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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 naukowg miedzy Pol-
skag a Uzbekistanem. Nie opieramy sie na uproszczeniach ani stereotypach, lecz
nazrozumieniu realnych roznic kulturowych, ktore maja praktyczne konsekwen-
cje w codziennej pracy.

Droga Czytelniczko, Drogi Czytelniku oddajemy w Twoje rece, praktyczny prze-
wodnik poréwnawczy oparty na naszym modelu Swiadomosci Kultury Bizneso-
wej - BCA (Business Culture Awareness), obserwacjach i doswiadczeniu me-
nedzerskim, konsultingowym i akademickim. Naszym celem jest podnoszenie
Swiadomosci miedzykulturowej, aby wspotpraca byta sprawniejsza, spokojniej-
szaibardziej 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 uzbeckim o wzajemnych oczekiwaniach.

Nie przedstawiamy ,jednej prawdy” o Polsce ani o Uzbekistanie. 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.




N

Q' Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Kultura biznesowa Uzbekistanu ksztattowata sie
na przecieciu wielowiekowej tradycji Wielkiego
Jedwabnego Szlaku, wptywdw islamskich oraz okre-
sow dominacji imperiow, ktore pozostawity trwaty
Slad w strukturach spotecznych, politycznych i go-
spodarczych kraju. Uzbekistan od stuleci funkcjono-
wat jako strategiczny wezet handlowy miedzy Azja
Srodkowa, Persja i Chinami, co sprzyjato rozwojowi
relacji opartych na zaufaniu, osobistych kontaktach
oraz dtugofalowej reputacji partnerow handlowych.
Kupcy, karawany i lokalne osrodki handlowe odegra-
ty kluczowa role w ksztattowaniu norm wspotpracy,
w ktorych znaczenie, rowniez obecnie, majg zarow-
no wiarygodnosc, jak i honor, czesto przewyzszajgc
formalne zapisy transakcji.

W okresie sredniowiecza miasta takie jak Samarkanda, Buchara czy Chiwa staty
sie centrami wymiany handlowej, kultury i nauki. Silne tradycje kupieckie i lokal-
ne mechanizmy wspotpracy bazujgce narelacjach miedzyludzkich oraz reputacji
przetrwaty przez wieki i do dzis majg istotny wptyw na sposob prowadzenia biz-
nesu w Uzbekistanie. Wysoka wartosc osobistych kontaktow, lojalnosci i znajo-
mosci spotecznych struktur jest nadal kluczowa przy negocjacjach i budowaniu
zaufania w relacjach biznesowych.

Znaczgcy wptyw na wspotczesng strukture gospodarczg kraju wywart okres mie-
dzy 1924 a 1991 rokiem, kiedy Uzbekistan byt czescig Zwigzku Radzieckiego. W tym
czasie wprowadzono centralne planowanie gospodarcze, ujednolicone proce-
dury administracyjne oraz struktury organizacyjne, ktére ksztattowaty formalne
podejscie do zarzadzania i kontrole nad procesami produkcyjnymi. Dziedzictwo
tego okresu pozostawito trwaty slad w administracji publicznej, instytucjach
panstwowych i sposobie prowadzenia biznesu, gdzie wcigz duze znaczenie majg
requlacje, zgody urzedowe i relacje z wtadzami lokalnymi.
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Q' Fireflies Kontekst kulturowy i biznesowy

Po uzyskaniu niepodlegtosci w 1991 roku
Uzbekistan rozpoczat proces transfor-
macji gospodarczej i liberalizacji rynku,
dgzac do potaczenia odziedziczonych
struktur z nowoczesnymi mechanizmami
rynkowymi. Rzgd stopniowo wprowadzat
reformy majace na celu wspieranie pry-
watnych przedsiebiorstw, rozwoj sektora
finansoweqo oraz przycigganie inwesty-
cji zagranicznych. Zachowanie ciggtosci
instytucjonalnej, przy jednoczesnym do-
stosowywaniu sie do zmieniajgcych sie
warunkow regionalnych i globalnych, po-
zwolito na powstanie specyficznego mo-
delu biznesowego, w ktérym tradycja, za-
ufanie osobiste i hierarchia wspotistnieja
Z nowoczesnymi wymogami rynku.

Od lat 2000., a szczegdlnie po objeciu prezydentury przez Szawkata Mirzijoje-
wa w 2016 roku, Uzbekistan przyspieszyt proces reform gospodarczych i otwar-
cia na inwestorow zagranicznych. Modernizacja infrastruktury, rozwoj stref wol-
nego handlu i inwestycji przemystowych, a takze rozkwit sektora turystycznego
orazrolniczego wspierajg dynamiczny rozwoj kraju. Jednoczesnie rosnie znacze-
nie transformacji cyfrowej i rozwoju e-administracji, co wptywa na efektywnosc
procesow biznesowych i zwieksza przejrzystosc¢ relacji gospodarczych.

Wspotczesna kultura biznesowa Uzbekistanu tgczy elementy tradycyjnych relacji
opartych nazaufaniu i hierarchii zwymaganiami wspotczesnego rynku. W nego-
cjacjach duzg wage przyktada sie do osobistych kontaktow, reputacji partnera
oraz przestrzegania norm spotecznych i religijnych. Formalne procedury admi-
nistracyjne i przepisy prawne majg istotne znaczenie, ale skuteczno$¢ bizneso-
wa czesto zalezy od zdolnosci do budowania trwatych relacji interpersonalnych
oraz znajomosci lokalnych uwarunkowan.
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Q' Fireflies Struktura etniczna

Rdzenng ludnoscia kraju sg Uzbecy, stanowigcy wiekszos$¢ populacji i obecni na
tych terenach od czasow Sredniowiecza. Ich dziedzictwo kulturowe, jezyk i tra-
dycje pozostajg fundamentem tozsamosci narodowej oraz dominujgcym ele-
mentem zycia spotecznego i gospodarczego, zwtaszcza w regionach Taszkentu
czy srodkowego Uzbekistanu.

Drugg znaczacyg grupe etniczng stanowig Tadzycy, koncentrujgcy sie gtéwnie
w okolicach Samarkandy i Buchary. Ludnosc ta uzywa jezyka tadzyckiego, be-
dacego odmiang jezyka perskiego (farsi), ktory odgrywa istotng role w edukacji,
literaturze, religii i kulturze lokalnej. W tych regionach perskie wptywy przenika-
jg takze do lokalnego dialektu uzbeckiego, zwtaszcza w stownictwie literackim
i nazwach geograficznych.

W Uzbekistanie funkcjonujag takze mniejszoscirosyjskie, karakatpackie, kazach-
skie, kirgiskie, tatarskie i koreanskie. Cho¢ stanowig niewielki odsetek populacji,
ich obecnos$c¢ przyczynia sie do wielosci kulturowej kraju, wptywajac na rézno-
rodnosc zwyczajow, jezykow i sieci spotecznych.

Wspotczesny Uzbekistan charakteryzuje sie ptynng strukturg etniczng, w ktérej
tozsamosc narodowa, oparta na obywatelstwie i wspdlnych wartosciach histo-
rycznych, mawieksze znaczenie niz przynaleznosc etniczna. Jezyk uzbecki petni
role dominujgcg w administracji, edukacji i biznesie, przy jednoczesnym uznaniu
znaczeniajezykarosyjskiego w handlu i kontaktach miedzynarodowych, a w oko-
licach tadzyckich - jezyka perskiego (tadzyckiego) w edukacji i kulturze lokalnej.

/ gospodarczej perspektywy struktura etniczna nie generuje formalnych podzia-
tow, lecz stanowi istotny kontekst kulturowy, ktéry wptywa na budowanie relacji,
zaufaniaiwspotpracy w biznesie. Zrozumienie lokalnych tradycji, jezykow i norm
spotecznych jest kluczowe przy negocjacjach, tworzeniu partnerstw oraz prowa-
dzeniu dziatalnosci w Uzbekistanie.




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

wspoélne 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 bar-
dziej indywidualistyczna niz Uzbekistan. Jednak w poréwnaniu ze Stanami Zjed-
noczonymi Polska bedzie postrzegana jako bardziej kolektywistyczna. Z kolei
Uzbekistan moze jawic sie jako indywidualistyczny w zestawieniu z wysoce ko-
lektywistycznymi Chinami.

& o
Wysoki — -wr Wysoki
indywidualizm T | kolektywizm

W tym dokumencie przedstawiamy porownanie kultury biznesowej Polski
i Uzbekistanu.
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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.
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Q' Fireflies Etykieta biznesowa w praktyce

Zaufana osoba wprowadzajaca i budowanie wiarygodnosci

W Uzbekistanie bardzo duze znaczenie ma obecnosc¢ osoby zaufanej, ktora moze
wprowadzi¢ nowego partnera do organizacji lub srodowiska biznesowego. Rekomen-
dacja petnifunkcje ,gwarancji spotecznej’iznaczgco wptywa na poziom zaufania juz
na pierwszym etapie znajomosci. Relacje osobiste i sie¢ kontaktoéw czesto maja klu-
czowe znaczenie dlarozpoczecia wspotpracy, a samodzielne ,zimne” wejscie do orga-
nizacji bywaznacznie trudniejsze. Proces budowania wspotpracy czesto rozpoczyna
sie od relacji posrednich, a obecnosc¢ osoby wprowadzajgcej przyspiesza dostep do
decydentow, utatwia komunikacje i zwieksza wiarygodnos$c¢ partnera. Kontakty bu-
dowane s3 stopniowo, a zaufanie odgrywa wazniejsza role niz formalna oferta.

Formalno$¢é komunikaciji i uzycie tytutow

W kontaktach biznesowych w Uzbekistanie duze znaczenie ma formalny styl ko-
munikacji, szczegdlnie na poczatku relacji. Uzywanie tytutow zawodowych oraz
petnych form grzecznosciowych podkresla szacunek i profesjonalizm. Dopiero
z czasem, wraz z pogtebianiem znajomosci, mozliwe jest przejscie na bardziej
swobodny styl komunikacji. Pierwsze spotkania majg zwykle formalny charakter,
a sposob zwracania sie do rozmowecy jest istotnym elementem budowania relacji.
Tytuty i funkcje organizacyjne pomagajg okresli¢ pozycje rozmowcy i sg waznym
elementem etykiety biznesowe;.

Witanie sie i pierwsze kontakty

W Uzbekistanie powitanie w kontaktach biznesowych ma formalny i uprzejmy
charakter, szczegolnie przy pierwszym spotkaniu. Standardowym gestem jest
uscisk dtoni, zazwyczaj wymieniany przez mezczyzn, przy czym powinien on byc
raczej spokojny i nienachalny. W relacjach miedzy kobietami a mezczyznami for-
ma powitania moze zaleze¢ od preferencji drugiej strony, dlatego warto poczekac
na inicjatywe lub zastosowac bardziej neutralne gesty, takie jak kiwniecie gto-
wa i usmiech. Istotne jest okazywanie szacunku poprzez kontakt wzrokowy, od-
powiedni dystans oraz formalny sposdb zwracania sie do rozmdwcy, co pomaga
zbudowac pozytywne pierwsze wrazenie i podkresla profesjonalizm. Warto pa-
mietac, aby najpierw powitac¢ osoby o najwyzszym statusie.
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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, ktére po-

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