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Jedng z utomnosci XX wieku jest to, Ze wcigz nie tylko mamy
zaledwie mgliste i pelne uprzedzen pojecie o tym, co czyni Ja-
ponie narodem Japoriczykdw, ale ze rownie mato wiemy na te-
mat tego, co czyni Stany Zjednoczone narodem Amerykanow,
Francje narodem Francuzdw, a Rosje — Rosjan. Brak tej wiedzy
sprawia, Ze paristwa nie rozumiejq si¢ nawzajem.

Ruth Benedict, Chryzantema i miecz

Wszyscy jestesmy marionetkami i naszq jedyng nadziejq na
choc czegsciowe wyzwolenie jest odszyfrowanie logiki lalkarza.

Robert Wright, Moralne zwierze
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ROZDZIAL 1

NARODZINY IDEI

Sposéb, w jaki obecnie prowadze sesje odkrywkowe, nie
zmienil sie od ponad trzydziestu lat, czyli od momentu
badan przeprowadzonych na potrzeby Nestlé. Metodyka
odkrywania Kodéw Kulturowych wciaz opiera sie na tych
samych pieciu zasadach. Zapoznajmy si¢ z nimi, aby zro-
zumie( logike stojaca za kazdym odkryciem.

Aby zilustrowaé omawiane reguly, najlepiej umiescic

je w kontekscie konkretnego odkrycia. Udajmy sie wiec
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w podroz, ktéra zakonczyla sie ujawnieniem amerykan-
skiego Kodu Kulturowego samochodu. Dokonalem tego
wielelat temu, ponownie na zlecenie firmy Chrysler, juz po
moim wkladzie w promocyjny sukces marki Jeep Wrangler.

Chrysler szykowat si¢ do wypuszczenianarynek nowe-
go modelu. Poproszono mnie, abym dowiedziat sig, czego
ludzie naprawde oczekuja od samochodu. Owczesna sprze-
daz sedanéw w USA mocno spowolnila na rzecz rosnacej
fascynacji SUV-ami, minivanami i péiciezar6wkami. Nie-
ktore osoby zbranzy uwazaly nawet, ze spoteczenstwo nie
jest juz zainteresowane sedanami. Zaplanowana sesja od-
krywkowa miala wiec dla Chryslera strategiczne znaczenie,
gdyz gdyby powyzsze okazalo si¢ prawda, firma stanelaby

przed konieczno$cia radykalnej zmiany kierunku rozwoju.

ZASADA 1: NIE WIERZ W TO, CO MOWIA LUDZIE

Czego oczekujecie od samochodu? Gdy zadalem to pyta-
nie Amerykanom, ustyszalem wiele r6znych odpowiedzi.
Najczesciej twierdzili, Zze chodzi o normy bezpieczenstwa,
zuzycie paliwa, tatwo$¢ prowadzenia, pokonywanie zakre-
téw itp. Nie wierze w anijeden z tych argumentéw. Przede
wszystkim dlatego, Ze - zgodnie z gtéwna zasada Kodu
Kulturowego - jesli chcemy zrozumie¢, co ludzie napraw-
de mysla, nalezy zignorowac to, co méwia. Nie chce przez
to powiedzie¢, ze ludzie celowo klamia lub przeinaczaja
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rzeczywisto$¢. Chodzi mi o to, ze ludzie zapytani wprost
o swoje gusta i preferencje odpowiadaja tak, jak im sie wy-
daje, Ze powinni odpowiadaé, oraz zgodnie z tym, co w ich
odczuciu chce uslyszeé¢ osoba pytajaca. Oczywiscie nie
czynia tego z intencja wprowadzenia kogokolwiek w blad.
Robig tak dlatego, ze naturalng sktonnoscia kazdego czto-
wieka jest odpowiada¢ zgodnie z tym, co podszeptuje mu
jego kora mézgowa, czyli czeS¢ mézgu kontrolujaca inteli-
gencje¢, anie emocje czy instynkty. Gdy pytanie zostaje za-
dane, podlega interpretacji, namystowiiprzetworzeniu na
odpowiedz, ktérajest widocznym produktem tego procesu.
Odpowiadajac na pytanie o wlasne postawy i preferencje,
ludzie s3 przekonani, Ze méwia prawde. Potwierdzitby to
zreszta kazdy wykrywacz klamstw. W wiekszo$ci przy-
padkéw jednak nie mowia oni tego, co naprawde mysla.
Powdd takiego stanu rzeczy jest bardzo prosty: wiek-
szo$¢ 0s6b nie wie, dlaczego zachowuje sie w taki, a nie
inny sposéb. W klasycznym eksperymencie z XIX wieku
badacz Jean-Martin Charcot poddatl hipnozie swoja pa-
cjentke. Wreczyt jej parasolke i poprosil, aby ja roztozyla.
Nastepnie wybudzit j3 do stanu pelnej §wiadomosci. Gdy
kobieta si¢ ocknela, byla zaskoczona, zZe trzyma w reku
parasolke. J.M. Charcot zapytal j3 wiec, dlaczego otwo-
rzyla parasolke, skoro oboje znajduja sie w zamknietym
pomieszczeniu. Kobieta byla tym pytaniem catkowicie
zaskoczona. Nie wiedziala oczywiScie, co doprowadzito
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do takiego stanu, gdyz nie znala przebiegu hipnozy. Zbita
z tropu spojrzata w sufit. Nastepnie zwrdcila sie z powro-
tem w kierunku J.M. Charcota i odrzekla: ,,Padal deszcz”.

Rzeczjasna, kobieta wcale nie my$lata, Ze rozlozylta pa-
rasolke ze wzgledu na padajacy wcze$niej deszcz. Uznala
jednak, ze powinna udzieli¢ sensownej odpowiedzi. To,
co powiedziala, wydalo jej sie jedynym logicznym wytlu-
maczeniem.

Nawet najczujniejsi z nas rzadko pozostaja w bliskim
kontakcie ze swoja nie§wiadomos$cia. Nie mamy licznych
interakcji z ta jakZe potezna sila rzadzaca naszymi dziala-
niami. Stad tez odpowiedzi, ktérych udzielamy na zadawa-
ne pytania, brzmig logicznie i moga by¢ nawet tym, czego
oczekuje od nas osoba pytajaca. Nie ujawniaja one jednak
nieuswiadomionych tre$ci bedacych podbudowa naszych
odczud. To wlasnie jest powdd, dla ktérego sondaze i an-
kiety tak czesto wprowadzaja w blad czy wrecz okazuja
sie bezuzyteczne (dlatego tez szefowie Chryslera dostali
w kwestii Wranglera btedne ,odpowiedzi”). Ankietyison-
daze s3 po prostu odzwierciedleniem tego, co ludzie mé-
wia. A nie tego, co my$la.

Na poczatku mojej kariery zawodowej zdalem sobie
sprawe, ze jesli pragne pomdc ludziom odkry¢, co napraw-
de my$l3 na dany temat, powinienem sie wcieli¢ w role
»Zawodowego obcego”, czyli wspomnianego we wstepie

goScia z innej planety. Moja rola bylo przekonanie ludzi,
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ze jestem kims$ zupelnie obcym i potrzebuje ich pomocy
W zrozumieniu, jak dana rzecz dziala, jak wyglada lub ja-
kie budzi uczucia. Co sie robi z kawa? Czy pieniadze to
rodzaj ubioru? Jak sie obstuguje milo§¢? Takie pytania
uruchamiaja w ludziach proces porzucania zdrowego roz-
sadku (szarych komoérek) na rzecz zrddla, z ktérego ply-
na informacje o ich pierwszym do$wiadczeniu z danym
przedmiotem.

W trakcie trzeciej godziny sesji odkrywkowej - czyli
podczas etapu, gdy lezy sie na podtodze z glowa na podusz-
ce - uczestnicy wreszcie zaczynaja méwic, co naprawde
mys$la. Ta technika pomaga im uzyska¢ dostep do innej
cze$ci ich mézgu. Odpowiedzi, ktérych wtedy udzielaja,
pochodza z gadziego mézgu, czyli miejsca bytowania in-
stynktéw. Stamtad wladnie, z gadziego mézgu, ptyna od-
powiedzi potocznie zwane naga prawda.

Znamy to z wlasnego doSwiadczenia, gdy budzimy sie
rano i dokladnie pamietamy, co nam sie przysnito. Trwa
to przez jakie$ pie¢ do dziesieciu minut. Jesli jednak nie
zapiszemy tresci naszych snéw, ulotnia sie bezpowrot-
nie. Jest tak dlatego, Zze w tym wla$nie stanie - pomie-
dzy snem i jawa - mamy latwiejszy dostep do naszych
wspomnien i instynktéw. Cze$¢ poswiecona relaksacji
wprowadza uczestnikéw sesji w stan omijajacy intelektu-
alny szum szarych komérek, wprost do gadziego umyshu.
Ludzie czesto relacjonuja, ze w trakcie trzeciej godziny
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powracaly wspomnienia z wydarzen, o ktérych zapomnie-
li wiele lat temu.

Wréémyjednak do zlecenia, ktore otrzymatem od Chrys-
lera. Zebratem wiec odpowiednig liczbe uczestnikéw sesji
odkrywkowych i zapytatem ich, czego oczekuja od samo-
chodu. Poczatkowo ich odpowiedzi byly esencja szumu
szarych komérek: niskie zuzycie paliwa, bezpieczenstwo,
niezawodno$¢...iwszystko inne, co przy takiej okazji przy-
chodziludziom na mys$l. Ja oczywiscie nie uwierzytem w to,
comowili. PrzeszliSmy wiec do kolejnego etapu, w ktérym
pojawily sie historie innego rodzaju. Czesto byly to wspo-
mnienia klasykéw z przesztoSci, typu Ford Mustang rocz-
nik ’64, oryginalny VW Garbus czy Cadillac z lat 50. (ten
z wielkimi pletwami na bagazniku). Wyptynely opowiesci
o poczuciu wolno$ci, gdy dton Sciskata kluczyki do pierw-
szego samochodu w zyciu. Tu i 6wdzie, wstydliwym p61-
glosem, wspominano pierwszy seks na tylnym siedzeniu.
Stopniowo zaczelo sie wylaniaé pojecie tego, czego ame-
rykanscy konsumenci naprawde oczekuja od samochodu.
Chcieli czego$ wyrdzniajacego sie. Chceieli wolnoéci. Chcieli
poruszajacego zmysty doswiadczenia.

Samochodem, ktéry wylonit sie z tych sesji odkryw-
kowych, byl PT Cruiser. Samochéd o bardzo wyrazistym
wygladzie. Niosacy bardzo silny przekaz.

Reakcja na ten samochéd byta réwnie silna. Jak moz-
na sie domyslié, niektérzy wprost go nienawidzili. Kazda
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prawdziwie wyrdzniajaca sie rzecz wywoluje w niektérych
osobach silng reakcje odrzucenia. Wynika to z napieé two-
rzacych kazda kulture, czyli zagadnien, ktére omawiam
w rozdziale 3.

A jednak wiele oséb zakochato sie w PT Cruiserze. I to
do tego stopnia, Ze odnidst on ogromny rynkowy sukces.
Jego premiera byla najwiekszym sukcesem nowego modelu
samochodu w ostatnim czasie. Klienci gotowi byli doptacié¢
4000 dolaréw tylko po to, aby sie znalezé naliScie oczeku-
jacych. Czy owa fala zachwytu wywotlana zostala tym, co
ludzie - jak twierdzili - oczekuja od samochodu? Nie. Jego
spalanie i poziom bezpieczenstwa byly na zupehie prze-
cietnym poziomie, podobnie zreszta jak niezawodno$¢.
Samochéd ten bytjednak niezwykly. Agresywny i seksow-
ny. Odwotlywat sie do rzeczywistych potrzeb, a nie zdro-
worozsadkowych deklaracji. Gdyby$my postuchali tylko
tego, co ludzie sygnalizowali, Chrysler skonstruowalby
kolejne nudne, praktyczne auto, obok ktérego przechodzi
sie obojetnie. Dowiedziawszy sie, czego ludzie naprawde
pragng, Chrysler stworzyt co$ zjawiskowego.

ZASADA 2: EMOCJE SA ENERGIA NIEZBEDNA DO NAUKI
Sesje odkrywkowe po$wiecone samochodom wywotywa-
ly bardzo silne emocje. Gdy tylko zakonczyla si¢ ostat-

nia godzina, ludzie podchodzili do mnie i wyznawali, Ze
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wspomnienia doprowadzity ich do lez, przepekily rado-
$cia, wrecz calkowicie wyprowadzily z réwnowagi. Nic
w tym niezwyklego. Takie zachowania towarzysza niemal
wszystkim prowadzonym przeze mnie sesjom odkrywko-
wym, nawet tym po§wieconym papierowi toaletowemu
czy przyborom biurowym.

Emocje s3 kluczem do procesu uczenia si¢, kluczem
do mechanizmu imprintingu. Im mocniejsza emocja, tym
glebiej zakorzeniona i skuteczniejsza jest nauka przez do-
$wiadczenie. Pomy$lmyrazjeszcze o dzieckuigoragcym pie-
cu. Emocje wytwarzaja serie mentalnych powiazan (ktére
nazywam mentalnymi autostradami) wzmacnianych przez
kolejne powtorzenia. Te mentalne autostrady w sposéb
przewidywalny warunkuja nasz sposéb widzenia §wiata.
Sa $ciezkami wychodzacymi od do§wiadczen ze §wiatem
(np. dotkniecie goracego pieca) do wyksztalcenia sie prak-
tycznych postaw wobec niego (unikanie wszelkich gora-
cych przedmiotéw).

Kluczowa cze$¢ naszej nauki ma miejsce w dziecin-
stwie. Wiekszo$¢ naszych mentalnych autostrad budo-
wana jest przed naszymi siddmymi urodzinami. Jednak
w pézniejszym okresie naszego zycia emocje wciaz do-
starczaja nam nowych imprintéw. Przewazajaca cze$é
Amerykanéw z pokolenia wyzu demograficznego lat 50.
pamieta, gdzie byli i co robili w chwili, kiedy dowiedzieli
sie 0 zabéjstwie J.F. Kennedy’ego. Wiekszo$¢ ze wspodlcze-
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$nie zyjacych Amerykanéw potrafi ze szczegétami przy-
wota¢ wspomnienia, gdy w telewizji ogladali walace sie
wieze World Trade Center. Jest tak dlatego, Ze wydarzenia
te, niczym wyrzezbione dlutem, wryly sie w pamie¢ §wiad-
kéw. Nigdy ich nie zapomnimy. I wystarczy wzmianka na
ich temat, aby przenie$¢ nas do chwil, ktére odcisnely te
imprinty.

Normandzcy chlopi odprawiaja dziwny i niezbyt przy-
jemny rytual, ktéry ilustruje charakter powyzszej koncep-
cji, bedacy jednoczesnie pokazem wyko$lawionej postawy
wobec jej praktycznego zastosowania. W momencie gdy
pierworodny syn ukonczy siedem lat, ojciec zabiera go na
nalezace dorodziny poleioprowadza po swojej wlasnos$ci.
Nastepnie kieruje go do kazdego z czterech naroznikéw,
gdzie spuszcza chlopcu lanie. Praktyka ta brzmi odpy-
chajaco i raczej nie wrézy poglebienia wiezi syna z ojcem,
ksztaltujejednak niezwykle mocna emocjonalng wiez mto-
dzienica z granicamirodzinnej ziemi. Ojciec wie, ze poprzez
takie doswiadczenie syn bedzie zawsze pamietat o swoich
obowiazkach wobec ziemi. Tej ziemi, ktorg pewnego dnia
odziedziczy.

Ja réwniez mialem okazje zdoby¢ podobnie niezapo-
mniane do§wiadczenie dotyczace jednak uczenia sie jezyka
obcego. Tuz po przybyciu do USA w latach 70. rozpocza-
tem prace nauczyciela w Thomas Jefferson College. Dopie-
ro co przystapitem tez do nauki angielskiego. Moje zajecia
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odbywaly sie w duzej, pozbawionej okien sali wykladowe;j.
I gdy pierwszego dnia zaczalem wyjasniaé studentom plan
i cele zajeé, jeden z nich krzyknat do mnie: ,Watch out!”*.
Nigdy wczes$niej nie styszalem tego zwrotu i nie mialem
pojecia, o co studentowi chodzi. Jednak w okamgnieniu
moéj mézg rzucit sie do tworzenia jakiej$ definicji sytu-
acji. ,Watch” oznacza ,patrz”, ,out” - ,na zewnatrz”. Czy
krzyczacy student chcial, abym wyjrzal na zewnatrz? Nie
moglem tego zrobié, gdyz sala nie miata okien. Wszystko
dzialo sie w utamku sekundy... a juz po chwili kawal sufitu
zwalil mi sie na glowe. Obudzilem sie na podtodze. Z glowy
leciala mi krew; czekaliémy na przyjazd karetki.

Malo powiedziane, ze poznatem wtedy znaczenie zwro-
tu ,watch out”. Prawda jest taka, ze kiedykolwiek go stysze
- najpierw patrze w sufit. Tak na wszelki wypadek, gdyby
co$ miato mi znowu spas¢ na glowe.

W trakcie sesji odkrywkowych prowadzacych do sfor-
mulowania idei PT Cruisera okazalo sig¢, jak potezne
s3 emocje zwigzane z doSwiadczeniem prowadzenia sa-
mochodu. Osoby wypowiadajace sie na temat chwil, w kt6-
rych poraz pierwszy wolno im byto samodzielnie kierowa¢
pojazdem, sprawialy wrazenie, jak gdyby ich zycie rozpo-
czelo sie wlasnie w tamtym momencie. Natomiast star-

sze osoby wspominajace moment, w ktérym odebrano im

Watch out! oznacza alarmujacy komunikat: ,,Uwaga!” (przyp. thum.).

NARODZINY IDEI

kluczyki do auta, wydawaly sie relacjonowaé wydarzenia
konczace ich zycie. Pierwsze erotyczne do$wiadczenia,
ktore dla tak wielu Amerykanéw mialy miejsce na tylnej
kanapie samochodu (ponad 80 procent Amerykanow wia-
$nie w ten sposéb po raz pierwszy uprawialo seks), mialy
W sobie niewiarygodnie silny tadunek emocji zwigzanych
z samochodem.

Nie mialem wiec juz watpliwosci, ze skoro emocje zwia-
zane z prowadzeniem autaijego posiadaniem sa tak mocne,
to PT Cruiser powinien by¢ pojazdem wywolujacym uludzi
silne uczucia. Powinien mie¢ co$ wyr6zniajacego sie, cos,
cowzbudzaloby duZe poruszenie. Zeby jednocze$nie stwo-
rzy¢ silng osobowos$¢ inowy, bardzo charakterystyczny, ro-
dzacy doglebne przezycia samochéd, zdecydowaliSmy sie
siegna¢ po co$, co istnialo juz w amerykanskiej kulturze.
Znana, cho¢ nieuswiadomiong strukture. WybraliSmy sa-
mochdd gangstera. Rodzaj wozu, ktérym jezdzit okryty zla
stawa Al Capone. Odniesienie to stalo si¢ znakiem rozpo-
znawczym PT Cruisera niczym podpis potwierdzajacy jego
autentyczno$c¢. Nadalo to pojazdowi ekstremalnie twardy
charakter - nie ma na drodze nic do niego podobnego - na
co konsumenci zareagowali zywiolowo. Niczym mantra
powraca wiec stwierdzenie, ze gdyby Cruiser byt kolejnym
zwyczajnym samochodem, rynek prawdopodobnie w ogéle
by go nie zauwazyl. Wyrdzniajace go cechy poruszyly jed-
nak w konsumentach czulg strune.
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ZASADA 3: PRZEKAZEM JEST STRUKTURA, A NIE FORMA
W odréznieniu od sesji dotyczacych Jeepa Wranglera po-
wyzsze odkrycie dotyczyto samochodéw w ogdlnosci. Jak
mozna bylo przewidzie¢, uczestnicy méwili o réznych ty-
pach samochodéw - minivanach i roadsterach, klasykach
w rodzaju Forda Model T i pojazdach koncepcyjnych. Jak
mogtbym wiec sformutowaé konkluzje na temat Kodu, sko-
ro we wspomnieniach uczestnicy przywotywali tak rozma-
ite samochody? Dzigki skupieniu si¢ na strukturze, aniena
formie ich wypowiedzi.

W sztuce Edmonda Rostanda Cyrano de Bergerac gtéwny
bohater stacza dramatyczna potyczke na szpady. Jego hi-
storia zostala ponownie opowiedziana w filmie z1987 roku
Roxanne, w ktérym w gléwnej roli wystapit Steve Martin.
Odgrywana przez niego postaé réwniez toczy podobne po-
tyczki, tym razem jednak uzywajac rakiety tenisowej. Jesli
spojrzy sie na ukryte przekazy, r6Znica pomiedzy szpada
a rakieta tenisowa jest w istocie bez znaczenia. To tylko
powierzchowne formy. Te sama historie mozna opowie-
dzie¢ za pomoca szpady lub rakiety do tenisa. Oznacza to,
ze ksztalt przedmiotu nie jest niezbednym no$nikiem zna-
czenia. To samo mozna powiedzie¢ o musicalu West Side Sto-
ry, ktérego tres$¢é r6zni sie od tej znanej z Romea i Julii, cho¢
opowiadana jest z gruntu ta sama historia.

Kluczowa jest struktura opowiescii powiazania pomie-

dzy elementami. Zaréwno dla Cyrana, jak i dla bohatera

NARODZINY IDEI

Roxanne pojedynek jest sprawg honoru. Potrzeba popycha-
jaca do walki jest w obu przypadkach identyczna, mimo
pozornych réznic.

To samo mozna powiedzie¢ o melodii. MoZna odgrywac
dana melodie rano lub wieczorem, na fortepianie czy na
skrzypcach, latem lub zima. Muzyk moze by¢ mlody lub
stary, bogaty lub biedny, moze by¢ kobieta lub mezczyzna.
Nawet nuty maja drugorzedne znaczenie, poniewaz dana
kompozycja zagrana w innej tonacjilub oktawie wciaz po-
zostaje taka sama. Wszystkie powyzsze elementy sa forma.
Strukture tworza przestrzenie pomiedzy nutami, odstep
pomiedzy dZzwiekami oraz rytm.

Kluczem do zrozumienia prawdziwego znaczenia sto-
jacego za naszymi dzialaniamijest uchwycenie struktury.
Kiedy antropolog Claude Lévi-Strauss badat relacje pokre-
wienstwa, podkreslil, Ze nie interesuja go jednostki, ale re-
lacje miedzy nimi, ,,przestrzenie pomiedzy ludZmi”. Nie ma
wujkabez siostrzenicy, Zony bez meza, matki bez dziecka.
To pokrewienstwo okresla strukture.

Gdy przygladamy sie ludzkim zachowaniom i pytamy,
dlaczego przebiegaja w okre$lony spos6b, powinniSmy spo-
gladaé poza forme, w glab struktury. Kazda sytuacja skla-
dasiez trzech struktur. Pierwsza to strukturabiologiczna,
czyli DNA. Malpy, ludzie, krowy i Zyrafy skladajg si¢ z tej
samej materii. Jednakze kazdy z tych gatunkow jest inny,
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poniewaz organizacja jego DNA - jego struktura - nadaje
materii unikatowy uktad.

Kolejna struktura jest kultura. Wszystkie kultury maja
swoj jezyk, sztuke, swoj habitat, historie itd. Sposéb, wjaki
elementy te s3 ze sobg wzajemnie splecione, ksztaltuje nie-
powtarzalny charakter kazdej kultury.

Ostatnia struktura ma wymiar indywidualny. Istnieje
nieskonczona réznorodno$¢ kombinacji umozliwiajacych
powstanie kazdej jednostki ludzkiej. Dodatkowo kazdego
znas cechuje unikatowarelacja zrodzicami, rodzenstwem
ireszta rodziny, co w konsekwencji ksztaltuje nasze indy-
widualne skryptyidefiniuje nasza tozsamos$¢. Nawet bliz-
nieta jednojajowe charakteryzuja si¢ niepowtarzalnymi
tozsamoSciami. Ktores$ przyszlo na §wiat jako pierwsze.
Nigdy nie beda dokladnie w tym samym miejscu o tej sa-
mej porze i krok po kroku wypracuja wlasne sposoby wi-
dzenia $§wiata. Ich historie rozpoczynaja sie od tej samej
formy. Koncza za$ jako odmienne struktury.

Kiedy czytam opowie$ci napisane przez uczestnikow
w trakcie trzeciej godziny sesji odkrywkowej, nie przy-
wiazuje zbytniej wagi do ich form. Skupiam sie natomiast
na ich strukturze. Podczas sesji przeprowadzonych dla
Chryslera nieistotne bylo, czy uczestnicy opowiadali hi-
storie osnute wokdt samochodéw sportowych, rodzinnych
limuzyn czy pojazdéw sprzed p6t wieku. Nie byto wazne,

czy pojechali swoimi samochodami do miasta, na wie$
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czy wzdluz autostrady. Liczyla sie tylko wieZ pomiedzy
pojazdem i kierowca. Pomiedzy do$wiadczeniem z jazdy
i wywolywanymi przez to uczuciami. Te powigzania - ich
struktura - dawaly jasno do zrozumienia, Ze Amerykanie
czerpia znaczng cze$¢ wlasnej tozsamosci ze swoich po-
jazdéw. To wlasdnie byto motywem przewodnim podczas
tworzenia samochodu, ktéry ma wzmacnia¢ poczucie toz-

samo$ci amerykanskiego kierowcy.

ZASADA 4: KAZDY IMPRINT WYMAGA OKNA CZASOWEGO,
A ZNACZENIE IMPRINTU ZALEZY OD DANE)J KULTURY

Jedno z moich ulubionych powiedzonek brzmi: nigdy nie
dostajemy drugiej szansy na pierwsze wrazenie. Wigk-
szo$¢ z nas zaimprintuje znaczenie strategicznych pojeé
w okresie pierwszych siedmiu lat Zycia. Jest tak, poniewaz
emocje sa centralng sila rzadzaca zyciem dziecka w okresie
pierwszych siedmiu lat od chwilijego urodzenia (jesli kto$
potrzebuje na to dowodu, niech policzy, ile razy w ciaggu
godziny zmieniaja si¢ stany emocjonalne u dzieci), pod-
czas gdy u 0séb starszych centralng sila jest rozumowanie
oparte na zasadach logiki (i znowu - sprébujmy pospieraé
sie zdziewieciolatkiem, uzywajac tylko przestaneklogicz-
nych). Wiekszo$¢ z nas w okresie pierwszych siedmiu lat
zyciawystawionajest na wpltyw wylacznie jednej kultury.
Spedzamy znaczng czes$¢ czasu w domu lub jego najbliz-
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szym sasiedztwie. Nielicznym Amerykanom dane bedzie
wtedy na dluzej zetkna¢ sie z kulturg japonska. Podobnie
niewielu dorastajacych Japonczykéw przez dtuzszy okres
wystawionych zostanie na wptyw kultury irlandzkiej. Stad
teznajmocniejsze imprinty budujace jednostkowa nieswia-
domo$¢ odciskane s przez kulture, w ktérej zostaliSmy wy-
chowani. Mentalne struktury wypelniajace nie§wiadomos$¢
jednostek zamieszkujacych terytorium USA uformowane
sa przez amerykanskie wzorce kulturowe. To dlatego dzieci
dorastajace w Stanach zostaja Amerykanami.

Ztego samego powodu ludzie z réznych kultur wykazu-
jaréznereakcje w kontakcie z ,,t3 sama” rzecza. WeZmy na
przyklad masto orzechowe. Amerykanéw cechuje mocny
emocjonalny imprint powigzany z mastem orzechowym.
Gdy jeste$ amerykanskim dzieckiem, mama czesto robi
ci kanapki z mastem orzechowym i dZemem. Kojarzysz
wiec masto orzechowe z miloscia i troska. Ja urodzitem
sie we Francji, gdzie masto orzechowe nie jest produktem
pierwszej potrzeby, nigdy wiec nie nawigzatem z nim ta-
kiej relacji. Nauczylem sie masta orzechowego poza oknem
czasowym, w ktérym zwykle formowany jest jego imprint.
Poniewaz nie laczyla sie z nim sita matczynej mitosci, ma-
sto to bylo po prostu jednym z produktéw stojacych na
kuchennej péice. Prébowalem go, ale nigdy nie wydato mi
sie niczym nadzwyczajnym. Szczerze mowiac, w ogole mi

nie smakowato. Zupelnie inaczej ma si¢ sprawa z serem,
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czyli produktem zajmujacym wyjatkowe miejsce w kazdej
francuskiej kuchni. Nie ma sytuacji, w ktérej jedzac ser, nie
czulbym, jak do zycia budzi si¢ jakas ukryta cze$¢ mnie
i kieruje moje wspomnienia w czasy mtodosci.
Madjnastoletni syn Dorian jest w wiekszo$ci Amerykani-
nem. Poniewaz jednak wiele czasu spedzil ze mna w moim
domu we Francji, nauczyt sie wielu rzeczy, ktére dla matych
Francuzdéw s3 oczywisto$cia. Jedna z tych rzeczy to szam-
pan. We Francji ludzie pija szampana tak jak wino. Czyli
dla przyjemno$ci zwigzanej ze smakiem napoju, a nie z po-
wodu zawartego w nim alkoholu. We Francji rzadko$cia
jest sytuacja, w ktérej celem konsumpcji wina jest upicie
sie. Wino pije si¢ ze wzgledu na jego przyjemny smak oraz
zdolno$¢ do podkreslania waloréw innych potraw.
Francuskie dzieci poznaja smak szampana w bardzo
miodym wieku. Maczaja w nim kostki cukru lub ciastka
i tak sie go ucza. Czesto, kiedy byliémy we Francji, Dorian
prébowal szampana w ten sposéb. Nauczyt sie go doceniaé
i kojarzy¢ jego smak z celebrowaniem réznych uroczysto-
§ci, gdyz we Francji szampana pije sie gldwnie wlaénie po
to, aby co$ $wietowal. Pewnego razu poszliSmy wieksza
grupa do amerykanskiej restauracji. ChcieliSmy co$ uczcié
izamoéwiliSmy szampana. Dorian, ktéry mial wtedy siedem
czy osiem lat, réwnieZ poprosit kelnera o kieliszek, na co
ten wyraznie sie obruszyt. Kiedy ttumaczylem kelnerowi,

ze wszystko jest w jak najlepszym porzadku, on patrzytna
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mnie zwyraznym niedowierzaniem (lub tez, na mocy obo-
wigzujacego prawa, czul sie upowazniony do ignorowania
mnie). W konicu zmieszal porcje wody sodowej z odrobing
soku pomaranczowego i podat kieliszek Dorianowi. Ten
wypitodrobing, po czym odepchnatkieliszek, wiedzac do-
skonale, jak smakuje szampan.

Wiekszo$¢ Amerykandéw otrzymuje swoj pierw-
szy imprint alkoholu, gdy s3 nastolatkami. Odbywa sie
to w zupelnie innym od francuskiego oknie czasowym.
W konsekwencjirelacjabudowanana tejbaziejest zupenie
inna. Dla wiekszoSci Amerykan6éw alkohol spelnia jedna
funkcje: upié sie. Niewielu z nich zwraca uwage na bukiet
smakowy piwa. Wielu przyjaciét Doriana ma problem z al-
koholem, gdyz kojarzy go ze stanem upojenia, nie za$ ze
smakiem. Nauczyli sig, ze alkohol ,,robi robote” i juz. Wie-
lu z nich reaguje na alkohol tak jak ja na masto orzechowe
-nie lubia jego smaku. A jednak pija go, poniewaz wiedza,
ze spozycie odpowiedniej porcji gwarantuje przejscie w od-
mienny stan §wiadomoSci.

Wréémy jednak jeszcze do naszych sesji na temat
PT Cruisera. Dowiedzialem si¢ w ich trakcie, Zze samocho-
dy sa nieodlaczna czescig amerykanskiej kultury. Poniewaz
amerykanskie dzieci do§wiadczaja emocji zwigzanych z po-
drdza samochodem w bardzo mtodym wieku, ich imprin-
ty sa wynikiem budowania sie skojarzen z samochodami
w tym wlasnie kluczowym okresie Zycia. Amerykanie ko-
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chaja samochody i uwielbiaja nimi jeZdzié. W trakcie sesji
odkrywkowych uczestnicy opowiadali historie o swoich
podekscytowanych rodzicach przyjezdzajacych do domu
nowymi samochodami, o rado$ci i tworzeniu sie wie-
zi rodzinnych w trakcie wsp6lnych wypadéw za miasto,
o0 zapierajacych dech w piersiach przejazdzkach modelami
sportowymi. Amerykanskie dziecijuz od najmlodszych lat
ucza sie, ze samochdd jest nieodlgczna czescia rodzinnego
zycia, ze jest Zrédlem radosci i spoiwem lgczacym najbliz-
szych. Gdy wiec nadchodzi magiczna chwilai Amerykanin
kupuje nowy samochdd, aktywuje sie uniego ta cze$¢ (pod)-
-§wiadomodci, ktéra dyktuje mu konkretny wybér. Pragnie
miec¢ samochdd, ktéry bedzie dla niego czyms$ wyjatkowym.
Oryginalno$¢ modelu PT Cruiser dawala mu to poczucie.
Witat go wiec z rado$cia i zapraszat do swojego garazu.

ZASADA 5: ABY UZYSKAC DOSTEP DO ZNACZENIA
IMPRINTU, NALEZY POZNAC JEGO KOD KULTUROWY
PT Cruiser okazal sie w Ameryce prawdziwym hitem, choé
przed jego premierg amerykansko-niemieckie szefostwo
DaimlerChrysler wrézyto mu spektakularng klape. Dla-
czego? Poniewaz poszczeg6lne kultury maja swoje wlasne
Kody Kulturowe.

Nawet nasze najbardziej arbitralne decyzje sa wynikiem
podroézy, ktére odbywamy po naszych mentalnych auto-
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stradach. Przemierzamy te trasy setki razy dziennie, jed-
nocze$nie dokonujac wielu r6znych wyboréw: co na siebie
wlozy¢, co zjes$¢é, dokad péjsé, co w danej chwili powiedzied
i tym podobne. Wiekszo$¢ ludzi nie zdaje sobie sprawy, ze
zakazda z tych podrdzy stoja instrukcje w postaci Kodow.
Pomy$lmy o Kodzie jak o kombinacji cyfr otwierajacej za-
mek w sejfie. Zeby sie dostaé do $rodka, potrzebujemy nie
tylko zbioru wladciwych cyfr, ale tez wprowadzenia ich we
wlasciwej kolejnosci, z odpowiednia predkoscia, zgodnie
z wladciwym rytmem itd. Kazde stowo, kazde dzialanie
ikazdy symbol ma swdj Kod. Nasze mézgi podsuwaja nam
owe Kody bez udziatu §wiadomosci. Jest jednak sposdb
na ich identyfikacje, gdyz naszym celem jest wytropienie
izrozumienie powodéw, dla ktérych robimy to, co robimy.

Jak juz pisalem, sesje odkrywkowe prowadzone na po-
trzeby moich klientéw pozwalaja dowiedzie¢ sie, co po-
szczegOlne rzeczy oznaczaja dla uczestnikéw danej kultury.
Kiedy wraz z asystentami analizuje¢ zgromadzone w trak-
cie sesji materiaty, poszukuje powtarzajacych sie wzoréw,
schemato6w...ilgczacego je wspdlnego mianownika. Odkry-
wam Kod, gdy 6w wspdlny mianownik przyjmuje ogélnie
zrozumialg postac.

Przekazy pltynace od uczestnikéw réznia sie w zalezno-
$ciod danej kultury. Tak samo jest z Kodami Kulturowymi.
Prowadzitem kiedys sesje odkrywkowe na temat percepcji
sera we Francjiiw USA. Odkryte przeze mnie Kody r6zni-
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ly sie od siebie, jak dzien rézni sie od nocy. Francuski Kod
sera brzmi: ZYWY. Stwierdzenie to nabiera pelnego sen-
su, gdy uwzgledni si¢ sposoby, w jakie Francuzi wybieraja
i przechowuja ser. Najpierw ida do sklepu z serami, gdzie
z wlaSciwa sobie wprawg badaja, obmacuja i wachaja wy-
brane przez siebie sery. Gdy juz na ktorys sie zdecyduja,
zabieraja go do domuiumieszczaja pod szklanym kloszem
(dziurkowane naczynie w ksztalcie dzwonu, ktére prze-
puszcza powietrze, lecz nie wpuszcza owaddw) stojacym
na stole w temperaturze pokojowe;j.

Dla odmiany amerykanski Kod sera brzmi: MARTWY.
Oczywiscie nabiera to sensu w odpowiednim kontekscie.
Amerykanie poddaja sery procesowi pasteryzacji, czyli
»Zabijaja” je (sery niepasteryzowane s3 na amerykanskim
rynku niedopuszczone do obrotu), po czym tna na ka-
walki, zawijaja - niczym mumie - w plastikowg folie (jak
worki na zwloki), a nastepnie przechowuja, bez dostepu
powietrza, w domowych kostnicach, powszechnie zwa-
nych lodéwkami.

W Europie obserwuje si¢ ruch (podsycany przez biuro-
kratéw z Brukseli), aby wprowadzié¢ obowiazek pasteryza-
cji sera we wszystkich krajach Unii Europejskiej. Wiedzac
to, cojuz wiemy o francuskim Kodzie sera, oraz majac $wia-
domo$¢, co pasteryzacja wyrzadza serowi, czy mozemy
mie¢ jeszcze jakiekolwiek watpliwo$ci co do reakcji, jakie
powyzsza inicjatywa wywolala we Francji? Odpowiedz
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francuskiej opinii publicznej byla tak mocna, Ze doszlo
do zamieszek ulicznych. Idea przymuszenia Francuzéw
do pasteryzacji sera jest calkowicie niezgodna z Kodem.
Powyzsza perspektywa dotyczy zywno$ci i jedzenia
w og6lnosci. Amerykanie s3 przeczuleni na punkcie bez-
pieczenstwa zywnosci. Wcigz mamy do czynienia z r6zny-
mi komisjami, datami waznos$ci i nakazami réznej masci
»Zywno$ciowej policji”, chronigcyminas przed niezdatnym
jedzeniem. Francuzinatomiast znacznie bardziej niz bezpie-
czenstwem interesuja sie smakiem. We Francji wykorzystuje
sie przepis na przygotowanie zywnosci typu faisandée. Pole-
ga tonazawieszeniu na haku bazanta (stad nazwa metody)
lub innego przedstawiciela jadalnego ptactwa na tak dlugo,
azmieso skruszeje. A dokladnie - az zacznie gnié. Wiekszo§¢é
Amerykanow na wie$¢ o takiej praktyce wszczelaby alarm.
Francuscy szefowie kuchni chetnie stosuja t¢ metode, gdyz
niestychanie podnosiona walory smakowe (aromat) miesa.
Bezpieczenstwo zywnoSci nie jest tutaj powodem do zmar-
twien, nie trapi ono réwniez os6b zamawiajacych to specy-
ficzne danie. Takie i im podobne kulinarne eksperymenty
maja oczywiscie swoja cene. We Francji notuje sie znacznie
wieksza liczbe zgonéw z powodu zatrucia pokarmowego niz
w USA mimo pieciokrotnie mniejszej populacji.
Powréémy raz jeszcze do PT Cruisera, przykladu ob-
razujacego spos6b, w jaki Kody Kulturowe okres$laja na-

sze reakcje na rozne przedmioty. Przeprowadzony przeze
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mnie gruntowny przeglad historii opowiedzianych przez
uczestnikéw sesji odkrywkowych ujawnil, Ze amerykan-
skim Kodem Kulturowym samochodu jest TOZSAMOSC.
Amerykanie pragng samochodéw wyjatkowych, ktérych
nie da sie pomyli¢ z niczym innym poruszajacym sie po
drogach. Oczekuja samochodéw przywotujacych wspo-
mnienia niedzielnych przejazdzek, wolnoS$ci ptynacej z sie-
dzenia za kétkiem poraz pierwszy w Zyciu oraz podniecenia
rodem z burzliwej mtodos$ci. Samochéd uosabiajacy silng
tozsamo$¢, jak czyni to PT Cruiser lub omawiany wczes$niej
Jeep Wrangler, maw USA znacznie wigksza szans¢ naryn-
kowy sukces, niz wtapiajacy sie w tlum sedan.

Kod ten nie ma jednak uniwersalnego znaczenia - nie
obowigzuje w innych kulturach. Niemiecki gigant motory-
zacyjny Daimler-Benz przejal Chryslera mniej wiecej w tym
czasie, gdy PT Cruiser wchodzit nalinie produkcyjne. Kiedy
niemieccy szefowie, bedacy wéwczas u steru firmy, ujrzeli
ten samochéd, byli zdegustowani. Dlaczego? Poniewaz Kod
Kulturowy samochodu w Niemczech jest zupeknie inny niz
amerykaniski. W Niemczech brzmi on: INZYNIERIA. Nie-
mieccy producenci samochodéw szczyca sie jako$cig swoich
produktéw, aich duma z poziomu technicznego zaawanso-
wania jest w nich tak mocno zakorzeniona, Ze pierwsze, co
przychodzi im do glowy na my$l o samochodzie, jest wla-
$nie inZynieria. Poczatkowo PT Cruiser nie miat zbyt wiele
wspo6lnego z technologiczna doskonatos$cia. Jego konstruk-

81



82

ROZDZIAL 1

torzy nie nalezeli do inzynieryjnej elity, bryla pojazdu nie
miala wiec w sobie aerodynamicznej finezji. Nie prowadzit
sie specjalnie dobrze, ekonomiczno$éi poziom bezpieczen-
stwa byly co najwyzej na Srednim poziomie. Grupanowych
szeféw Chryslera, wnioskujac po Kodzie Kulturowym, uwa-
zala, ze PT Cruiser zaliczy rynkowa katastrofe. Przeniesli
wiec jego produkcje do fabryki w Meksyku.

Decyzja ta okazala sie wielkim (cho¢ zrozumiatym) ble-
dem. Niemieccy prezesi zareagowali negatywnie na prze-
cietng jako$¢ pojazdu. Z kolei amerykanscy konsumenci
pozytywnie odnies$li sie do wysokiej dawki tozsamosci
wstrzyknietej w projekt PT Cruisera. Fabryka w Meksyku
nie miala wystarczajacych mocy produkcyjnych i nie nada-
zala zwytwarzaniem nowych egzemplarzy, colawinowo wy-
dluzalo listy oczekujacych. Gdyby nowi szefowie Chryslera
w pore zrozumieli amerykanski Kod Kulturowy samochodu
ina nim oparli swoje prognozy zamiast na niemieckim wy-
obrazeniu o dobrym samochodzie, unikneliby wielu proble-
méw. Mogliby réwniez w pore zaspokoi¢ rosnacy w USA
popyt na PT Cruisera.

NARODZINY IDEI:
ODKRYCIE NIESWIADOMOSCI KULTUROWE)

Opisane powyzej pie¢ zasad wyraznie wskazuje na istnie-

nie trzeciego rodzaju nieSwiadomosci. Funkcjonowanie
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tych zasad nie moze by¢ wyjasnione poprzez freudowska
kategorie nie§wiadomosci, czyli ukryta sile rzadzaca jed-
nostkowymi dzialaniami. Nie ttumaczy ich tez jungowska
kategoria nie§wiadomoSci zbiorowej, ktéra swoim uni-
wersalnym wplywem obejmuje calg ludzko$é. Zasady te
wskazuja na istnienie takiego rodzaju nieSwiadomosci,
ktory steruje naszymi zachowaniami w sposéb typowy
dla poszczegdlnych kultur. Ow trzeci rodzaj stanowi nie-
swiadomos¢ kulturowa.

Powyzsze pojecie oraz opisujace go pie¢ zasad stanowia
niezbity dowdd na istnienie umyshu amerykanskiego, fran-
cuskiego, angielskiego, lotewskiego czy kurdyjskiego. Kaz-
da kultura cechuje sie swoja wlasng umystowoscia, ktéra
mowi nam wprost, kim w istocie jeste$my.

Niniejsza ksigzka zawiera przyklady prezentujace dwa
tuziny najwazniejszych spos$réd odkrytych przeze mnie
Kodow Kulturowych. Kody te pokazuja, jak kulturowa nie-
Sswiadomo§¢ ksztaltuje nasze osobiste zycie, wplywa na
podejmowane przez nas decyzje oraz jak kieruje nami jako
obywatelami §wiata. Zestawiam tutaj ze soba Kody pocho-
dzace zr6znych kultur, aby zobrazowaé powszechnie wy-
stepujaceréznice w postrzeganiu tych samych produktéw.
Staram sie przez to wytlumaczy¢ odmienne znaczenia,
jakie - na kulturowej bazie - przypisujemy tym samym
przedmiotom. Ksigzke wypeiniaja momenty wow! Zapra-

szam wiec do zapoznania si¢ z odkryciami, ktére utatwiaja
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zrozumienie podejmowanych przez nas decyzji. Infor-
macje te pomagaja tez kierowac¢ dziatalno$cig komercyj-
na niczym pochodnie roz§wietlajace mroki biznesowych
jaskin i tuneli.

RozsiadZmy sie wiec wygodnie i sp6jrzmy na $wiat
przez nasze nowe okulary.



Psychologia biznesu

Kod kulturowy zostat dotychczas przettumaczony na 12 jezykow (ostatnia edycja w Korei Potu-
dniowej sprzedana w 250 000 egzemplarzy). Jest tez lektura obowigzkowa na wielu amerykan-
skich uczelniach wyzszych o profilu biznesowym.

Co rdzni ludzi na catym Swiecie? Co takiego sprawia, ze wybieramy
jaki$ styl zycia i kupujemy takie, a nie inne rzeczy?
Co ksztattuje nasze podejScie do mitoSci, uwodzenia i seksu?
Odpowiedzig na te pytania jest kod kulturowy.

Clotaire Rapaille, Swiatowej stawy badacz kultur i ekspert rynku, doradca wigkszosci firm z li-
sty Forbes 100, spedzit dekady, odkrywajac tajemnice zachowan konsumentow i przekazujac je
najwigkszym firmom $wiata, wspottworzac produkty trafiajace w sedno potrzeb rynku. Tworzyt
kampanie dla takich gigantow, jak Boeing, LG, Honda, Lego oraz kilkudziesigciu innych $wiato-
wych korporacji.

Rapaille ztamat system kodujacy nasze zachowania. Czg$cig tego systemu stajemy sig w chwi-
li naszych narodzin. NieSwiadomie przyswajamy programy funkcjonowania w $wiecie - kody
kulturowe. To wtadnie one czynig z przedstawicieli Homo sapiens Amerykandw, Niemcow czy
Polakow. To one sprawiaja, ze przezywamy swoje jednostkowe zycie wedtug zasad, ktorych sens
pozostaje przed nami gteboko ukryty. System kulturowego kodowania dziata bowiem w sposéb
milczacy i niewidzialny, delikatnie, acz stanowczo popychajac nas w kierunkach, w ktorych po-
ruszamy sie na co dzien.

Autor zastosowat swoja metode do odkrycia tozsamosci USA, przeniknigcia istoty sera we Fran-
¢ji czy wydobycia idei samochodu w Niemczech. Odkryte przez niego kody pozwalaja zrozumie¢
fenomen amerykanskiego prezydenta oraz przyczyniaja sie do sukcesu rynkowego produktow
pochodzacych od firm ze szczytu Swiatowego biznesu. Na szczg$cie my rowniez mozemy pozna¢
unikalng metode tamania koddw kulturowych, zyskujac nowy rodzaj wolnosci w otchtani ota-
czajacych nas zjawisk.

Naprawde wolny moze byc tylko ten, kto zna swdj kod kulturowy.
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