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Q' Fireflies Wprowadzenie

Wspotpraca miedzynarodowa stata sie codziennoscig w biznesie, nauce i projek-
tach rozwojowych. Technologie skracajg dystans, a wspdlne cele tgczg zespoty
zroznych krajow szybciej niz kiedykolwiek wczesniej. Mimo to nawet przy najlep-
szych intencjach wspétpraca miedzykulturowa potrafi zaskakiwac.

To, co w jednym kraju uchodzi za profesjonalizm i konkret, w innym moze zostac¢
odebrane jako chtdd. To, co dlajednej strony jest naturalnym budowaniem relacji
i zaufania, dla drugiej bywa zbyt wolne lub nie na temat. Roznice te nie wynikaja
ze ztej woli - sg efektem odmiennych kodow kulturowych, ktore wptywajg na ko-
munikacje, podejmowanie decyzji, zarzgdzanie czasem, negocjacje i prowadze-
nie projektow.

Ten e-book powstat, aby utatwi¢ wspotprace biznesowg i naukowa miedzy Polska
a Kazachstanem. Nie opieramy sie na uproszczeniach ani stereotypach, lecz na
zrozumieniu realnych roznic kulturowych, ktore majag praktyczne konsekwencje
W codziennej pracy.

Droga Czytelniczko, Drogi Czytelniku, oddajemy w Twoje rece praktyczny przewod-
nik poréwnawczy oparty na naszym modelu Swiadomosci Kultury Biznesowe;j -
BCA(Business Culture Awareness), obserwacjach i doswiadczeniu menedzerskim,
konsultingowym i akademickim. Naszym celem jest podnoszenie Swiadomosci
miedzykulturowej, aby wspotpraca byta sprawniejsza, spokojniejsza i bardziej
partnerska.

E-book mozna czyta¢ w catosci lub wybidrczo - w zaleznosci od aktualnych wy-
zwan projektowych. Moze on rowniez stuzyc jako wsparcie w onboardingu lub
punkt wyjscia do rozmowy z partnerem kazachskim o wzajemnych oczekiwaniach.

Nie przedstawiamy ,jednej prawdy” o Polsce ani o Kazachstanie. Opisujemy wzor-
ce i tendencje, ktore pomagajg lepiej przygotowac sie na potencjalne wyzwania
i podejmowac bardziej swiadome decyzje komunikacyjne. Kluczowe pozostaja
elastycznosc, ciekawosc¢ i gotowosc do uczenia sie od partnera.




Q Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Kultura biznesowa Kazachstanu ksztattowata sie na
styku tradycji nomadycznych, wptywéw Jedwabne-
go Szlaku oraz dziedzictwa okresu radzieckiego, co
nadaje jej unikalny charakter w regionie Azji Central-
nej. Przez wieki obszar dzisiejszego Kazachstanu
byt miejscem przemieszczania sie ludéw koczowni-
czych, dlaktorych kluczowe znaczenie miaty relacje
oparte nalojalnosci, wzajemnym wsparciu i honorze.
Te wartosci do dzis znajdujg odzwierciedlenie w re-
lacjach biznesowych, gdzie zaufanie i osobiste wiezi
czesto stanowig fundament wspétpracy.

Kazachstan odgrywat rowniez istotng role w systemie Wielkiego Jedwabnego
Szlaku, bedgc waznym ogniwem tgczgcym Chiny z Europg i Bliskim Wschodem.
Drogi handlowe przebiegajgce przezjego terytorium sprzyjaty rozwojowi wymia-
ny towarow, idei i praktyk handlowych. W efekcie wyksztatcity sie normy wspoét-
pracy oparte na reputacji kupcow, elastycznosci w negocjacjach oraz zdolnosci
do budowania dtugotrwatych relacji. Cho¢ Kazachstan nie posiadat tak licznych
osrodkow miejskich jak inne regiony Azji Centralnej, jego znaczenie jako prze-
strzeni tranzytowej miato istotny wptyw na rozwoj kultury gospodarczej.

W okresie XIX i XX wieku Kazachstan znalazt sie pod wptywem Imperium Rosyj-
skiego, a nastepnie stat sie czescig Zwigzku Radzieckiego. Szczegodlnie okres ra-
dziecki(1920-1991) odegrat kluczowg role w ksztattowaniu wspétczesnych struktur
gospodarczych i administracyjnych kraju. Wprowadzono centralne planowanie,
rozwinieto przemyst ciezki oraz ujednolicono system zarzgdzania.

Wptywy tego okresu sg widoczne do dzis w stosunkowo wysokim stopniu forma-
lizacji procedur, znaczeniu instytucji panstwowych oraz hierarchicznym podej-
§ciu do zarzadzania.
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& Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Po uzyskaniu niepodlegtosci w 1991 roku
Kazachstan rozpoczat szeroko zakrojony
proces transformacji gospodarczej, kon-
centrujac sie naliberalizacji rynku, prywa-
tyzacji przedsiebiorstw oraz przycigganiu
inwestycji zagranicznych. Dzieki bogatym
zasobom naturalnym, zwtaszcza ropy naf-
towej, gazu ziemnego i mineratow, kraj
szybko stat sie jedng z najsilniejszych go-
spodarek w regionie. Wtadze panstwowe
prowadzity aktywng polityke modernizacji,
rozwijajgc sektor finansowy, infrastruktu-
re oraz specjalne strefy ekonomiczne.

W ostatnich dekadach Kazachstan intensywnie rozwija wspotprace miedzyna-
rodowgq i integracje gospodarczg, m.in. poprzez udziat w inicjatywach takich jak
Nowy Jedwabny Szlak czy organizacje regionalne. Stolica kraju, Astana, stata sie
symbolem nowoczesnosci i ambicji rozwojowych, przyciggajac inwestordw i in-
stytucje miedzynarodowe. Jednoczesnie miasta takie jak Almaty pozostajg klu-
czowymi centrami finansowymi i biznesowymi.

Wspotczesna kultura biznesowa Kazachstanu tgczy tradycyjne wartosci, jak sza-
cunek dla starszenstwa, znaczenie relacji osobistych i lojalnosci, znowoczesny-
mi standardamizarzadzania i praktykami rynkowymi. W kontaktach biznesowych
wazne jest budowanie zaufania, czesto poprzez bezposrednie spotkania i dtugo-
terminowe relacje. Istotne pozostajg takze formalne procedury, regulacje prawne
oraz wspotpraca z instytucjami panstwowymi.

Kazachstan, jako kraj dynamicznie rozwijajacy sie i otwarty na inwestycje zagra-
niczne, prezentuje model kultury biznesowej, w ktérym tradycja wspotistnieje
z nowoczesnoscig. Skuteczne funkcjonowanie na tym rynku wymaga nie tylko
znajomosci przepisow i mechanizmow ekonomicznych, ale takze zrozumienia
lokalnych norm spotecznych, hierarchii oraz roli relacji interpersonalnych w pro-
cesach decyzyjnych i negocjacjach.

\
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Q' Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Nomadyczne dziedzictwo ,tu i teraz’. Nomadyczny styl zycia wymagat wykorzy-
stywania dostepnych zasobdw tu i teraz bez nadmiernego odktadania decyzji.
W biznesie przektada sie to na pragmatyczne podejscie: jesli rozwigzanie jest
wystarczajgco dobre i mozliwe do wdrozenia, bywa preferowane zamiast dtugie-
go analizowania idealnej opcji.

Elastycznos¢ w negocjacjach. Zamiast sztywnego trzymania sie jednego scena-
riusza negocjacje czesto majg charakter adaptacyjny. Strony sg sktonne mody-
fikowac warunki w trakcie rozmaow, jesli pojawia sie realna szansa na porozumie-
nie. Liczg sie efekt i mozliwo$¢ ,domkniecia tematu”, a nie perfekcyjnazgodnosc¢
z pierwotnym planem.

Szybkie decyzje w odpowiednim momencie (ale nie zawsze szybko od poczatku).
To nie jest kultura ,pos$piechu” jak w Polsce czy USA. Bardziej chodzi o gotowos¢
do szybkiego dziatania, gdy pojawi sie wtasciwy moment, np. po zbudowaniu re-
lacji lub uzyskaniu zgody decydenta. Wtedy proces moze nagle przyspieszyc.

Orientacja na konkret i wymierne korzysci. Dziedzictwo ,tu i teraz” sprzyja kon-
centracji na realnych efektach: dostepnosci zasobéw, zysku, mozliwosci wdro-
zenia. W negocjacjach czesto pojawia sie pytanie: co konkretnie z tego mamy
teraz lub w najblizszym czasie? Wcigz jednak bazg jest relacja dtugoterminowa.

Mniejsza sktonnosc do nadmiernej formalizacji na starcie. Zamiast dtugich, szcze-
gotowych analizi dokumentow na poczatku wazniejsze bywa szybkie ustalenie kie-
runku i rozpoczecie wspotpracy, szczegdty moga by¢ doprecyzowywane poznie;.

Jak to wyglada w praktyce negocjacyjne;j:
+ poczatek moze byc¢ relacyjny i spokojny,
+ moment decyzji potrafi by¢ szybki i konkretny,

« liczy sie mozliwosc¢ osiggniecia realnego rezultatu w krotkim czasie,
+ elastycznosc¢ czesto wygrywa ze sztywnoscig zapisow.
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Q' Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Potnoc Kazachstanu

Potnocna czesc¢ Kazachstanu pozostawata przez dtugi czas pod silnym wpty-
wem Rosji, co uksztattowato bardziej sformalizowang kulture biznesowa. Opiera
sie ona najasno okreslonych procedurach, strukturach organizacyjnych oraz du-
zym znaczeniu dokumentacjii uméw. Komunikacja jest bezposredniairzeczowa,
awiekszy udziat ludnoscirosyjskojezycznej sprzyja stylowi wspotpracy zblizone-
mu do standardow europejskich.

Region ten jest rowniez bardziej uprzemystowiony, zdominacjg duzych przedsie-
biorstw i sektorow takich jak energetyka czy przemyst ciezki. Preferowany jest
korporacyjny model zarzgdzania oraz dtugoterminowe kontrakty. Potnoc jest takze
bardziej zsekularyzowana, co przektada sie na pragmatyczne podejscie do biznesu.

Potudnie Kazachstanu

Potudniowy Kazachstan rozwijat sie w kontekscie historycznych szlakow handlo-
wych, co wptyneto na bardziej relacyjny charakter biznesu. Kluczowe znaczenie
ma budowanie zaufania i osobistych relacji, a negocjacje sg bardziej elastyczne
i mniej sformalizowane.

Region cechuje sie silniejszym przywigzaniem do tradycji, wiekszg rolg jezyka
kazachskiego oraz hierarchii i szacunku w relacjach. Jest takze bardziej konser-
watywny i zwigzany z islamem, co wptywa na etykiete biznesowa. Gospodarka
opiera sie w wiekszym stopniu na MSP i handlu, sprzyjajac elastycznosci i szyb-
kiemu podejmowaniu decyzji.

Mimo ze Atmaty potozone sg w potudniowej czesci Kazachstanu, kultura bizne-
sowa ich mieszkancow pozostaje bardziej zblizona do standardow charaktery-
stycznych dla pétnocnych regionow kraju.

Kolejne strony e-booka bedag odnosity sie do kultury podobnej do pétnocnego Ka-
zachstanu. Zachecamy do przeczytania opracowania poswieconego Uzbekistano-
wi, bowiem - w duzym uproszczeniu - im blizej potudniowej granicy, tym wieksze
podobienstwa do kultury tego wtasnie kraju.
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Q' Fireflies Struktura etniczna

Rdzenng ludnoscia kraju sg Kazachowie, stanowigcy wiekszos¢ populacji i be-
dacy historycznie zwigzani z tym obszarem od czasow koczowniczych imperiow
stepowych. Ich dziedzictwo kulturowe, jezyk oraz tradycje stanowig fundament
tozsamosci narodowej i odgrywaja kluczowa role w zyciu spotecznym oraz go-
spodarczym, szczegolnie na obszarach potudniowych izachodnich kraju. Wspot-
czesna kultura kazachska taczy elementy tradycyjnego nomadyzmu z wptywami
postsowieckimi i globalnymi.

Drugg znaczacg grupe etniczng stanowig Rosjanie, skoncentrowani gtéwnie w pot-
nocnychregionach Kazachstanu oraz w duzych miastach. Jezyk rosyjski petniistot-
ngrole wadministracji, biznesie i komunikacji miedzyetnicznej, bedgc w praktyce
jezykiem rownolegtym do kazachskiego. W wielu firmach, szczegolnie o profilu
miedzynarodowym, rosyjski pozostaje gtéwnym jezykiem operacyjnym. W Kazach-
stanie obecne sg rowniez liczne mniejszosci etniczne, takie jak Uzbecy, Ujgurzy,
Tatarzy, Niemcy, Ukraincy, Koreanczycy oraz Polacy. Ci ostatni stanowig niewielka,
lecz historycznie istotng grupe, ktorej obecnosc¢ wynika gtownie zdeportacji z okre-
su Zwigzku Radzieckiego. Do dzis ich potomkowie zamieszkujg gtéwnie pétnocne
regiony kraju, zachowujac elementy swojej tozsamosci kulturowej oraz utrzymujac
wiezi z Polska. Choc¢ nie tworzg odrebnej sity gospodarczej, mogg odgrywac role
pomostu kulturowego w relacjach biznesowych miedzy Polskg a Kazachstanem.

Wspétczesny Kazachstan charakteryzuje sie stosunkowo ptynng strukturg et-
niczna, w ktérej tozsamosc¢ narodowa, oparta na obywatelstwie i wspolnej historii
panstwowosci, zyskuje na znaczeniu. Panstwo aktywnie promuje jezyk kazachski
jako element budowania jednosci narodowej, jednoczesnie utrzymuje szerokie
zastosowanie jezyka rosyjskiego w zyciu publicznym i gospodarczym. W sekto-
rach miedzynarodowych ro$nie rowniez znaczenie jezyka angielskiego.

/ perspektywy gospodarczej struktura etniczna nie tworzy formalnych barier,
jednak stanowi wazny kontekst kulturowy. W praktyce biznesowej kluczowe zna-
czenie ma umiejetnosc poruszania sie miedzy réznymi kodami kulturowymi i je-
zykowymi. Budowanie relacji, zaufania i dtugoterminowej wspotpracy wymaga
zrozumienia lokalnych norm, hierarchii spotecznych oraz znaczenia relacji 0so-
bistych, ktére czesto poprzedzajg formalne ustalenia biznesowe.




Q> Fireflies Jak czytaé kulture w biznesie?

Analizujgc kulture biznesowa, warto uwzglednic rozne jej warstwy, ktére wzajem-
nie na siebie oddziatuja.

Kultura osobista

indywidualne wartosci i zachowania
Kultura organizacyjna

normy i praktyki funkcjonujgce w or-
ganizacji

Kultura branzowa

typowe standardy i praktyki w danym
sektorze

Kultura narodowa

wspolne zachowania, normy i wartosci
ksztattowane przez spoteczenstwo

Dokument ten koncentruje sie na analizie kultur narodowych.

Poréwnujac kultury, warto zawsze pamietac o ich wzglednym charakterze. Na przy-
ktad w kontekscie indywidualizmu i kolektywizmu Polska moze wydawac sie bardziej
indywidualistyczna niz Kazachstan. Jednak w poréwnaniu ze Stanami Zjednoczonymi
Polska bedzie postrzegana jako bardziej kolektywistyczna. Z kolei Kazachstan moze
jawic sie jako indywidualistyczny w zestawieniu z wysoce kolektywistycznymi Chinami.

Wysoki — Wysoki
indywidualizm T kolektywizm

Przedstawione wykresy pokazujg dominujgce tendencje kulturowe, a nie uni-
wersalng prawdg o wszystkich osobach z danego kraju. Nalezy je rozumiec jako
usredniony obraz grupy przy swiadomosci, ze w kazdej kulturze wystepuje duze
zréznicowanie indywidualne.

W tym dokumencie przedstawiamy porownanie kultury biznesowe;j
Polski i Kazachstanu (z naciskiem na Kazachstan pétnocny).




'AD Fireflies Model BCA

Materiat opiera sie na autorskim modelu Business Culture Awareness (BCA) -
Swiadomosci Kultury Biznesowej - opracowanym przez Fireflies. £ gczy rzetelne
podstawy teoretyczne, praktyczne doswiadczenie w relacjach biznesowych oraz
wnioski wynikajgce z analizy zebranych ankiet.

Model BCA obejmuje pie¢ obszarow:

« tozsamosc zawodowq - jak postrze-
gamy swoja role, misje, przynalez-
no$¢ w organizacji,

+ relacje z czasem - jak zarzgdzamy
czasem, planujemy dziatania, orga-
nizujemy srodowisko pracy;,

 preferencje komunikacyjne - jak sie
komunikujemy, udzielamy informa-

cji zwrotnej, jakiego stylu dialogu Wzorce
decyzyjne

Tozsamosé
zawodowa

Komunikacja

uzywamy,

« wzorce decyzyjne -jak oceniamy ry-
zyko, autorytet, konsensus, procesy
decyzyjne,

« podejscie do technologii - w aspekcie wykorzystania nowych narzedzi w co-
dziennej pracy.

Dokument prezentuje wybrane elementy ujecia BCA.




Indywidualizm vs. kolektywizm

Polska znajduje sie w sSrodkowej czesci
skali indywidualizmu i kolektywizmu.

Cenione sg samodzielnos$¢, inicjatywa
oraz osobista odpowiedzialnos¢ zare-
alizacje zadan i osiggane wyniki, a suk-
ces zawodowy czesto przypisywany
jest konkretnejjednostce lub liderowi.
Jednoczes$nie istotng role odgrywa-
jg wspotpraca zespotowa, konsulto-
wanie decyzji i dgzenie do konsensu-
su, szczegdlnie w ramach projektow
wymagajacych koordynacji wielu in-
teresariuszy. Relacje zawodowe maja
znaczenie, jednak zazwyczaj pozosta-
ja w sferze profesjonalnej, a efektyw-
nos¢ i mierzalne rezultaty stanowia
podstawowe kryteria oceny pracy.

W praktyce oznacza to, ze samodziel-
nosc, inicjatywa i mierzalne rezultaty
decydujg o ocenie pracy, awspotpraca
zespotowa ma charakter zadaniowy.

Wysoki
indywidualizm

o

Kazachstan znajduje sie blizej kolek-
tywistycznego konca skali, cho¢ wi-
doczne sa takze elementy indywidu-
alizmu. Duze znaczenie majg lojalnosc¢
wobec grupy, relacje interpersonal-
ne oraz dgzenie do zachowania har-
monii. Decyzje czesto podejmowane
sg zuwzglednieniem interesu zespotu
lub organizacji, a nie wytacznie indy-
widualnych celdw.

W Srodowisku zawodowym wspoétpra-
caiodpowiedzialnosc¢ zbiorowa petnig
wazne funkcje, jednak wraz z rozwo-
jem sektora prywatnego rosnie zna-
czenie inicjatywy i indywidualnych
osiggniec.

W praktyce oznacza to, ze decy-
zje i dziatania uwzgledniajg przede
wszystkim interes zespotu, a odpo-
wiedzialnos¢ za wyniki jest czesto
wspotdzielona.

Wysoki
kolektywizm
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Q' Fireflies Etykieta biznesowa w praktyce

Zaufana osoba wprowadzajaca i budowanie wiarygodnosci

W Kazachstanie duze znaczenie majg rekomendacja oraz wprowadzenie przez
osobe zaufana. Sieci kontaktow i relacje osobiste odgrywajgistotng role w doste-
pie do partnerow biznesowych oraz decydentow. Cho¢ mozliwe jest nawigzywanie
relacji bez posrednikow, obecnosc¢ osoby wprowadzajgcej znaczaco zwieksza wia-
rygodnosc i utatwiarozpoczecie wspotpracy. Partnerzy biznesowi zwracajg uwage
nie tylko na oferte, ale takze nareputacje oraz kontekst relacyjny. Zaufanie budo-
wane jest stopniowo, a rekomendacje moga znaczaco przyspieszyc¢ ten proces.

Formalno$¢é komunikaciji i uzycie tytutow

Komunikacja biznesowa ma zazwyczaj formalny charakter, szczegolnie na po-
czatku relacji. Istotne jest uzywanie petnych form grzecznosciowych oraz odpo-
wiednich tytutéw zawodowych.

W kontaktach czesto stosuje sie imie wraz z patronimikiem (w obszarach grani-
czacych z Rosjg), co stanowi wyraz szacunku wobec rozmowcy. Tytuty i stanowi-
ska pomagajg okresli¢ hierarchie i sg waznym elementem etykiety biznesowe;j.
W miare rozwoju relacji mozliwe jest przejscie na bardziej bezposredni styl ko-
munikacji. 0ddawanie szacunku osobom starszym ranga jest kluczowe podczas
spotkan, w czasie ktorych to one czesto zabierajg gtos jako pierwsze, a ich opi-
nie majg szczeqgolng wage.

Styl spotkan: relacje i konkret w rownowadze

Spotkania biznesowe zazwyczaj rozpoczynaja sie od krotkiej rozmowy nieformal-
nej, ktdra pozwala na nawigzanie kontaktu i stworzenie odpowiedniej atmosfery.
Jednoczesnie duze znaczenie majg efektywnosc i przechodzenie do konkretnych
tematow. Oczekiwane jest jasne przedstawienie celow oraz propozycji wspotpra-
cy. Dobrze przygotowana agenda spotkania oraz uporzgdkowany przebieg rozmo-
wy sg pozytywnie odbierane.

Osobisty kontakt, czyli spotkania twarza w twarz sg bardzo cenione, poniewaz
pomagajg budowac relacje.




”:D Fireflies

Fireflies to zespot,
ktory taczy:

Wspieramy

Organizacje i Firmy

w zakresie relacji handlowych, wspot-
pracy outsourcingowej, transakcji
M&A oraz ekspansji miedzynarodowe;j.

Liderow

w budowie kompetencji potrzebnych
do zarzgdzania zespotami miedzyna-
rodowymi.

Zespoty

w budowaniu, podnoszeniu efektyw-
nosci i wychodzeniu z sytuacji kryzy-
sowych zespotow miedzynarodowych.

Y Doswiadczenie korporacyjne
) Doswiadczenie w zarzadzaniu
) Doswiadczenie konsultingowe
Y Wiedze akademicka

) Warsztat trenerski i mentorski
Y Odpowiedzialnos¢ spoteczng

Y Otwartosé i usmiech

Swiadomos$¢é miedzykulturowa

Szczegolny nacisk ktadziemy na Swia-
domosc¢ miedzykulturowg, ktora stano-
wi fundament globalnych relacji i suk-
cesu, atakze pozwala przekuc roznice
kulturowe w przewage biznesowa.

Metodologia

W naszej pracy z klientem dobieramy
odpowiednie narzedzia - od projektéw
konsultingowych, poprzez indywidu-
alny coaching i mentoring, warsztaty
oraz szKkolenia, az po procesy zespo-
towe, grupowe i programy (w tym pro-
gramy mentoringowe).

Wspieramy uczelnie wyzsze w rozwoju kompetencji catej spotecznosci
' akademickiej (zaréowno studentéw jak i pracownikow).
I3 ‘.
Similar S

& Yet Different

Realizujemy miedzynarodowe badanie Similar Yet Different, ktdére po-

\\ rownuje kulture biznesowg studentow z uczelni z roznych krajow swiata.
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