskim biznesmenem najlepiej wysłaç jed-
nego przedstawiciela firmy ni˝ zespół. Póêniej nale˝y wysłaç pozostałych
członków zespołu negocjacyjnego;

• Negocjacje b´dà si´ toczyç wolno i z wieloma przerwami. Nie traç dobre-
go humoru;

• Oczekuje si´, ˝e biznesmen obcokrajowiec b´dzie przyjacielski, pogodnego
usposobienia, uprzejmy, posiadajàcy znajomoÊç miejscowych zwyczajów,
a tak˝e przyjmie wieczorne zaproszenie na kaw´, jak równie˝ na oficjalny
biznes lunch;

• Wiele kontraktów zawiera si´ przy kawie podanej po lunchu lub po obiedzie;
• Nale˝y unikaç przyj´cia pozycji dominujàcej w rozmowie czy wywiera-

nia wpływu na partnera z Wenezueli. Wenezuelczycy lubià panowaç nad
sytuacjà;

• Upór jest wa˝ny, ale daje rezultaty w połàczeniu z uprzejmoÊcià i zaufa-
niem;

• W czasie negocjacji jest rzeczà normalnà, ˝e wiele osób mówi naraz. Spró-
buj wtopiç si´ w t´ atmosfer´ bez zbytniej agresywnoÊci;

• Swoim stwierdzeniom i propozycjom nadawaj charakter bezpoÊredni;
• Mo˝esz zyskaç dodatkowe punkty, okazujàc gł´boki szacunek i kierujàc

wi´kszoÊç swoich uwag bàdê spostrze˝eƒ do najwy˝szej rangà osoby;
• Nie sugeruj włàczenia prawnika, dopóki negocjacje nie zostanà zakoƒczone;
• Po pierwszym kontakcie handlowym w Wenezueli właÊciwe jest, aby ktoÊ

z naczelnego kierownictwa firmy napisał list z podzi´kowaniem do szefa
wenezuelskiej firmy;

• Zawierany kontrakt powinien byç nastawiony na cel długookresowy, a nie
jedynie na natychmiastowy dochód;

• Wychodzàc, po˝egnaj si´ z ka˝dym indywidualnie;
• Dobrymi tematami do rozmów sà: biznes, sztuka, literatura, historia. Spy-

taj o zbiornik Guri, obiekt narodowej dumy Wenezuelczyków;
• Nale˝y unikaç rozmów na temat rzàdu, kontaktów prywatnych, inflacji,

polityki, niepokojów społecznych.
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Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy utrzymujà mały dystans interpersonalny. Nie próbuj

cofaç si´ lub odskakiwaç, gdy˝ zostanie to potraktowane jako odrzucenie
(partnera rozmowy);

• W trakcie rozmowy Wenezuelczycy cz´sto dotykajà ràk rozmówcy lub je-
go marynarki;

• Znak „figi” zrobiony kciukiem (u nas oznaczajàcy wzgard´, lekcewa˝enie)
jest w Wenezueli symbolem powodzenia, materializowanym np. w formie
przycisku do papierów czy złotych amuletów zawieszanych na szyi;

• Staraj si´ trzymaç obie stopy na podłodze i siedzieç prosto;
• Pokazywanie palcem wskazujàcym mo˝e byç uznane za niegrzeczne. Bar-

dziej uprzejmym gestem jest poruszanie całà r´kà;
• Podczas rozmowy utrzymuj zawsze kontakt wzrokowy;
• Nigdy nikogo publicznie nie poprawiaj, ani nie stawiaj w kłopotliwym po-

ło˝eniu.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czenie upominku najlepiej odło˝yç do momentu ustanowienia przyja-

cielskich kontaktów;
• Najlepiej poczekaç, a˝ pierwszy obdaruje ci´ upominkiem twój wenezuel-

ski partner, zanim ty obdarujesz jego;
• Nie wr´czaj upominku w czasie godzin pracy. Najlepszà porà na wr´czanie

upominku jest spotkanie o charakterze towarzyskim, np. w trakcie długie-
go lunchu;

• Nie zaleca si´ wr´czania biznesmenom upominków przez kobiety. Kobieta
mo˝e ewentualnie wr´czyç upominek dla firmy (np. zestaw przyborów biu-
rowych);

• W kontaktach biznesowych upominek powinien byç wysokiej jakoÊci i prak-
tyczny, np. zapalniczka z logo twojej firmy, dobre pióro, małe gad˝ety elek-
troniczne, ładny album, importowany alkohol dobrej marki i jakoÊci;

• Gustowny upominek zwiàzany z Polskà b´dzie mile widziany;
• Dla paƒ dobrymi upominkami b´dà kwiaty i perfumy – nie sà one trakto-

wane jako zbyt osobiste. Narodowym kwiatem sà orchidee i panie wysoce
je cenià jako upominek;

• Mo˝na wr´czyç upominki dla dzieci wenezuelskich partnerów; tego typu
upominek jest wysoko doceniany;
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• Przygotowujàc si´ do kolejnej wizyty, mo˝esz spytaç swoich wenezuelskich
partnerów, czy jest coÊ, co chcieliby otrzymaç z Polski;

• Składajàc wizyt´ w wenezuelskim domu, nie idê z pustymi r´koma. Mo˝-
na przynieÊç kwiaty lub słodycze bàdê przesłaç je wczeÊniej dla pani domu;

• Wenezuelczycy lubià upominki w kolorze białym, złotym i srebrnym;
• Upominki sà zazwyczaj rozpakowywane przy odbiorze.
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ALGIERIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk arabski, ale wiele osób zna j´zyk francuski,

w niektórych firmach znajà tak˝e angielski;
• Spotkania najlepiej umawiaç z co najmniej 2–3-tygodniowym wyprzedze-

niem i potwierdziç dzieƒ lub dwa przed wyznaczonym terminem;
• Najlepiej byç poleconym przez kogoÊ, kto zna osob´, z którà chcemy si´

spotkaç w sprawach biznesowych;
• Miesiàce lipiec i sierpieƒ to okres wakacyjny i wielu algierskich biznesme-

nów jest w tym okresie na wakacjach;
• W trakcie ramadanu Algierczycy pracujà tylko 6 godzin dziennie (w tym

okresie najlepiej nie umawiaç spotkaƒ);
• Wi´kszoÊç Algierczyków to muzułmanie i piàtek jest dniem wolnym od

pracy. Wiele firm jest te˝ nieczynnych w czwartek.

Powitanie i tytułowanie
• Algierczycy witajà si´ uÊciskiem dłoni. Dłu˝sze utrzymywanie dłoni po

wst´pnym uÊcisku jest oznakà serdecznoÊci;
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• W trakcie powitania nale˝y pytaç o rodzin´, prac´, dom itp. Stanowi to ele-
ment cementowania wzajemnych relacji i okazywania zainteresowania spra-
wami innych;

• Przyjaciele i rodzina cz´sto na przywitanie całujà si´ w oba policzki;
• Witajàc si´ z kobietà, ukłoƒ si´ i czekaj, aby zorientowaç si´, czy poda r´k´;
• Kobietom przyje˝d˝ajàcym do Algierii niektórzy m´˝czyêni ze wzgl´dów re-

ligijnych nie podadzà r´ki;
• Witajàc kogoÊ na odległoÊç, złàcz obie dłonie i nieco nimi potrzàÊnij;
• U˝ywanie tytułów jest bardzo wa˝ne, co wynika z hierarchicznej kultury te-

go społeczeƒstwa. Zwracajàc si´ do kogoÊ, staraj si´ ich u˝ywaç;
• Nie ma formalnego rytuału wymiany biletów wizytowych;
• Bilety wizytowe dobrze przetłumaczyç na j´zyk francuski lub angielski.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Przed wejÊciem do domu Algierczyka zdejmij obuwie;
• M´˝czyêni i kobiety sà sadzani oddzielnie;
• Wchodzàc do pokoju, najpierw przywitaj si´ z najstarszymi osobami. Z ka˝-

dà osobà witaj si´ oddzielnie;
• Mile widzianà uprzejmoÊcià jest wyra˝ona przez zaproszonà panià ch´ç po-

mocy przy przygotowaniu lub sprzàtaniu po posiłku. Najprawdopodobniej
propozycja nie zostanie przyj´ta, ale b´dzie doceniona;

• Obiad mo˝e byç podany na du˝ym stole (wtedy siedzimy na fotelikach) lub
na niskim (siedzimy na poduszkach);

• R´ce myje si´ przed i po posiłku;
• Jedzenie zazwyczaj spo˝ywa si´ r´kà;
• Kuskus je si´ ły˝kà, a gulasz widelcem (patrz jak jedzà inni);
• Do jedzenia i podawania naczyƒ u˝ywaj tylko prawej r´ki;
• B´dà nalegaç, abyÊ zjadł wi´cej. Najlepiej zaczynaj od małej porcji i wtedy

łatwiej dobraç z głównego półmiska oraz okazaç, ˝e du˝o zjadłeÊ;
• Zostaw na talerzu troch´ jedzenia, gdy˝ inaczej znowu ci go napełnià.

Ubiór
• Strój biznesowy, koniecznie konserwatywny, obowiàzuje na wszystkie spotkania;
• Lekkie ubrania panów powinny okrywaç kolana i ramiona;
• Ubiór paƒ (skromny) powinien okrywaç kolana, łokcie i szyj´.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Staraj si´ przybyç na spotkanie na czas, ale bàdê przygotowany na oczeki-

wanie;
• Rozmowy biznesowe mogà byç cz´sto przerywane przez wizyty innych osób

zaczynajàcych rozmowy na tematy niezwiàzane z omawianà sprawà. Nie
staraj si´ wracaç do tematu, dopóki ta inna osoba nie wyjdzie;

• Targuj si´ w przyjazny sposób, oczekujà tego;
• Okazuj uprzejmoÊç i rzetelnoÊç (kiedy trzeba tak˝e współczucie);
• Mów z przekonaniem, bez niezdecydowania;
• Minimalizuj znaczenie punktualnoÊci;
• Negocjacje mogà trwaç długo i nale˝y zachowaç cierpliwoÊç;
• Czasem trzeba czekaç nawet dwa lata, zanim zbierzesz owoce swoich wy-

siłków;
• Dobry temat do rozmów to piłka no˝na – ich narodowa pasja;
• Nie dyskutuj na temat Izraela i Iraku;
• Nie wyra˝aj swojej opinii na temat zwiàzków Algierii z Zachodem, Francjà

i jej sàsiadami oraz walki rzàdu z fundamentalistami islamskimi;
• Argentyƒczycy nie lubià poruszaç niemiłych tematów, takich jak choroba,

niepowodzenie, wypadek, Êmierç.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Utrzymujà bliski dystans interpersonalny – nie cofaj si´ (równie˝, kiedy b´-

dzie trzymał ci´ za r´k´);
• Zawsze u˝ywaj prawej r´ki, aby coÊ daç lub wziàç;
• Nie owijaj niczego w arabskoj´zycznà gazet´ – mo˝e tam byç wydrukowa-

ne imi´ Allaha.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki wr´czaj prawà r´kà lub obiema;
• Zaproszony do domu przynieÊ ciastka, owoce lub kwiaty (zalecane ró˝´ i tu-

lipany); fiołki symbolizujà smutek;
• Nie przynoÊ alkoholu, o ile nie jesteÊ pewny, ˝e go zaakceptujà (Algieria jest

znaczàcym producentem wina i jest ono tam spo˝ywane);
• Je˝eli otrzymasz kopi´ Koranu, oka˝ mu wielki szacunek;
• Upominki nie sà zazwyczaj otwierane w momencie wr´czania.
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EGIPT

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest arabski. Wi´kszoÊç egipskich biznesmenów pra-

cujàcych z obcokrajowcami mówi po angielsku bàdê francusku lub te˝
w obu j´zykach;

• PunktualnoÊç nie jest tradycyjnà cnotà w Egipcie. Twój klient mo˝e spóêniç si´
na spotkanie lub w ogóle nie przyjÊç. Gdy si´ spóêni, nie okazuj zniecierpliwie-
nia bàdê irytacji. Ty jednakowo˝ powinieneÊ staraç si´ byç punktualnym;

• Typowà praktykà arabskà jest zmuszanie petentów do czekania (włàczajàc
w to zagranicznych biznesmenów);

• Dopóki nie poznasz bli˝ej swoich egipskich partnerów, nie jest rozsàdne pla-
nowaç wi´cej ani˝eli jedno spotkanie dziennie;

• Dobrze jest mieç egipskiego agenta do prowadzenia biznesu w Egipcie. Je-
˝eli prowadzisz interesy zarówno w Kairze, jak i w Aleksandrii, zaleca si´
mieç oddzielnych agentów dla obu tych miast;

• Na spotkania umawiaj si´ z wyprzedzeniem. Spotkanie potwierdê pisemnie
bàdê telefonicznie z tygodniowym wyprzedzeniem i zrób to ponownie dzieƒ
lub dwa przed spotkaniem;

• Prywatne spotkania wÊród tradycyjnych biznesmenów arabskich nale˝à do
rzadkoÊci;

• Przerywanie nagle spotkania, poniewa˝ masz umówione kolejne, jest trak-
towane jako niegrzecznoÊç;

• Piàtek jest muzułmaƒskim dniem Êwiàtecznym; w tym dniu nie prowadzi
si´ ˝adnej działalnoÊci handlowej. Wi´kszoÊç ludzi nie pracuje równie˝
w czwartek. Tydzieƒ pracy trwa od soboty do Êrody;

• Godziny pracy w biznesie ró˝nià si´. Zimà wiele firm zamykanych jest wcze-
snym popołudniem i otwieranych na kilka godzin póênym popołudniem.
Typowe godziny pracy w biznesie: latem od 8.00 do 14.00; zimà od 9.00
do 13.00 i od 17.00 do 19.00;

• Godziny otwarcia urz´dów: od 8.00 do 14.00. Urz´dy paƒstwowe sà nie-
czynne albo w czwartki i piàtki albo w piàtki i soboty (w celu ograniczenia
ruchu na zatłoczonych ulicach Kairu);

• Godziny pracy firm, banków i urz´dów skrócone sà w trakcie ramadanu;
• W muzułmaƒskim kalendarzu miesiàc ma 28 dni (rok 354 dni). Stàd Êwi´-

ta według naszego kalendarza wypadajà co roku w innym okresie;
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• Dokumenty powinny zawieraç dwie daty: według kalendarza gregoriaƒ-
skiego i arabskiego (Hijrah). Nale˝y pami´taç, ˝e egipscy chrzeÊcijanie
(koptowie) u˝ywajà jeszcze innego kalendarza, odmiennego od obu wymie-
nionych.

Powitanie i tytułowanie
• W Egipcie istnieje wiele rodzajów powitania – stàd bezpiecznie jest oczeki-

waç, a˝ twój egipski partner zainicjalizuje powitanie, szczególnie w trakcie
pierwszego spotkania;

• Zeuropeizowani Egipcjanie witajà si´ z innym m´˝czyznà uÊciskiem dłoni;
• Niektórzy Egipcjanie podajà r´k´ paniom z Zachodu. Businesswoman z Za-

chodu powinna czekaç, a˝ Egipcjanin poda jej r´k´;
• Egipcjanki podejmujàce decyzje w biznesie sà najprawdopodobniej w swo-

im zachowaniu prozachodnie. Mo˝esz spodziewaç si´, ˝e zainicjujà uÊcisk
dłoni zarówno z m´˝czyznà, jak i z kobietà;

• Tradycyjny Arab niekoniecznie przedstawi swojà ˝on´. Post´puj jak on: je-
˝eli zachowuje si´ tak, jakby jej tam nie było, powinieneÊ zachowaç si´ tak
samo;

• Bardziej tradycyjne powitanie arabskie pomi´dzy m´˝czyznami obejmuje
uchwycenie prawej r´ki partnera, umieszczenie lewej na jego prawym ra-
mieniu i wymian´ pocałunków w oba policzki. Pocałunki majà miejsce tyl-
ko mi´dzy przedstawicielami tej samej płci. M´˝czyzna i kobieta nie powinni
całowaç si´ publicznie;

• Powitania słowne sà bardzo ekspresyjne i wylewne. Tradycja wymaga, aby
Egipcjanin w trakcie pierwszego spotkania witał ci´ wiele razy;

• W biurze przywitaj si´ ze wszystkimi uÊciskiem dłoni;
• Bilety wizytowe powinny byç zadrukowane po jednej stronie w j´zyku an-

gielskim, a po drugiej stronie w j´zyku arabskim;
• Arabskie nazwiska cz´sto wprawiajà ludzi z Zachodu w zakłopotanie. Naj-

lepszym rozwiàzaniem jest poproszenie ka˝dego Egipcjanina, którego spot-
kamy, z którym rozmawiamy czy korespondujemy, o podanie nazwiska
– napisanie go po angielsku. Dowiedz si´ zarówno jego pełnego nazwiska
(dla prowadzenia korespondencji), jak równie˝ sposobu zwracania si´ do nie-
go osobiÊcie;

• Egipcjanie piszà swoje nazwiska po arabsku. Po cz´Êci, z uwagi na niewy-
st´powanie krótkich samogłosek w j´zyku arabskim, tłumaczenie z j´zyka
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arabskiego na inne nie jest Êcisłe. Stàd arabskie nazwisko mo˝e byç przeli-
terowane na j´zyk angielski w ró˝ny sposób;

• Egipskie nazwiska pisze si´ w zasadzie w tej samej kolejnoÊci, jak w Euro-
pie; tytuł (je˝eli posiada), imi´, czasami nazwisko poÊrednie (cz´sto rodowe)
i nazwisko;

• OkreÊlenie „al” po arabsku znaczy dosłownie „z”. Na przykład nazwisko
„al-Borudi” mo˝e oznaczaç „syn Borudiego” lub „z miasta Borudiego”. Nie
nale˝y myliç okreÊlenia „al” z anglosaskim zdrobnieniem „Al” (skrót od
Alex lub Albert);

• Do wí kszoÊci Egipcjan nale˝y zwracaç si´, u˝ywajàc tytułu i nazwiska, np. do-
ctor al-Nahhas, podobnie jak zwracamy si´ w Europie. Niektórzy Egipcjanie
preferujà zwracanie si´ poprzez u˝ycie tytułu i imienia. W korespondencji na-
le˝y u˝ywaç pełnego nazwiska. Je˝eli Egipcjanin nie posiada ˝adnego tytułu
nale˝y u˝yç Mr., Mrs. lub Miss;

• Egipcjanie mogà zwracaç si´ do innych w ró˝ny sposób, w zale˝noÊci od miej-
sca. Egipcjanin, z którym jesteÊ po imieniu na prywatnej płaszczyênie, w trak-
cie spotkania biznesowego mo˝e zwróciç sí do ciebie, u˝ywajàc twojego tytułu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Goszczenie odwiedzajàcych zalicza si´ do podstawowych cnót Egipcjanina,

stàd przykładajà do tego du˝à wag´;
• Spotkania towarzyskie odbywajà si´ zwykle póêniej ni˝ w Europie i obiad

mo˝e byç podany nie wczeÊniej ani˝eli o 22.30, a nawet póêniej;
• Bàdê gotów na zdj´cie butów przed wejÊciem do budynku. Post´puj, jak

Twój gospodarz;
• W Egipcie goÊç honorowy – m´˝czyzna sadzany jest tradycyjnie na prawo

od gospodarza (rzadziej przy przeciwległym koƒcu stołu);
• Pami´taj, ˝e alkohol i wieprzowina sà dla prawdziwego muzułmanina pro-

duktami zakazanymi. Je˝eli zaprosiłeÊ Egipcjanina na towarzyskie spotka-
nie, postaraj si´, aby dost´pne były tyko napoje bezalkoholowe (chyba ˝e
wiesz, ˝e pije alkohol);

• Mocne trunki dost´pne sà jedynie w hotelach mi´dzynarodowych. Wi´k-
szoÊç egipskich restauracji serwuje jedynie wino lub piwo;

• Niektórzy muzułmanie podajà do picia mi´towà herbat´ lub bardzo mocno
słodzonà kaw´. Nie nale˝y odmawiaç napojów, nawet gdybyÊ nie wypił łyka;

• Tylko w bardziej zeuropeizowanych domach egipskich napotkasz sztuçce;
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• Nie zjadaj wszystkiego ze swojego talerza. Pozostawienie resztek jedzenia
jest sygnałem, ˝e si´ najadłeÊ;

• Wzi´cie dokładki jest uwa˝ane za komplement;
• Kiedy nie chcesz jeÊç wi´cej, nale˝y trzykrotnie wyraênie odmówiç wzi´cia

dodatkowej porcji (dwie pierwsze odmowy traktowane sà jako uprzejmoÊç,
dopiero trzecia odmowa jest odebrana na powa˝nie);

• Dodawanie soli do posiłku w trakcie jedzenia w egipskim domu traktowa-
ne jest jak zniewaga;

• Oka˝ wyrazy uznania dla podanego posiłku;
• W czasie ramadanu nie nale˝y jeÊç w obecnoÊci osób go przestrzegajàcych.

Je˝eli ju˝ jesz, to spo˝ywaj małe k´sy i pij małymi łykami;
• Pami´taj, ˝e przy wielu rodzajach usług bàdê grzecznoÊci oczekuje si´ na-

piwków (bakszyszu);
• Nie wyra˝aj podziwu dla ˝adnego przedmiotu w domu gospodarza, gdy˝

mo˝esz natychmiast staç si´ jego właÊcicielem.

Ubiór
• Ubrania obcokrajowców powinny spełniaç egipskie standardy skromnoÊci.

Nie nale˝y jednak zakładaç tradycyjnych okryç narodowych Egipcjan. Mo-
gà uznaç to za obraêliwe;

• Mimo egipskich upałów wi´kszoÊç ciała musi pozostaç zakryta;
• M´˝czyêni powinni nosiç długie spodnie i koszul´, najlepiej z długim r´ka-

wem. Marynarka i krawat sà zazwyczaj wymagane w trakcie spotkaƒ do-
tyczàcych biznesu. Koszule nale˝y nosiç zapi´te pod obojczyk;

• M´˝czyêni powinni unikaç noszenia widocznej bi˝uterii, szczególnie na szyi;
• Od kobiet, równie˝ cudzoziemek, oczekuje si´ ubierania w sposób skrom-

ny. Noszone rzeczy winny byç zapi´te wysoko pod szyj´, r´kawy powinny
si´gaç co najmniej do łokcia. Suknia winna si´gaç poni˝ej kolan, o ile nie do
kostek. Ubiór w całoÊci powinien stanowiç luêne okrycie; obcisły i odsłania-
jàcy ubiór nie jest akceptowany. Dlatego spodnie nie sà zalecane. Dobrze jest
trzymaç w r´ce szal, chocia˝ ani szal ani kapelusz nie zawsze sà wymagane.
OdpowiednioÊç damskiego stroju zostanie zauwa˝ona zaraz po wyjÊciu na
zewnàtrz – jeÊli Egipcjanie po˝àdliwie gapià si´ na ciebie, twój ubiór jest
nie doÊç skromny.
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Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Tempo prowadzenia negocjacji jest znacznie wolniejsze ni˝ na Zachodzie;
• Spotkania negocjacyjne i inne spotkania w biznesie rozpoczynajà si´ od dłu-

gich zapytaƒ o zdrowie i przebytà podró˝;
• Zaleca si´ włàczenie do zespołu negocjacyjnego starszej dobrze utytułowa-

nej osoby, gdy˝ Egipcjanie szanujà wiek i doÊwiadczenie;
• Podejmowanie decyzji trwa bardzo długo. Cz´sto powodem zwłoki mo˝e

byç jakiÊ szczegół oferty, który nie odpowiada egipskiemu partnerowi; za-
miast o tym powiedzieç, czeka, a˝ to sami skorygujemy;

• Przygotuj si´ na targowanie i ust´pstwa z twojej strony, ale z du˝à niech´cià
i tylko pod warunkiem uzyskania jakiegoÊ ekwiwalentu za ka˝de ust´pstwo;

• Egipcjanie działajà według swoich własnych schematów. Próby zmuszenia
ich do podj´cia decyzji oka˝à si´ prawdopodobnie daremne, o ile nie przy-
niosà wr´cz skutków odwrotnych do zamierzonych;

• Egipcjanin nie b´dzie brał pod uwag´ robienia z tobà interesów, dopóki nie
uzna, ˝e ci´ lubi. Dlatego towarzyskie aspekty transakcji sà tak samo istot-
ne, jak handlowe;

• Bàdê przygotowany na przerwy w trakcie spotkania. Do pomieszczenia,
w którym toczà si´ negocjacje, mo˝e wchodziç ka˝dy, kto chce: pracowni-
cy, koledzy, członkowie rodziny. Takie samo zjawisko ma miejsce tak˝e
w urz´dach paƒstwowych;

• Unikaj przykładania zbyt du˝ej wagi do przyszłoÊci. Dla muzułmanów mówie-
nie o przyszłoÊci przynosi pecha, gdy˝ przyszłoÊç jest w r´kach boga. Oczywi-
Êcie muzułmanie robià plany na przyszłoÊç, ale lepiej nie rozwodziç si´ nad tym;

• Nale˝y unikaç prowadzenia negocjacji w okresie ramadanu;
• Egipcjanie lubià mówiç. W ich mowie jest wiele przesady, poetyki, kwieci-

stych zwrotów, emocji;
• W trakcie rozmowy Egipcjanie utrzymujà krótki dystans w stosunku do

rozmówcy. Nie cofaj si´ i nie płosz si´. W trakcie rozmowy zazwyczaj ma
miejsce dotykanie partnera;

• Na zakoƒczenie spotkania negocjacyjnego cz´sto podaje si´ kaw´. Jest to sy-
gnał, ˝e spotkanie wkrótce si´ skoƒczy. Zamiast podania kawy mo˝e byç za-
palone kadzidło;

• Kiedy Egipcjanin mówi „tak”, zwykle oznacza to „to jest mo˝liwe”. Bàdê
tym zach´cony, ale nie sàdê, ˝e to koniec negocjacji. Dopiero kilkukrotne
powtórzenie „tak” lub wypowiedzenie tego słowa z naciskiem rzeczywiÊcie
oznacza „tak”;
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• Nie lubià konfrontacji i nie cierpià mówienia „nie”. Je˝eli nie udzielajà od-
powiedzi, zazwyczaj jest to oznakà negacji;

• Dla Egipcjan wa˝ne jest zachowanie twarzy i unikanie wstydu. Miej to na
uwadze. Mo˝esz pójÊç w pewnych sprawach na kompromis, aby uchroniç
czyjàÊ godnoÊç – ale nie w sprawach istotnych;

• W Egipcie biznes jest hierarchiczny. Decyzje podejmuje osoba na najwy˝-
szym stanowisku, po uprzednim uzyskaniu zgodnego stanowiska zespołu
negocjatorów;

• Nie poruszaj tematu kobiet, dopóki twój egipski partner nie uczyni tego
pierwszy. Nie pytaj nawet o zdrowie jego ˝ony bàdê córki;

• Nale˝y unikaç tematyki izraelskiej. Nie nale˝y te˝ poruszaç tematyki Êmier-
ci, choroby, kl´sk ˝ywiołowych (wierzà, ˝e mówienie o takich sprawach przy-
nosi pecha);

• Dobrymi tematami do rozmów sà: egipskie osiàgni´cia (zarówno historycz-
ne, jak i obecne), sport (szczególne piłka no˝na, koszykówka, boks, a tak˝e
wyÊcigi konne, tenis i sporty wodne);

• Egipcjanie lubià ˝artowaç i cz´sto Êmiejà si´ sami z siebie (ulubionym tema-
tem jest egipska biurokracja). Jednakowo˝ nie powinieneÊ stroiç sobie ˝ar-
tów z Egiptu i Egipcjan.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W Êwiecie arabskim lewa r´ka uwa˝ana jest za nieczystà. Zawsze u˝ywaj

prawej r´ki (chyba, ˝e wr´czasz coÊ uwa˝anego za nieczyste). Nigdy nie jedz
lewà r´kà, do jedzenia u˝ywaj tylko prawej. Unikaj gestykulacji lewà r´kà;

• Mo˝na u˝ywaç obu ràk, jeÊli jedna jest niewystarczajàca;
• Egipcjanie w trakcie rozmowy stale gestykulujà, ale nigdy nie wskazujà na

innà osob´. Wskazywanie jest traktowane jako niegrzecznoÊç;
• Przestrzegaj ogólnej zasady trzymania obu stóp na ziemi. Arabowie tra-

dycjonaliÊci nie krzy˝ujà nóg w trakcie siedzenia. Nigdy nie pokazuj
swojej stopy Arabowi – uznaje si´ to za obraêliwe. Przy zdejmowaniu bu-
tów podeszwy łàczy si´ razem, unikajàc w ten sposób wskazania na ko-
goÊ podeszwà;

• Gest „kciuk do góry” traktowany jest jako obraêliwy;
• Gest oznaczajàcy „uspokój si´” lub „czekaj chwil´” wyglàda nast´pujàco:

z dłonià zwróconà do siebie dotknij palcami kciuka i huÊtaj r´kà w gór´
i w dół (tak jak byÊ coÊ wa˝ył);



• W trakcie rozmowy Egipcjanie oczekujà od m´˝czyzn utrzymywania bez-
poÊredniego kontaktu wzrokowego. Je˝eli ktoÊ cz´sto odwraca wzrok, ozna-
cza to, ˝e nie jest zainteresowany rozmowà lub, gorzej, brak szacunku;

• Natomiast panie powinny unikaç na ulicy kontaktu wzrokowego z Egip-
cjanami;

• Arabowie cz´sto spacerujà, trzymajàc si´ za r´ce, chocia˝ zeuropeizowani
Egipcjanie czynià to rzadko. Je˝eli Egipcjanin ujmie twojà r´k´, potraktuj
to jako gest przyjaêni;

• Dystans interpersonalny jest niewielki nie tylko w trakcie rozmowy. Egip-
cjanie dà˝à do innych tak˝e w miejscach publicznych. W prawie pustym
kinie czy teatrze Egipcjanin wybierze miejsce obok ciebie. Tak samo
w Êrodku transportu publicznego. Niekoniecznie musi to oznaczaç, ˝e chce
z tobà rozmawiaç;

• Mi´dzy m´˝czyznami utrzymywany jest mniejszy dystans interpersonalny
ani˝eli mi´dzy osobami odmiennej płci.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do egipskiego domu, jako upominek mo˝esz przy-

nieÊç wypieki cukiernicze lub wyroby czekoladowe. Kwiaty mo˝na ofero-
waç w domach silnie zeuropeizowanych Egipcjan, ale tradycyjnie u˝ywa si´
ich w trakcie Êlubów i pogrzebów;

• Drobny upominek dla dzieci jest oznakà sympatii;
• Je˝eli twój egipski partner pierwszy ofiaruje ci prezent, powinieneÊ zrewan-

˝owaç si´, o ile to mo˝liwe, podobnym (co do rodzaju i kosztu);
• Jako upominek dobrze widziane sà wyroby ze srebra i kryształy, ilustrowa-

ne albumy z widokami twojego kraju lub regionu;
• Czasem dobrym upominkiem mo˝e byç ładnie wykonany kompas. Kom-

pas umo˝liwia pobo˝nemu muzułmaninowi odnaleêç kierunek na Mekk´;
• Popularnymi upominkami sà małe elektroniczne gad˝ety, a tak˝e coÊ, z cze-

go twój kraj jest znany;
• Wr´czaj i odbieraj upominek prawà r´kà (chocia˝ u˝ycie naraz obu ràk jest

akceptowane);
• Upominków nie rozpakowuje si´ zaraz po otrzymaniu.
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MAROKO

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest j´zyk arabski; wi´kszoÊç biznesmenów mówi po

francusku, niektórzy tak˝e po angielsku lub hiszpaƒsku;
• Mo˝esz liczyç na pozytywnà, przyjacielskà postaw´ odnoÊnie do nawiàzywa-

nia kontaktów handlowych i towarzyskich wi´zi;
• Korespondencja powinna byç bardzo formalna i uwzgl´dniajàca stanowiska

i hierarchi´. Całe imiona zazwyczaj pisze si´ wielkimi literami;
• Piszàc e-mail i listy, nale˝y stosowaç krótkie, lecz serdeczne osobiste wpro-

wadzenie, a potem przejÊç do sedna sprawy;
• Spotkanie umawiaj z wyprzedzeniem (nie na piàtki) i bàdê punktualny;
• Twój marokaƒski partner mo˝e si´ spóêniç, ale nie okazuj zniecierpliwienia

lub złoÊci.

Powitanie i tytułowanie
• Na powitanie wystarczy delikatny uÊcisk dłoni. Cofni´cie prawej dłoni i po-

ło˝enie jej na sercu jest dodatkowà oznakà szczeroÊci;
• Dzieci na powitanie tradycyjnie całujà prawà r´k´ rodziców, starszych i go-

Êcia honorowego;
• Słowne powitanie: marhaba (marhaba alan); odpowiedê: marhabtayn (mar-

habtayn alan);
• Wa˝ne jest witanie Arabów ich imieniem;
• Zwracajàc si´, zawsze nale˝y u˝ywaç tytułów;
• Zawsze czekaj, aby byç przedstawionym drugiej osobie (nie rób tego sam).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Mo˝esz byç rozrzutnie i cz´sto podejmowany;
• Pory posiłków: Êniadanie 7.00 – 9.00, lunch 12.00–15.00, obiad 19.00 –21.00;
• Zaproszenia na obiady podlegajà niejednokrotnie selekcji osób ze wzgl´du

na płeç;
• Nie zajmuj sam miejsca na spotkaniu i czekaj, a˝ powiedzà, gdzie masz

usiàÊç;
• Od stołu odchodzi si´ zaraz po zakoƒczeniu posiłku;



• Nie odmawiaj tradycyjnego napoju przyjaêni: mi´towej herbaty (bardzo
słodkiej!);

• M´˝czyêni i kobiety zazwyczaj oddzielnie udzielajà si´ towarzysko; panowie
zazwyczaj chodzà do kawiarni, a panie spotykajà si´ w domu;

• Je˝eli b´dziesz zaproszony do domu, niewàtpliwie zostanie zaproponowana
odÊwie˝ajàca przekàska obejmujàca mi´towà herbat´ lub owoce (daktyle),
orzechy (pistacje, migdały) i zimny napój, czasem mleko;

• Obiady w domu je si´ tradycyjnie na dywanie rozło˝onym na podłodze ze
wspólnego talerza. Nale˝y nabieraç z cz´Êci talerza znajdujàcej si´ najbli˝ej
nas. Je si´ zazwyczaj r´kà i dlatego nie nale˝y wkładaç jej do ust (nabiera-
my nià dalsze porcje);

• Wychodzàc, po˝egnaj si´ z ka˝dym z obecnych;
• W restauracjach i hotelach opłata za usług´ (około 10%) jest zazwyczaj do-

liczana do rachunków;
• Wr´czanie napiwków jest zwyczajowe. Zawsze dobrze mieç przy sobie tro-

ch´ drobnych na ten cel.

Ubiór
• Na wszystkie spotkania nale˝y nosiç ubrania biznesowe, ale nie bàdê zbyt

wytworny, aby nie przyciàgaç złodziei kieszonkowych (jest ich tutaj du˝o);
• Skromny ubiór wzbudza szacunek, chocia˝ Maroko jest bardziej liberalne,

ani˝eli inne paƒstwa regionu i dopuszczalne sà koszule z krótkimi r´kawa-
mi i krótkie spodnie;

• Koniecznie zabierz okulary przeciwsłoneczne i kapelusz przeciwsłoneczny,
z wyjàtkiem okresu grudzieƒ – marzec.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Atmosfera dobrej woli i poszanowania powinna cechowaç obie strony;
• Upór jest istotny, ale daje rezultaty w połàczeniu z uprzejmoÊcià i zaufa-

niem;
• W tej kulturze targowanie si´ jest swoistym rodzajem gry, co oznacza, ˝e

trzeba czasu i uporu, aby uzyskaç bezpoÊrednià odpowiedê;
• System kredytowy nie ma tu silnego umocowania prawnego, co zach´ca do

rozwiàzaƒ opartych na rozliczeniach gotówkowych;
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• Prezentacja powinna byç dobrze przygotowana i prosto przedstawiona. De-
tale dobrze jest zamieÊciç w załàczonych materiałach i pozostawiç dla ewen-
tualnych pytaƒ;

• W obecnoÊci marokaƒskich partnerów nigdy nie nale˝y okazywaç braku zgo-
dy z innymi członkami swojego zespołu, a tak˝e w jakikolwiek sposób oka-
zywaç niepewnoÊci, braku uprawnieƒ do podj´cia decyzji lub braku kontroli;

• Pasywne milczenie mo˝e byç formà niewerbalnego sposobu unikni´cia kon-
frontacji, niezgody lub niemiłego tematu. Spotykajàc si´ z nieoczekiwanym
milczeniem, delikatnie przekieruj rozmow´ na inny tor, bardziej wzajemnie
odpowiadajàcy;

• Marokaƒczycy oczekujà i nalegajà na dobrze przygotowanà dokumentacj´
porozumienia, chocia˝ koƒcowy dokument powinien byç relatywnie krót-
ki i prosty;

• Porozumienie powinno byç przypiecz´towane uroczystym posiłkiem;
• W dyskusji unikaj tematów polityki bliskowschodniej i nie krytykuj króla,
• Nie wyra˝aj swojej opinii na temat konfliktów z Algierià lub Saharà Hisz-

paƒskà i na temat relacji mi´dzy Arabami i Berberami;
• Dobre tematy do rozmów: wszystko, co odzwierciedla twoje prywatne za-

interesowania oraz szczery podziw i ciekawoÊç odnoÊnie do rzeczy pochodze-
nia marokaƒskiego;

• Uwielbiajà piłk´ no˝nà i pytanie o ich dru˝yny piłkarskie jest dobrze od-
bierane.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Ziewanie w miejscu publicznym jest niegrzeczne (nale˝y zasłoniç usta);
• Stawanie z r´koma opartymi na biodrach jest uwa˝ane za agresywne i na-

le˝y tego unikaç;
• Wszystkie gesty wykonuj prawa r´kà (tak˝e pokazuj dokumenty, pieniàdze,

jedzenie);
• Dwie kobiety lub dwóch m´˝czyzn cz´sto spacerujà, trzymajàc si´ za r´ce

lub pod rami´;
• Nie wydmuchuj nosa w miejscu publicznym; jest to bardzo złe zachowanie.

Nie nale˝y tak˝e spluwaç na ulic´;
• Fotografujàc osob´, spytaj o jej zgod´;
• Obcokrajowcy mogà spotkaç si´ z zakazem fotografowania kobiet i wejÊç

do meczetu (tak˝e wejÊç do siedzib królewskich);



• Mo˝esz zostaç poproszony o mały napiwek za zrobienie zdj´cia miejscowej
osobie.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków jest powszechne w relacjach biznesowych. Nie jest

traktowane jedynie jako gest podzi´kowania, lecz tak˝e jako sposób zapew-
nienia dobrych relacji biznesowych w przyszłoÊci;

• W relacjach biznesowych wystarczy upominek dla osoby kluczowej przy
podejmowaniu decyzji;

• Upominek powinien byç, o ile to mo˝liwe, spersonalizowany: wygrawero-
wany lub nawiàzywaç do osobowoÊci wr´czajàcego lub otrzymujàcego al-
bo rodzaju wzajemnych relacji;

• Upominek wr´cza si´ po przyjeêdzie. Przed powrotem do własnego kraju
otrzymamy upominek po˝egnalny;

• Dobrym upominkiem dla muzułmanina jest srebrny kompas;
• Upominek na wizyt´ domowà: owoce, ciastka lub inne słodycze;
• M´˝czyzna wr´cza upominek m´˝czyênie, a kobieta kobiecie. Gdy m´˝czy-

zna wr´cza upominek kobiecie, mówi, ˝e to od jego ˝ony /siostry/matki;
• Nie wr´czaj alkoholu (perfum), wyrobów artystycznych zawierajàcych sce-

ny naturalne lub osoby;
• Upominki wr´czamy oburàcz.
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Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest arabski. W relacjach biznesowych z zagranicà u˝y-

wany jest zazwyczaj j´zyk francuski W głównych miastach znajà te˝ an-
gielski i niemiecki;

• Umawiaç si´ nale˝y z tak du˝ym wyprzedzeniem, jak to mo˝liwe; spotka-
nie nale˝y potwierdziç dzieƒ lub dwa przed jego terminem;

• Na spotkania zjawiaj si´ punktualnie, chocia˝ sam mo˝esz czekaç;
• Najlepiej unikaç umawiania spotkaƒ w lipcu i sierpniu – wtedy upały sà

najwi´ksze.

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania w ramach tej samej płci;
• Kiedy witajà si´ m´˝czyzna i kobieta, to kobieta powinna pierwsza podaç

r´k´. Je˝eli tego nie zrobi, m´˝czyzna powinien tylko si´ ukłoniç;
• W biznesie mo˝liwe jest zwracanie si´ do osób, u˝ywajàc formy Monsieur

lub Madame i ich nazwiska;
• BezpoÊredni kontakt wzrokowy jest oznakà szacunku i nale˝y go utrzymy-

waç w trakcie przedstawiania;
• W trakcie powitania Tunezyjczycy wymieniajà par´ zdaƒ na temat rodziny,

przyjaciół i poruszajà inne ogólne tematy;
• Nie ma specjalnego protokołu dotyczàcego wymiany biletów wizytowych;
• Bilety wizytowe powinny byç dwuj´zyczne (arabsko-francuskie, polsko-

-arabskie lub polsko-francuskie);
• Bilet wizytowy wr´czaj stronà francuskà (arabskà) najpierw Tunezyjczyko-

wi najwy˝szemu rangà.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• W wi´kszoÊci zakładów przerwa na lunch trwa od 12.30 do 14.30;
• Przed wejÊciem do tunezyjskiego domu mo˝esz byç proszony o zdj´cie

butów;
• Przyjdê dobrze ubrany – okazujesz w ten sposób szacunek gospodarzowi;

467

Afryka Północna



468

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Sprawdê, czy twoja współmał˝onka jest wymieniona w zaproszeniu. Kon-
serwatywni Tunezyjczycy mogà nie podejmowaç towarzystwa niejednoli-
tego płciowo. Mo˝na nigdy nie poznaç ˝ony gospodarza;

• GoÊç honorowy siedzi obok gospodarza;
• Przed podaniem posiłku mo˝e byç podana miska do umycia ràk. Trzymaj

r´ce nad nià w czasie ich polewania. Wytrzyj r´ce w podany r´cznik;
• M´˝czyêni i kobiety jedzà oddzielnie; najpierw m´˝czyêni, potem kobiety;
• Nie zaczynaj jedzenia, dopóki gospodarz nie pobłogosławi ˝ywnoÊci lub nie

zacznie jeÊç;
• Jedzenie jest podawane na wspólnej misie. Bierz jedzenie z cz´Êci znajdujà-

cej si´ przed tobà, nie si´gaj na druga stron´;
• Zwyczajowo jedzà r´kà, ale obecnie wielu u˝ywa no˝y i widelców;
• Dobrym obyczajem jest spróbowanie po trochu ka˝dego dania;
• Spodziewaj si´, ˝e b´dziesz zach´cany do wzi´cia kolejnej porcji ze wspólnej

misy;
• Pod koniec posiłku ponownie zostanie podana miska do mycia ràk;
• W trakcie posiłków, zwłaszcza w restauracjach, wod´ zaleca si´ piç tylko

butelkowanà;
• W restauracjach/taksówkach oczekuje si´ napiwku w wysokoÊci 10–15%

ceny usługi.

Ubiór
• W biznesie obowiàzuje tradycyjny, formalny ubiór;
• M´˝czyêni powinni nosiç ubrania w ciemnym kolorze;
• Podczas goràcego lata cz´sto mo˝liwe jest zdj´cie marynarki, chocia˝ lepiej

od tego odstàpiç na rzecz etykiety;
• Panie powinny nosiç kostiumy lub suknie. Spódnice i suknie powinny przy-

krywaç kolana, a r´kawy wi´kszoÊç ramienia.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Tunezyjczycy wolà prowadziç biznes z tymi, których znajà i szanujà i stàd

poÊwi´cajà czas na rozwijanie relacji osobistych przed jego rozpocz´ciem;
• Sprawy biznesowe cz´sto sà omawiane w kawiarniach lub restauracjach;
• Spotkania biznesowe zaczynajà si´ od dłu˝szej pogaw´dki;
• Je˝eli uzyskałeÊ wysoki stopieƒ akademicki w znanej uczelni lub posiadasz
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uznanie w swojej bran˝y, wpleç te informacje w rozmow´ – sà to swoiste listy
uwierzytelniajàce imponujàce Tunezyjczykom;

• Tunezyjczycy oczekujà długoterminowych relacji biznesowych;
• Nawet w trakcie spotkaƒ obowiàzuje polityka „otwartych drzwi”. Oznacza

to, ˝e spotkanie mo˝e byç przerywane wejÊciami obcych osób zaczynajà-
cych rozmowy na inny temat. Nie próbuj wracaç do swojego tematu, do-
póki te osoby nie wyjdà;

• Decyzje podejmowane sà wolno. Nie poganiaj lub nie okazuj zniecierpliwie-
nia, gdy˝ mo˝e to byç potraktowane jako obraza;

• Nie stosuj taktyki wysokiej presji;
• Ogólnie bioràc, nawet uzgodnienie prostych spraw mo˝e zabraç kilka wi-

zyt. Bàdê cierpliwy;
• Upór jest wa˝ny, ale rezultaty daje wtedy, kiedy połàczony jest z kurtuazjà

i zaufaniem;
• Nigdy nie krytykuj publicznie. Wa˝ne jest bowiem, aby twój tunezyjski

partner nie stracił twarzy;
• Tunezyjczycy nie sà konfrontacyjnie nastawieni. Nie lubià te˝ otwarcie mó-

wiç „nie”;
• Terminy sà raczej traktowane elastycznie ani˝eli sztywno;
• W firmach obowiàzuje hierarchia. Najwy˝szy rangà podejmuje decyzje po

uzyskaniu grupowego konsensusu.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie u˝ywaj lewej r´ki do jedzenia;
• Nie podziwiaj przedmiotów w domu gospodarza; tradycja nakazuje mu ofe-

rowaç ci to w prezencie;
• Aby kogoÊ przywołaç, nale˝y wyciàgnàç r´k´ i lekko poruszaç dłonià skie-

rowanà w dół;
• Uchylenie kapelusza, nawet jeÊli robiàc ten gest, nie masz go na sobie, ozna-

cza „brawo”, „gratulacje”;
• Wielu Tunezyjczyków mo˝e unikaç bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego

podczas rozmowy ze starszymi lub przeło˝onymi. Jest to postrzegane jako
oznaka szacunku i powa˝ania;

• Wiele kobiet unika bezpoÊredniego kontaktu wzrokowego z m´˝czyzna-
mi, których nie zna. W takim przypadku uprzejmoÊcià ze strony panów
jest niepodejmowanie prób nawiàzania takiego kontaktu.
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Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki w biznesie sà na miejscu, ale nie nale˝y przesadzaç z ich cenà

– mo˝e to zostaç potraktowane jako próba łapówki;
• Dobrym upominkiem jest interesujàca osobliwoÊç z twojego kraju, wyrób

artystyczny lub coÊ zwiàzanego z twoim polem działania w biznesie;
• B´dàc zaproszonym do domu Tunezyjczyka mo˝na przynieÊç ciastka, orze-

chy, słodycze lub kwiaty dla pani domu;
• Nie przynoÊ alkoholu, dopóki nie wiesz, czy twój gospodarz go pije;
• Upominków nie rozpakowuje si´ zaraz po otrzymaniu.



AFRYKA
SUBSAHARYJSKA

AFRYKA SUBSAHARYJSKA
– przeglàd ogólny

W regionie Afryki Subsaharyjskiej znajduje si´ 47 paƒstw: Angola, Benin, Bot-
swana, Burkina Faso, Burundi, Republika Ârodkowoafrykaƒska, Czad, Kame-
run, Komory, Demokratyczna Republika Konga, Erytrea, Etiopia, Gabon,
Gambia, Ghana, Gwinea, Gwinea Bissau, Gwinea Równikowa, Kenia, Leso-
tho, Liberia, Madagaskar, Malawi, Mali, Mauretania, Mauritius, Mozambik,
Namibia, Niger, Nigeria, Republika Zielonego Przylàdka, Republika Konga,
Ruanda, Republika Południowej Afryki, Senegal, Seszele, Sierra Leone, Soma-
lia, Sudan, Suazi, Tanzania, Togo, Uganda, Wybrze˝e KoÊci Słoniowej, Wyspy
Âwi´tego Tomasza i Ksià˝´ca, Zambia, Zimbabwe. Poni˝ej omówione zostały
pewne ogólne zwyczaje charakterystyczne dla tej grupy paƒstw. Nale˝y jednak
pami´taç, ˝e na terenie wymienionych paƒstw wyst´puje wi´cej ni˝ tysiàc tra-
dycji plemiennych, co pociàga za sobà wiele ró˝nic w zwyczajach, wierzeniach,
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rytuałach i tabu. Dla wybranych paƒstw z tej grupy opracowane zostały dodat-
kowe profile panujàcych tam zwyczajów.

Umawianie spotkaƒ
• Sà to byłe kraje kolonialne i u˝ywany tam j´zyk jest zazwyczaj pochodnà

tamtych czasów: j´zyk angielski, j´zyk francuski, j´zyk portugalski. Wy-
st´pujà te˝ j´zyki lokalne;

• Goràcy klimat hamuje p´d do dotrzymywania umówionych terminów spot-
kaƒ i trzeba si´ dostosowaç do poczucia czasu mieszkaƒców;

• PunktualnoÊç jest traktowana dosyç dowolnie, zwłaszcza wÊród przyjaciół
i na terenach wiejskich. Afrykanie pracujàcy w miastach i spotykajàcy si´
z obcokrajowcami starajà si´ dotrzymywaç umówionego terminu spotkania;

• VIP-y zazwyczaj ka˝à oczekiwaç na siebie, zarówno Afrykanom, jak i osobom
z Zachodu, godzin´ lub dłu˝ej, ale kiedy ju˝ si´ spotkajà, poÊwi´cajà du˝o czasu;

• Je˝eli ka˝à ci czekaç, nie okazuj zniecierpliwienia, gdy˝ umniejsza to twojà rang´;
• Sami Afrykanie cierpliwie czekajà na opóêniony przyjazd lub spotkanie z wa˝-

nà osobà;
• Je˝eli wyst´pujà problemy j´zykowe lub inne w sferze komunikacji, nale˝y

skorzystaç z pomocy poÊredników;
• PoÊrednicy w Afryce sà przydatni, kiedy zaistnieje taka potrzeba, w przypad-

ku przepraszania czy składania skargi, a tak˝e i w innych sytuacjach.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym rodzajem powitania mi´dzy m´˝czyznami jest uÊcisk dłoni połà-

czony z poło˝eniem lewej r´ki na ramieniu osoby witanej;
• Spodziewaj si´ wielokrotnego potrzàsania r´kà w trakcie powitania;
• Kontaktom z innymi osobami towarzyszy dotyk (obejmowanie i Êciskanie);

Powszechne jest tak˝e utrzymywanie uÊcisku dłoni w trakcie rozmowy – na-
wet na ulicy;

• Utrzymuj stały kontakt wzrokowy;
• Podczas powitania u˝ywaj tytułów i nazwisk;
• Okazuj szacunek starszym osobom;
• Bàdê serdeczny i autentyczny, witajàc si´ z innymi;
• Zawsze czekaj, aby zostaç przedstawionym nieznajomemu, lecz jeÊli w cià-

gu paru minut nie zostaniesz przedstawiony, zrób to sam;
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• Bilety wizytowe sà niezb´dne i powinny wskazywaç na twoje kwalifikacje
i pozycj´ w firmie;

• Tłoczone bilety wizytowe wywołujà w niektórych paƒstwach regionu du˝e wra-
˝enie, zwłaszcza z logo w zielonym kolorze (kolor islamu), np. w Senegalu;

• Bilety wizytowe powinny byç przetłumaczone na ich odwrocie na j´zyk
francuski (w krajach francuskoj´zycznych) lub j´zyk angielski (w krajach
angloj´zycznych);

• Nale˝y mieç przy sobie wystarczajàca liczb´ biletów wizytowych;
• Nie chowaj otrzymanych biletów wizytowych do tylnej kieszeni spodni

(chowaj w swoim wizytowniku lub wewnàtrz marynarki).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• PoÊwi´ç czas na rozwój kontaktów osobistych. Nie zachowuj si´ z rezerwà

i nie bàdê nieszczery;
• Afrykaƒska tradycja wymaga, aby wszelkie, nawet oficjalne rozmowy zaczy-

naç przyjacielskà pogaw´dkà zawierajàcà pytania o zdrowie i samopoczucie
współrozmówcy, a tak˝e jego krewnych lub współpracowników;

• Towarzyszàcy wypowiedziom (zwłaszcza emocjonalnym) j´zyk ciała wyra-
˝a ich zamiłowanie do taƒca i rytmu;

• Przychodzàc do prywatnego domu, anonsuj siebie pukaniem do drzwi wej-
Êciowych lub klaszczàc przed domem;

• Przed wejÊciem do domu zazwyczaj zdejmuje si´ buty;
• Afrykanin zaproszony na obiad cz´sto przyprowadzi kolegów;
• Je i pije si´ zazwyczaj na siedzàco;
• Główny, najwi´kszy posiłek jedzà wieczorem. M´˝czyêni zazwyczaj obsłu-

giwani sà pierwsi;
• Popularnym napojem w Afryce jest piwo (z wyjàtkiem rygorystycznych

społecznoÊci muzułmaƒskich);
• Afrykanie bywajà podchmieleni, lecz zbytnia nietrzeêwoÊç jest êle widziana;
• Unikaj picia bie˝àcej wody, pij tylko butelkowanà;
• Unikaj napojów mlecznych (jedyne bezpieczne miejsce to najlepsze hotele;
• Nale˝y myç r´ce przed i po posiłku;
• Wychodzàc, nale˝y po˝egnaç si´ z ka˝dym obecnym. Ogólne po˝egnanie

machni´ciem dłonià do wszystkich nie jest tutaj mile widziane;
• W ekskluzywnych restauracjach i taksówkach oczekuje si´ napiwków

(ok. 10%).
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Ubiór
• Na spotkania biznesowe Afrykanie przychodzà ubrani w sposób gustowny,

elegancki i zadbany (strój bardziej formalny w Afryce Wschodniej i Połu-
dniowej ani˝eli Afryce Zachodniej). Post´puj, jak oni i ubieraj si´ w przyj´-
ty w danych sferach biznesowych garnitur;

• Angloj´zyczni Afrykanie preferujà dobry ubiór w zachodnim stylu;
• Francuskoj´zyczni Afrykanie noszà bardziej tradycyjne, kolorowe odzienie;
• Nie nale˝y nosiç niczego, co przypomina uniform wojskowy;
• Ubrania, zarówno dla kobiet, jak i m´˝czyzn, nie powinny byç mocno przy-

legajàce;
• Unikaj noszenia drogich ubraƒ i bi˝uterii (ryzyko kradzie˝y).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W kontaktach preferujà komunikacj´ bezpoÊrednià (twarzà w twarz), a nie

łàcznoÊç telefonicznà lub z u˝yciem innych Êrodków komunikacji;
• Rozmawiaç nale˝y spokojnym głosem i w sposób niekonfrontacyjny;
• Na poczàtku spotkania nie sà poruszane sprawy biznesowe;
• Zgodnie z afrykaƒskà tradycjà na poczàtku ma miejsc towarzyska nieÊpiesz-

na pogaw´dka obejmujàca zapytanie o zdrowie i samopoczucie uczestni-
ków i ich krewnych lub współpracowników;

• W zespole afrykaƒskim starsi m´˝czyêni sà zazwyczaj opanowani i cisi, i to
oni podejmujà wi´kszoÊç decyzji;

• Pozostaw afrykaƒskiemu partnerowi swobod´ decyzji, kiedy przejÊç od te-
matyki towarzyskiej do biznesowej;

• W trakcie pierwszych spotkaƒ nie pop´dzaj, lecz skup si´ na okazywaniu
szczeroÊci i dawaniu oznak wiarygodnoÊci, solidnoÊci;

• Na poczàtku sà serdeczni i przyjacielscy. Jednak w trakcie spotkania biz-
nesowego ich serdecznoÊç jest hamowana wytrwałà dbałoÊcià o interesy
„plemienne”;

• W negocjacjach dà˝y si´ do obustronnie satysfakcjonujàcego porozumienia
– wyniku okreÊlanego jako „win-win”;

• Afrykanie mogà prowadziç rozmow´ wokół danej kwestii, wcià˝ do niej
wracajàc, z zamiarem znalezienia wzajemnie satysfakcjonujàcego roz-
wiàzania;

• Afrykanie posiadajà spore umiej´tnoÊci oratorskie i wykorzystujà wiele spo-
sobów wyra˝ania si´: przysłowia, poezja, historyjki, parabole, zagadki, a na-
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wet piosenki. Staraj si´ odpowiadaç w podobny sposób (u˝ywajàc zachodnich
przysłów itp.);

• Parabole sà wykorzystywane dla udzielenia poÊredniej odpowiedzi (tak˝e
krytycznej) na problem czy zagadnienie. Nie krytykuj w obecnoÊci innych;

• Opowiadanie historyjek jest starà afrykaƒskà tradycjà i cz´sto sà one wyko-
rzystywane w trakcie prowadzonych bez poÊpiechu i rozluênionych han-
dlowych rozmów, zawierajàcych wiele ludzkich i osobistych odniesieƒ. Du˝o
mo˝na osiàgnàç, odwzajemniajàc ten przyjacielski, konsultatywny styl;

• W krajach angloj´zycznych przechodzi si´ do omawianych problemów ko-
lejno jeden po drugim i znajduje dla nich po kolei rozwiàzania;

• W krajach francuskoj´zycznych wyst´puje tendencja do tworzenia listy pro-
blemów wymagajàcych po kolei dyskusji w celu znalezienia zadowalajàce-
go wszystkich ostatecznego rozwiàzania;

• Afrykanie nie zawsze trzymajà si´ ustalonego porzàdku obrad. Wiele kwe-
stii jest dyskutowanych w kolejnoÊci ich znaczenia, niekonieczne zgodnie
z logicznà chronologià;

• Je˝eli jakieÊ kwestie uznane zostanà za istotne, mogà do nich wracaç wiele
razy, niezale˝nie od porzàdku obrad;

• Nie zaniechuje si´ rozpatrywania danej kwestii, dopóki nie zostanie osiàgni´-
te porozumienie. Starsze osoby decydujà, kiedy to ma miejsce;

• Je˝eli napotykasz trudnoÊci w uzyskaniu porozumienia ze strony starszego
Afrykanina, dobrze wysondowaç go prywatnie (np. korzystajàc z pomocy
poÊrednika), aby sprawdziç, czy mo˝e wesprzeç twojà propozycj´ (dobitne,
publiczne okazywanie ró˝nicy zdaƒ jest êle widziane);

• Swojà argumentacj´ przedstawiaj podzielonà na małe cz´Êci w dokładny
i zrozumiały sposób;

• Oferty muszà pochodziç od kupujàcego, tak aby sprzedawca nie stracił
twarzy;

• Spodziewaj si´ proÊby o ust´pstwa i przychylnoÊç;
• Targowanie si´ jest cz´Êcià procesu negocjacji. Wprawny negocjator wzbu-

dza podziw;
• Nie okazuj zniecierpliwienia i nie próbuj poganiaç. Mo˝esz byç postrzega-

ny jako osoba próbujàca oszukaç swego afrykaƒskiego partnera;
• Cisza mo˝e oznaczaç brak zgody;
• Przy zawarciu porozumienia cz´sto stosowane jest prawo zwyczajowe;
• Decyzje sà prawie niezmiennie podejmowane w ramach konsensusu i powinny

odzwierciedlaç wszystkie opinie wypowiedziane w zespole naszego partnera;
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• Spodziewaj si´, ˝e decyzje b´dà podejmowane nie tylko z uwzgl´dnieniem
przedstawionych danych i faktów;

• Podj´cie ostatecznej decyzji mo˝e zabraç du˝o czasu (nawet kilka miesi´cy);
• Cz´sto zaprasza si´ na spotkanie biznesowe Êwiadków, aby zapoznali si´

z osiàgni´tym porozumieniem;
• Humor jest wa˝nym elementem komunikacji. Jest zazwyczaj delikatny,

chocia˝ mo˝e przybraç form´ krotochwili;
• ˚arty sà powszechne, zazwyczaj sytuacyjne, cz´sto nawiàzujàce do ró˝nic et-

nicznych;
• Nale˝y odwzajemniaç si´ subtelnym humorem, u˝ywajàc imion, kiedy to

mo˝liwe, aby złagodziç przebieg dyskusji;
• Dobra tematyka rozmów: ulubione miejscowe dyscypliny sportu (z reguły

jest to piłka no˝na i specyficzne dla danego kraju, np. Senegal – zapasy); za-
wsze dobrze wykazaç tak˝e zainteresowanie miejscowa muzykà, sztukà lu-
dowà, historià, wyrobami ˝ywnoÊciowymi;

• Okazuj autentyczne zainteresowanie afrykaƒskà kulturà. Nie porównuj ich
kultury z własnà;

• Najlepiej nie poruszaç tematyki stosunków z sàsiadami, wyzwaƒ muzuł-
maƒskiego fundamentalizmu, etnicznego współzawodnictwa, ró˝nic reli-
gijnych;

• Unikaj rozmów na tematy polityczne;
• Mo˝esz byç chwalony za swojà korpulentnoÊç (oznak´ dobrobytu) lub mieç

zwróconà uwag´, ˝e jesteÊ zbyt szczupły.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Dla okazania swoich odczuç wykorzystujà w du˝ej mierze wyraz swojej twa-

rzy i oczu;
• Zamiłowanie do taƒca i rytmu odzwierciedla si´ w ich mowie ciała towarzy-

szàcej wypowiedziom (cz´sto kołyszà si´ w rytm wypowiadanych przez sie-
bie słów);

• Utrzymuj kontakt wzrokowy, nie zawsze stały;
• Pasywna cisza mo˝e byç formà proaktywnej komunikacji niewerbalnej w ce-

lu unikni´cia konfrontacji, niezgody lub niemiłego tematu;
• Do wszelkich ruchów i gestów u˝ywaj prawej r´ki;
• Puszczanie oka, gwizdanie itp. sà uwa˝ane za wulgarne gesty. Nie u˝ywaj

równie˝ gestów z zaciÊni´tà pi´Êcià i palcem wyciàgni´tym w gór´;



• W celu przywołania kogoÊ skieruj dłoƒ w dół i machaj wszystkimi palcami
do siebie;

• Aby wskazaç na kogoÊ lub na coÊ, przesuƒ r´kà w kierunku, jaki chcesz wska-
zaç. Ale nie we wszystkich krajach regionu wskazuje si´ w ten sposób.
Np. w Gwinei Bissau wskazuje si´ podbródkiem lub wyciàgni´tym j´zykiem
(nie obra˝ajà nas tym!), a wskazywanie palcem lub r´kà jest zabronione;

• Nie wskazuj niczego ani nie pokazuj komuÊ podeszwy swego buta;
• Unikaj stania z r´koma opartymi na biodrach;
• Niegrzeczne jest ziewanie w miejscu publicznym (zasłoƒ usta w trakcie zie-

wania); niektórzy po ziewaniu dotykajà czoła palcem wskazujàcym;
• Nie dotykaj głowy dorosłych i dzieci (jest to najÊwi´tsza cz´Êç ciała);
• Nie fotografuj (nie kr´ç kamerà) innych osób bez zapytania o ich zgod´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W odniesieniu do biznesu wystarczy upominek dla kluczowego decydenta

(o ile to mo˝liwe, spersonalizowany);
• Upominek wr´cza si´ po przybyciu, w trakcie pierwszego spotkania;
• Powszechny jest obyczaj oczekiwania na „dash” – upominek lub zapłat´

za załatwienie proÊby (cz´sto mo˝e to byç najszybszy sposób załatwienia
sprawy);

• W trakcie wizyty domowej jako upominek mo˝na oferowaç alkohol (nie
dla muzułmanów). Kwiaty, ciastka, T-shirty z logo firmy, czapki z daszkiem
lub ˝ywnoÊç (na terenie wiejskim);

• Wybierajàc si´ z wizytà towarzyskà, nale˝y zabraç upominki dla dzieci oraz
(bezwzgl´dnie) dla najwa˝niejszej osoby lub (zwłaszcza na terenach wiej-
skich) wodza.
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ANGOLA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk portugalski;
• Poziom znajomoÊci j´zyka angielskiego nale˝y do najni˝szych na Êwiecie.

W kr´gach biznesowych niekiedy mówià po angielsku;
• Umówienie spotkania ze zbytnim wyprzedzeniem mo˝e byç trudne;
• Spotkania cz´sto nie sà potwierdzane wczeÊniej ni˝ kilka godzin przed cza-

sem wizyty;
• Termin spotkania mo˝e byç w krótkim terminie zmieniony. Bàdê na to przy-

gotowany i wprowadê pewien stopieƒ elastycznoÊci w swoich planach;
• Na spotkanie przybàdê punktualnie, ale nie oczekuj tego samego od Angol-

czyka. Zazwyczaj spóêniajà si´ około 15 minut.

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania i po˝egnania;
• Bliscy przyjaciele mogà si´ objàç, pocałowaç lub klepnàç po plecach;
• Tak, jak w wi´kszoÊci afrykaƒskich krajów, nigdy nie nale˝y witaç si´ w po-

Êpiechu;
• W trakcie powitania nale˝y nieco czasu poÊwieciç zapytaniu o rodzin´ tej

osoby, jej zdrowie i inne sprawy o charakterze ogólnym;
• Najpierw zawsze witaj si´ ze starszymi. Przyj´ty jest ukłon, kiedy przedsta-

wiajà nas komuÊ wyraênie starszemu lub zajmujàcemu wy˝sze stanowisko;
• Na terenach wiejskich kobiety nie patrzà drugiej osobie w oczy (jest to mniej

zauwa˝alne u młodych Angolek;
• Je˝eli znasz tytuł słu˝bowy osoby, z którà rozmawiasz, mo˝esz go u˝ywaç

w trakcie rozmowy;
• Przy wr´czaniu biletów wizytowych nie obowiàzuje ˝aden oficjalny rytuał;
• Chocia˝ nie wszyscy Angolczycy posiadajà bilety wizytowe, to oczekuje si´,

˝e zagraniczni biznesmeni je posiadajà.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Pierwsze spotkanie jest zazwyczaj poÊwi´cone lepszemu poznaniu si´ i nie

rozmawia si´ na tematy biznesowe;
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• Spotkania nie zawsze majà tak prywatny charakter, jak w innych kulturach i mo-
˝e si´ okazaç, ˝e w tym samym pokoju odbywa si´ jednoczeÊnie wi´cej spotkaƒ;

• Porzàdek obrad nie jest cz´Êcià biznesowej kultury. Je˝eli go dostarczymy,
to zazwyczaj stanowi punkt wyjÊcia do dyskusji, a nie list´ problemów do
omówienia;

• Dà˝enie do Êcisłego przestrzegania porzàdku obrad nie jest zalecane (chy-
ba ˝e spotkanie odbywa si´ w sektorze wydobycia ropy naftowej);

• Spotkania przebiegajà w urz´dowej atmosferze;
• Nie zaleca si´ zdejmowania marynarki, dopóki nie zaproponujà tego an-

golscy partnerzy (jest to traktowana jako zbytnia swoboda);
• Hierarchia ma tutaj du˝e znaczenie i twoje komentarze/uwagi powinny byç

kierowane do najstarszego managera obecnego na spotkaniu;
• Angolczycy sà bardzo goÊcinni i lubià podejmowaç przyjaciół w domu;
• w Luandzie, gdzie przyswoili sobie wi´cej obyczajów Zachodu, goÊci podej-

mujà cz´sto w restauracjach i kawiarniach;
• Na przyj´cie w domu nale˝y ubraç si´ jak do biura. Ubiór okreÊla szacunek

wobec gospodarza;
• Witajàc si´, podaj r´k´ ka˝demu z osobna;
• W czasie towarzyskich spotkaƒ staraj si´ nie poruszaç spraw biznesowych;
• Jedzenie jest cz´sto podawane we wspólnym naczyniu. Nale˝y samemu na-

braç na swój talerz;
• Je˝eli proponujà ci ostatnià porcj´ danego dania, poczàtkowo odmów i spo-

dziewaj si´, ˝e gospodarze zaproponujà to po raz drugi, a nawet trzeci, i wte-
dy mo˝esz skorzystaç.

Ubiór
• W biznesie doceniany jest elegancki ubiór, chocia˝ z uwagi na goràcy kli-

mat panowie cz´sto obywajà si´ bez marynarki i krawata;
• Panie ubierajà si´ skromnie, obowiàzujà je długie r´kawy (marynarki, suk-

nie, bluzki) oraz długie spódnice lub spodnie;
• Im bardziej oficjalne spotkanie, tym bardziej oficjalny ubiór.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Angolczycy lubià robiç interesy z tymi, których znajà i którym ufajà, i dla-

tego wiele czasu poÊwi´cajà na budowanie wzajemnych relacji;



480

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Wa˝ne jest, aby przed naciskaniem na przystàpienie do spraw biznesowych,
poÊwi´ciç wystarczajàcy czas na tworzenie wzajemnych relacji;

• Prowadzàc rozmowy biznesowe, sà nieco formalni i powÊciàgliwi;
• Angolczycy starajà si´ zadowoliç innych i w rezultacie majà skłonnoÊç do

mówienia tego, co sàdzà, ˝e inni chcà usłyszeç;
• Trudno jest czasem uzyskaç konkretnà odpowiedê na zadane pytanie,

zwłaszcza gdy odpowiedê miałaby byç negatywna. Mo˝esz usłyszeç „tak”,
gdy właÊciwa odpowiedê jest „nie”;

• Wa˝ne jest zaobserwowanie uników lub wykr´tów. Zamiast zakładaç ich
prawdziwoÊç, rozwa˝nie jest spytaç o szczegóły tak, aby obie strony tak sa-
mo zrozumiały, co dane stwierdzenie znaczy;

• Angolczycy nie przerywajà innym w trakcie mówienia i oczekujà tego sa-
mego od nas;

• Angolczycy u˝ywajà gestów głowà i r´koma, aby podkreÊliç zarówno po-
zytywne, jak i negatywne komunikaty i mogà z czasem byç bardzo o˝y-
wieni;

• Aby byç pewnym, ˝e zawarte kontrakty sà zagwarantowane, konieczne
mogà byç stałe wizyty w Angoli – co najmniej co 3 miesiàce.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy nie zachowujà du˝ego dystansu interpersonalnego;
• Je˝eli si´ cofniesz, mo˝esz uchybiç tej osobie lub wykona ona krok do przo-

du, aby zmniejszyç odst´p;
• Kiedy rozmawiasz z kimÊ b´dàcym na tym samym szczeblu (stanowisku),

bezpoÊredni kontakt wzrokowy oznacza, ˝e jesteÊ szczery.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Wr´czanie upominków nie jest cz´Êcià angolskiej kultury i nie ma wielu

wskazówek dotyczàcych tego obyczaju;
• Wr´czanie upominków jest praktykowane w zasadzie tylko na terenach

miejskich;
• B´dàc zaproszonym do domu Angolczyka, mo˝esz przynieÊç owoce, kwia-

ty lub wyroby czekoladowe dla gospodarza;
• Zawsze zostanie doceniony mały upominek dla dzieci ;
• Upominek nie zawsze rozpakowuje si´ niezwłocznie po wr´czeniu.
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ETIOPIA

Umawianie spotkaƒ
• Najbardziej znanym j´zykiem obcym jest j´zyk angielski (j´zyk urz´dowy

amharski);
• Umawiajàc spotkanie, nale˝y mieç na uwadze miejscowe ró˝nice w sposo-

bie odmierzania czasu. Etiopczycy zaczynajà mierzyç czas wraz ze wschodem
słoƒca (jest to ich godz.1.00) i koƒczà dzieƒ wraz z zachodem słoƒca (ich
godz. 12.00). Nast´pnie zaczynajà liczyç zmrok od jeden, koƒczà na dwa-
naÊcie. Ich godzina 1.00 odpowiada 7.00 rano, a godzina jeden wieczorem,
to 19.00, dlatego zawsze dobrze si´ upewniç, co do uzgodnionego terminu
spotkania.

Powitanie i tytułowanie
• Najbardziej powszechnym sposobem powitania jest lekki uÊcisk dłoni po-

łàczony z bezpoÊrednim silnym kontaktem wzrokowym;
• Zwracajàc si´ do innych osób, nale˝y u˝ywaç ich tytułów godnoÊci/ zawo-

dowych i nazwiska;
• Po ustanowieniu bliskich relacji osoby tej samej płci mogà na powitanie

trzykrotnie ucałowaç si´ w policzki;
• M´˝czyzna powinien czekaç, aby upewniç si´, czy kobieta na przywitanie

wyciàga do niego r´k´;
• Powitanie nigdy nie mo˝e przebiegaç w poÊpiechu. Nale˝y poÊwi´ciç nieco

czasu na pytania o rodzin´ drugiej osoby, jej zdrowie, prac´ itp.;
• Zwracajàc si´ do m´˝czyzny, u˝ywamy formy Ato, do zam´˝nej kobiety

Woizero, do panny Woizrity.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Etiopczycy sà goÊcinni i lubià podejmowaç przyjaciół w swoich domach;
• Zaproszenie do prywatnego domu nale˝y traktowaç jako wyró˝nienie;
• Przy wizycie domowej punktualnoÊç nie jest ÊciÊle przestrzegana, ale znacz-

ne spóênienie nie jest akceptowane;
• Mo˝esz byç poproszony o zdj´cie butów przed drzwiami wejÊciowymi;
• Na wizyt´ w domu nale˝y przyjÊç dobrze ubranym;
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• Przywitaj si´ uÊciskiem dłoni z ka˝dym obecnym;
• B´dàca goÊciem kobieta powinna zaproponowaç gospodyni pomoc przy

przygotowaniach lub sprzàtaniu po posiłku;
• Etiopczycy zawsze zaproponujà fili˝ank´ kawy. Nieuprzejmie jest odmówiç;
• Jedzenie w tym kraju posiłków r´kà (tylko prawà) nie oznacza braku do-

brych manier;
• Przed podaniem posiłku zostanie przyniesiony mały gliniany lub metalowy

dzban z wodà. Nale˝y wyciàgnàç r´ce nad miskà w celu umo˝liwienia opłu-
kania ich wodà z dzbana;

• GoÊcie cz´sto sà cz´stowani smacznymi kaskami przez innych goÊci, którzy
r´kà wkładajà kàsek do ust innej osoby (ten zwyczaj nosi nazw´ „gursa”).
Dobrze jest zachowaç uÊmiech i przyjàç ten pocz´stunek;

• Spodziewaj si´, ˝e b´dà nalegaç, abyÊ zjadł wi´cej. Zapewnienie dostatku je-
dzenia jest oznakà goÊcinnoÊci;

Par´ uwag dotyczàcych picia kawy w Etiopii
• Prowincja Kaffa jest słynna ze swojej kawy;
• Kawa jest narodowym napojem i jej picie stanowi swoisty rytuał trwajàcy

co najmniej godzin´;
• B´dàc zaproszonym na uroczyste picie kawy, zostaniesz posadzony na po-

duszkach lub na usłanej trawà i kwiatami podłodze z zapalonym w tle ka-
dzidłem;

• Kobieta lub młody chłopiec wejdzie do pokoju, aby umyç i wypra˝yç ziar-
na kawy nad w´glem drzewnym;

• Wypra˝one ziarna zostanà nast´pnie r´cznie zmielone i dodane do gotujà-
cej si´ wody;

• Do małych fili˝anek bez uchwytów wsypuje si´ cukier i nalewa kaw´;
• Przed rozpocz´ciem picia wdychaj zapach kawy;
• Pierwszà tur´ picia kawy (zwanà „awol”) podaje si´, zaczynajàc od naj-

starszego;
• Po ukoƒczeniu pierwszej tury dzbanek kawowy („jebena”) jest napełniany

wodà;
• Nast´pnie serwowana jest druga tura (zwana „tona”);
• Trzecia tura (zwana „baraka”) jest serwowana po ponownym napełnieniu

dzbana wodà;
• Kaw´ pij zawsze powoli.
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Ubiór
• Etiopczycy starajà si´ dbaç o swój wyglàd;
• Górna odzie˝ bez r´kawów, spódnice Êredniej długoÊci i dłu˝sze szorty sà

powszechnie akceptowane (ale zwiedzajàc miejsca kultu religijnego, nale˝y
przykryç si´ szalem);

• Nale˝y unikaç noszenia spódnic mini, krótkich bluzek i krótkich szortów;
• W biznesie, zarówno panów, jak i panie obowiàzuje strój oficjalny.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Harmonogramy spotkaƒ w Etiopii nie sà zbyt sztywno przestrzegane;
• Porzàdek dzienny, je˝eli jest zastosowany, stanowi przewodnik do rozmów

b´dàcy swoistà trampolinà do innych zwiàzanych z prowadzonà rozmowà
tematów;

• Bardzo wa˝ne jest nawiàzanie wzajemnych relacji i stàd spotkania zaczyna-
jà si´ od podania kawy lub herbaty i pytaƒ dotyczàcych spraw osobistych;

• Mówià, u˝ywajàc mi´kkich tonów. GłoÊne mówienie jest postrzegane jako
zbyt agresywne;

• Etiopczycy sà dumni ze swojej elokwencji w sposobie mówienia i oczekujà,
aby inni wyra˝ali si´ w podobny sposób, u˝ywajàc metafory, aluzji i dowcip-
nych (błyskotliwych) sformułowaƒ;

• Cz´sto u˝ywajà wyolbrzymionych (przesadnych) zwrotów, aby zaakcento-
waç sedno sprawy;

• Etiopczycy w zasadzie starajà si´ nie byç konfrontacyjni i proponujà to, co
w ich mniemaniu jest oczekiwane (wolà to, ani˝eli powiedzieç coÊ, co mo-
głoby drugà stron´ wprawiç w zakłopotanie);

• Spotkania rzadko koƒczà si´ w zaplanowanym czasie, gdy˝ wa˝niejsze dla
nich jest zakoƒczenie spotkania w sposób satysfakcjonujàcy, ani˝eli niewol-
nicze przywiàzanie do czasu;

• Spotkanie koƒczy si´, kiedy ka˝dy powie to, co chciał powiedzieç, i wysoki
rangà Etiopczyk zadecyduje, ˝e ju˝ nic nie pozostało do przedyskutowania.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Chcàc kogoÊ przywołaç lub skinàç w jego stron´, nale˝y skierowaç w jego

stron´ dłoƒ i poruszaç palcami skierowanymi w dół;
• Kelnera przywołuje si´ głoÊnym klaskaniem;



• Nasz gest OK jest cz´sto stosowany, aby wskazaç homoseksualizm lub, ˝e
ktoÊ jest homoseksualistà;

• Nie dotykaj niczego lewà r´kà, nawet produktów w sklepie.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Etiopia jest bardzo biednym krajem i kosztowne upominki nie sà tutaj stan-

dardem;
• Wr´czanie zbyt kosztownych upominków mo˝e byç postrzegane negatyw-

nie: odebrane jako ch´ç zdobycia wpływu lub te˝ mo˝e wprawiç w zakło-
potanie obdarowanego, gdy˝ nie b´dzie w stanie odwzajemniç si´
podobnym;

• B´dàc zaproszonym do domu, mo˝na przynieÊç wyroby cukiernicze, owo-
ce lub kwiaty dla gospodarza;

• Drobne upominki dla dzieci zawsze b´dà docenione;
• Nie przynoÊ alkoholu, jeÊli nie wiesz, czy gospodarz go pije;
• Upominków nie rozpakowuje si´ w momencie otrzymywania;
• Upominki nale˝y wr´czaç oburàcz bàdê prawà r´kà; nigdy tylko lewà.
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GHANA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem oficjalnym jest j´zyk angielski;
• Nale˝y zdawaç sobie spraw´, ˝e czas rozpocz´cia wszelkich wydarzeƒ czy

imprez nie jest ÊciÊle przestrzegany;
• OkreÊlona impreza zaczyna si´ zazwyczaj z minimum godzinnym opóênie-

niem. Nazywajà to „czasem afrykaƒskim” i je˝eli przyjdziesz na ustanowio-
nà godzin´, miejscowi b´dà ˝artobliwie mówiç, ˝e post´pujesz zgodnie
z „europejskim czasem”.

Powitanie i tytułowanie
• Najbardziej powszechnym sposobem witania si´ z obcokrajowcami jest

uÊcisk dłoni połàczony z uÊmiechem;
• Miejscowi witajà si´ uÊciskiem dłoni, a nast´pnie zgi´tym Êrodkowym pal-

cem uderzajà (im głoÊniej tym lepiej) w Êrodkowy palec osoby, z którà si´
witajà (i nawzajem);

• ChrzeÊcijanie obu płci witajà si´ na ogół uÊciskiem dłoni. Praktykujàcy mu-
zułmanie cz´sto nie podajà r´ki osobom innej płci;

• Zwracajàc si´ do Ghaƒczyków u˝ywaj, je˝eli je posiadajà, ich tytułów (za-
wodowych, akademickich);

• Oznakà szacunku mo˝e byç zwracanie si´ do panów po trzydziestce za
pomocà zwrotu „pah-pah”; natomiast do paƒ w tym samym wieku mo˝-
na zwracaç si´ „mah-mee”. Do osób powy˝ej 50 lat mo˝na zwracaç si´
„nah-nah”;

• W trakcie powitania nale˝y nieco czasu poÊwi´ciç na zapytanie o zdrowie,
rodzin´, prac´. PoÊpieszne powitanie jest bardzo niegrzeczne;

• W trakcie powitania utrzymuj kontakt wzrokowy;
• Ze zwracaniem si´ po imieniu czekaj na propozycj´ drugiej strony;
• Wymiana biletów wizytowych odbywa si´ bez specjalnego ceremoniału.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Ghaƒczycy znajdujà przyjemnoÊç w ugaszczaniu innych w swoich domach

i nale˝y zaakceptowaç ka˝de zaproszenie jako oznak´ przyjaêni;
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• Składajàc wizyt´, porzàdnie si´ ubierz. Do sposobu ubioru przykładajà du-
˝à wag´. Mo˝esz byç proszony o zdj´cie butów przed wejÊciem do domu;

• Najpierw przywitaj si´ z gospodarzami i starszymi;
• Czekaj na wskazanie miejsca, które masz zajàç;
• Przed posiłkiem zostanie podana miska z wodà, w której nale˝y opłukaç

r´ce;
• Jedzenie jest zazwyczaj serwowane ze wspólnego naczynia;
• Nie zaczynaj jeÊç, zanim nie zacznà jeÊç starsi;
• Nabieraj jedzenie z cz´Êci naczynia znajdujàcego si´ przed tobà (nie si´gaj

na przeciwległà stron´);
• Je˝eli nie chcesz jeÊç r´koma, poproÊ o sztuçce;
• U˝ywajàc r´ki, nabieraj jedzenie kciukiem i dwoma pierwszymi palcami

prawej r´ki (nie u˝ywaj lewej r´ki);
• B´dàc na terenie wiejskim, pierwszym krokiem powinna byç wizyta

u miejscowego zwierzchnika. Zaproszony do przywitania si´ z nim przy-
bli˝ si´ do niego i lekko ukłoƒ. Nie podawaj r´ki, dopóki on tego nie zro-
bi (dobrze jest przynieÊç dla niego mały upominek – butelka wódki jest
najlepsza).

Ubiór
• Za dnia dla panów lekkie spodnie sà bardziej właÊciwe ani˝eli szorty;
• W trakcie dnia nale˝y tak˝e zakładaç koszule z kołnierzem (obcokrajowcy

bez koszuli tylko na pla˝y lub basenie);
• Szorty i T-shirty po godzinach pracy lub w weekendy w czasie wolnym;
• Paniom zaleca si´ skromny ubiór;
• Zawsze staraj si´, aby twoje buty nie były zakurzone lub brudne.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• W trakcie pierwszego spotkania starajà si´ dowiedzieç o nas coÊ wi´cej i je-

˝eli nasza osobowoÊç przekonuje ich do dalszych kontaktów, sà gotowi na
kolejne spotkania poÊwi´cone biznesowi;

• Nale˝y zatem spodziewaç si´ poÊwi´cenia dłu˝szego czasu na budowanie
wzajemnych relacji i porozumienia;

• Pierwsze spotkanie mo˝e mieç charakter troch´ bardziej sztywny i formal-
ny, lecz po osiàgni´ciu porozumienia ta sztywnoÊç zniknie;
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• Wa˝ne jest, aby zachowaç układnà i nieco powÊciàgliwà postaw´;
• W zwiàzku z przestrzeganà tu hierarchià najpierw nale˝y przywitaç si´

z osobà najwy˝szà rangà. Mo˝e byç rzecznikiem grupy lub byç w zast´p-
stwie głównych interesariuszy;

• Ghaƒczycy majà du˝e poczucie humoru i lubià ˝artowaç. Jednak dopóki
nie poznasz si´ na ich poczuciu humoru, najlepiej powstrzymaj si´ od opo-
wiadania ˝artów;

• Je˝eli Ghaƒczyk droczy si´ z tobà, potraktuj to z humorem. Przewa˝nie
oznacza to, ˝e czuje si´ w twojej obecnoÊci zrelaksowany;

• Ghaƒczycy komunikujà si´ w sposób bardziej poÊredni. Oznacza to, ˝e sta-
rajà si´ nie przekazywaç informacji mogàcej w jakikolwiek sposób spowo-
dowaç problemy (np. przekazanie komuÊ złych wieÊci, odmowa zaproszenia,
odrzucenie proÊby itp.);

• Ghaƒczycy zawsze starajà si´ zachowaç twarz swojà lub innej osoby, jak
równie˝ utrzymaç harmonijne relacje;

• W swoich wypowiedziach majà skłonnoÊç do u˝ywania przysłów, màdrych
powiedzeƒ, analogii;

• Milczenie jest powszechnym Êrodkiem komunikacji. Je˝eli ktoÊ czuje si´ za-
kłopotany pytaniem lub nie sàdzi, ˝e pytajàcy doceni odpowiedê, to woli nic
nie odpowiedzieç, ani˝eli sprawiç przykroÊç drugiej osobie;

• Nie rób uwłaczajàcych uwag odnoszàcych si´ do religii, polityki, grup et-
nicznych czy zachowaƒ. Ghana jest krajem tolerancyjnym i pełnym sza-
cunku dla ró˝nic religijnych, etnicznych, obyczajowych.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nie reaguj zdziwieniem, kiedy Ghaƒczyk chwyci ci´ za r´k´ (jest to ozna-

ka przyjaêni);
• Staraj si´ nie paliç papierosów w miejscach publicznych;
• Nie pluj i nie rzucaj Êmieci na ulic´;
• Nie fotografuj nikogo bez jego zgody. Nie fotografuj budynków rzàdowych

i obiektów militarnych.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki nie powinny byç zbyt kosztowne; sama ch´ç obdarowania jest

znacznie wa˝niejsza od wartoÊci prezentu;



• Je˝eli jesteÊ zaproszony na obiad do domu Ghaƒczyka, to nie oczekuje si´
przyniesienia upominku;

• Upominek dla dzieci jest jednak zawsze miłym gestem, gdy˝ pokazuje trosk´
o rodzin´;

• Upominek nale˝y wr´czaç prawà r´kà lub obiema r´koma. Nigdy nie u˝y-
waj tylko lewej r´ki;

• Upominki powinny byç zapakowane (nie ma kulturowych tabu dotyczà-
cych kolorystyki opakowania);

• Upominki nie zawsze sà rozpakowywane po ich otrzymaniu.
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KAMERUN

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnymi j´zykami sà angielski i francuski (ale tylko mała cz´Êç ludnoÊci

porozumiewa si´ w obu j´zykach);
• Podobnie jak w innych afrykaƒskich krajach obowiàzuje tutaj zasada, ˝e

Szwajcarzy wynaleêli zegarek, a Afrykanie czas;
• Zupełnie normalnym obyczajem jest spóênianie si´ zawsze i wsz´dzie;
• Kierownik cz´sto przychodzi ostatni;
• Planujàc konferencj´ czy spotkanie, nale˝y spodziewaç si´, ˝e wszyscy zja-

wià si´ godzin´ póêniej.

Powitanie i tytułowanie
• Sposób powitania jest zró˝nicowany mi´dzy obszarami francuskoj´zycznym

i angloj´zycznym;
• Na obu obszarach panowie witajà si´ uÊciskiem dłoni;
• Na francuskoj´zycznym południu bliscy przyjaciele, Êciskajàc dłoƒ, mogà si´

jednoczeÊnie objàç i dotknàç policzkami, całujàc powietrze;
• Na angloj´zycznej północy bliscy przyjaciele w trakcie uÊcisku dłoni wstrzy-

mujà r´k´ i pstrykajà w Êrodkowy palec drugiej osoby swoim kciukiem;
• Panowie cz´sto w trakcie powitania kogoÊ starszego rangà lub wiekiem na

znak szacunku pochylajà głow´ i odwracajà oczy;
• Niektórzy muzułmanie nie wymieniajà uÊcisku dłoni z osobami odmiennej

płci;
• Nie wolno witaç si´ w poÊpiechu. Nale˝y zapytaç o rodzin´ witanej osoby

i inne sprawy b´dàce przedmiotem ogólnego zainteresowania;
• Wa˝ne jest, aby w trakcie rozmowy u˝ywaç tytułów grzecznoÊciowych lub

zawodowych (w odpowiednim j´zyku) oraz nazwiska;
• Urz´dników rzàdowych mo˝na tytułowaç Excellency bez dodawania naz-

wiska;
• Zwracanie si´ po imieniu – czekaj na inicjatyw´ drugiej strony;
• Wr´czanie biletów wizytowych odbywa si´ bez specjalnego ceremoniału

(wr´czanie i przyjmowanie tylko prawà r´kà bàdê obiema).
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• B´dàc zaproszonym do prywatnego domu, porzàdnie si´ ubierz – w ten

sposób okazujesz szacunek gospodarzom,
• Wchodzàc, podaj r´k´ ka˝demu, zaczynajàc od najstarszego;
• W trakcie spotkaƒ towarzyskich nie nale˝y podejmowaç tematów bizneso-

wych;
• Dom jest terenem prywatnym, nie proÊ o mo˝liwoÊç jego zwiedzenia;
• W tradycyjnych domach panowie jedzà pierwsi, potem kobiety, a na koƒ-

cu dzieci. Kobieta obcokrajowiec jest w zasadzie zapraszana do spo˝ywania
posiłku razem z panami (jest goÊciem);

• W wielu domach przed podaniem posiłku przynoszone sà woda i mydło
w celu umycia ràk;

• Jedzenie podaje si´ zazwyczaj na wspólnym półmisku, z którego nabiera si´
porcj´ na własny talerz;

• Najstarsza osoba pierwsza nabiera jedzenie ze wspólnego półmiska;
• Wielu Kameruƒczyków je r´kà, ale zagranicznym goÊciom mogà byç zapro-

ponowane sztuçce;
• Je˝eli jesz r´kà, to u˝ywaj prawej;
• Jako goÊciowi mogà ci zaproponowaç ceniony tutaj delikates, jakim sà ˝o-

łàdki kurczaka. Jest to traktowane jako zaszczyt. Je˝eli nie masz ochoty te-
go jeÊç, wylewnie podzi´kuj gospodarzowi i zaproponuj, ˝e najbardziej
właÊciwe byłoby, aby dali to najstarszej obecnej osobie.

Ubiór
• Panowie noszà garnitury lub co najmniej długie spodnie;
• Szorty sà êle postrzegane nawet przy upalnej pogodzie;
• Nie zaleca si´ zdejmowaç marynarki, dopóki tego nie zaproponujà;
• Dla paƒ najlepsze sà długie suknie (ramiona, r´ce i nogi powinny byç

przykryte);
• Kobiety noszàce spodnie przyciàgajà uwag´ i mogà byç uwa˝ane za roz-

wiàzłe.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Spotkania biznesowe nie sà tak kameralne jak w Europie;
• Pomieszczenie, w którym odbywa si´ spotkanie, mo˝e byç dzielone z innymi;



491

Afryka Subsaharyjska

• W trakcie spotkania mogà wchodziç do pomieszczenia inne osoby i prze-
rywaç je własnymi sprawami. Nie nale˝y braç tego za oznak´ braku sza-
cunku i cierpliwie poczekaç;

• Porzàdek dnia nie jest cz´Êcià kultury biznesu w tym kraju. Je˝eli jest sto-
sowany, to jako punkt wyjÊcia do dyskusji, a nie jej plan;

• Komunikacja w biznesie jest relatywnie formalna i u jej podstaw le˝à za-
sady etykiety i protokołu;

• Kameruƒczycy wyra˝ajà si´ z du˝à ekspresjà i majà zwyczaj wtràcania si´
w trakcie wypowiedzi rozmówcy; kiedy sàdzà, ˝e wiedzà, co chcemy po-
wiedzieç, przerywajà, aby si´ zgodziç, nie zgodziç si´ lub zmieniç temat
rozmowy;

• Wielu Kameruƒczyków u˝ywa przysłów, aby wzmocniç swojà wypowiedê.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Niczego nie wr´czaj lewà r´kà;
• Nie zakładaj nogi na nog´ w trakcie siedzenia;
• Niegrzecznie jest odwróciç si´ plecami do osoby, która jest starsza od

ciebie (nawet gdybyÊ zrobił to tylko w celu przywitania si´ z kimÊ in-
nym);

• Powszechnym dêwi´kiem jest klikanie j´zykiem oznaczajàce „Och, na-
prawd´?”;

• Poło˝enie obu ràk na głowie jest jak powiedzenie „Jaki zawód!”;
• Aby skinàç lub kogoÊ przywołaç, najlepiej skierowaç dłoƒ w dół i wyko-

nywaç palcami ruch do siebie;
• Machanie palcem wskazujàcym naprzemiennie do tyłu i do przodu za-

zwyczaj oznacza „nie”;
• Poło˝enie zwini´tej dłoni na piersi i klepanie jej drugà dłonià oznacza „bar-

dzo du˝o” lub „du˝o”;
• Zawsze proÊ o zgod´ przed zrobieniem komuÊ zdj´cia (nie rób zdj´ç obiek-

tom militarnym, rzàdowym i osobom w mundurach).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• B´dàc zaproszonym do prywatnego domu, mo˝na przynieÊç owoce, whi-

sky lub wino dla pana domu (wysoce ceniona jest tak˝e ˝ywnoÊç gotowa-
na i niegotowana);



• Je˝eli gospodarz jest muzułmaninem, nie nale˝y przynosiç alkoholu;
• Mały upominek dla dzieci b´dzie miłym akcentem (standardem sà: ma-

teriały szkolne lub słodycze);
• Upominki nie zawsze sà rozpakowywane w momencie ich wr´czania,
• Upominki nale˝y wr´czaç oburàcz lub prawà r´kà.
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KENIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi sà angielski i suahili;
• Spotkania nale˝y umawiaç z wyprzedzeniem;
• Nale˝y byç punktualnym, chocia˝ punktualnoÊç jest doceniana, ale nie za-

wsze wymagana;
• Ty powinieneÊ byç prawie na czas, ale sam mo˝esz przez pewien czas cze-

kaç; wymagana jest cierpliwoÊç i dobry humor. Nigdy nie denerwuj si´ z te-
go powodu;

• Je˝eli si´ spóênisz, nie musisz si´ tłumaczyç. Zostanie to zrozumiane;
• Nie nalegaj na wczeÊniejszy kontakt z osobà, z którà jesteÊ umówiony, gdy˝

mo˝e wyznaczyç kogoÊ innego, kto mo˝e nie byç dla ciebie tak u˝yteczny;
• Korespondencja biznesowa powinna byç nieformalna i serdeczna i odzwier-

ciedlaç osobiÊcie ustanowione relacje. Nale˝y jednak uwzgl´dniç tytuły
i stanowisko.

Powitanie i tytułowanie
• Powitanie obejmuje zazwyczaj uÊcisk dłoni; przy czym dodatkowo podtrzy-

manie w trakcie powitania przez drugà osob´ prawego przedramienia lewà
r´kà oznacza szczeroÊç;

• Bliscy współpracownicy i biznesmeni tej samej płci cz´sto witajà si´ wylew-
nie, z uÊciskiem i całusami. Czekaj, a˝ w odniesieniu do ciebie pierwszy zro-
bi to Kenijczyk;

• Przy przedstawianiu nale˝y u˝ywaç tytułów (odpowiednikami Pan, Pani sà:
Bwana i Bibi) i nazwisk. Po nawiàzaniu dobrych relacji u˝ywa si´ imienia
i nazwiska;

• Tradycyjne pozdrowienie w j´zyku suahili to „Jambo”; odpowiedê „Mzuri”
lub „Sijambo”;

• Zawsze czekaj, aby zostaç przedstawionym obcej osobie, lecz jeÊli w ciàgu
kilku minut nie zostaniesz przedstawiony, zrób to sam;

• Po przedstawieniu nale˝y poÊwi´ciç nieco czasu na zapytania o zdrowie i wa-
runki ˝ycia osoby przedstawianej, jego krewnych i bliskich przyjaciół (na-
wet ˝ywego inwentarza, jeÊli jest to właÊciwe). Nale˝y przy tym spokojnie,
bez poÊpiechu i poganiania, wysłuchaç odpowiedzi;
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• U˝ywaj biletów wizytowych i zawsze miej ich znacznà liczb´ (wr´czaj ka˝-
demu, kto jest ci przedstawiany);

• Bilet wizytowy wr´czaj prawà r´kà lub obiema r´kami; nigdy tylko lewà;
• Wr´czaj bilet wizytowy tak, aby w momencie wr´czania było mo˝liwe je-

go odczytanie.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Protokół towarzyski jest zró˝nicowany i zale˝y od przynale˝noÊci religijnej

i plemiennej;
• Âniadanie jest podawane mi´dzy 6.00 a 9.00, lunch miedzy 12.00 a 14.00,

a obiad mi´dzy 20.00 a 22.00;
• Tradycyjnie (zwłaszcza w muzułmaƒskich domach) dzieci, kobiety i m´˝-

czyêni jedzà osobno; przy czym m´˝czyznom podaje si´ pierwszym, potem
kobietom, a na koƒcu dzieciom;

• Wa˝ne jest zdj´cie obuwia przed wejÊciem do wi´kszoÊci kenijskich domów
(zwróç uwag´, czy przed wejÊciem ustawione sà buty innych osób);

• Przy stole sadza si´ na ziemi lub na niskich stołkach;
• Najbardziej honorowe miejsce jest obok gospodarza;
• Współmał˝onka /ek mo˝e byç zaproszona/y na przyj´cie. Wtedy zaprosze-

nie brzmi: Moja (Mój) mał˝onka (mał˝onek) zaprasza twojà mał˝onk´ (two-
jego mał˝onka);

• Siadajàc, upewnij si´, ˝e palce twojej stopy nie sà skierowane na jedzenie
lub inne osoby bioràce udział w posiłku;

• Dbajà o higien´ osobistà – nale˝y myç r´ce przed i po ka˝dym posiłku;
• Zaczynamy jeÊç i piç po obsłu˝eniu najstarszego m´˝czyzny i rozpocz´ciu

przez niego spo˝ywania posiłku;
• Obsług´ przywołuje si´ podniesieniem r´ki lub kontaktem wzrokowym (nie

machaç i nie wołaç po imieniu);
• Je˝eli proponujà ci herbat´ lub kaw´ (a ma to cz´sto miejsce nawet w trak-

cie krótkiej wizyty), zawsze to zaakceptuj, nawet gdybyÊ miał tylko do-
tknàç fili˝ankà do ust lub wypiç kilka łyków;

• Napój w fili˝ance zawsze zostanie uzupełniony, kiedy b´dzie napełniona
mniej ni˝ do połowy;

• Jednoczesne jedzenie i picie jest uwa˝ane za złe zachowanie. Najpierw na-
le˝y jeÊç, a potem piç;

• Nigdy nie nalewaj (nie uzupełniaj) sobie napoju; czekaj cierpliwie na obsłu˝enie;
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• Je˝eli jesteÊ goÊciem honorowym, oczekuje si´ od ciebie wygłoszenia mowy
lub toastu. Je˝eli miałby to byç mały komplement, to mo˝e mieç miejsce
pod koniec posiłku. Dobrym dodatkiem byłyby ˝yczenia zdrowia dla gospo-
darza i obecnych. W wypowiedziach zawsze bàdê skromny;

• Unikaj picia bie˝àcej wody; pij tylko butelkowanà (u˝ywaj jej nawet do my-
cia z´bów);

• Nie jedz Êwie˝ych owoców i warzyw (do spo˝ycia muszà byç obrane i do-
brze ugotowane);

• W wielu domach przy jedzeniu u˝ywa si´ ły˝ek i no˝a, czasem widelca;
• Tradycyjnie je si´ tylko przy u˝yciu ràk; u˝ywa si´ tylko prawej r´ki, lewej

zaÊ tylko, gdy to jest konieczne;
• Je˝eli danie jest podane na wspólnym półmisku, nale˝y nabieraç tylko z cz´-

Êci naczynia znajdujàcej si´ po naszej stronie;
• Małe bekni´cie na koniec posiłku oznacza zaspokojenie głodu, po którym mi-

le widzianymi gestami b´dzie pochwała dla kucharza i wdzi´cznoÊç za posiłek;
• Rozmowy na tematy biznesowe w trakcie posiłku – nale˝y czekaç, a˝ roz-

pocznie je gospodarz;
• Napiwki (wszechobecny bakszysz) sà w tym kraju przyj´te (dobrze mieç

zawsze troch´ drobnych w kieszeni, ceniona jest waluta USA);
• Zwyczajowo komuÊ, kto nam pomógł, daje si´ jakiÊ drobiazg. Nasza ofer-

ta w tym zakresie mo˝e byç z poczàtku odrzucona, ale jeÊli nadal si´ nale-
ga, to jest mile zaakceptowana i doceniona;

• Je˝eli jesteÊ zadowolony z obsługi w restauracji zalecany jest 10% napiwek;
• Napiwek nie jest konieczny, je˝eli opłata za przewóz taksówkà była wyne-

gocjowana (z reguły zawiera ona ju˝ napiwek);
• W wi´kszoÊci hoteli i restauracji opłata za obsług´ jest zwykle doliczana do

rachunków;
• Rachunek zazwyczaj płaci osoba zapraszajàca.

Ubiór
• Na spotkaniach biznesowych i oficjalnych obiadach obowiàzuje garnitur

i krawat;
• Na goràcych terenach nadmorskich najlepsze jest lekkie ubranie;
• Na wieczór dobrze mieç lekkà marynark´ i płaszcz przeciwdeszczowy;
• Przez cały rok dobrze mieç okulary przeciwsłoneczne i kapelusz chroniàcy

od słoƒca;
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• Ubiory, zarówno paƒ, jak i panów, nie powinny byç ÊciÊle przylegajàce lub
wydekoltowane;

• Nie nale˝y nosiç ubiorów przypominajàcych wojskowe uniformy (dotyczy
to całej Afryki);

• Nie jest właÊciwe noszenie tradycyjnych ubiorów kenijskich przez nie Ke-
nijczyka;

• Bluzki bez r´kawów i krótkie spodnie nie sà właÊciwe dla kobiet. Na tere-
nach muzułmaƒskich panie nie powinny nosiç spodni (zbyt wiele ujawnia-
jà w kwestii kształtu nóg);

• Kradzie˝e sà tu powszechne, unikaj wi´c okazywania przejawów zamo˝no-
Êci (noszenie drogich ubraƒ i bi˝uterii mo˝e te˝ byç postrzegane jako ozna-
ka samolubstwa i kolonialnego wyzysku).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Konserwatywne zachowania w biznesie sà normà w Nairobi;
• Atmosfera biznesu kenijskiego odzwierciedla zwyczaje poprzedniego zarzà-

du kolonii: Wielkiej Brytanii;
• Wielu importerów bàdê eksporterów jest Anglikami bàdê Hindusami. Cho-

cia˝ sà mniej formalni ni˝ biznesmeni brytyjscy, to powszechnie stosowany
jest protokół podobny do obowiàzujàcego na Zachodzie;

• Ka˝demu spotkaniu towarzyszy tradycyjny rytuał goÊcinnoÊci (nie odma-
wiaj zaproponowanej ci kawy) i wiele przerw;

• Zachowaj spokój w odniesieniu do powolnego tutaj przebiegu negocjacji;
• Wa˝ne sà uÊmiech i dobre maniery, ale nie zawsze musisz wierzyç urz´dni-

kom, kiedy mówià „no problem”;
• W negocjacjach zachowaj spokój i wytrwałoÊç;
• Wielu Kenijczyków lubi si´ targowaç i traktujà ten proces jako sposób po-

znania ciebie;
• Najlepiej byç uprzejmym, konserwatywnym i wykazywaç pozytywny sto-

sunek do interesów prowadzonych w tym kraju;
• Nie oczekuj natychmiastowej decyzji ze strony kenijskich kolegów w trak-

cie negocjacji;
• Kierownicy zazwyczaj nie pytajà podwładnych o ich opinie; natomiast pod-

władni nie podejmujà decyzji bez wyraênej instrukcji z góry;
• Bàdê przygotowany na udzielanie wyczerpujàcych odpowiedzi;
• Prezentacja powinna byç dobrze przygotowana i prosto przedstawiona. De-
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tale nale˝y zamieÊciç w załàczonych materiałach i pozostawiç dla ewentu-
alnych pytaƒ;

• W obecnoÊci kenijskich partnerów nigdy nie nale˝y nie zgadzaç si´ z inny-
mi członkami swojego zespołu, a tak˝e w jakikolwiek sposób okazywaç nie-
pewnoÊci;

• Pasywne milczenie mo˝e byç formà niewerbalnego sposobu unikni´cia kon-
frontacji, niezgody lub niemiłego tematu. Spotykajàc si´ z nieoczekiwanym
milczeniem, delikatnie przekieruj rozmow´ na inny tor, bardziej wzajemnie
wam odpowiadajàcy;

• Chocia˝ dobre relacje sà bardzo wa˝ne i cz´sto wa˝niejsze ni˝ kontrakty, to
staraj si´ o zapis wszystkich ustaleƒ. JeÊli to mo˝liwe, kontrakt powinien
byç przypiecz´towany uroczystym posiłkiem;

• Dobre tematy do rozmów: wszystko, co odzwierciedla twoje prywatne za-
interesowania i hobby oraz szczery podziw i ciekawoÊç odnoÊnie do rzeczy
pochodzenia kenijskiego;

• Kenijczycy uwielbiajà piłk´ no˝nà i pytanie o ich dru˝yny piłkarskie jest do-
brze odbierane;

• Zainteresowanie kenijskà muzykà, sztukà ludowà, ˝ywnoÊcià, historià za-
wsze mo˝e si´ przerodziç w wielogodzinne udzielanie informacji;

• Niezalecana tematyka rozmów: polityka, bie˝àce wydarzenia, kontrower-
syjna tematyka;

• Nie nale˝y wyra˝aç opinii na temat sàsiadów Kenii lub krajowych grup et-
nicznych, wyzwaƒ fundamentalistów muzułmaƒskich w odniesieniu do paƒ-
stwa Êwieckiego, ró˝nic religijnych, etnicznych rywali;

• W prywatnych rozmowach nie pytaj o zawód i dochody.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Ziewanie w miejscu publicznym jest niegrzeczne (nale˝y zasłoniç usta);
• Stanie z r´koma opartymi o biodra jest uwa˝ane za agresywne i nale˝y te-

go unikaç;
• Kenijczycy okazujà niezadowolenie sykni´ciem z u˝yciem z´bów i j´zyka;
• Podniesienie obu kciuków jest oznakà pochwały/aprobaty;
• Nie dotykaj głowy m´˝czyzny (tak˝e jego dziecka);
• Nigdy nie rozmawiaj z r´koma w kieszeniach;
• Cz´sto mo˝na spotkaç dwie kobiety lub dwóch m´˝czyzn, którzy spaceru-

jàc, trzymajà si´ za r´ce lub pod rami´;
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• Nawet w pustych autobusach, w teatrze, restauracji Kenijczycy wolà siadaç
obok lub w pobli˝u innych;

• Nie wydmuchuj nosa w miejscu publicznym; jest to bardzo êle odbierane
zachowanie. Nie nale˝y tak˝e spluwaç na ulic´;

• Wszystkie gesty wykonuj prawà r´kà (tak˝e przekazuj dokumenty, pienià-
dze, jedzenie);

• UÊmiechaj si´ wsz´dzie, gdzie to mo˝liwe (ułatwia to kontakt z obcymi);
• Wielu Kenijczyków traktuje zachwalanie ich dzieci jako przynoszàce pe-

cha, złà wró˝b´ dla ich bogactwa;
• Nie przywołuj palcem wskazujàcym, lecz całà dłonià skierowanà w dół;
• Chcàc wskazaç na coÊ lub na kogoÊ, podnieÊ dłoƒ ze złàczonymi palcami

i zwróç r´k´ w kierunku, na który chcesz wskazaç;
• Nie fotografuj osób bez zapytania o ich zgod´.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W biznesie wystarczajàcy jest upominek dla osoby podejmujàcej kluczowe

decyzje. Wr´cza si´ go po przybyciu;
• Wyje˝d˝ajàc otrzymamy, zazwyczaj w trakcie ostatniego spotkania, upo-

minek po˝egnalny (post´puj tak samo przy ich wizycie w naszym kraju);
• Upominek zazwyczaj wr´cza m´˝czyzna m´˝czyênie, kobieta kobiecie. Upo-

minkowi wr´czanemu przez m´˝czyzn´ kobiecie musi towarzyszyç wyja-
Ênienie, ˝e jest to upominek od jego ˝ony/siostry/matki;

• Upominek wr´cza si´ i odbiera oburàcz. Upominek mo˝e, ale nie musi, zo-
staç odpakowany w obecnoÊci darczyƒcy – zale˝y to od rodzaju i przezna-
czenia upominku;

• Dobrym upominkiem w kontaktach biznesowych i w trakcie składania wi-
zyt w domu mo˝e byç interesujàca osobliwoÊç z regionu twojego zamiesz-
kania w rodzinnym kraju, wyrób artystyczny lub coÊ zwiàzanego z twoim
polem działania w biznesie (prezent nie powinien byç zbyt wyszukany lub
drogi);

• W odniesieniu do muzułmanów nie mo˝e to byç alkohol (perfumy), rysun-
ki i fotografie odzwierciedlajàce naturalne sceny ˝ycia i ludzi, sztuçce. Za-
lecany jest srebrny kompas;

• Wa˝ne jest, aby składajàc wizyt´ połàczonà z pocz´stunkiem, przynieÊç upo-
minek (mo˝e to byç herbata, kawa, orzechy, owoce, kwiaty) w kiondo (tka-
na torba u˝ywana w tym kraju do przenoszenia rzeczy). Na po˝egnanie



z powrotem otrzymasz kiondo z czymÊ w Êrodku dla ciebie (cz´sto podawa-
ne podczas wizyty przysmaki). Dla dzieci mo˝na przynieÊç zabawk´, przy-
bory szkolne, ksià˝k´ z obrazkami;

• Goszczàc w czyimÊ domu, nie wyra˝aj zbytniego podziwu dla znajdujàcych
si´ tam przedmiotów; Kenijczyk mo˝e czuç si´ zobowiàzany, aby ci to po-
darowaç.
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NIGERIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest angielski;
• Zaleca si´ umawianie spotkaƒ z du˝ym wyprzedzeniem i zatelefonowanie

dzieƒ przed terminem w celu jego potwierdzenia;
• PunktualnoÊç jest doceniana, ale przestrzeganie ustalonego harmonogra-

mu jest mniej wa˝ne ani˝eli czyjaÊ indywidualna sytuacja;
• Kiepski stan komunikacji utrudnia cz´sto przybycie na czas.

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania zarówno dla kobiet, jak i dla

m´˝czyzn; je˝eli witasz si´ z kobietà, czekaj a˝ pierwsza poda r´k´;
• Witaj si´ osobno z ka˝dà osobà w grupie, zaczynaj od osób najstarszych;
• Przy witaniu podaniem r´ki kogoÊ wyraênie starszego od ciebie stosowny

jest ukłon głowà;
• W trakcie powitania m´˝czyêni mogà poło˝yç swojà lewà r´k´ na twoim ra-

mieniu;
• W trakcie pierwszego spotkania nale˝y u˝ywaç zwrotów Mr, Mrs, Miss

z nazwiskiem;
• Ze zwracaniem si´ po imieniu nale˝y czekaç na takà propozycj´;
• Tytuły majà tutaj du˝e znaczenie. Wielu Nigeryjczyków oczekuje, aby zwra-

caç si´ do nich, u˝ywajàc przez cały czas pełnych tytułów;
• Jako tytuły traktowane sà tak˝e nazwy niektórych zawodów;
• Procedura powitania jest bardzo wa˝na w Nigerii i do rzadkoÊci nale˝y po-

zdrowienie kogoÊ mimochodem;
• Witajàc si´, poÊwi´ç czas na wymian´ uprzejmoÊci i zapytaj o samopoczucie;
• Nie ma ÊciÊle okreÊlonego sposób lub czasu wymiany biletów wizytowych;
• Bilet wizytowy nale˝y wr´czaç obiema lub prawa r´kà, nigdy lewà;
• Nie dopisuj zmian na swoim bilecie wizytowym; je˝eli coÊ uległo zmianie

wydrukuj nowe;
• Pami´taj o umieszczeniu na bilecie wizytowym swoich akademickich i za-

wodowych tytułów.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Przyj´cia biznesowe organizowane sà wyłàcznie w restauracji, klubach, nie

w domach;
• W trakcie obiadu biznesowego nie zjadaj wszystkiego, gdy˝ oznaczałoby

to, ˝e wcià˝ jesteÊ głodny i pocz´stunek był zbyt mały;
• Przed jedzeniem umyj r´ce. Jedz tylko prawà r´kà;
• Przy wi´kszoÊci posiłków niewłaÊciwe jest jednoczesne jedzenie i picie; naj-

pierw zjedz, potem pij;
• Herbata jest cz´sto podawana trzykrotnie. Za pierwszym razem nie jest

osłodzona. Za drugim dodane jest troch´ cukru, a za trzecim, podaje si´
herbat´ bardzo słodkà. Odzwierciedla to rozwój przyjaznych relacji. Wszyst-
kie trzy zaakceptuj;

• Nie nalewaj sobie napojów. Czekaj, a˝ ci´ obsłu˝à;
• Wod´ pij tylko z oryginalnie zamkni´tych butelek (pozostałe uwa˝aj za

mogàce ci zaszkodziç);
• W czasie posiłku rozmowy na tematy biznesowe inicjujà nigeryjscy go-

spodarze;
• Kelnerów przywołuje si´ delikatnym podniesieniem r´ki lub wzrokiem; ma-

chanie lub wołanie po imieniu jest niegrzeczne;
• Zwyczajowo zostawia si´ 10% napiwku, jeÊli opłata za obsług´ nie została

wliczona do rachunku;
• B´dàc zaproszonym do domu na prywatne przyj´cie, przynieÊ owoce, orze-

chy lub wyroby czekoladowe dla gospodarza. Zawsze mile widziane sà upo-
minki dla dzieci;

• Przed wejÊciem do domu zdejmij buty;
• M´˝czyêni, kobiety i dzieci jedzà osobno. Najlepszà ˝ywnoÊç proponuje si´

najpierw m´˝czyznom;
• Korzystaj z taksówek rekomendowanych przez twój hotel;
• Oplata za przejazd taksówkà uwzgl´dniajàca napiwek powinna byç uzgod-

niona na poczàtku jazdy;
• Baga˝owym na lotnisku płaci si´ napiwek od ka˝dej walizki;
• Łapówek oczekujà od ciebie wsz´dzie. Bàdê na to przygotowany i miej do-

datkowy zapas gotówki w portfelu.
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Ubiór
• W sferze ubioru nigeryjscy biznesmeni sà zazwyczaj tradycyjni (noszà ciem-

ne ubrania z krawatem);
• Od ka˝dego oczekuje si´, aby si´ dobrze ubierał;
• Je˝eli osoby ubrane sà swobodnie, oznacza to, ˝e tak˝e spotkanie ma swo-

bodny charakter;
• W trakcie spotkaƒ biznesowych i pełnienia obowiàzków słu˝bowych u pa-

nów nie akceptuje si´ krótkich spodni, a u paƒ odkrytych strojów.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Podstawà wszelkich relacji jest ustanowienie dobrych stosunków osobistych

z nigeryjskim partnerem;
• Dla osiàgni´cia sukcesu wa˝niejsza ni˝ prawo i wszelkie uregulowania jest

znajomoÊç odpowiednich osób i dlatego przed przystàpieniem do załatwia-
nia interesów nawià˝ dobre relacje z nigeryjskimi partnerami;

• Je˝eli chcesz prowadziç negocjacje według ustalonego porzàdku obrad, na-
le˝y przesłaç go wczeÊniej;

• Pierwsze dwie godziny spotkania słu˝à wzajemnemu poznaniu si´. Poru-
szane sà tematy osobiste: rodzina i zdrowie. Nie próbuj przejÊç w poÊpiechu
tego procesu, a tak˝e narzucaç swojego porzàdku dnia w trakcie wst´pnych
spotkaƒ;

• Wa˝ne jest, by byç miłym i zgodnym, aby twoje sprawy biegły potem płynnie;
• CierpliwoÊç jest cnotà bardzo potrzebnà przy załatwianiu spraw bizneso-

wych w Nigerii;
• Cały zespół negocjacyjny powinien w trakcie spotkania prezentowaç jed-

nolite stanowisko (w przeciwnym razie b´dà uwa˝aç, ˝e nie mówimy wszyst-
kiego i powinni zachowaç wi´kszà ostro˝noÊç);

• Targowanie si´ jest tutaj powszechnie przyj´tà procedurà i oczekuje si´ tego;
• „Tak” nie zawsze oznacza „tak”, ale „byç mo˝e”, przy czym u˝yte po raz

pierwszy jest oznakà szacunku dla drugiej osoby (dopiero póêniejsza dysku-
sja poka˝e, czy oznacza to „byç mo˝e”);

• Po zakoƒczeniu negocjacji nie wracaj natychmiast do domu, ale poÊwi´ç
jeszcze troch´ czasu na sprawdzenie uzgodnieƒ;

• W trakcie prywatnych spotkaƒ nie dziw si´, gdy b´dà przerywane rozmo-
wami, e-mailami lub pukaniem do drzwi.



Gestykulacja i zachowania publiczne
• Rozmawiajàc ze starszymi lub wy˝szymi rangà, staraj si´ unikaç kontaktu

wzrokowego;
• Nigeryjczycy wykorzystujà kontakt wzrokowy w mniejszym zakresie ani-

˝eli osoby z kultur zachodnich;
• Naleganie na utrzymywanie kontaktu wzrokowego mo˝e zostaç uznane za

oznak´ niegrzecznoÊci, a nawet agresji (dopiero długotrwałe osobiste rela-
cje pozwalajà na wi´cej);

• Przyj´ty u nas gest „kciuk w gór´” oznaczajàcy, ˝e wszystko jest w porzàd-
ku, w Nigerii mo˝e byç bardzo obraêliwy;

• Poj´cie przestrzeni osobistej prawie tutaj nie istnieje. Rozmawiajàc ze sobà,
stojà bardzo blisko siebie (nie nale˝y czyniç prób cofni´cia si´).

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki nale˝y zawsze wr´czaç prawà r´kà lub obiema r´koma (nie na-

le˝y u˝ywaç tylko lewej r´ki);
• W czasie ramadanu muzułmanom daje si´ zwyczajowo ˝ywnoÊç (w tym

owoce);
• M´˝czyzna wr´czajàc upominek kobiecie, powinien powiedzieç, ˝e jest on

od jego ˝ony/matki/siostry lub innej krewnej (nigdy od niego);
• Upominki powinny byç opakowane, ale nie ma kulturowego tabu doty-

czàcego koloru opakowania;
• Upominki nie zawsze sà otwierane po wr´czeniu.
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REPUBLIKA POŁUDNIOWEJ AFRYKI

Umawianie spotkaƒ
• Od zakoƒczenia apartheidu obowiàzuje jedenaÊcie j´zyków urz´dowych.

Najbardziej popularne to: angielski i afrikaans;
• Planuj spotkanie z wyprzedzeniem i bàdê punktualny, gdy˝ jest to tutaj

bardzo istotne. WczeÊniejsze umówienie spotkania jest koniecznoÊcià;
• Zaplanuj du˝o czasu mi´dzy spotkaniami. Wa˝ne jest pozostawienie miej-

scowego numeru kontaktowego do ciebie, aby mo˝na było przekazaç infor-
macj´ o zmianie czasu spotkania lub jego odwołaniu;

• W nawiàzywaniu kontaktu z właÊciwà osobà (głównym decydentem) w fir-
mie warto skorzystaç z pomocy miejscowego poÊrednika dobrze w tej mie-
rze zorientowanego i znajomego osobie, z która chcesz si´ skontaktowaç.
Mo˝e to byç zrobione w formie listownej;

• Poczàtkowy kontakt mo˝na te˝ nawiàzaç za poÊrednictwem ambasady
(konsulatu) lub izby gospodarczej;

• ProÊba o bezpoÊrednie spotkanie powinna zawieraç mo˝liwie du˝o infor-
macji o twojej firmie, twoich kwalifikacjach i towarzyszàcych ci osobach
oraz zarys propozycji;

• Wag´ swojej wizyty mo˝na oceniç, mierzàc czas oczekiwania na umówione
spotkanie;

• Nawiàzanie dobrych relacji z sekretarkà mo˝e byç kluczem dla zaaran˝owa-
nia kolejnego spotkania. Sekretarki posiadajà ogromnà „władz´” nad usta-
laniem planów spotkaƒ swoich szefów;

• Wi´kszoÊç mieszkaƒców sp´dza wakacje w okresie od połowy grudnia do
połowy stycznia;

• W zale˝noÊci od przynale˝noÊci do grupy etnicznej biznesowego partnera
mo˝e zaistnieç sytuacja, ˝e w trakcie spotkania wiele osób b´dzie wcho-
dziç i wychodziç. Jest to zwiàzane z polichronicznym charakterem kultu-
ry – załatwianiem wielu spraw naraz w zale˝noÊci od ich znaczenia dla
gospodarza.

Powitanie i tytułowanie
• Typowym powitaniem jest uÊcisk dłoni. Zaprzyjaênieni współpracownicy

i biznesmeni tej samej płci cz´sto, serdecznie si´ witajàc, obejmujà si´. Na-
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le˝y pami´taç, ˝e w RPA jest wiele grup etnicznych i sposób witania si´ mo-
˝e byç zró˝nicowany;

• Zwracajàc si´ do południowo-afrykaƒskiego partnera u˝ywaj jego tytułu
i nazwiska, dopóki nie zasugeruje, abyÊ zwracał si´ do niego inaczej;

• Tradycyjnie tylko członkowie rodziny i bliscy przyjaciele zwracajà si´ do sie-
bie po imieniu;

• RPA jest społeczeƒstwem z dominacjà m´˝czyzn: o ile kobiety biznesu z za-
granicy sà powszechnie akceptowane, to m´˝czyêni mogà zwracaç si´ do
nich per „dziewczyny”, a indywidualnie „moja droga dziewczyno”, i to bez
wzgl´du na jej wiek lub tytuł zawodowy;

• Unikaj zwrotu „Miss” (w j´zyku afrikaans „mejuffran”) w trakcie rozmowy
biznesowej. Kiedy nie masz pewnoÊci co do statusu matrymonialnego, le-
piej opuÊciç ten zwrot (mo˝e spowodowaç obraz´);

• Przedstawianie dokonywane jest zazwyczaj w kolejnoÊci starszeƒstwa;
• Bilety wizytowe wymieniaj na poczàtku spotkania. Nie ma tu ˝adnej for-

malnej etykiety.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Pory posiłków: Êniadania 7.00–9.00, lunch 12.00–14.00, obiad 19.00–22.00;
• Prawie na pewno zostaniesz zaproszony na przyj´cie biznesowe lub towarzy-

skie, niektóre o charakterze formalnym i wystawne;
• Zaproszenia do domów Afrykanerów nie sà powszechne. Natomiast pozo-

stali lubià przyjmowaç w domu;
• Mo˝na zapytaç gospodarza, co mo˝na by przynieÊç i nawet, jeÊli powie, ˝e nie

trzeba niczego przynosiç, zawsze przynieÊ butelk´ wina lub coÊ słodkiego;
• W czasie intensywnych opadów spo˝ywa si´ du˝e iloÊci alkoholu. Jest to

wa˝na okazja do nawiàzania zakoƒczonych powodzeniem kontaktów biz-
nesowych;

• B´dàc na obiedzie w domu Afrykanera nie chwal swego gospodarza za je-
go umiej´tnoÊci kulinarne, jeÊli nie wiesz, czy sam to przyrzàdził (wielu
z nich zatrudnia w tym celu ciemnoskórych mieszkaƒców tego kraju);

• Od goÊcia honorowego nie oczekuje si´ oÊwiadczenia bàdê wzniesienia to-
astu, ale niewielki komplement pod koniec posiłku zostanie doceniony (cho-
cia˝ kurtuazyjnie uznany za niekonieczny);

• Zalecane jest picie tylko wody butelkowanej, parzonej kawy lub herbaty oraz
napojów bezalkoholowych. W RPA produkuje si´ tak˝e wiele gatunków wina;
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• Sà mi´so˝ercami i mo˝esz byç pocz´stowany mi´sem m.in. strusia, hipopo-
tama, ˝yrafy, krokodyla, guêca i innej dziczyzny. Wegetarianie sà obiektem
przeÊmiewek;

• Mo˝esz zostaç zaproszony na „braaivleis” (miejscowy odpowiednik grilla).
Mo˝e trwaç cały dzieƒ, zwłaszcza gdy dom posiada basen pływacki;

• Rozmowy na tematy biznesowe mogà si´ toczyç w restauracji, ale zazwy-
czaj nie w trakcie przyj´cia w domu;

• Je˝eli dodatek za obsług´ nie jest wliczony do rachunku, 10% napiwek jest
powszechnie przyj´ty. Obsłudze pokoju hotelowego zostawia si´ zazwy-
czaj 2 randy. Kelnerzy, kierowcy taksówek i nosiciele kijów golfowych ocze-
kujà zazwyczaj 10% napiwku.

Ubiór
• Ubiór biznesowy obowiàzuje na wszystkich spotkaniach; preferowane sà

koszule z długimi r´kawami, krótki r´kaw po pracy i na spotkania towa-
rzyskie;

• Na wieczorne okazje garnitur lub suknia;
• Nie demonstruj zamo˝noÊci, kradzie˝e sà tu powszechne;
• U˝yteczne sà tu przeciwsłoneczne okulary i kapelusz;
• Mimo upałów noÊ długie r´kawy; stanowià ochron´ przed ugryzieniem in-

sektów;
• Wiele przyj´ç jest urzàdzanych na wolnym powietrzu i jeansy lub krótkie

spodnie sà akceptowane dla obu płci. Kobiety mogà zakładaç bluzki z krót-
kimi r´kawami, a nawet bezr´kawniki;

• Nie nale˝y nosiç ubraƒ przypominajàcych wojskowy uniform (dotyczy to ca-
łej Afryki).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Atmosfera w biznesie jest formalna, z brytyjskimi naleciałoÊciami;
• Najlepiej utrzymywaç stosunki z dyrektorami zarzàdów, gdy˝ to oni podej-

mujà wi´kszoÊç decyzji;
• Afrykanerzy zaczynajà rozmowy biznesowe po krótkiej, luênej rozmowie

– zarówno w biznesie, jak i w restauracji. Południowoafrykaƒczycy innej ra-
sy poÊwi´cà wi´cej czasu na wst´pnà rozmow´ i zazwyczaj pytajà tak˝e
o zdrowie twoje i twojej rodziny;
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• W czasie rozmowy mo˝liwy jest kontakt fizyczny; wiele uÊcisków dłoni
i poklepywanie (trzymanie za r´k´ jest oznakà przyjaêni);

• Bàdê przygotowany na wysłuchanie wielu sportowych analogii. Wiele bizne-
sowych sytuacji mo˝e byç porównanych do gry w piłk´ no˝nà, krykieta lub
rugby;

• Aby okazaç, ˝e słuchasz rozmówcy, kiwaj głowà na zgod´ i od czasu do cza-
su zgódê si´ równie˝ werbalnie. Liczba ruchów głowà jest dobrym wskaêni-
kiem stopnia zainteresowania danej osoby tematem bàdê propozycjà;

• Nacisk i silne emocje sà rzadkoÊcià w negocjacjach z Afrykanerami, którzy
dà˝à do rozwiàzaƒ zadowalajàcych obie strony (win-win situation);

• Miejscowi biznesmeni pochodzenia hinduskiego lub chiƒskiego sà bardziej
przebiegli i pewni siebie, a negocjacje z nimi mogà byç bardziej agresywne;

• W trakcie negocjacji staraj si´ udzielaç wyczerpujàcych odpowiedzi;
• Jakikolwiek Êlad niewiedzy na temat miejscowej lub regionalnej sceny po-

litycznej prawie niemal na pewno dyskwalifikuje ci´ z robienia interesów
w tym kraju;

• Tempo prowadzenia spraw biznesowych jest relatywnie wolne. Pop´dzanie
daje efekt odwrotny od zamierzonego;

• Generalnie prezentacja wizualna nie wywiera wielkiego wpływu na lokal-
nych biznesmenów. Pierwsze spotkanie słu˝y ustanowieniu porozumienia
osobistego i zdecydowania, czy jesteÊ osobà wiarygodnà;

• Prezentacja powinna byç krótka, na temat i zawierajàca konkretne pomy-
sły zwiàzane ze szczególnymi okolicznoÊciami prowadzenia biznesu w RPA.
Czasem logistyka i sprawy finansowe porozumienia sà wa˝niejsze ni˝ pro-
dukt lub usługa, które chcesz sprzedaç;

• Dwa popularne w tym kraju stwierdzenia to: „I will do it now-now” (ozna-
cza, ˝e dane zadanie ma du˝y priorytet) oraz „I will do it just now” (oznacza,
˝e dane zadanie ma niski priorytet i zostanie zrealizowane kiedyÊ w przy-
szłoÊci);

• Je˝eli wyst´pujecie jako zespół, nale˝y dobrze podzieliç i skoordynowaç ro-
le jego członków;

• W RPA obowiàzujà Êcisłe konwencje i reguły społeczne w odniesieniu do ra-
sy i koloru skory. W odniesieniu do tych spraw najlepiej idê Êladem twoje-
go gospodarza;

• Unikaj rozmów na temat polityki południowoafrykaƒskiej;
• Dobrymi tematami do rozmów sà: sport (rugby, piłka no˝na, tenis, golf,

squash), rekreacja na wolnym powietrzu, podró˝owanie, muzyka, ˝ywnoÊç.



Gestykulacja i zachowania publiczne

• Wielu Południowoafrykaƒczyków uwa˝a stopy za nieczyste. Nie przesuwaj
ani nie dotykaj niczego stopami. Nie pokazuj tak˝e podeszwy butów. Mo˝-
na zało˝yç nog´ na nog´, ale nie wolno opieraç kostki nogi na kolanie;

• Tak˝e lewa r´ka traktowana jest przez muzułmanów i hinduistów jako nie-
czysta. Staraj si´ nie dotykaç niczego lewà r´ka, je˝eli mo˝esz zrobiç to prawà,

• Aby przywołaç kogoÊ, wyciàgnij r´k´ z dłonià skierowanà w dół i poruszaj
palcami do siebie (nie nale˝y przywoływaç tylko palcem wskazujàcym);

• Nie nale˝y znaku „V” (jak zwyci´stwo) wykonywaç wewn´trznà cz´Êcià dło-
ni skierowanà do siebie (jest to uwa˝ane za bardzo wulgarny gest – odpo-
wiednik pokazania palca Êrodkowego skierowanego w gór´ u nas).
Wewn´trznà cz´Êç dłoni nale˝y skierowaç na zewnàtrz;

• Nale˝y unikaç stania z r´koma opartymi na biodrach (jest to traktowane ja-
ko gest agresywny);

• Nie rozmawiaj z r´koma w kieszeniach;
• Przechodzàc przez drzwi, m´˝czyêni wyprzedzajà kobiet´;
• Cofanie si´ przed fizycznym kontaktem (dotykiem) mo˝e byç interpretowa-

ne jako nie˝yczliwe zachowanie z rezerwà lub brak wiary.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Po zawarciu transakcji przyj´ta jest wymiana upominków;
• Nie wr´czaj upominku, zanim nie nawià˝esz dobrych relacji osobistych,

gdy˝ mo˝e zostaç potraktowany jako łapówka;
• Dobrymi upominkami sà: interesujàca ciekawostka z twojego rodzinnego

regionu, wyrób artystyczny lub coÊ zwiàzanego z profilem twojego biznesu.
Mo˝e to tak˝e byç tuzin piłeczek golfowych z nazwiskiem obdarowanego;

• Zaproszony do domu zawsze coÊ przynieÊ – tradycyjnie sà to wino, słody-
cze lub kwiaty;

• Niektórzy Południowoafrykaƒczycy pochodzàcy z innych grup etnicznych
(np. Chiƒczycy) tradycyjnie odmawiajà przyj´cia upominku trzy razy przed
jego akceptacjà (aby nie byç posàdzonym o chciwoÊç). Nie przerywaj nale-
gania na jego przyj´cie;

• Du˝e firmy cz´sto przysyłajà po ciebie do hotelu samochód lub odwo˝à do
hotelu. Je˝eli to mo˝liwe, siadaj na tylnym siedzeniu. Napiwek dla szofera
nie jest konieczny, ale np. pióro firmowe b´dzie zapami´tanym gestem.
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SUDAN

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk arabski. W kr´gach biznesowych j´zyk an-

gielski jest powszechnie znany;
• W Sudanie punktualnoÊç nie jest ÊciÊle przestrzegana (równie˝ ty nie mu-

sisz jej przestrzegaç);
• Je˝eli jesteÊ businesswoman i planujesz spotkanie z partnerem biznesowym

w Sudanie, powinnaÊ o tym wyraênie z wyprzedzeniem go powiadomiç (na
przywitanie goÊcia-kobiety czynià pewne przygotowania).

Powitanie i tytułowanie
• W trakcie powitania i na po˝egnanie uÊciÊnij dłoƒ i nawià˝ kontakt wzro-

kowy;
• Panowie w trakcie powitania klepià si´ nawzajem po ramieniu, a nawet, je-

˝eli sà dobrymi znajomymi, obejmujà si´;
• W Sudanie nie u˝ywa si´ nazwisk, u˝ywa si´ imion;
• Starszych panów zawsze nazywaj „wujkiem”, a starsze panie „ciocià”;
• M´˝czyênie nie wypada zadawaç pytaƒ dotyczàcych ˝ony Sudaƒczyka;
• Je˝eli to jest mo˝liwe, na odwrotnej stronie biletu wizytowego umieÊç jego

tłumaczenie na j´zyk arabski;
• Nie ma specjalnego rytuału wr´czania biletów wizytowych, lecz wr´czajàc

trzymaj go tak, aby odbiorca mógł go przeczytaç.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Sudaƒscy gospodarze wydajà si´ byç bardzo goÊcinni i traktowanie goÊci

w sposób szczodry i serdeczny uwa˝ajà za punkt honoru;
• GoÊciowi po wejÊciu do domu niezwłocznie proponuje si´ Abre lub Tabri-

hana, odÊwie˝ajàcy bezalkoholowy napój owocowy;
• Osoby odmiennej płci jedzà oddzielnie, zarówno w trakcie spotkaƒ bizne-

sowych, jak i towarzyskich;
• Na czeÊç goÊcia mo˝e zostaç ubita owca;
• Obiad podawany jest na niskim stole, przy którym goÊcie zasiadajà na po-

duszkach ozdobionych strusimi piórami;
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• Obiad podawany jest na znak gospodarza. Na poczàtku podaje si´ zup´
w miseczkach;

• Do drugiego dania (serwowanego na wspólnych półmiskach) nie podaje si´
no˝y i widelców, ale mogà byç podane ły˝ki. Wi´kszoÊç Sudaƒczyków do
nabierania potraw ze wspólnych półmisków u˝ywa specjalnego rodzaju pła-
skiego pieczywa;

• Oddzielnie dla ka˝dego podaje si´ tylko zup´, sałat´, shata (ostra przypra-
wa) i deser;

• Po obiedzie podaje si´ Guhwah (specjalnie przyrzàdzonà i podanà kaw´);
• Je˝eli wolimy herbat´, to podawana jest herbata przyprawiona goêdzikami

i cynamonem;
• Na koniec posiłku rozpalany jest poÊrodku pokoju palnik z kadzidłem

z drewna sandałowego;
• Staraj si´ nie jeÊç lewà r´kà.

Ubiór
• Przez cały dzieƒ panowie noszà codzienne ubranie biznesowe zarówno

w pracy, jak i po pracy; dlatego, je˝eli jesteÊ m´˝czyznà przebywajàcym tu-
taj w sprawach biznesowych, noÊ to ubranie, nawet jeÊli w danym dniu nie
masz spotkaƒ;

• Niektórzy miejscowi panowie noszà jalabiya (szeroka, długa, zwykle biała
toga) – jest to tradycyjny ubiór m´ski;

• Panie zawsze powinny nosiç skromnà odzie˝;
• Bluzki paƒ powinny mieç r´kawy, a spódnice lub suknie si´gaç poni˝ej

kolan.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Sudaƒczycy lubià prowadziç interesy z tymi, których znajà i którym ufajà;

stàd nale˝y poÊwi´ciç czas na zbudowanie relacji osobistych przed rozpo-
cz´ciem spraw biznesowych. Relacje osobiste sà konieczne dla prowadzenia
długookresowych spraw biznesowych;

• Dłu˝sza pogaw´dka i zrytualizowane powitanie spełniajà wa˝nà rol´, two-
rzàc przyjacielskie relacje od poczàtku spotkania;

• Spotkania biznesowe mogà byç przerywane wizytami współpracowników,
członków rodziny, przyjaciół. Nie okazuj irytacji;
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• W trakcie spotkania prawie zawsze b´dà proponowaç coÊ do picia lub prze-
kàsk´. Z reguły nie pytajà, czy chcesz. Oczekuje si´, ˝e je zaakceptujesz;

• Biznes jest hierarchiczny. Decyzje podejmuje osoba najwy˝sza rangà po uzy-
skaniu konsensusu zespołu;

• Decyzje sà podejmowane po długiej dyskusji;
• Je˝eli zaanga˝owana jest strona rzàdowa, ustalenia trwajà o wiele dłu˝ej

z uwagi na koniecznoÊç uzyskania akceptacji wielu urz´dników minister-
stwa;

• Nale˝y unikaç okazywania poÊpiechu lub zniecierpliwienia. Spoglàdanie
w trakcie spotkania na zegarek mo˝e byç poczytywane za obraz´;

• Zaleca si´ włàczenie do swojego zespołu starszych, utytułowanych osób,
gdy˝ Sudaƒczycy szanujà wiek i doÊwiadczenie;

• Nale˝y oczekiwaç długiego targowania si´ o wszystko;
• Sudaƒczycy nie lubià konfrontacji i unikajà mówienia „nie”. Je˝eli nie od-

powiadajà, to jest to zwykle znak negacji;
• Skinienie głowà w dół oznacza „tak”, a w gór´ oznacza „nie”. Obserwuj

uwa˝nie, czy w ten sposób akceptujà twoje warunki, czy je odrzucajà;
• Sudaƒczycy sà twardymi negocjatorami, ale nie nale˝y stosowaç taktyki

wywierania nacisku.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• W trakcie rozmowy stojà blisko siebie, lecz od osób przeciwnej płci oczeku-

je si´ zachowania pewnego dystansu. Cofni´cie si´ w celu zwi´kszenia dy-
stansu odbierane jest jako niegrzecznoÊç lub nieuprzejmoÊç;

• Wskazywanie palcem wskazujàcym uwa˝ane jest za niegrzeczne;
• Staraj si´ nie dotykaç, nie podawaç, nie odbieraç i nie jeÊç lewà r´kà;
• Niegrzeczne jest pokazywanie podeszwy swoich stóp Arabowi;
• Nie nale˝y przywoływaç kogoÊ, kiwajàc palcem; poruszaj w swoim kierun-

ku dłonià z palcami skierowanymi w dół;
• Nie rób zdj´ç kobietom i obiektom militarnym. W niektórych przypad-

kach fotografowanie wymaga zezwolenia.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• zobacz: Afryka Subsaharyjska.
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UGANDA

Umawianie spotkaƒ
• Chocia˝ istnieje wiele j´zyków lokalnych, to wi´kszoÊç spraw zwiàzanych

z biznesem prowadzona jest w j´zyku angielskim;
• Przybywajàc na spotkanie, staraj si´ byç punktualny (je˝eli musisz dojechaç,

zarezerwuj na to dodatkowy czas);
• Nie bàdê zaskoczony, je˝eli ktoÊ zaproszony przez ciebie na spotkanie biz-

nesowe spóêni si´ o godzin´. Jest to normalne. Mo˝e si´ te˝ zdarzyç, ˝e
w ogóle nie przyjdzie;

• Hierarchia jest tutaj wa˝na, dlatego staraj si´ umówiç spotkanie z kimÊ wy˝-
szej rangi i na spotkanie z nim wyÊlij kogoÊ odpowiadajàcego mu rangà ze
swojej firmy.

Powitanie i tytułowanie
• UÊcisk dłoni jest typowym rodzajem powitania zarówno dla kobiet, jak i dla

m´˝czyzn;
• Je˝eli kobieta pierwsza podaje r´k´, to lekko jà uchwyç, zrób lekki skłon

i powiedz „Guebaleko nyabo” lub „Amothin dakho dwong”;
• Niektóre kobiety nie podajà r´ki panom;
• Nie ma tu zwyczaju przytulania, dotykania i fizycznej bliskoÊci w miejscach

publicznych. Niestosowne sà te˝ pocałunki;
• Zwracajàc si´ do innych, u˝ywamy formy Mr., Mrs. lub Miss łàcznie z na-

zwiskiem;
• Sprawa nazwisk jest nieco skomplikowana. Niektórzy u˝ywajà tradycyjne-

go plemiennego nazwiska, które zazwyczaj wymienia si´ na poczàtku, a do-
piero potem imienia;

• Mo˝na u˝ywaç tak˝e tytułów zawodowych, np. Panie Dyrektorze itp.;
• Dla okazania szacunku mo˝na u˝yç zwrotu Sir;
• Zawsze, zanim zaczniesz zwracaç si´ po imieniu, nale˝y czekaç na propozy-

cj´ ugandyjskiego partnera;
• Bilety wizytowe powinny byç w j´zyku angielskim i wyraênie okreÊlaç two-

je stanowisko, kim jesteÊ i dane kontaktowe;
• Nie ma specjalnego protokołu odnoszàcego si´ do wr´czania i odbierania bi-

letów wizytowych. Ale zawsze najlepiej traktowaç je z poszanowaniem.
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Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Nie bàdê zaskoczony, je˝eli ktoÊ zaproszony przez ciebie na obiad, przyjdzie

w towarzystwie dodatkowych osób;
• Nie oczekuj, ˝e przyj´cie skoƒczy si´ o czasie;
• Nie odmawiaj propozycji pocz´stunku;
• Chodzenie wokół misek lub dzbanków/garnków (zwłaszcza zawierajàcych

jedzenie) uwa˝a si´ za niegrzeczne.

Ubiór
• Ubiór dla panów w biznesie powinien mieç styl formalny (z koszulà i kra-

watem), lecz marynarka jest nieobowiàzkowa z uwagi na goràcy klimat;
• Panowie prawie zawsze noszà długie spodnie, nawet w czasie upałów;

Krótkie spodnie sà przeznaczone wyłàcznie dla dzieci;
• Dla paƒ w biznesie mo˝e to byç kostium ze spodniami lub spódnicà poni-

˝ej kolan oraz zasłaniajàca szyj´ góra (lub miejscowe tradycyjne gomesi).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Ugandyjczycy majà potrzeb´ poznania osób, z którymi majà do czynie-

nia i wi´kszoÊç spotkaƒ zaczynajà wst´pnà rozmowà na temat ich po-
chodzenia i rodziny;

• Oficjalne przemówienia zawsze poprzedzajà pozdrowienia i podzi´ko-
wania;

• Decyzje cz´sto podejmowane sà przez zespół pracowników i ceni si´ kon-
sensus;

• Wielu Ugandyjczyków lubi prowadziç szerokie dyskusje biznesowe i za-
zwyczaj przed podj´ciem decyzji starajà si´ uzyskaç opinie osób z ze-
wnàtrz;

• W trakcie negocjacji reagujà w podobny do partnera sposób, stàd, je˝e-
li potencjalny partner przejawia elastycznoÊç i ch´ç podj´cia okreÊlonych
zobowiàzaƒ, to ugandyjski partner ch´tnie podejmie wysiłek w kierunku
nawiàzania współpracy;

• Majà skłonnoÊç do wyra˝ania swoich myÊli bardziej w sposób poÊredni ani-
˝eli bezpoÊredni;

• Historyjki, przysłowia itp. sà powszechnym Êrodkiem poÊredniego wyra˝a-
nia poglàdów;
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• Humor odgrywa du˝à rol´ w komunikowaniu si´ i wi´kszoÊç Ugandyjczy-
ków docenia dobry dowcip. Ale najlepiej unikaç sarkazmu, je˝eli nie mo˝-
na tego dobrze przetłumaczyç (a nawet unikaç w ogóle);

• Milczenie w trakcie konwersacji jest cz´sto odbierane jako niegrzecznoÊç;
• Siedzàc w trakcie spotkania, bàdê uwa˝ny i nie zakładaj nogi na nog´,

gdy˝ mo˝e to byç postrzegane jako zbytnie rozluênienie i brak szacunku;
• W trakcie spotkaƒ biznesowych włàczaj w telefonie komórkowym tryb

cichy;
• Otwarte wyra˝anie braku zgody jest traktowane jak zaczepka;
• TrudnoÊci sà zazwyczaj wyra˝ane w sposób poÊredni i musisz byç ostro˝-

nym, oceniajàc ten sposób przekazywania myÊli;
• Problemy staraj si´ wyra˝aç w sposób subtelny;
• Wielu Ugandyjczyków nie wyra˝a si´ otwarcie i nie jest cz´sto oczywiste,

˝e mówià „nie”;
• Nie poruszaj tematów politycznych i religijnych.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Opieranie ràk na biodrach jest postrzegane jako oznaka wyniosłoÊci;
• Kiwajàc bàdê przywołujàc kogoÊ r´kà, nale˝y to robiç dłonià skierowa-

nà w dół, poruszajàc lekko palcami;
• Niegrzeczne jest wskazywanie palcem na innà osob´ (tak wolno robiç

tylko w stosunku do psów); w stosunku do ludzi nale˝y u˝ywaç całej
dłoni;

• Spotykane tutaj podniesienie dłoni połàczone z drobnym poruszaniem
palcami w dół ma kilka nieokreÊlonych znaczeƒ (mo˝e to oznaczaç pyta-
nie; „Co jest grane?”, „O co chodzi?”; mo˝e oznaczaç przepraszanie „Prze-
praszam, co mog´ zrobiç?”; wtràcenie „No wiesz!”);

• Gesty przywołujàce taksówk´: r´ka skierowana w gór´ („Chc´ jechaç da-
leko”), r´ka wskazujàca w dół („Chc´ jechaç niedaleko” – rzadko u˝ywa-
ny, gdy˝ nie ma ch´tnych, aby przewieêç); płaska dłoƒ otwarta w kierunku
ziemi na wysokoÊci biodra („Chc´ jechaç Êredni dystans”);

• Kichajàc bàdê kaszlàc, osłoƒ twarz bàdê odwróç si´ na bok. Je˝eli u˝y-
wasz chusteczek, wyrzuç je natychmiast.



Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki w biznesie sà oczekiwane, chocia˝ niekoniecznie w trakcie pierw-

szego spotkania;
• Nie wr´czaj upominków, dopóki nie ustanowisz osobistych relacji z obda-

rowywanym (gdy˝ inaczej mogà byç one potraktowane jako łapówka i spo-
wodowaç kłopot);

• WłaÊciwymi upominkami sà: alkohol, garnitury, skóra i bi˝uteria (kwiaty
mogà mieç ukryte znaczenie).
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ZAMBIA

Umawianie spotkaƒ
• Oficjalnym j´zykiem jest j´zyk angielski;
• Umawianie spotkaƒ bywa trudne i uzyskanie odpowiedzi na zapytanie

w sprawie spotkania mo˝e zabraç troch´ czasu;
• Bardziej efektywny mo˝e byç kontakt telefoniczny w celu wskazania celu

naszej proÊby przed wysłaniem w tej sprawie e-maila;
• Kontakt telefoniczny jest tak˝e istotny dla potwierdzenia umówionego

spotkania.

Powitanie i tytułowanie
• W kr´gach biznesu standardowym powitaniem jest delikatny uÊcisk dłoni;
• Witajàc si´ z kobietà, czekaj, a˝ pierwsza wyciàgnie r´k´;
• Pierwsza powinna byç witana najstarsza osoba w pomieszczeniu;
• Do współpracowników nale˝y zwracaç si´ w sposób oficjalny, u˝ywajàc ich

tytułów i nazwisk;
• Zwracanie si´ po imieniu w kr´gach biznesowych nie jest prawie stosowa-

ne i w pewnych sytuacjach mo˝e byç potraktowane jako niegrzecznoÊç;
• Znajomi i nieznajomi zwracajà si´ do siebie u˝ywajàc zwrotów Mr. lub Mrs.

z nazwiskiem, bez wzgl´du na zajmowane stanowisko i status (szef lub pod-
władny, bogaty lub biedny itp.).

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Kiedy składasz wizyt´ w domu, w trakcie wchodzenia zostaniesz powitany

ustnie. Nast´pnie gospodarz poszuka krzesła lub wyÊle dziecko po stołek,
trzcinowà mat´ lub krzesło. Czekaj a˝ poprosi ci´ o zaj´cie krzesła i dopie-
ro, kiedy usiàdziesz, nastàpi właÊciwe powitanie z uÊciskiem dłoni;

• Po przywitaniu normalne jest, ˝e goÊç i gospodarz siedzà chwil´ w zupeł-
nej ciszy, nie rozmawiajàc. Nie próbuj wypełniç tej chwili ciszy mówieniem
czegokolwiek;

• Zwyczajowym posiłkiem jest tutaj nshima (potrawa z grubo mielonej mà-
ki lub ziaren kukurydzy). Zambijczycy jedzà jà, tradycyjnie u˝ywajàc ràk
(prawej r´ki);
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• Obcokrajowcom, którym jedzenie r´kà sprawia kłopot, podaje si´ no˝e
i widelce;

• Przed rozpocz´ciem posiłku myje si´ r´ce w podanej misce z wodà. Naj-
pierw myjà goÊcie, potem osoby starsze, młodzie˝ i na koƒcu dzieci. Po po-
siłku równie˝ płucze si´ r´ce;

• Je˝eli składasz wizyt´, to Zambijczycy zazwyczaj nie zapytajà, czy chciałbyÊ
coÊ zjeÊç i bez pytania oferujà przekàski lub napitki (ale w domach wykształ-
conej elity i osób zamo˝nych mogà spytaç, czy chcesz coÊ zjeÊç lub wypiç
i oferujà wybór);

• Odmowa zjedzenia (wypicia) czegokolwiek jest traktowana jako nieuprzej-
moÊç (chyba ˝e jesteÊ dobrym przyjacielem gospodarza bàdê dobrze z nim
zaznajomiony);

• Dzi´kowanie zaraz po posiłku wprawia gospodarza w zakłopotanie. Wy-
starczy krótkie podzi´kowanie (thank you lub zikomo) w trakcie wyjÊcia.

Ubiór
• W relacjach biznesowych ubranie powinno byç eleganckie (ale nie zawsze

oczekuje si´ od panów noszenia krawatów). Zazwyczaj wystarczajà i sà ak-
ceptowane eleganckie spodnie i koszule;

• Czasem, w zale˝noÊci od bran˝y, wymagany jest garnitur;
• Panie powinny ubieraç si´ konserwatywnie i unikaç odsłaniania ramion

i nóg.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Robiàcy interesy w Zambii muszà nauczyç si´ cierpliwoÊci w relacjach

z miejscowymi pracownikami i biurokratycznymi procedurami towarzyszà-
cymi kontaktom biznesowym;

• Spotkania nigdy nie sà prowadzone w poÊpiechu i negocjacje prowadzàce do
zawarcia kontraktu mogà zabraç du˝o czasu;

• JednoczeÊnie Zambijczycy sà przyjacielscy i autentycznie zainteresowani
innymi; na poczàtku spotkania powszechne sà stosowne powitanie i poga-
w´dki (z pytaniami o rodzin´, czyjeÊ zdrowie, sport). Dopiero po tej wst´p-
nej pogaw´dce mo˝na przejÊç do kwestii biznesowych;

• Struktury biznesowe w Zambii sà hierarchiczne i decyzje podejmowane sà
przez naczelne kierownictwo;
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• Korupcja jest tutaj stałym problemem i nie jest rzeczà niezwykłà, ˝e mo˝-
na mieç do czynienia z oczekiwaniem uzyskania łapówki w zamian za wy-
korzystanie koneksji dla wygrania kontraktu;

• Nepotyzm nie jest tutaj zjawiskiem niezwykłym i cz´sto jest wa˝niejsze,
kogo znasz, ni˝ co wiesz, aby otworzyç sobie drog´ do robienia interesów
w tym kraju;

• Bàdê przygotowany na nawiàzanie wa˝nych koneksji w kr´gach bizneso-
wych i politycznych w celu stworzenia szans robienia tutaj interesów (mo-
˝e to zajàç sporo czasu).

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Wszystko wr´czaj prawà r´kà (równie˝ machaj nià na po˝egnanie);
• Nie nale˝y przywoływaç kogoÊ, machajàc palcem.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• W kr´gach biznesowych wr´czanie upominków nie jest powszechne i wo-

bec wyst´pujàcego tu zjawiska korupcji mo˝e byç êle zinterpretowane jako
łapówka;

• W trakcie wizyty w prywatnym domu, po zaj´ciu miejsca i przywitaniu go-
spodarzy oraz krótkiej rozmowie, zawołaj dziecko i poproÊ, aby wr´czyło
upominek rodzicom (albo mamie lub tacie). Mo˝esz wtedy dodaç „Przy-
niosłem coÊ, co mo˝e przydaç si´ tobie (wam) w domu”, wyjaÊniajàc, do
czego to mo˝e słu˝yç;

• Upominkiem mo˝e byç jedzenie, słodycze, ozdoby domowe, ksià˝ki dla
dzieci, przybory kuchenne, albumy fotograficzne, T-shirty, zabawki dla dzie-
ci, którymi mogà wspólnie si´ bawiç. Nie przynoÊ Êwie˝ych kwiatów, pocz-
tówek urodzinowych i Êwiàtecznych bàdê z innymi pozdrowieniami (majà
tu bardzo ograniczone zastosowanie).



AUSTRALIA I OCEANIA

AUSTRALIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykiem urz´dowym jest angielski;
• Na spotkania przychodê punktualnie. Dla australijskich biznesmenów

spóênianie si´ jest oznakà niedbałego podejÊcia do biznesu, ale kilkumi-
nutowe opóênienie u wi´kszoÊci Australijczyków nie wywoła zaniepo-
kojenia;

• Zaplanowanie spotkania jest wzgl´dnie łatwe na ka˝dym szczeblu firmy,
wi´kszoÊç kierowników jest przyjacielsko nastawiona i ch´tna do kontak-
tów; sà zadowoleni, ˝e mogà si´ spotkaç, aby porozmawiaç o biznesie;

• Spotkania nale˝y uzgadniaç telefonicznie, e-mailem lub faksem z mie-
si´cznym wyprzedzeniem. W liÊcie lub e-mailu dobrze zawrzeç istotne in-
formacje o firmie i produkcie;

• Na zło˝enie wizyty najlepszy jest okres mi´dzy marcem a listopadem
– główny sezon turystyczny trwa od grudnia do lutego. Bo˝e Narodzenie
i Wielkanoc sà okresem szczególnej zabawy i wypoczynku – wielu kierow-
ników bywa w tym czasie na wakacjach;

• Spotkania w interesach wyznaczane sà na godziny ranne lub na póêniejsze
popołudnie;
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• Zaproszony na obiad przychodzi punktualnie; na grill lub du˝e przyj´cie
dopuszczalne jest nie wi´ksze ni˝ 15-minutowe spóênienie;

• Godziny otwarcia urz´dów: 9.00–17.30 (poniedziałek – piàtek), 9.00–12.00
w soboty.

Powitanie i tytułowanie
• Australijczycy sà przyjacielscy i łatwo nawiàzujà znajomoÊç. Nie ma w nich

rezerwy brytyjskich przodków. Przy okazji spotkaƒ towarzyskich akcepto-
wane jest przedstawianie si´ przez goÊci;

• Australijczycy pozdrawiajà si´ słowem „Hello” lub mniej formalnym
„G’day”, lecz nie przepadajà, gdy obcokrajowcy nadu˝ywajà tego ostatnie-
go zwrotu. Lepiej u˝yç „Hello” lub „Hello, how are you?”;

• Na poczàtku i koƒcu spotkania zwyczajowo podaje si´ r´k´;
• Witajàc kogoÊ na odległoÊç, pomachaj r´kà, nie witaj si´ okrzykiem (jest to

niegrzeczne);
• Bilet wizytowy wr´cza si´ na poczàtku w trakcie przedstawiania, ale nie

bàdê zdziwiony, gdy nie otrzymasz biletu w zamian – wielu Australijczyków
nie posiada bowiem biletów wizytowych;

• DoÊç powszechnym zwrotem w Australii jest „All the best” – zwrot ten za-
st´puje „Do widzenia” w kontaktach osobistych i telefonicznych;

• W trakcie pierwszego powitania u˝ywa si´ pełnego imienia i nazwiska;
• U˝ycie słowa „Sir” jest wyrazem szacunku;
• Australijczycy szybko zwracajà si´ po imieniu. Czekaj, a˝ to zainicjujà i na-

st´pnie mo˝esz post´powaç tak samo;
• Zwrot „mate” jest słyszany o wiele cz´Êciej ni˝ „Sir”. Stosuje si´ go w sto-

sunku do ka˝dego tej samej płci, ale kiedy zostaje u˝yty razem z zaimkiem
„my” (my mates), to odnosi si´ do przyjaciół tej osoby (kobiety tak˝e u˝y-
wajà tego zwrotu wzgl´dem siebie);

• W miejscach publicznych nie ujawnia si´ kwalifikacji akademickich (jest to
rezultatem uwa˝ania si´ przez Australijczyków za społeczeƒstwo bezklaso-
we). Australijczycy ˝artujà z ka˝dego, kto wydaje si´ prezentowaç swoje CV,
wymieniajàc swoje kwalifikacje i doÊwiadczenie;

• W u˝ywaniu tytułów naÊladuj innych. W Australii, tytuł – czy to akade-
micki czy funkcyjny – nie wzbudza szacunku sam w sobie. Osoba musi jesz-
cze sama umieç wzbudziç szacunek u innych.



Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Australijczycy nigdy nie składajà niezapowiedzianych wizyt i zawsze uprze-

dzajà telefonicznie;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony, aby wyjÊç na „drinka”, nie podejmuj tematyki

biznesowej, dopóki nie zrobi tego twój gospodarz. Kilka piw w pubie uła-
twia drog´ do wzajemnego poznania si´;

• Nale˝y pami´taç, ˝e w australijskim pubie ka˝dy stawia kolejk´ (oczywiÊcie
tylko osobom ze swojego towarzystwa). Przeoczenie własnej kolejki sprawia
złe wra˝enie (narodowym napojem Australijczyków jest piwo);

• Australijczycy rzadko zapraszajà na kolacj´. Zaproszenie powinno si´ przy-
jàç. Odmowa mogłaby zostaç potraktowana jako obraza;

• Australijczycy nie zapraszajà obcych osób do swoich domów od razu. Zanim
kogoÊ zaproszà, starajà si´ go poznaç. Cz´sto stosowanym motywem za-
proszenia jest grill organizowany w ogrodzie;

• GoÊcie zaproszeni na grill („barbie”) zazwyczaj przynoszà wino lub piwo dla
własnej konsumpcji (BYO – przynieÊ własny napój);

• W wielu przypadkach bardziej nieformalnego grilla mo˝e byç sugerowane
przyniesienie jedzenia („bring the plate”);

• Dobrze wczeÊniej skontaktowaç si´ z panià domu, czy chce, abyÊ przyniósł
potraw´;

• Oferuj pani domu pomoc w przygotowaniu lub sprzàtaniu po posiłku;
• B´dàc zaproszonym do domu, cz´sto mo˝esz byç zach´cany do samoobsłu-

gi po uprzednim poinformowaniu, gdzie mo˝na znaleêç coÊ do zjedzenia
i wypicia;

• Je˝eli zapraszasz na obiad do restauracji, mo˝e byç konieczne przyniesienie
własnego alkoholu, gdy˝ niektóre lokale nie posiadajà licencji na alkohol
(dlatego dobrze wczeÊniej si´ upewniç). Twoi australijscy goÊcie b´dà praw-
dopodobnie niezadowoleni, je˝eli do posiłku nie zostanie podany alkohol.
Preferowane jest piwo;

• Nale˝y pami´taç, ˝e: popołudniowa herbatka (afternoon tea) serwowana
jest o 16.00, herbatka (tea) jest wieczornym posiłkiem podawanym mi´-
dzy 18.00 a 20.00, a kolacja (supper) jest posiłkiem póênowieczornym;

• Australijczycy demonstrujà swojà pogard´ wobec ró˝nic klasowych, siada-
jàc z przodu obok kierowcy, zarówno w taksówce, jak i słu˝bowej limuzy-
nie. Je˝eli samotny pasa˝er siada na tylnym siedzeniu, postrzegany jest jako
udajàcy wa˝niaka;
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• Rachunek reguluje zapraszajàcy;
• Opłata za obsług´ nie jest zazwyczaj doliczana do rachunku w restaura-

cjach. Napiwek w wysokoÊci 10 procent jest ch´tnie widziany przez kelne-
rów i barmanów w wysokiej klasy hotelach. Dawanie napiwków powinno
byç zawsze dyskretne;

• Kierowcy taksówek nie oczekujà napiwków. Jednakowo˝ zaokràglenie opła-
ty do najbli˝szego pełnego dolara jest mile widziane.

Ubiór
• Powszechnie ubiór jest nieformalny. Moda naÊladuje trendy północnoame-

rykaƒskie, chocia˝ kobiety noszà spodnie rzadziej;
• Australia znajduje si´ na półkuli południowej, stàd pory roku sà przeciw-

ne do tych w Europie. W wi´kszoÊci kraju panuje klimat tropikalny, ale
z uwagi na du˝e rozmiary tego kraju, klimat jest zró˝nicowany. W połu-
dniowej Australii lato jest goràce, a zima łagodna – stàd najlepszy jest
lekki ubiór. W czasie zimowych miesi´cy niezb´dne sà akcesoria prze-
ciwdeszczowe;

• W biznesie przyj´ty jest ubiór klasyczny. M´˝czyêni mogà nosiç ciemne
ubranie i krawat (latem krawat, a nawet marynarka, mogà byç zdj´te). Ko-
biety mogà nosiç spódnice z bluzkà bàdê kostium, przy czym panie nie po-
winny przesadzaç z iloÊcià bi˝uterii;

• W subtropikalnej Brisbane biznesmeni cz´sto chodzà w szortach;
• Zaproszenie na obiad cz´sto zawiera okreÊlenie ubioru. Bardzo popularny

„smart casual” oznacza spodnie i koszul´ z kołnierzem, panie – suknia lub
spodnie i top (nie d˝insy, szorty i klapki).

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Przed rozpocz´ciem rozmów handlowych poÊwi´ç nieco czasu na krótkà

rozmow´. Pozwoli to na stworzenie familiarnej atmosfery bardzo wa˝nej
dla Australijczyków;

• Nie nale˝y zbytnio przywiàzywaç si´ do jakichkolwiek programów spotkaƒ,
gdy˝ mogà one ulec radykalnej zmianie w trakcie prowadzonych rozmów;

• Generalnie bioràc, Australijczycy nie lubià negocjacji i sprzeda˝y pod pre-
sjà. Nie lubià te˝ bazarowego targowania si´. Cenià sobie bezpoÊrednioÊç,
otwartoÊç. Dlatego spraw´, z którà przybyłeÊ, przedstawiaj w sposób pro-
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sty, wymieniajàc zarówno jej zalety, jak i wady (np. nie ukrywaj potencjal-
nych problemów, jakie twój partner mo˝e napotkaç);

• SkromnoÊç i oboj´tnoÊç to cechy charakteru Australijczyków. Prezentacja
oferty skupiajàca si´ na przekonywaniu o jej zaletach, wygłaszana rozentu-
zjazmowanym tonem nie wywiera na Australijczykach ˝adnego wra˝enia;
raczej zach´ca ich do utarcia prezenterowi nosa drogà uszczypliwych ˝artów;

• Australijczycy mogà przykładaç wi´kszà wag´ do zysku ani˝eli do udziału
w rynku;

• Nie rób dygresji i nie wchodê zbytnio w detale. Lakoniczni Australijczycy
traktujà zwi´złoÊç jako zalet´;

• Podejmowanie decyzji dokonywane jest w konsultacji z naczelnym kierow-
nictwem. Troch´ to trwa i przedłu˝a czas negocjacji. Bàdê cierpliwy;

• W negocjacjach zasady i uregulowania prawne zawsze majà pierwszeƒstwo przed
odczuciami osobistymi lub emocjami dotyczàcymi przedmiotu negocjacji;

• Polityka firmy wyznacza kierunek rozmów, niezale˝nie od tego, kto pro-
wadzi negocjacje;

• Fakty i liczby, a nie odczucia i emocje, majà du˝à wartoÊç argumentacyjnà
(Australijczycy przykładajà du˝à wag´ do obiektywnego uzasadnienia). Po-
zwól twojej dokumentacji, zaÊwiadczeniom i opiniom trzeciej strony mówiç
za ciebie;

• Australijczycy cechujà si´ wysokim etnocentryzmem, stàd u podstaw cz´-
Êci ich argumentów mo˝e le˝eç przekonanie o szczególnych cechach ich na-
rodowoÊci;

• Powiedzenie „nie” przychodzi Australijczykom łatwo;
• W trakcie negocjacji nie nale˝y podejmowaç tematów z ˝ycia osobistego

(czyjeÊ ˝ycie jest sprawà prywatnà);
• Przyjaênie sà zawierane rzadko i w zale˝noÊci od potrzeb;
• Australijczycy sà bardzo bezpoÊredni w wyra˝aniu swoich opinii i lubià ˝ar-

towaç. Je˝eli ˝artujà z ciebie, traktuj to z humorem i odwzajemniaj si´ ˝a-
rem, ale bez ubli˝ania komukolwiek;

• Australijczycy wystrzegajà si´ osób o władczym charakterze i takich, któ-
rzy uwa˝ajà si´ za lepszych od innych. We wzajemnych stosunkach zacho-
waj skromnoÊç i nie popisuj si´ swojà wiedzà i doÊwiadczeniem. Niech twoje
uzdolnienia przemawiajà same za siebie;

• W australijskiej kulturze wa˝na jest praca zespołowa. W rozmowach biz-
nesowych nie nale˝y wi´c eksponowaç własnych zalet, lecz pokazywaç przy-
szłe korzyÊci dla zespołów obu partnerów;
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• Mo˝na liczyç na wykonanie zobowiàzaƒ ustnych;
• Dobrymi tematami rozmów sà: bardzo tu popularny sport (sporty wodne,

piłka no˝na, golf, tenis) oraz zwiedzanie, gdy˝ Australijczycy sà bardzo dum-
ni ze swojego kraju. Kwestie polityki i religii traktowane sà jako bardzo po-
wa˝ne, nale˝y zatem oczekiwaç wyrazistych opinii w trakcie dyskusji na te
tematy;

• W rozmowach nie poruszaj kwestii traktowania w tym kraju imigrantów
i Aborygenów;

• Pozytywne komentarze dotyczàce miejscowej ˝ywnoÊci, piwa i wina sà do-
brze odbierane.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Znak „kciuk do góry”, który u nas oznacza OK i jest tak˝e u˝ywany przez

autostopowiczów, w Australii uwa˝any jest za grubiaƒski;
• Znak „V” wykonany palcem wskazujàcym i Êrodkowym, dłonià skierowa-

nà na zewnàtrz, oznaczajàcy „Victory” (zwyci´stwo) lub znak pokoju jest
rozumiany tak samo jak w Polsce;

• Je˝eli dłoƒ jest zwrócona do wewnàtrz, oznacza to „Up yours!„(trudno o pol-
ski odpowiednik, ale gestu (lub zwrotu) tego u˝ywasz, gdy ktoÊ ci ubli˝y,
a ty jesteÊ na niego zirytowany);

• Niegrzecznie jest wskazywaç na kogoÊ palcem wskazujàcym. U˝yj całej r´ki;
• Kontakt wzrokowy (oznacza zainteresowanie i szczeroÊç);
• Unikaj głoÊnego wydmuchiwania nosa (rób to na osobnoÊci). Wielokrotne

pociàganie nosem w obecnoÊci innych jest tak˝e niegrzeczne;
• Je˝eli jest uformowana kolejka, nie wchodê poza nià. Cierpliwie czekaj na

swojà kolej.

Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Australijczycy z zasady nie dajà upominków w kontekÊcie relacji biznesowych;
• Je˝eli zostałeÊ zaproszony do domu na obiad, mo˝esz jednakowo˝ przynieÊç

małà wiàzank´ kwiatów, wino, czekoladki lub wyrób ludowy z własnego
kraju;

• JeÊli jesteÊ obcokrajowcem, dobrym prezentem jest album z ilustracjami
z twojego kraju;

• Upominki rozpakowuje si´ w trakcie ich wr´czania.
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NOWA ZELANDIA

Umawianie spotkaƒ
• J´zykami urz´dowymi sà angielski, maoryski i NZSL (New Zealand Sign

Language);
• J´zykiem biznesu jest j´zyk angielski;
• Na umówione spotkanie zawsze przychodê punktualnie, a nawet nieco

wczeÊniej. Spóênianie si´ jest postrzegane jako niedobra cecha biznesmena;
• Najlepszym okresem na zło˝enie wizyty handlowej jest okres od lutego do

maja oraz paêdziernik i listopad. Grudzieƒ i styczeƒ sà miesiàcami letnimi
i wiele osób sp´dza w tym czasie wakacje;

• Na ogół łatwo jest zaplanowaç spotkanie z mened˝erem wysokiego szcze-
bla, je˝eli pochodzisz z innego kraju i spotkanie jest zaplanowane z odpo-
wiednim wyprzedzeniem;

• Spotkanie uzgadniaj telefonicznie bàdê e-mailem z kilkutygodniowym wy-
przedzeniem;

• Imprezy towarzyskie zaczynajà si´ zazwyczaj o czasie;
• Godziny pracy w urz´dach: 9.00–17.00, od poniedziałku do piàtku;
• Godziny pracy w biurach: 8.30–17.00, od poniedziałku do piàtku.

Powitanie i tytułowanie
• Na powitanie i w trakcie wychodzenia podaje si´ r´ce. UÊcisk dłoni powi-

nien byç pewny i powinien mu towarzyszyç kontakt wzrokowy;
• Panowie czekajà, a˝ r´k´ na powitanie wyciàgnie kobieta. Kobieta zazwy-

czaj podaje r´k´ tak˝e innym paniom;
• Tradycyjnym sposobem witania si´ etnicznych Maorysów było potarcie si´

nosami. Zwyczaje obecnych maoryskich lub półkrwi maoryskich biznesme-
nów sà podobne do obyczajów innych Nowozelandczyków;

• Nowozelandczycy sà bardzo przyjacielscy i uprzejmi, ale staraj si´ byç
wstrzemi´êliwy i formalny. Mogà zwlekaç ze zbli˝eniem si´, ale kiedy ju˝ to
zrobià, sà serdeczni;

• Oficjalne „How do you do?” u˝ywane jest do chwili osiàgni´cia bardziej
przyjacielskiego szczebla znajomoÊci. Potem w sytuacjach towarzyskich wła-
Êciwe jest u˝ycie „Hello” lub nowozelandzkiego „G’day”;

• KolejnoÊç podawania imienia i nazwiska jest taka sama jak w Polsce;
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• W trakcie pierwszego spotkania zwracaj si´ do Nowozelandczyków, u˝ywa-
jàc ich tytułów lub zwrotu Mr., Mrs., Miss z nazwiskiem;

• Kiedy tylko zostanie nawiàzany bli˝szy kontakt, tak szybko jak to mo˝li-
we Nowozelandczycy dà˝à do przejÊcia ty, lecz kontynuuj u˝ywanie tytu-
łów i nazwisk, dopóki nie wyczujesz bardziej towarzyskiej tonacji lub dopóki
nie zostaniesz poproszony o zwracanie si´ do kogoÊ po imieniu.

Przyj´cia oficjalne i towarzyskie
• Zwyczajowe godziny posiłków: Êniadanie 7.00–9.00; lunch 12.30–14.30;

obiad 17.30–19.30;
• Nale˝y pami´taç o ró˝nicy mi´dzy „tea” i „afternoon tea”. „Afternoon tea”

podaje si´ mi´dzy 15.00 a 16.00, a „tea” jest wieczornym posiłkiem poda-
wanym mi´dzy 18.00 a 20.00. „Supper” jest póênowieczornà przekàskà;

• Nie oczekuj zbytniej konwersacji w trakcie posiłku. Pogaw´dki towarzy-
skie zaczynajà si´ w zasadzie dopiero po zakoƒczeniu jedzenia;

• Lunche biznesowe słu˝à wyłàcznie załatwianiu spraw handlowych. Je˝eli
otrzymasz zaproszenie na obiad, b´dzie to wieczór o charakterze wybitnie
towarzyskim, cz´sto w towarzystwie współmał˝onków. W czasie obiadu nie
rozmawia si´ na tematy handlowe;

• Do rachunków hotelowych i restauracyjnych nie dodaje si´ opłat za obsłu-
g´. Dawanie napiwków nie jest w Nowej Zelandii powszechnie przyj´tym
zwyczajem i jest to pozostawione do twojego uznania. Portierzy i taksów-
karze nie oczekujà napiwków;

• Nowozelandczycy uwielbiajà podejmowaç goÊci w swoich domach. Nie
bàdê zaskoczony zaproszeniem na posiłek do domu;

• Nast´pnego dnia po wizycie w domu wyÊlij krótki list z podzi´kowaniem.

Ubiór
• Nowa Zelandia znajduje si´ na półkuli południowej, stàd pory roku sà od-

wrotne do tych w Polsce. Klimat jest umiarkowany, nie tropikalny; ciepłe
ubrania i akcesoria przeciwdeszczowe (płaszcz, parasol) sà przydatne przez
wi´kszoÊç roku;

• Ogólnie sposób ubierania si´ jest podobny do europejskiego i amerykaƒskiego;
• Ubiór biznesmena jest klasyczny. M´˝czyêni noszà ciemne ubrania i krawa-

ty. Businesswoman powinny nosiç sukni´ lub spódnic´ z bluzkà i ˝akietem;
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• Konserwatywny ubiór nale˝y równie˝ zakładaç na spotkania i do lepszych
restauracji.

Rozmowy i zachowania negocjacyjne
• Nowozelandczycy sà zachowawczy w stosunku do nowych partnerów biz-

nesowych, jednak zawsze sà szczególnie uprzejmi i kulturalni, dlatego na-
le˝y zachowywaç si´ w podobny sposób. W ˝adnym przypadku nie nale˝y
podnosiç głosu czy krzyczeç!;

• Zwracajàc si´ do członków zespołu partnera z Nowej Zelandii u˝ywaj ty-
tułów: Pan, Pani oraz pełnego imienia i nazwiska. Szczególnie podczas
pierwszego spotkania wa˝ne jest, by zachowaç jak najbardziej formalne
stosunki;

• Podejmowanie decyzji cechuje si´ wysokim indywidualizmem, ale post´po-
wanie jednostki jest zgodne z politykà firmy. Stàd zamiana osoby prowadzà-
cej z nami rozmowy handlowe nie spowoduje zaburzeƒ procesu negocjacji;

• Obiektywne fakty majà podstawowe znaczenie w procesie przekonywania.
Subiektywnym odczuciom nie przypisuje si´ wi´kszej wagi;

• Opinie ekspertów majà istotne znaczenie;
• Nowozelandczycy wysoce sobie cenià swojà egalitarnà społecznoÊç i kładà

du˝y nacisk na równoÊç wÊród ludzi. Szanujà inne osoby takie, jakie sà, i do
zamo˝noÊci i społecznego statusu przywiàzujà znikomà uwag´. Dlatego
w negocjacjach przykładajà szczególnà uwag´ do uczciwoÊci i szczeroÊci;

• W negocjacjach unikaj przesady i ostentacji;
• Zaczynaj negocjacje od realistycznej oferty. Targowanie si´ nie jest cechà tej

kultury;
• Proces negocjacyjny szybszy ni˝ w pobliskiej Australii;
• Nie stosuj taktyki nacisku;
• Pierwsze spotkanie ma zazwyczaj miejsce w siedzibie firmy. Potem mo˝esz

zasugerowaç spotkanie przy lunchu w restauracji lub hotelu;
• Spotkanie zaczyna si´ od nieformalnych, przyjacielskich pogaw´dek;
• W stosunkach wzajemnych w zasadzie najwłaÊciwsze sà konserwatywne za-

chowanie si´ i maniery;
• Dobrze widziane sà miłe usposobienie, uÊmiech;
• W negocjacjach bàdê pewny swego i wytrwały (stały), ale nie kosztem

uprzejmoÊci;
• Okazuj, ˝e jesteÊ tak samo godny zaufania, jak oni;



528

ETYKIETA BIZNESU W KONTAKTACH MI¢DZYNARODOWYCH. PRZEWODNIK PO KRAJACH ÂWIATA

• Wszystkie prezentacje i kontrakty powinny byç kompletne i dokładnie spre-
cyzowane;

• Kiedy zabierasz głos, trzymaj si´ tematu;
• Nowozelandczycy nie majà problemu z powiedzeniem „nie”;
• Nie oczekujà pomocy od innych, ale oczekujà, ˝e ka˝dy b´dzie wyznawał ten

sam, co oni system wartoÊci;
• Nowozelandczycy starajà si´ podkreÊliç swojà odr´bnoÊç od Australii. Ist-

nieje silne współzawodnictwo mi´dzy tymi krajami. Unikaj pochwał pod
adresem Australii i Australijczyków w obecnoÊci Nowozelandczyków i ni-
gdy nie myl tych dwóch narodowoÊci;

• Dobrymi tematami do rozmów sà polityka i sport (zwłaszcza sporty wod-
ne). Nowozelandczycy lubià przebywaç na wolnym powietrzu i sà bardzo
aktywni w uprawianiu turystki pieszej, w´dkarstwa, ˝eglarstwa i wielu zor-
ganizowanych zaj´ç sportowych;

• Nowozelandczycy sà bardzo uparci w sprawach politycznych. Podtrzymuj
swoje zdanie do koƒca rozmowy czy dyskusji bez ura˝ania kogokolwiek.
Osoba, która nie ma jasnych poglàdów czy przekonaƒ, nie jest w Nowej
Zelandii szanowana;

• Dowiedz si´ nieco na temat polityki antynuklearnej tego kraju i spowodo-
wanych nià napi´ç w stosunkach z innymi paƒstwami (zwłaszcza Stanami
Zjednoczonymi);

• Najlepiej unikaç tematyki rasowej, szczególnie kwestii traktowania Maorysów;
• Przyjaênie zawierane sà rzadko i w zale˝noÊci od swoich potrzeb.

Gestykulacja i zachowania publiczne
• Nowozelandczycy zazwyczaj mówià łagodnie i głoÊny sposób mówienia

uwa˝ajà za irytujàcy. W trakcie mówienia nie otwierajà szeroko ust (cz´sto
wydaje si´, ˝e mówià przez zaciÊni´te z´by);

• Jakiekolwiek wylewne zachowanie, nawet w trakcie picia, mo˝e zostaç skar-
cone wymownym spojrzeniem. Nowozelandczycy zachowujà wi´cej trady-
cyjnej brytyjskiej rezerwy ani˝eli Australijczycy;

• ˚ucie gumy i u˝ywanie wykałaczek w miejscu publicznym Êwiadczy o złym
wychowaniu;

• Pytaj o zgod´, kiedy zamierzasz kogoÊ sfotografowaç;
• Znak „V” oznaczajàcy zwyci´stwo uwa˝any jest za sproÊny, szczególnie wy-

konany dłonià skierowanà do wewnàtrz.
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Wr´czanie i przyjmowanie upominków
• Upominki w biznesie nale˝à do rzadkoÊci (mo˝na nawet spotkaç si´ z od-

mowà ich przyj´cia);
• Upominki powinny byç proste i przydatne. WystawnoÊç spotyka si´ z dez-

aprobatà;
• Składajàc wizyt´ w nowozelandzkim domu, mo˝esz przynieÊç skromny upo-

minek w formie czekoladek, kwiatów lub whisky, chocia˝ nie oczekuje si´
tego od ciebie.
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Polska Izba Gospodarcza Importerów, Eksporterów i Kooperacji
to organizacja samorzàdu gospodarczego o zasi´gu ogólnopolskim. Powstała
w paêdzierniku 1995 roku. Od poczàtku swego istnienia zrzesza firmy polskie
i zagraniczne z ró˝nych bran˝.

Misjà Izby jest wspieranie rozwoju przedsi´biorstw poprzez realizacj´ na ich
rzecz usług informacyjnych, doradczych i szkoleniowych zgodnie z oczekiwaniami
i potrzebami firm zrzeszonych. Celem Izby jest działanie w interesie i na rzecz
rozwoju przedsi´biorstw i organizacji gospodarczych.

Izba oferuje firmom zrzeszonym:

• bie˝àcy dost´p do informacji gospodarczych, wa˝nych z punktu widzenia
ekspansji zagranicznej oraz bie˝àcej działalnoÊci gospodarczej,

• pomoc w rozwijaniu kontaktów handlowych w kraju i za granicà,

• wyszukiwanie i weryfikacj´ potencjalnych partnerów gospodarczych;

• mo˝liwoÊci udziału w spotkaniach bezpoÊrednich z przedsi´biorcami
z zagranicy poszukujàcymi partnerów do współpracy,

• pomoc w zakresie wprowadzania produktów i usług na poszczególne
rynki zagraniczne,

• doradztwo w zakresie realizacji transakcji zagranicznych,
w tym przygotowanie oferty handlowej, kontraktu, zabezpieczenie
płatnoÊci, doradztwo w zakresie finansowania transakcji zagranicznych,
obsługi bankowej, prawnej i logistycznej,

• udział w misjach gospodarczych i targach w kraju i za granicà,

• legalizacj´ dokumentów handlowych,

• informacj´ i doradztwo w zakresie pozyskiwania dotacji unijnych
zwiàzanych z rozwojem eksportu, pomoc w uzyskiwaniu tych dotacji,
pisaniu i składaniu wniosków, sporzàdzaniu planów rozwoju eksportu
oraz ich realizacji,
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• udział w konsultacjach społecznych w zakresie zmian w przepisach
wpływajàcych na prowadzenie działalnoÊci gospodarczej, prowadzonych
przez administracj´ publicznà na szczeblu lokalnym i centralnym,

• udział w spotkaniach z przedstawicielami władz lokalnych
oraz krajowych, a tak˝e specjalistami w danych dziedzinach,

• uzyskanie referencji, zaÊwiadczeƒ o członkostwie oraz otrzymanie
certyfikatu firmy członkowskiej PIGIEiK w Poznaniu.

JeÊli chcà Paƒstwo:

• poprawiç pozycj´ na rynku krajowym i zagranicznym,

• pozyskaç nowych partnerów do współpracy,

• aktywnie si´gaç po fundusze pomocowe UE,

• zostaç firmà innowacyjnà, zapraszamy do członkostwa w Polskiej Izby
Gospodarczej Importerów, Eksporterów i Kooperacji.
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Opracowanie prof. dr hab. JERZY SCHROEDER

Nadrz´dnym celem Spółki jest rozwój regionu poprzez promocj´ województwa wielkopolskiego jako
miejsca atrakcyjnego inwestycyjnie i sprzyjajàcego aktywnoÊci gospodarczej.

Spółka udziela wsparcia za pomocà zwrotnych instrumentów finansowych w obszarze rozwoju mikro,
małych i Êrednich przedsi´biorstw z województwa wielkopolskiego, wsparcia rozwoju obszarówmiejskich
oraz w obszarze wsparcia projektów z zakresu efektywnoÊci energetycznej.

Produkty finansowe oferowane przez WFR sà szansà na:

• uzyskanie taniego kapitału,
• zwi´kszenie potencjału finansowego,
• popraw´ płynnoÊci finansowej,

a tak˝e posiadajà wydłu˝ony i elastyczny okres spłaty.

Wspieramy ekspansj´ zagranicznà wielkopolskich przedsi´biorców poprzez:
• selekcj´ i analiz´ rynków zagranicznych z obiecujàcymi perspektywami
dla inwestorów i eksporterów,

• udost´pnianie naszych publikacji: desk research, poradniki i informatory
dla inwestorów, które wskazujà ryzyko inwestycyjne na rynkach zagranicznych,

• kompleksowà organizacj´ zagranicznych wizyt gospodarczych,
• organizacj´ biznesowych spotkaƒ dla MÂP z cyklu Doing Business,
• organizacj´ ogólnokrajowych konferencji ekspansji zagranicznej,
• bezpłatne usługi doradcze ekspertów ds. eksportu.

Wielkopolski Fundusz Rozwoju sp. z o.o. Dział Obsługi Klienta WFR
ul. Szyperska 14, 61-754 Poznaƒ telefon: +48 671 71 91 / 72 05
www.wfr.org.pl e-mail: dok@wfr.org.pl
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RDziÊ, jeÊli chcemy z sukcesem prowadziç interesy, zwłaszcza na rynkach zagranicznych, absolutnà koniecznoÊcià

jest znajomoÊç biznesowego savoir-vivre’u. Zasady właÊciwego zachowania si´ w ka˝dej sytuacji sà bowiem
tak samo wa˝ne, jak wiedza i umiej´tnoÊci. To wyznacznik profesjonalizmu firmy. Jak wi´c reprezentowaç
siebie i swoje przedsi´biorstwo na rynkach zagranicznych, aby zrobiç nie tylko dobre pierwsze wra˝enie,
ale tak˝e zbudowaç właÊciwe i oczekiwane przez obie strony relacje biznesowe? „Etykieta biznesu w kontaktach
mi´dzynarodowych” to przewodnik ułatwiajàcy poruszanie si´ w kr´gach biznesu przedstawionych w nim
krajów, opisujàcy zwyczaje i sposoby zachowania si´ towarzyszàce kontaktom biznesowym.

Prof. dr hab. JERZY SCHROEDER – Kierownik Katedry Zarzàdzania Mi´dzynarodowego na Uniwersytecie
Ekonomicznym w Poznaniu. W latach 1974–2018 prowadził m.in. wykłady z „Protokołu dyplomatycznego”.


