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Streszczenie. W opracowaniu, na podstawie analizy studialnej oraz osobistych do§wiad-
czen zawodowych jednego z autordéw, scharakteryzowano kluczowe determinanty glo-
balnego sukcesu gospodarki chinskiej w ostatnich trzech dekadach, charakterystyczne dla
dobrze zarzadzanej korporacji gospodarczej. Podkreslono, ze nie byt on jedynie wyni-
kiem niskich kosztow produkeji i niskich cen oraz szerokiej oferty produktowe;j, ale takze,
a moze nawet przede wszystkim, pochodng konsekwentnej, dtugofalowej polityki gospo-
darczej panstwa, uwarunkowan kulturowych, ,,odrobienia lekcji” z do§wiadczen gospo-
darczych innych wschodzacych gospodarek, gtownie japonskiej. Przedstawiono studia
przypadkoéw potwierdzajace range wymienionych uwarunkowan. Dokonano poréwnania
systemow zarzadzania przedsigbiorstw zachodnich i chinskich w kilkunastu charaktery-
stycznych przekrojach.

1 Autor pracuje w branzy deweloperskiej na rzecz chifiskich firm i inwestorow w Europie
Wschodniej.
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Wprowadzenie

W ostatnich trzech dekadach Chiny odniosty bezprecedensowy globalny
sukces gospodarczy i odnotowaty umocnienie swej pozycji w §wiecie. W efekcie
dynamicznego rozwoju gospodarczego wyprzedzity w 2010 roku pod wzgledem
PKB Niemcy i Japonig, zajmujac drugie miejsce po Stanach Zjednoczonych, sta-
jac si¢ globalng fabryka, najwigkszym w §wiecie eksporterem, najwigkszym wie-
rzycielem USA, miejscem realizacji wielkich projektow infrastrukturalnych.
Twierdzi si¢, ze ,,Chiny dokonaty w ciggu trzydziestu lat modernizacji tak wiel-
kiej, na jaka potrzebowata Europa ponad trzech stuleci. Chinska reforma Denga
jest slusznie uwazana za najwickszy eksperyment spoteczny w dziejach swiata w
drugiej potowie XX wieku (...) wydzwignat on Chiny ze stanu chaosu, zacofania,
nedzy i wprowadzil na droge skokowego i trwatego rozwoju ekonomicznego”
(Chotaj, 2014, s. 239).

Chociaz problematyka Pafistwa Srodka stata si¢, takze w Polsce, trwatym
elementem rozwazan naukowych i publicystycznych, nie zostal jednoznacznie
rozstrzygniety dyskurs dotyczacy istoty chinskiego modelu rozwoju, a takze jed-
noznacznego wskazania determinant globalnego sukcesu chinskiej gospodarki.

W sporze o charakter ustroju ChRL dominuje dychotomia: jedni, gtdéwnie
przedstawiciele orientacji neoliberalnej, uwazajg to panstwo za socjalistyczne,
drudzy za kapitalistyczne. B. Goralczyk (2012, s. 81) twierdzi, ze ,,specyfika re-
formujacych si¢ Chin polegala na tym, ze na bazie dotychczasowego ustroju (...)
rozpoczgto proces zmian w gospodarce, ktory zewnetrzni obserwatorzy do$¢
szybko zaczeli okresla¢ mianem budowy kapitalizmu. (...) W ten sposob poto-
zono podwaliny pod nowy system (...), ktéry mozna okresli¢ mianem korpora-
cyjnego, a wiec takiego, w ramach ktorego obowiazujg zasady rynkowe, ale pan-
Stwo pozostaje ostatecznym arbitrem i kontrolerem. Inaczej ujmujac, system ten
mozna okresli¢ jako panstwowy kapitalizm”. G. Kolodko (2010, s. 205) nazywa
ten proces potaczeniem niewidzialnej reki rynku z widzialna gtowa panstwa.

Wedhlug Stawomira Majmana, prezesa Polskiej Agencji Inwestycji Zagra-
nicznych, znawcy tematyki chinskiej, Komunistyczna Partia Chin to wielka rada
nadzorcza, sprawujaca wladze nad wielkg korporacja, jaka sg Chiny. Wiadze
chinskie sg ekstremalnie pragmatyczne i stosuja zasady rynkowe. Panuje duza
wolno$¢ gospodarcza?.

Niektorzy badacze mniej chetni Chinom dowodza, Zze zjawisko chinskiej
ceny jest efektem dziatan mato etycznych, jak: wykorzystywanie taniej sity ro-
boczej, sztuczne zanizanie kursu juana czy brak przestrzegania praw wlasnosci
intelektualnej (Brunet, Guichard, 2011; Cieslik, 2015).

2 Wystapienie prezesa PAIZ na konferencji: Polska—Chiny. W kierunku efektywnego modelu
dyplomacji gospodarczej, Sejm RP, 25.06.2014 r.
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Celem niniejszej publikacji jest proba wskazania i uzasadnienia roli czynni-
kow, ktore zadecydowaty o sukcesie gospodarczym Chin, charakterystycznych
dla dobrze zarzadzanej korporacji gospodarczej, a w szczegdlnosci: dtugofalo-
wych strategii panstwa, uwzgledniania uwarunkowan kulturowych oraz dyskon-
towania do§wiadczen z reformowania gospodarek innych panstw. Podjeto row-
niez probe poréwnania systemoéw zarzadzania przedsigbiorstwami zachodnimi
i chinskimi w kilkunastu charakterystycznych przekrojach, by wykaza¢, ze za-
chodnie modele ich funkcjonowania nie sg jedynymi skutecznymi.

Podstawe zamieszczonych rozwazan stanowig studia literaturowe, udziat
w konferencjach i wyktadach po$wieconych gospodarce Chin oraz osobiste do-
$wiadczenia zawodowe pierwszego z autorOw ze wspotpracy z inwestorami
i przedsiebiorcami chinskimi przybywajacymi do Europy Wschodniej oraz z po-
bytoéw o charakterze biznesowym i naukowym w Chinach.

Niniejsze opracowanie, bedace niejako syntezg tego, co znaczgcego na te-
mat chinskiego cudu gospodarczego napisano, powiedziano na réznych forach
i czego doswiadczono osobiscie, uzupehia niezbyt bogate krajowe pismiennic-
two na temat tego kraju oraz moze stanowi¢ pomoc dla ludzi biznesu chcacych
prowadzi¢ interesy w Chinach. W grudniu 2011 roku w Pekinie podpisano tekst
strategicznego partnerstwa migdzy Polska a Chinami. W listopadzie 2015 roku
obecny Prezydent RP ztozyt wizyt¢ w Chinach. Podpisano znaczace umowy go-
spodarcze. Polska moze sta¢ si¢ jednym z elementow gigantycznego projektu
azjatycko-europejskiego Jedwabny Szlak 2.0.

Chinska droga do kapitalizmu

R. Coase (2013) nast¢pujaco charakteryzuje droge chinskich przemian go-
spodarczych. Od $mierci Mao Zedonga wtadzom chinskim udaje si¢ realizowaé
niezwykle efektywna, pragmatyczng polityke gospodarczg. Chiny nie przyjety
recept i zalecen Konsensusu Waszyngtonskiego opartego na neoliberalnych ide-
ach, nie wprowadzily ,.terapii szokowej”, niezwykle ostroznie integrowaly si¢
z gospodarka §wiatowa, aby proces ten podporzadkowac swoim interesom.

W 1976 roku wprowadzono reformy majace na celu ratowanie socjalizmu
w Chinach. Na czele staje Hua Guofeng, aresztowano ,,band¢ czworga”, zakon-
czono rewolucj¢ kulturalng. Nastapito rozpoczecie procesu industrializacji, pod-
jeto duze inwestycje. Rzad koncentrowat si¢ na przemysle ciezkim. W Chinach
nazywa si¢ to ,,wielkim pchnigciem”.

W 1978 roku do wtadzy dochodzi Deng Xiaoping i Chen Yun. Zbyt duze
inwestycje w przemyst cigzki zostaty zastopowane, srodek ciezkosci przesunigto
w kierunku przemyshu lekkiego i rolnictwa. Wdrozono plan wielkich reform
przedsigbiorstw panstwowych, nastapita stopniowa decentralizacja handlu zagra-
nicznego i przekazanie wigkszej autonomii finansowej prowincjom. Pekin skupit
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si¢ na reformach w sektorze panstwowym, pozostawiajac niejako bez opieki

drobny sektor prywatny i rolnictwo.

Wielkim osiggnigeciem sg Specjalne Strefy Ekonomiczne. To obszary eks-
perymentowania z gospodarka rynkowa, importowanie zaawansowanych techno-
logii z Zachodu, tworzenie miejsc pracy. Zachod zainstalowat si¢ w tych strefach,
dostarczyt technologie, know-how, nauczyt Chinczykow pracowac i zarzadzac
wedtug wzoréw i w systemie zachodnim. T¢ wiedzg z czasem Chinczycy imple-
mentowali w catym kraju juz jako wtasne dzieto. Nie pozwolono zachodnim fir-
mom ,,rozla¢ si¢” po calych Chinach.

Rok 1992 znany jest z podrozy Denga Xiaopinga na potudnie kraju. Whadze
rozpoczely stymulacje regionalna. Zaczela sie rywalizacja regiondw o najlepsze
zagospodarowanie funduszy i nowe sensowne inwestycje. Bogacenie si¢ uznano
zarzecz dobra. Chinskie prowincje, magistraty, prefektury, miasteczka i wsie sta-
nety do wzajemnej rywalizacji o pomyst na inwestycje 1 rozwo6j. Najlepsze po-
mysly sa kopiowane, nastepuje eksplozja industrializacji.

Teoria uczu¢ moralnych Adama Smitha staje si¢ bestsellerem w Chinach,
ma wiele wydan, staje si¢ inspiracjg dla premiera Wen Jibao. Ekonomia i spote-
czenstwo muszg i$¢ razem. Chiny pozostaja na og6t ,,gluche” na naciski Migdzy-
narodowego Funduszu Walutowego, Banku Swiatowego i zachodniej finansjery,
nie wprowadzaja ,.terapii szokowej”. Idg wtasng droga, dobrg dla spoteczenstwa
i dla kraju. Model rozwoju Chin nazywany jest ,,socjalizmem o chinskiej specy-
fice” lub ,,przechodzeniem przez rzeke, czujac kamienie pod stopami”.

Wtadze Chin rozpoczynajg naprawg stosunkow politycznych z krajami sa-
siednimi 1 wielkimi mocarstwami. W grudniu 2001 roku Chiny stajg si¢ czton-
kiem Swiatowej Organizacji Handlu (WTO).

Na XVIII Kongresie KPCh w 2012 roku wtadze potwierdzaja kontynuacje
modelu socjalizmu o chinskiej specyfice i potrzebg dokonczenia budowy $rednio
zamoznego spoteczenstwa (Jintao, 2013).

Co cechuje wiadze Chin, czyli szefostwo ,korporacji Chiny”? Pragma-
tyczne podejscie, wizjonerski program otwarcia, dlugookresowe plany realizo-
wane z ogromng konsekwencja, nieuleganie naciskom zewngtrznym, ekspansja
gospodarcza w krajach Afryki i Ameryki Poludniowej, wycigganie wnioskow
z doswiadczen innych panstw oraz dobre stosunki z USA. Przyktadowe strate-
giczne posuni¢cia wladz chinskich to:

1. Chiny potrzebuja tanich surowcoéw dla dynamicznie rozwijajacej si¢ gospo-
darki. Najtaniej pozyska¢ je w biednych krajach afrykanskich lub Ameryki
Potudniowej. Kraje te dopiero co odzyskaly wolnos¢, panuje korupcja, czg-
sto zmieniajg si¢ rzady. Whadze Chin typuja kraje atrakcyjne. Panstwowe
banki chinskie desygnujg tanie kredyty dla chinskich firm chcacych inwe-
stowa¢ w wytypowanym kraju. Te zaczynajg od budowy drég i szkot. Zy-
skuja poparcie spoteczenstwa, nie mieszaja si¢ do polityki. Dostarczaja na
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lokalny rynek tanie chinskie produkty. Ludzie sg zadowoleni, ale znikajg lo-
kalni producenci, bo przegrali konkurencj¢ z produkcjg z Chin. Chiny udzie-
lajg kredytow lokalnemu rzgdowi. Nadchodzi czas sptaty i kraj musi podzie-
li¢ si¢ swoimi dobrami naturalnymi z firmami chinskimi. Chinczycy sg wsze-
dzie tam, gdzie sa bogactwa naturalne (Brunet, Guichard, 2011).

2. Rzad chinski wie, ze podstawg rozwoju kraju jest nowoczesna technologia.
Wie to chyba kazdy rzad, ale chinski podejmuje konkretne dziatania. Za-
czyna skupowac patenty z catego $wiata. Polscy rzecznicy patentowi takze
sygnalizujg zainteresowanie polskimi patentami ze strony chinskiego biz-
nesu.

3. O kontrakt na dostawe nowoczesnych samolotéw dla chinskich linii lotni-
czych ubiega si¢ producent airbusow. Jest to duze zlecenie, a konkurencja
bezwzglgdna. Whadze Chin preferuja tego, kto uruchomi fabryke samolotow
w Chinach. Producent airbusa decyduje si¢ podzieli¢ swoimi tajemnicami,
wygrywa kontrakt i zarabia. Chiny zas$ zyskuja fabryke i technologi¢, miej-
sca pracy, a w przysztosci szans¢ na wlasne samoloty. W czerwcu 2009 roku
w fabryce kolo miasta Tianjin zaprezentowano pierwszy wyprodukowany
w Chinach samolot koncernu Airbus. W ciagu najblizszych 20 lat Chiny
beda potrzebowac okoto 2,8 tys. nowych samolotow pasazerskich i transpor-
towych, a warto$¢ zamoéwien moze siegna¢ 330 mld USD (Kobytka, 2009).

4. Dlaczego tyle firm zamawia produkcje w Chinach? Odpowiedz jest jasna —
tania sita robocza, pracowito$¢ i doktadnos¢ Chinczykow, krotkie terminy
realizacji zamOwienia. I jeszcze jeden czynnik, podawany jako niemal klu-
czowy w niektorych branzach: w Chinach w jednym rejonie mozna catkowi-
cie wyprodukowac najbardziej skomplikowana rzecz od A do Z. Szef Apple
tak to ujal: kiedy potrzebny jest nowy typ $rubki do telefonu, to na ulicy obok
jest fabryka $rubek, ktora dostarczy ja w ciggu kilkunastu godzin. Nigdzie
nie ma takich warunkow?.

Powyzsze przyktady pokazuja, w jaki sposob dzigki racjonalnym decyzjom
wiadz Chiny staty si¢ fabryka §wiata i dlaczego wyroby chifiskie sa coraz wyzszej
jakosci.

Chinski model rozwoju i jego ograniczenia

Co sktada si¢ na tzw. chinski model? Jeden z ciekawszych jego opisow
przedstawia wybitny znawca tematyki chinskiej profesor Bogdan Goralczyk,
wskazujac na:

— pragmatyczne, pozbawiane ideologii podejscie rzadu do reform i ko-

niecznych zmian,

8 Opisy przypadkow przedstawione w punktach 2 i 4 pochodzg z Panelu Eksperckiego na China
Expo Poland w dniu 05.09.2014 r.
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— stopniowe, ostrozne dawkowanie zmian i reform, z mozliwo$cig wycofa-

nia si¢ z nich w przypadku btedu lub niepowodzenia,

— trzezwa ocena wlasnych mozliwosci i szans oraz chtodna kalkulacja no-

wych opcji wytaniajgcych si¢ na arenie migdzynarodowej,

— aktywny udziat panstwa w procesach gospodarczych,

— interwencjonizm panstwowy zamykajacy si¢ w formule: puszcza¢ mate

[firmy/inwestycje], trzymaé¢ duze i utrzymacé zwierzchnictwo panstwa
w strategicznych sektorach,

— $wiadome swoich celow, wyksztatcone i dobrze dobrane kadry oraz ich

rotacja — zastepowanie przez mtodszych i lepiej wyksztatconych,

— stosowanie zasady ,,rynek przed demokracja”,

— inwestowanie w zasoby ludzkie i rozwdj technologii,

— neoautorytaryzm oparty na zasadach konfucjanizmu i komunitaryzmu,

— bezprecedensowe w chinskiej tradycji otwarcie na §wiat i taczenie trans-

formacji z procesami globalizacyjnymi (Goralczyk, 2012).

Ciekawe spostrzezenia na temat roli przywodztwa w doganianiu gospodarek
rozwinigtego Swiata prezentuje koreanski ekonomista Ha-Joon Chang z Uniwer-
sytetu Cambridge, poréwnujgc efektywnos¢ gospodarek krajow Azji Wschodniej
z Ameryka Lacinska. ,,W Ameryce Lacinskiej na czele tych przemian staneta ka-
sta zawodowych ekonomistéw. (...) W Azji byto inaczej. W Japonii w resortach
gospodarczych dominowali prawnicy. A na Tajwanie i w Chinach inZzynierowie.
Podobnie w mojej rodzinnej Korei. (...) A teraz poréwnajmy dorobek gospodar-
czy Ameryki Lacinskiej z Azja Wschodnig w okresie powojennym. Korea Potu-
dniowa, Japonia, Tajwan, a potem Chiny rozwijaly sie¢ wtedy w zawrotnym tem-
pie, faktycznie dotaczajac do grona najbogatszych panstw $wiata. A Ameryka
Lacinska stata w zasadzie w miejscu, okresy koniunktury przeplatajac regularnie
powracajacymi kryzysami” (Wos, 2014).

Coraz liczniejsze sg jednak glosy, ze chinski model rozwoju musi si¢ zde-
rzy¢ z przeszkodami o charakterze systemowym, jak:

— ryzyko banki spekulacyjnej na rynku nieruchomosci,

— zbyt duza zalezno$¢ od eksportu,

— nadmierna akumulacja,

— niski poziom konsumpciji,

— mozliwe rozdzwicki w kierownictwie partii rzadzace;,

— niepokoje spoleczne zwigzane z bezpieczenstwem socjalnym,

— zanieczyszczenie srodowiska, sprawy ekologii, wyczerpywanie si¢ zaso-

béw naturalnych (Cieslik, 2015; Gawlikowski, Lawacz, 2012).

Ponadto wskazuje si¢ na brak wystarczajacej ochrony dobr intelektualnych,
nadmierny stopien biurokracji i koncesjonowania, problem shadow bankingu
i ztych kredytow, zjawiska korupcyjne (Hardy, 2012, s. 147-159; Gwiazda, 2013,
s. 14-20).
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Zarzadzanie korporacjg a chinska kultura — baza potegi Chin

A. Bolesta (2006, s. 95-122) tak charakteryzuje chinska kulturg: Chiny maja
swoje endemiczne normy i zasady. Dwie podstawowe majgce wptyw na sposob
myslenia i dzialania Chinczykéw to filozofia konfucjanska i taoizm. W pan-
stwach zachodnich model zarzadzania jest gieboko zakorzeniony w kulturze. Jest
to strukturalny funkcjonalizm, uniwersalny racjonalizm i empiryczne podejscie
do probleméw. Czesto taki system okresla si¢ zerojedynkowym modelem opar-
tym na dogmatycznej prawdzie, tzw. odcienie szarosci tylko zaburzaja obraz
$wiata. W kulturze Orientu odcienie szaro$ci odzwierciedlaja obraz §wiata. Nic
nie jest do konca czarne lub biate. Taoistyczne yin-yang to symbolika ,,r6znych
odcieni szaro$ci”. Paradoks i sprzecznosci to norma w tym $wiecie. Chinska
,»Cnota” zastepuje zachodnig ,,Prawdg”. Chinczycy sa jednak ekstremalnie prag-
matyczni. Rozumieja, ze aby wspolpracowac z Zachodem i robi¢ z nim interesy,
musza pojac system mentalny Zachodu. Wybrano wiec droge taczenia zachodniej
wiedzy z chinska madroscia.

Chinski model zarzadzania zalezy w duzym stopniu od zwigzkoéw i zalez-
nos$ci nieformalnych. Wtadza to nie tylko piastowana funkcja, ale takze szacunek
i zaufanie. Lider ma by¢ wzorem moralnym. Spoteczenstwo i przetozeni bardziej
doceniajg przywodce o nienagannej moralno$ci niz efektywnego dyrektora i or-
ganizatora. Postuszenstwo szefowi nalezy sie zawsze i wszedzie, ale od szefa
oczekuje si¢ ojcowskiego podejscia.

Konfucjanizm ktadzie nacisk na kolektywna natur¢ grupy. Dla Chifczyka
dobre jest to, co jest dobre dla jego grupy. Dominuje zarzgdzanie poprzez osobi-
stg wladze — renzhi — gdzie decyzje podejmowane sg niekiedy w oderwaniu od
praw ekonomicznych czy obowigzujacych regulacji. Decyzja lidera jest osta-
teczna i nie podlega dyskusji, a od podwladnego oczekuje si¢ bezkrytycznego
postuszenstwa. Kierownicy z zasady nie stluchaja podwladnych. Oznaczatoby to
»utrate twarzy” i przyznanie si¢ do bledu lub niekompetencji. To podwazyloby
ich pozycje i moralne prawo kierowania.

Z zachodniego punktu widzenia zasada ,,wtadza jest wazniejsza niz prawo”
komplikuje proces zarzadzania. Podkresla to Jack Welch — legendarny prezes
GM — w ksiazce Winning znaczy zwyciezaé, wskazujac na przyktadzie GM i Mi-
crosoftu pozytywne efekty (kreatywno$é¢, duma) przetamywania barier mental-
nych u chinskich pracownikéw. Chinskie firmy majg jednak na tym polu duzo do
zrobienia (Welch, 2010).

Kolejna cechg kulturowg jest guanxi. Termin ten oznacza relacje, powigza-
nia, ktore tworza rozbudowana sie¢. Chinczycy czujg sie pewnie tylko z rodzing
i przyjacioimi. Biznes robi si¢ tylko ze znajomymi. Guanxi przewaza nad rachun-
kiem ekonomicznym. Nawet w Europie podczas wspodtpracy z chinskimi firmami
czesto pojawia si¢ argument, zupetnie nieekonomiczny, ze gdy jeden Chinczyk
si¢ na ciebie obrazi, to juz zaden z jego licznych znajomych nie bgdzie chciat
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zrobi¢ z tobg interesu. To ma powazne reperkusje handlowe. Wspdlpracuje si¢
bowiem nie z jedng firmg, ale niejako z cata grupa firm zaprzyjaznionych. Wej-
scie w spor z jedng firmg chinskg powoduje wejscie w spor z pozostatymi. Do-
piero tworzacy sie gospodarczy system prawny i brak prawnikéw* powoduje, ze
bezpieczniej jest robi¢ interesy ze znajomymi, z ktorymi jestesmy w jakiejs rela-
cji. Tutaj nalezy przypomnie¢ podstawows istote biznesu w Chinach i z Chifczy-
kami. Brzmi ona tak: interesy robi si¢ z przyjaciétmi, a umowy zawiera si¢ ustnie.
Obowigzuje zasada zaufania do stowa.

Kiedy Chiny otworzyty si¢ na $wiat, bogate rodziny natychmiast wysytaty
swoje dzieci na najlepsze uniwersytety, aby studiowaty prawo zachodnie i aby ci
prawnicy stanowili tarczg obronna w kontaktach chinskich firm z naptywajacymi
inwestorami z Zachodu.

Cechy filozofii konfucjanskiej, takie jak upodr, porzadek i gospodarnosc¢
Chinczycy majg wpajane od dziecka. ,,To nie jest kraj idealistow, to kraj ludzi
pragmatycznych mocno stapajacych po ziemi. Chinczyk od urodzenia spotyka
si¢ z ogromng konkurencjg 1 musi sobie z tym radzi¢, a realizm jest mu zaszcze-
piany od dziecka. Nie ma mowy o bezstresowym wychowaniu wedtug zachodniej
mody. (...) O Chinczykach, szczegolnie tych dziatajacych w diasporze, méwi sie
jako o urodzonych przedsigbiorcach” (Lubina, 2015).

Wspdtautor niniejszego artykutu niejednokrotnie sam mogt doceni¢ nieby-
walg pracowito$¢, zaradno$¢ 1 pomystowos¢ chinskich przedsigbiorcow. Osobi-
stym doswiadczeniem jest takze §wiadomos¢, ze nie mozna zrozumie¢ sposobu
dziatania chinskiego biznesu bez poznania nauk Mistrza Sun Tzu (544-496
p-n.e.), jednego z najwigkszych starozytnych myslicieli Dalekiego Wschodu, kto-
remu przypisuje si¢ autorstwo najstarszego podr¢cznika strategii pt. Sztuka
wojny. Zalecenia Mistrza Tzu znaja chyba wszyscy wyksztalceni Chinczycy.
Cho¢ tematem przewodnim jest prowadzenie wojny, to nauki ptyngce z dzieta sg
wykorzystywane przez Chinczykow w prowadzeniu intereséw, kierowaniu eks-
pansja firm, zarzadzaniu ludzmi czy w negocjacjach handlowych. To wielka lek-
cja chytrosci i przebieglosci. Glownym przestaniem jest, ze wojna to ostatecz-
no$¢, a wroga nalezy pokonac fortelami. Oto kilka cytatow z tego dzieta:

1. Twoim celem musi by¢ zdobycie wszystkiego bez zniszczenia czegokol-
wiek.

Na wojnie chodzi o zwycigstwo, nie 0 upor.

Aby unikna¢ tego, co silne, trzeba uderzy¢ w to, co stabe.

Kiedy walczysz za granicg, uzywaj lokalnych przewodnikow.

Poznanie innych i poznanie siebie to zwycigstwo bez ryzyka.

Nieodtaczng czes¢ dzieta stanowi lekcja 36 forteli, podstgpnych teorii i Spi-
skow, jakie knuje pragngcy zwyciezy¢. Dla przyktadu:

NGO

4 Na jednym z wyktadow podczas China Expo Poland 2013 mowiono, ze przed transformacjg
w catych Chinach byto tylko okoto 1000 prawnikow.
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Fortel 3: Zarzna¢ wroga pozyczonym mieczem.

Fortel 20: Lap rybg, poki woda jest zmacona.

Fortel 31: Fortel picknych ludzi. Obsypanie przeciwnika dowodami przyjazni
przy robwnoczesnym podstawianiu mu swoich agentow (Tzu, 2013, s. 284-316).

Ze wzgledu na to, ze dzieto to jest jednym z filarow chinskiej tradycji, wta-
dzom Chin tatwiej kierowac¢ krajem, w ktérym ludzie ,,sformatowani sg” wedtug
zalecen mistrza Tzu, Konfucjusza i tradycji taoizmu.

Strach przed Chinami, czyli jak Chiny odrobily japonska lekcje

Niektorzy badacze, jak juz wspomniani A. Brunet i J.-P. Guichard (2011),
widzac potege i rosngce $wiatowe wplywy Panstwa Srodka, strasza modelem
chinskim. Wedtug nich Chiny wyciagnety wnioski z tzw. lekcji japonskiej i ko-
piuja ten model rozwoju z niezbednymi korektami. E. Cieslik (2015, s. 163-164)
rozszerza ten poglad, wskazujac, obok Japonii, ,.,tygrysy azjatyckie” jako wzorce
dla Chin. Schemat dziatania jest nastepujacy:

— niskie ptace,

— niskie stopy procentowe,

— niedoszacowany kurs wymiany wiasnej waluty utrzymywany przez po-

wtarzajace si¢ i masowe interwencje banku centralnego,

— bariery dla naplywu zagranicznych towarow,

— dazenie panstwa do pelnego zatrudnienia, gtéwnie dla zapewnienia spo-

koju spotecznego,

— stopniowe odchodzenie od produkcji i eksportu towarow prostych do za-

awansowanych technologicznie i eksportu kapitatu,

— Scisla wspotpraca i dobre stosunki z USA — bardziej optaca si¢ by¢ pod-

wykonawcg niz wzorem Japonczykow bezposrednio konkurowac,

— zacie$nienie kontaktoéw miedzy oligarchig amerykanskg a chinska, czego

prawie nie byto w przypadku Japonii,

— unikanie ,,obnoszenia si¢ z bogactwem” w USA (przyktad zakupu przez

Japonczykow Rockefeller Center w Nowym Jorku).

Brunet i Guichard wymieniaja dodatkowe elementy uktadanki: polityka jed-
nego dziecka, manipulacja kursami walut, niepewnos¢ danych statystycznych,
protekcjonizm monetarny, gospodarka planowa, kapitalizm totalitarny. Cieslik
(2015) wskazuje na wypadkowg taniej sity roboczej, zanizonego kursu juana oraz
braku przestrzegania praw wlasno$ci intelektualne;j.

Niewykluczone jednak, ze najwickszg obawg Francuzow jest to, ze przypa-
dek Chin stanowi dementi dla pogladow wielu zachodnich eseistow twierdza-
cych, iz demokracja jest niezbedna dla rozwoju kapitalizmu.

Niejako z kontrteza wystepuje P. Mishra (2012), ktory uwaza, ze chinski
model spoteczno-ekonomiczny jest wewnetrznym tworem tego narodu, dzieki
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ktéremu przetrwat on 5000 lat. Tego modelu nie da si¢ eksportowac ani poko-
jowo wdrozy¢ w innych panstwach, cho¢by najbardziej zaleznych finansowo od
Chin, tak jak modelu zachodniej demokracji nie da si¢ w petni zaszczepi¢ w Chi-
nach. Chiny prawdopodobnie nigdy nie przyjma zachodniego modelu spoteczno-
ekonomicznego i prawdopodobnie nie zdecydujg si¢ narzuca¢ swojego konfu-
cjanskiego modelu innym narodom.

Whioski dla wladz chinskich z obserwacji przemian kultury Zachodu

N. Ferguson (2011), profesor Oxfordu i Uniwersytetu Harvarda, twierdzi,
ze obecna cywilizacja Zachodu rozwijata si¢ dzigki kilku fundamentalnym czyn-
nikom:

— prawu wilasnosci,

— konsumpcjonizmowi,

— rozwojowi nauki i powszechnemu dostgpowi do osiggnie¢ naukowych,

— rozwojowi demokracji,

— rozwojowi medycyny,

— kultowi pracy.

Ale to juz historia. Protestancka etyka pracy zanika. Zachod watpi we
wszystkie swoje osiggni¢cia od czasow Reformacji. Pozostat jedynie hedonizm
i chciwos$é. Jest to diagnoza z 2011 roku. Dzisiaj nalezatoby jeszcze dodac nie-
pokoj o stabilnos$¢ i przyszios¢ gospodarcza, o stan bezpieczenstwa (wszecho-
becny terroryzm), pytanie o mozliwosci sptaty ogromnych dtugow, jakie narosty
na wszystkich poziomach. Konsumpcjonizm przeksztatcit si¢ w prostacki konsu-
meryzm i zakupoholizm. Zachdd traci przywddztwo. ,,Dobre zachodnie warto-
$ci” sg przejmowane przez inne wielkie cywilizacje i kraje. Odrzucajgc funda-
mentalne warto$ci moralne Zachodu, weszli§my na rowni¢ pochyla.

Ferguson widzi przesuwanie si¢ punktu ci¢zkosci w kierunku Chin. Chin-
czycy pracuja duzo i duzo oszczgdzaja. Maja jedna z najwyzszych stop oszczed-
nosci obywateli. Uczg si¢ od najlepszych, przejmujg technologie (kopiuja lub ku-
puja). Chinczycy niemal idealnie realizujg zasade Maxa Webera ,,zy¢, aby pra-
cowac”. Chinczyk pracuje statystycznie 2300 godzin rocznie. W 2010 roku Kie-
rownictwo Chinskiej Partii Komunistycznej wskazato, ze prawo wlasnosci po-
winno stanowi¢ fundament, powinno dziata¢ jako ochrona, a moralnos¢ jako
wsparcie. Wedtug Fergusona to czysty protestantyzm przeniesiony na grunt chin-
ski.

W Europie brak jest jasnej polityki gospodarczej, brak rozpisanych planow
kilkuletnich. Brak zdecydowanego przywddztwa, brak ludzi, ktérzy wiedza, CO
robi¢. Struktura polityczna wyklucza wielkie reformy i wielkie projekty. W sys-
temie demokracji zachodniej opisywanej jako ,,co chwila wybory” nie mozna
zrealizowa¢ wielkich wizji.
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Kiedy Zachod traci swoje wartosci, Chiny si¢ umacniaja. W Chinach jest
przywodztwo, sa plany, wizje, sa pieniadze, kazdy wie, co robi¢ i zna swoje migj-
sce w szeregu. Chinczycy sa pracowici i catkowicie oddani swoim biznesom,
bardzo szybko si¢ ucza. Konfucjanska tradycja za fundament uwaza dyscypling,
hierarchi¢ i harmoni¢. Dobro wspdlnoty narodowej przedktada si¢ ponad dobro
egoistycznej jednostki. Rzady profesjonalnych, pragmatycznych technokratow sa
uwazane za lepsze od co chwila wybieranych przypadkowych politykdw.

Architekt chinskiej modernizacji 1 wielki reformator Deng Xiaoping prze-
strzegal swoich obywateli: ,,Obserwujcie uwaznie, spokojnie zatatwiajcie
sprawy, ukrywajcie wasze mozliwosci i czekajcie na odpowiedni moment; nie
wychylajcie si¢ i nigdy nie siegajcie po przywodztwo” (Pyffel, 2012, s. 11). Za-
tem spokojna i konsekwentna selekcja sojusznikow i przyjaciot, zwickszanie wta-
snego potencjatu, pragmatyczny i aideologiczny biznes prowadzony na zasadzie
wzajemnych korzysci — to zalecenia dla kraju, chinskich obywateli i dla chinskiej
diaspory. Chiny to pragmatyka w drodze do hegemonii.

Dwuglos w ocenie osiagni¢é¢ chinskiej drogi

Chinska droga okreslana socjalizmem rynkowym lub panstwowym kapita-
lizmem jest modelem posrednim pomie¢dzy keynesizmem a liberalng doktryna
polityczng i bywa nazywana tez trzecig drogg. Nastgpito otwarcie na $wiat (kai-
feng) i reformy (gaige), ktérym towarzyszy? staty, szybki, stabilny wzrost gospo-
darki. Chiny staly si¢ najwigkszym podwykonawca zachodnich zlecen. W 1980
roku chinski eksport wynosit 18 mld USD, by w 2006 roku wzrosna¢ do 969 mld
USD, a w 2014 roku osiagnaé najwyzszg dotychczas warto$¢ 2.342 mld USD.
W latach 1980-2006 oznaczato to przecigtng roczng jego dynamike na poziomie
17%. Dwie trzecie eksportu to zamowienia od firm zachodnich. Znakomite wy-
niki eksportu popiera sztucznie zanizony i utrzymywany kurs juana. Wtadza
czyni pewne branze ,,faworytami”. Wtadze chinskie wyciagnety wnioski z kry-
zysow na Zachodzie. Chinczycy zacz¢li masowo kupowaé patenty, technologie
i surowce. Z rozmachem weszli tam, gdzie $wiat zachodni (USA, UE) jest nie-
mile widziany, czyli do Afryki i Ameryki Potudniowej (Wotangiewicz, 2012;
China: export...).

Rzad i przedsigbiorcy chinscy maja $wiadomo$¢, ze sita sprawczg ich pro-
sperity byly zlecenia z UE i USA. Jednak wzornictwo, reklama, dystrybucja,
transport i innowacje nie pochodza z Chin. Materialne wytworzenie wspotcze-
snego produktu to niewielki utamek jego warto$ci i moze by¢ zagrozone jeszcze
tansza produkcja w Bangladeszu, Kambodzy, Indonezji. Rzad chinski prowadzi
wiec ogromne projekty infrastrukturalne (drogi, tamy, lotniska, elektrownie),
przesuwa produkcje z potudnia kraju w kierunku centrum i zachodu, pobudza
popyt wewnetrzny, zacheca Chinczykow do zwigkszenia konsumpcji oraz rozpo-
czyna ogromng polityke inwestycyjng w $wiecie. Srodki inwestuje w §wiatowe
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firmy, ztoza surowcow, §wiatowe projekty infrastrukturalne. Chiny staja si¢ eks-
porterem kapitatu®.

Sa i krytycy tych osiagnie¢. Wedlug M. Wotangiewicza (2012), chinoscep-
tycy, glownie zwolennicy austriackiej szkoty ekonomii, wskazujg na niski po-
ziom PKB per capita®, brak systemu emerytalnego, brak odpowiednio wyksztat-
conej i przygotowanej kadry w bankach, zte kredyty, a takze zjawisko tzw. sha-
dow banking. Ludno$¢ gromadzi pienigdze na staro$¢ i na leczenie (ok. 30% do-
chodow) duszac popyt wewnetrzny. Banki tong w pienigdzach i starajg sig je ja-
kos lokowac, czesto w nierentowne przedsigwziecia. Przywotujg tez sprawe chin-
skiej wsi — skolektywizowanej, z niewydajnym rolnictwem, zaledwie 7-procen-
towym areatem pol uprawnych, z ograniczeniami migracyjnymi ludnosci.

Glownym problemem jest jednak ich zdaniem to, ze po 2009 roku wzrost
gospodarczy Chin przechylit si¢ znacznie ku finansowanym przez panstwo inwe-
stycjom (ich udziat w PKB w 2010 roku siegat 45%), ustalanym odgornie przez
Komunistyczng Parti¢ Chin, a przez to oderwanym od racjonalizujacego dziata-
nia wolnych sit rynkowych. Jako przyktad nadmiernych inwestycji infrastruktu-
ralnych wskazuje si¢ wybudowanie sieci 30 tys. km autostrad czy dziesiatek no-
wych linii metra w duzych miastach, z ktorych jedynie Pekin i Szanghaj maja
zapewniajaca rentownos¢ liczbe pasazerow.

Zdecydowanie bardziej pozytywna jest ocena dziatan wiadz Korporacji
Chiny wyrazona przez J. Stiglitza (2006), laureata Nagrody Nobla z 2001 roku,
gldwnego ekonomisty Banku Swiatowego w latach 1997-2000, znanego z kry-
tycznego spojrzenia na mechanizmy globalizacji i ekonomi¢ wolnorynkowa. Pi-
sze on, ze Migdzynarodowy Fundusz Walutowy (MFW), Bank Swiatowy, $wia-
towa finansjera i rzady krajow kapitalistycznych dostrzegly ogromna szansg¢ za-
robienia gigantycznych pieniedzy na transformacji i globalizacji $wiata. Prawie
zawsze nakazywano krajom zrujnowanym po epoce socjalizmu tzw. terapi¢ szo-
kowa, czyli natychmiastowa prywatyzacje, liberalizacj¢ handlu, wprowadzanie
»~hiewidzialnej reki rynku”, otworzenie granic, liberalizacje sektora finansowego
i pelna swobode¢ operowania zachodniego kapitatu. MFW zazadal réwniez na-
tychmiastowego otworzenia granic Chin. Chiny poszly jednak wtasng droga;
drogg stopniowej liberalizacji i systematycznych reform dla dobra kraju i spote-
czenstwa. Wiladze Chin odmoéwity przeprowadzenia terapii szokowej. Chiny
stopniowo przechodza od komunizmu do gospodarki rynkowej z ogromng domi-
nantg spoleczng. Proces ten caty czas trwa.

5 Kwestie te poruszano w ramach Panelu Eksperckiego na China Expo Poland 2014 oraz konfe-
rencji: Polska-Chiny. W kierunku efektywnego modelu dyplomacji gospodarczej, Sejm RP,
25.06.2014 r.

6 Wedtug danych Banku Swiatowego w 2014 roku nominalne PKB per capita Chin wyniosto
7590 USD, co dawato 77. pozycje w $wiecie.
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Wedhug Stiglitza przyktad kompletnej kleski transformacji ustrojowej i wol-
norynkowej polaczonej ze zubozeniem spoteczenstwa, ogromnym bezrobociem,
dewastacjg przemystu krajowego i nadaniem wielkich praw ludziom Zachodu
oraz oligarchom stanowi Rosja, ktéra zastosowata si¢ do zalecen MFW.

Zestawienie przemian w Chinach i Rosji pokazuje madro$¢ wtadz chinskich
i wielkg odpowiedzialno$¢ za kraj i ludzi. Jak to mowiag bowiem Chinczycy:
wladca musi by¢ jak ojciec. Wiadze Chin doprowadzity do sytuacji, ze Chiny
Z jednego z najbiedniejszych krajow $wiata staty si¢ w 2010 roku druga gospo-
darka swiatowa, a Zachod stat si¢ klientem chinskiej gospodarki, zabiegajac o jej
przychylnos$¢, inwestycje i pomoc finansow3.

Réznice w systemach i filozofii zarzadzania miedzy firmami zachodnimi
i chinskimi

W latach 80. ubieglego stulecia w ramach badan nad kulturowym kontek-
stem efektywnosci organizacji podejmowano dzialania zmierzajace m.in. do
ustalenia zwigzkéw migdzy charakterem narodowym a motywacja do pracy (ba-
dania G. Hofsteda) oraz poznawania ,,japonskiego stylu zarzgdzania” (badania
W.G. Ouchiego). Efektem drugiego z wymienionych nurtéw byto porownawcze
zestawienie cech organizacji amerykanskich i japonskich, wtedy bardziej efek-
tywnych (Stoner, Freeman, Gilbert, 1997, s. 160-162). W niniejszym opracowa-
niu podjeto podobna probe konfrontacji 19 cech systemow zarzadzania firmami
zachodnimi i chinskimi, uznawanymi obecnie za wysoce efektywne (tab. 1).

Tabela 1
Poréwnanie wybranych charakterystyk firm zachodnich i chinskich

Charakterystyka

Firmy zachodnie

Firmy chinskie

Horyzont zamierzen
i efektow

zwykle krotkookresowe

na ogo6t o dlugookresowym cha-
rakterze

Podstawa, baza zarza-
dzania

system prawny, regulaminy
organizacyjne

wladza — renzhi

Gléwny mechanizm
regulacyjny

rynek

sie¢ powigzan

Zréodto, ognisko biznesu

kontrakt, transakcja

wzajemne stosunki, powigzania
nieformalne

Nadrzg¢dna warto$é¢

prawda

cnota

Model spoteczny

spoteczenstwo w ujeciu 0gol-
nym, bezosobowym

rodzina, spotecznos$¢ lokalna

Cele i interesy

indywidualne, liczy si¢ wia-
sny interes

grupowe, liczy sig¢ interes grupy

Wspotdziatanie

charakter indywidualistyczny

charakter kolektywny

Kontrola

kontrola proceduralna i indy-
widualna samokontrola (przez
poczucie winy)

kontrola kolektywna i spoteczna
(przez wstyd i ,,utrate twarzy”)




36

Mariusz Janik, Grzegorz Gliszczynski

Specyfika negocjacji

orientacja na kontrakt i kon-
sensus stron

zalezg od wzajemnych stosunkow
i zaleznoéci

Kryteria oceny

efektywno$¢ i profesjonalizm

zaufanie, osobista uczciwosé

personelu i inne cechy ,,honorowe”
Przewazajacy styl demokratyczny autokratyczny, paternalistyczny
kierowania

Zrédlo whadzy kompetencje, osiagnigcia wladza zostaje przypisana

Postrzeganie inicjatywy

inicjatywa dobrze widziana

obowiazuje przestrzeganie zasad
i nakazéw przetozonych

Podstawa podejmowa-
nia decyzji

racjonalna i obiektywna ana-
liza informacji

intuicja, dziatania indukcyjne
okreslaja, co dziata najlepiej

Postrzeganie proble-
mow

analityczne, podziat kwestii
na mierzalne dane

traktowanie problemu jako cato-
$ci

Kryteria zatrudniania

zatrudnianie osob pracowi-
tych

zatrudnianie jest konsekwencja
zmian i czesto przypadku

Zrédlo racji

przedstawione fakty i argu-
menty

ustalenie, co jest dla nas najlepsze
przy zachowaniu harmonii i kon-
sensusu

Postawa jednostki

orientacja na konkurowanie,
przetrwaja najsilniejsi

orientacja na kooperacje¢, prze-
trwaja ci, co si¢ dopasuja

Zrodho: opracowanie whasne na podstawie: Bolesta, 2006, s. 104.

7 zestawienia wynika, ze chinskie przedsigbiorstwa odréznia od zachodnich
wiele cech wynikajacych gtownie z wielowiekowej tradycji i kultury Panstwa
Srodka, jak: autorytaryzm wtadzy, nadrzedno$é celow i intereséw grupowych,
znaczaca rola relacji nieformalnych, odwotywanie si¢ do ,,honorowych” zacho-
wan itp. Cho¢ obecnie daza one do kompatybilnosci z tendencjami globalizacyj-
nymi w gospodarce, to réznice w sferze uwarunkowan kulturowych pozostaja
nadal znaczne. Musza to uwzgledniaé przedsigbiorcy zachodni, podejmujacy
dziatalno$¢ w Chinach i/lub kooperujacy z Chifczykami oraz dostosowywac
swoj model dzialania do chinskich realiow. W przeciwnym razie poniosa po-
razke.

Podsumowanie

Zdajac sobie sprawe z niebezpieczenstwa uproszczenia mozna pokusic sig
0 pewna syntez¢ zawartych w opracowaniu rozwazan. Chiny zaczynaty swoja
droge do bycia potega migdzynarodowa z bardzo trudnej sytuacji. Kraj byt zde-
wastowany komunizmem i rewolucjg kulturalng. Panowala powszechna bieda
i zacofanie. Wiadze Chin zdecydowaly sie p6js¢ witasng drogg i budowaé wiasny
model nowoczesnego panstwa. Nie poddaly si¢ naciskom MFW ani Banku Swia-
towego, nie oddaty panstwa oligarchom ani zachodniemu kapitatowi, nie sprze-
daty za bezcen swoich klejnotow. Kraj ulegat transformacji i z czasem stat si¢
fabryka $wiata. Zaimportowano nowoczesng technologie, buduje sie¢ nowoczesny
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wlasny system bankowy i1 ubezpieczeniowy. Chifiska fabryka §wiata potrafi wy-
produkowac kazdy towar, w kazdej ilosci, w bardzo krotkim czasie, dbajac o ja-
kos$¢ 1 terminowos¢.

Czgsto podaje sig¢, ze podstawg konkurencyjnosci chinskiej gospodarki byta
ekstremalnie tania sila robocza dostgpna w ogromnych ilosciach. To po czgéci
prawda. Trzeba jednak pamigtac, ze wladze Chin zadbaty, aby ta tania sita robo-
cza szybko stala si¢ wykwalifikowang silg robocza, a w dodatku pracowita, do-
ktadna i obowiazkows.

Patrzac na lata 80. ubieglego wieku wiele krajow byto w podobnej sytuacji:
Rosja, Indie, Wietnam, Indonezja, ale to Chiny sg dzis$ potega. Chinczycy unik-
neli bledéw Rosji 1 innych krajéw wychodzacych z socjalizmu. Cechg dziatania
wladz chinskich sa dlugofalowe plany i konsekwentna ich realizacja. Przywodcy
sg charyzmatyczni i obdarzeni wizja. W petni realizuja jedng z fundamentalnych
mysli Konfucjusza: ,,Zaden wiatr nie jest dobry dla okretu, ktory nie zna portu
swojego przeznaczenia”.

Chinczycy sa pracowici, przedsiebiorczy i catkowicie oddani swoim bizne-
som, bardzo szybko si¢ ucza. Konfucjanska tradycja za fundament uwaza dyscy-
pling, hierarchi¢ i harmoni¢. Dobro wspélnoty narodowej stawia ponad dobro
jednostki. Te cechy kulturowo-osobowosciowe byty bez watpienia jednym z klu-
czowych czynnikow chinskiego sukcesu. Chinczycy potrafig tez uczy¢ si¢ na btg-
dach i osiggnigciach innych, czego przyktad stanowi m. in. lekcja japonska.

Fenomen Chin ma tez niebagatelne znaczenie dla ksztattowania paradygma-
tow nauki ekonomii. Dowiodt on, ze demokracja nie jest niezbedna dla rozwoju
gospodarki rynkowej, rozwoju kapitalizmu.

Gospodarka Chin okazata si¢ ponadto odporna na kryzysy, zaréwno te eko-
nomiczne z lat 1997 i 2008-2009, jak i polityczne — zaj$cia na Placu Tiananmen
w 1989 roku czy rozpad Zwigzku Radzieckiego.

Okreslenia ,,korporacja Chiny” autorzy uzyli w niniejszym tekscie dla pod-
kreslenia cech zarzadzania chinska gospodarka charakterystycznych dla efektyw-
nego, globalnego przedsigbiorstwa, takich jak: skuteczne organy kierowania
i nadzoru, dlugofalowe planowanie i typowanie obszarow sukcesu (,,zwycigskie”
branze), korzystanie z osiggni¢¢ i do§wiadczen innych krajow, zdobywanie ryn-
kow zagranicznych, inwestowanie w zasoby ludzkie i rozwdj technologii, mery-
toryczny dobor kadr menedzerskich, uwzglednianie uwarunkowan kulturowych
i spotecznych.
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Corporation China — Strategic and Cultural Factors of the Global Success
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enterprises

Summary: In the article, based on study analysis and personal professional experiences of
one of the authors, the crucial determinants of the global success of the Chinese economy
in three last decades of the well managed economic corporation are characterised. It is
emphasized that the success was not only an outcome of low manufacture costs, minimum
prices and the broad product offer but it was also a consequence of the consistent, long-
term economic policy of the state, of cultural conditioning and of drawing on economic
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experience of other emerging economies, mainly Japanese. Case studies certifying the
rank of exchanged conditioning are described as well as the comparison of Western and
Chinese management systems of enterprises in a dozen or so characteristic diameters was
made.
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