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ROLA ,,TWARZY” W CHINSKIM MARKETINGU
RELACJI - OPINIE POLSKICH MENEDZEROW
PRACUJACYCH W CHINACH

Streszczenie

Literatura przedmiotu sugeruje, ze w chifnskim otoczeniu biznesowym, ktoérego
fundamentem sg silne sieci powiazan rodzinnych, guanxi i etyka konfucjanska, praktyki dawania
i zachowywania twarzy odgrywajg jedng z gtéwnych rél w budowaniu relacji rynkowych.
W niniejszym artykule poddano analizie obecny wplyw tego zjawiska na aspekty kooperacyjne
migdzy zachodnimi biznesmenami i ich chinskimi partnerami. Prezentowane wnioski pokazuja
jednak, ze inwestorzy zagraniczni na tym rynku powinni by¢ ostrozni w bezwarunkowym
przestrzeganiu tradycyjnych praktyk twarzy ze wzgledu na czeste podwojne standardy zachowan
stosowane przez ich chinskich partnerow. Przedstawione informacje oparte sg na przegladzie
literatury przedmiotu, pigcioletnich obserwacjach bezposrednich autora oraz trzydziestu o$miu
wywiadach przeprowadzonych z polskimi menedzerami przebywajacymi w Chinach.

Wstep

Od lat osiemdziesigtych minionego wieku wielu badaczy (szczegodlnie z tzw.
Skandynawskiej Szkoly Marketingu Uslug oraz grupy IMP) podkresla, ze
przedsigbiorstwa nie dzialajq na rynku jako autonomiczne podmioty, ale tworza gestq
sie¢ powigzan w ramach wzajemnych kontaktéw i interakcji z rdéznorodnymi
podmiotami otoczenia: klientami, instytucjami finansowymi, dostawcami, kooperantami,
konkurentami, organami rzadowymi itp.” Relacje i sieci powiazan sa ponadto uznawane
za potencjalnie wartosciowe zasoby dla firm i srodki do budowania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej na rynku’. Budowa partnerskich relacji staje si¢ zatem nie
tylko instrumentem zwigkszajacym czestotliwos¢ 1 powtarzalnos¢ transakcji, ale
koniecznym wyborem strategicznym w nasilajacej si¢ globalnej konkurencji. Rozwdj
i zarzadzanie relacjami moze stawia¢ jednak wiele nowych wyzwan wraz
z internacjonalizacja dzialan przedsigbiorstwa 1 rozszerzeniem kontaktow
o0 interesariuszy z odmiennego otoczenia kulturowego i spolecznego. Przykltadem moga
by¢ tu powszechnie znane trudnosci adaptacyjne zachodnich firm inwestujacych na
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rynku chinskim. Gléwna przyczyna tego sa zazwyczaj fundamentalnie odmienne
praktyki interakcji rynkowych i spotecznych, charakterystyczne dla tego regionu $wiata,
znacznie wykraczajace poza bariere jezykowa czy roznice prawne”.

W zachodnim marketingu relacji menedzerowie przyzwyczajeni sq zwykle do
miedzyorganizacyjnych powigzan i wymianie swiadczefi bazujacej na rachunku
ekonomicznym, budowaniu blizszych relacji partnerskich dopiero po pierwszych
udanych transakcjach, przedkladaniu zaufania opartego na systemach prawnych przed
zaufaniem personalnym i zabezpieczaniu transakcji umowami.

W Chinach system zarzadzania relacjami jest znacznie bardziej enigmatyczny,
oparty na kulturowym fenomenie guanxi osadzonym gleboko w etyce konfucjanskie;.
Guanxi to specjalny typ powiazan tworzonych glownie wewnatrz rodziny i miedzy
osobami blisko zwiazanymi (np.: miejscem urodzenia, dialektem), definiowany na
zasadzie wzajemnos$ci w zobowiazaniach, powstajacy poprzez ciagla wymiane przyslug
i kooperacj¢®. Chinskie relacje rynkowe, w kontrascie do zachodnich praktyk, nie sq
zatem rozpatrywane na plaszczyznie miedzyorganizacyjnej, ale wylacznie personalnej.
Oparte sa najchetniej na wigzach krwi wewnatrz szeroko rozumianej rodziny — klanu
i budowane wedlug hierarchicznych zaleznosci w nim panujacych. Chinczycy nie
akceptuja symetrycznej ekwiwalencji swiadczen bazujacej na rachunku ekonomicznym,
a na zasadach konceptu renging, czyli nieformalnym oczekiwaniu wzajemnosci
przyshugi, ktére zawsze splaca si¢ w nadmiarze, ze szczegdlnym uwypukleniem ich
emocjonalnego charakteru. Relacje nie sa tu rdéwniez konsekwencjq pozytywnych
rezultatow transakcji, lecz przeciwnie — powinny ja poprzedzaé, aby w ogodle do niej
mogto dojs¢. Zaufanie, czyli chifiskie xinren, jest czysto personalne i w wyniku stabej
ochrony prawnej w przeprowadzaniu transakcji staje si¢ jej swoistym substytutem®.

W literaturze przedmiotu, oprocz wyzej wymienionych réznic, powszechnie
wskazywang cecha charakterystyczng dla chifskich relacji jest ogromna rola twarzy.
W zachodniej teorii marketingu relacji problematyka zachowania, dawania czy utraty
twarzy, ze wzgledu na mniejsze praktyczne implikacje, prawie nie jest poruszana
i rzadko wystepuje jako zmienna w modelowaniu i opisie zjawisk relacyjnych.
W opracowaniach dotyczacych chinskiego otoczenia przeciwnie — fwarz stanowila
wielokrotnie jedng z podstawowych zmiennych w analizach zachowan organizacyjnych,

*P. Fan, Z. Zigang, Cross-cultural Challenges when Doing Business in China, ,,Singapore Management
Review” 2004, nr 1/21, s. 81-90.

> M.I. Chen, Inside Chinese Business: A Guide for Managers Worldwide, Harvard Business School Press,
Boston 2001, s. 46.

® Na temat réznic w zachodnim i chinskim marketingu relacji szerzej m.in.: K. Iwiniska-Knop, J. Linka,
Marketing relacji w dziatalnosci polskich firm na rynku chifiskim, w: Marketing przysziosci —Trendy, strategie,
instrumenty. Partnerstwo w marketingu, red. G. Rosa, A. Smalec, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 558, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 41, Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego,
Szczecin 2009, s. 54-63; J. Linka, Marketing relacji — perspektywa dwdch cywilizacyi. Implikacje guanxi dla
polskich inwestoréw, w A. Piotrowska-Piatek, Marketing sektorowy w teorii i praktyce wspdlczesnych
organizacyi, WSEIP, Kielce 2009, s. 63-82; Y.H. Wang, T.K.P. Leung, Guanxi: Relationship marketing
in a Chinese Context, International Business Press, New York 2000.
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rynkowych i spolecznych Chificzykéw’. W ostatnim czasie pojawiaja si¢ jednak coraz
liczniejsze krytyczne glosy ekspertdw, ze znaczenie tego konceptu staje si¢ raczej
mitem 1 nie odzwierciedla rzeczywistosci, szczegdlnie w kontaktach migdzy partnerami
miedzynarodowymi i ich chifiskimi kontrahentami®. Z postepujaca modernizacjq i coraz
szerszym otwarciem Chin na s$wiat, formujaca si¢ tam nowa, o niezmiernie
pragmatycznym nastawieniu 1 przyzwyczajona do ostrej gry rynkowej klasa
biznesmendéw zaczgla traktowaé twarz jako doskonaly instrument podwdjnej gry.
Z jednej strony w charakterze stalego elementu podkreslajacego przywiazanie do
kultury, z drugiej jako taktyke umozliwiajacq przede wszystkim wykorzystywanie
miedzynarodowych partneréw, probujacych za wszelkq ceng praktykowaé tradycyjne
zasady obowigzujace w ramach tego konceptu.

Celem artykulu jest zréwnowazona prezentacja koncepcji twarzy w chinskim
otoczeniu rynkowym i wskazanie na nie tylko jej tradycyjnie kulturowe znaczenie,
ale i obecne, faktyczne implikacje dla procesow wymiany i negocjacji z chinskimi
partnerami. Szczegdlnie uwypuklono tym samym praktyczne aspekty postgpowania
miedzynarodowych negocjatoréw i zarzadzajacych biznesem. Analiza przeprowadzona
zostala z perspektywy doswiadczen polskich menedzeréw rezydujacych na stale
w Chinach i bezposrednio odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami i relacjami
marketingowymi na tym rynku.

Perspektywa zachodnia i chinska koncepcji twarzy — pod-
stawy teoretyczne

W literaturze mozna wyr6zni¢ dwa gléwne nurty analizy roli fwarzy
w spoleczenstwie chifiskim. Pierwszy ma swoje zrodla w zachodnim pojeciu ftwarzy 1 jej
globalnego charakteru jako pewnej formy prestizu i wyznacznika kwalifikacji jednostki.
Bazuje ono na podejsciu etic, czyli tzw. kulturowo-uniwersalnym, gdzie bada si¢
rzeczywistos¢ z zewnatrz systemu, a przyjete kryteria oceny maja charakter absolutny.
Drugi nurt opiera si¢ na podejsciu emic, czyli kulturowo-specyficznym, gdzie kultura
ujmowana jest subiektywnie 1 opisu rzeczywistosci dokonuje si¢ za pomocq pojec
specyficznych dla danego obszaru. W nurcie tym uznaje si¢, ze niuanse dotyczace
np. chinskiej twarzy sq na tyle znaczace, ze utrudnia to jakiekolwiek pordwnania
migdzykulturowe.

W ramach podejscia etic pionierskie studia nad fenomenem twarzy, ktére staly si¢
pdzniejszq bazq dla wielu dalszych analiz, przeprowadzone zostaly przez E. Goffmana

" Np. T.K.P Leung, R.Y. Chan, Face, favour and positioning — a Chinese power game, ,,European Journal
of Marketing” 2003, nr 11/12, s. 1575-1598; P.J. Buckley, J. Clegg, H. Tan, Cultural awareness in knowledge
transfer to China — The role of guanxi and mianzi, ,,Journal of Word Business” 2006, nr 41, s. 275-288.

8 Np. T. Fang, Chinese business negotiating style, Thousand Oaks, CA Sage 1999, s. 251-252; P. Ghauri,
T. Fang, Negotiating with the Chinese, ,Journal of World Business” 2001, nr 36, s. 303-325;
W.R. Vanhonacker, When good guanxi turns bad, ,,Harvard Business Review” 2003, nr 82/4, s. 18-19.
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w polowie latach piecdziesiatych ubieglego wieku®. Autor zdefiniowal swarz jako:
,,pozytywna warto$¢ spoleczng przypisywang osobie w danej sytuacji spotkania, gdy
inni przyjmuja, ze trzyma si¢ ona okreslonej roli. 7warz jest obrazem wlasnego ,.ja”,
naszkicowanym w kategoriach uznanych atrybutéw spotecznych, przy czym moze to
by¢ obraz zbiorowy, jak wowczas, gdy kto§ wystawi dobre swiadectwo samemu
sobie”'®. Zgodnie z tymi zalozeniami osoba moze doswiadczaé wstydu i zaklopotania,
jesli stwierdzi, ze jej twarz zostala zdyskredytowana w danych okolicznosciach.
Zaklopotanie to moze doprowadzi¢ do zaklocenia wspolpracy, co powoduje, ze jej
uczestnicy sa zwykle zainteresowani ochrong fwarzy, zarowno swoja, jak i partnera,
w celu utrzymania akceptowanej atmosfery interakcji. Korzystajac z dorobku
E. Goffmana, w latach osiemdziesiatych P. Brown i S. Levinson okreslali twarz jako
~wizerunek publiczny, do ktorego kazdy czlonek spoleczefistwa moze rosci¢ sobie
prawo”"'. Wedlug autoréw, uczestnicy interakcji spolecznych moga sobie uzurpowaé
prawo do tego, aby nikt obcy nie ingerowal w ich fwarz, ale tym samym muszg
respektowac fwarz drugiej ze stron procesu komunikacji. 7warz, zdaniem badaczy, ma
dwie strony: pozytywna i negatywng. 7warz negatywna nastawiona jest na obrong
wlasnego terytorium, wolnosci i praw do respektowania przez inne osoby wlasnego
dzialania i zachowan. Twarz pozytywna odnosi si¢ natomiast do pragnienia uznania
i docenienia przez innych wlasnej pozytywnej wartosci.

Na aspekty wstydu, zazenowania i utraty fwarzy wskazywal réwniez w swoich
analizach A. Modigliani'>. W negocjacjach na problem fwarzy i kwestie zwiazane z jej
przywracaniem zwrocili uwage np.: R.G. Rogan i M.R. Hammer, podkreslajac, ze
skuteczny negocjator gldwnie przywraca twarz partnerowi, dzialajacy podstepnie
wybiera zazwyczaj strategie odbudowy wlasnej mwarzy".

Jedne z pierwszych badan odnoszacych si¢ do migdzykulturowych aspektéw twarzy,
uwzgledniajace w nich m.in. studentéw chinskich, przeprowadzila S. Ting-Toomey.'*
Autorka w swojej analizie podkreslala, ze problematyka fwarzy dotyczy wszystkich
spoleczenstw, ale sposob pracy nad twarzq jest zréznicowany kulturowo. W swoim
modelu negocjowania twarzy podzielila strategie postepowania wobec tego fenomenu
w zaleznosci od podzialu na kultury indywidualistyczne 1 kolektywistyczne.
Czlonkowie spoleczenstw indywidualistycznych daza zwykle do zachowania wlasnej
twarzy, co implikuje, ze podstawowsq strategia pracy nad fwarzq jest tu tzw.

® E. Goffman, Embarrassment and social organizations, ,,Ametican Journal of Sociology” 1956, nr. 62,
s. 264-271.

Y E. Goffman, Rytuat interakeyjny, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 5.

WP, Brown, S. Levinson, Politeness: Some Universals in Language Use, Cambridge University Press,
Cambridge 1987, s. 61.

12 A. Modigliani, Embarrassment, facework, and eye contact: Testing a theory of embarrassment, ,Journal
of Personality and Social Psychology” 1971, nr 32, s. 313-326.

B R.G. Rogan, M.R. Hammer, Crisis negotiations: A preliminary investigation of facework in naturalistic
conflicts discourse, ,,Journal of Applied Communications Research” 1994, nr. 22, s. 216-213.

8. Ting-Toomey, Intercultural conflict styles: A face negotiation theory, w: Theories in Intercultural
Communications, red. Y.Y. Kim, W.B. Gudykunst, Sage, Newbury Park 1998, s. 213-235.
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uzyskiwanie fwarzy. Ma to na celu zachowanie i ochron¢ wolnosci osobistej oraz
wyznaczenie wlasnego migjsca w zyciu. W kulturach kolektywistycznych podstawowa
strategia jest tzw. dawanie fwarzy. Charakteryzuje si¢ unikaniem bezposredniosci
w komunikacji, troskgq o uczucia innych i stosuje si¢ ja w celu obrony i poparcia
potrzeby przynaleznosci odczuwane] przez druga osobe.

Podsumowujac zachodnie spojrzenie na kwestie rwarzy, nalezy podkreslic, ze
widziana jest ona jako jednostkowy, wewnetrzny atrybut jednostki, a nie zewnetrzny
w postaci tytulu i statusu spolecznego. Twarz jest tu wlasnoscia prywatna (rzadko
wspolna, kolektywna) oraz rozpatrywana jest zazwyczaj migdzy uczestnikami interakeji
o rownym statusie spolecznym, a nie w zaleznosciach hierarchicznych. Praca nad
twarzq ma tu raczej miejsce w kontekscie krotkich spotkan, a nie dlugoterminowych
relacji.

Chinczycy oceniaja swoja fwarz odmiennie, gléwnie w kontekscie hierarchicznych
zaleznosci budowanych w ramach sieci powiazan rodzinnych i spolecznych guanxi.
Twarz jest tu wyznacznikiem pozycji w relacji, ma charakter kolektywny i jest tworzona
w oparciu o histori¢ spolecznie usankcjonowanych zachowan jednostki. Utrata twarzy
w chinskim spoleczenstwie nie wiaze si¢ tylko z wing jednostki, ale jest formg
publicznego upokorzenia, skutkujaca wstydem calej wspolnoty"”. Terminy zachodnie
(etic) jak np. wspomniana fwarz negatywna lub twarz pozytywna nie oddaja zatem
w pelni chifiskiej specyfiki. W zwigzku z tym najistotniejsze analizy konceptu twarzy
w chinskim otoczeniu powstaly w ramach podejscia emic, uzywajacego w opisach
szeroko wyjasnianej terminologii z jezyka chinskiego. Powszechnie cytowanymi
analizami chifiskiej twarzy sq publikacje: praca H.C. Hu z 1944 r., ktory przeprowadzil
analizg¢ 200 chinskich przystow i sklasyfikowat koncept twarzy w dwa glowne wymiary:
lian i mianzi'® oraz bazujaca na tym podziale publikacja D.Y.F Ho z 1972 r."”
Na poziomie fizycznym lian i mianzi oznaczajq twarz fizyczng i w bezposrednim
ttumaczeniu bliskie sa zachodniemu pojeciu twarzy. W relacjach spolecznych majq
jednakze swoje specyficzne, ukryte znaczenie.

Lian oznacza ,zaufanie spoleczenstwa do integralnosci moralnego charakteru
.eg0”, ktorego utrata uniemozliwia mu prawidlowe funkcjonowanie we wspolnocie™'.
Odnosi si¢ ono do podstawowej godnosci i szacunku jednostki oraz jest forma
spolecznych sankcji w egzekwowaniu norm moralnych'®. W pewnym uproszczeniu
moze by¢ utozsamiane z moralnoscia, poczuciem wstydu w spoleczenstwach
zachodnich. Znaczenie /ian w zyciu codziennym w Chinach znajduje odzwierciedlenie
w starym powiedzeniu: ,,Kazdy czlowiek potrzebuje lian, jak kazde drzewo potrzebuje
kory”.

15y, Wang, X.S. Zhang, R. Goodfellow, China Business Culture-Strategies for Success, Talisman
Publishing, Singapore 2003, s. 25.

1S H.C. Hu, The Chinese Concept of Face, ,,American Anthropologist” 1944, nr 1/46, s. 45-64.

"D.Y. Ho, On the concept of face, ,,American Journal of Sociology” 1976, nr 81, s. 867-84.

8 H.C. Hu, op. cit., s. 45.

1 Ibidem.
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Mianzi to ,swego rodzaju prestiz, ktory jest podkreslany (...). Reputacja uzyskana
poprzez osiagniecia zyciowe, sukces i ostentacj¢”™. H.C. Hu podkreslal, ze chiniskie
mianzi odnosi si¢ do zachodniego pojecia twarzy, ale brakuje w nim konotacji z lian®'.
Mianzi moze zosta¢ uzyskane poprzez cechy osobowe (np. wiedza, umiejetnosci) albo
nie pochodzace od cech osobowych, (np. bogactwo, spoleczne powigzania — guanxi,
wladza)*. Mianzi mozna scharakteryzowaé zaréwno pod wzgledem ilosciowym, jak
i jakosciowym™. W Chinach najcze$ciej mowi si¢ o mianzi duzym lub malym. Pierwsze
wiaze si¢ z wigkszymi wplywami, uznaniem spolecznym oraz szacunkiem i oznacza
wigksza moc osiagania pozadanych celow. Mianzi przypisane jest nie tylko personalnie
do osoby, ale rdéwniez piastowanego przez niq stanowiska. Czym wyzszy urzad
jednostka zajmuje, tym wigksze jest jej mianzi oraz za tym idaca skutecznos¢ dzialania.
Wielko§¢ mianzi osoby jest funkcja jej statusu spolecznego, ale zmienia sig¢
w zaleznosci od grupy, z ktora jednostka jest w interakcji. Menedzer musi mie¢ wigcej
mianzi niz jego podwladni, ale niekoniecznie bgdzie je mial w grupie intelektualistow.
Mianzi moze by¢ rozpatrywane w dwdch wymiarach: subiektywnym 1 obiektywnym.
W wymiarze subiektywnym mianzi jest wartosciq jednostki podlegajacq samoocenie
w relacjach spolecznych. W wymiarze obiektywnym mianzi odzwierciedla miejsce
i pozycje spoteczng jednostki w oczach innych cztonkow grupy. Czgsto zdarza sig, ze
subiektywnie odczuwana warto$¢ mianzi moze nie pokrywac si¢ z oceng otoczenia.
Z perspektywy subiektywnej osoba tutaj moze méwic o stracie mianzi. Z perspektywy
obiektywnej mianzi jednostki jest po prostu za male, by osiggnal zamierzone cele.
Mianzi moga zosta¢ utracone lub uzyskane, gdy nastapia zmiany postgpowania albo
odstepstwo od jakosci lub ilosci stanu posiadania lub pozycji w hierarchii. Osiagane sa
one zazwyczaj poprzez pozytywne opinie uzyskane od grupy, w ktérej zachodzi
interakcja, wzorowe zachowanie jednostki, doskonate efekty dziatania lub wiedzy, czy
podniesienie statusu poprzez awans zawodowy itp. Utracone mogq zosta¢, gdy
zachowanie i osiggnigcia sq ponizej dopuszczalnych norm lub jednostka przestaje
spetnia¢ w zasadniczy sposdéb wymagania dotyczace jej spolecznej pozycji.

Lian rozni si¢ od mianzi swoistym prawem wilasnosci. Do lian ma prawo kazdy
7 racji tytulu swojego spolecznego czlonkostwa i moze je utraci¢ tylko w wyniku
naruszenia norm i zasad tego spoteczenstwa. W Chinach nigdy nie mdéwi si¢ zatem
o zyskiwaniu Jian, a jedynie o utracie, ktéra ma znacznie wigksze konsekwencje niz ma
to miejsce w przypadku mianzi. Utracone mianzi mozna znacznie latwiej odzyskac.
Lian przeciwnie, raz utracone powoduje, ze integralnos¢ charakteru osoby poddana jest
w watpliwos¢ lub nawet zniszczona raz na zawsze. Dlatego lekcewazenie /ian moze
prowadzi¢ do calkowitej degradacji wlasnej tozsamosci spolecznej. Za utrate lian
jednostka powinna wini¢ wylacznie siebie, gdyz strata wiaze si¢ z jej nagannym

2 Thidem.
2 Tbidem.
2D.Y. Ho, op. cit., s. 867-84.
2 Tbidem.
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postgpowaniem lub wykroczeniem. Straci¢ mianzi mozna natomiast z powodu innych
0s0b, na przyklad braku ich taktu czy delikatnosci. Lian gwarantuje minimalng wartos¢
szacunku spolecznego, jakq posiada jednostka niezaleznie od pozycji spolecznej,
wladzy badz autorytetu. Wszystko, co wykracza poza podstawowg godnos¢ jednostki,
nalezy do mianzi. Kazdy posiada lian, nie wszyscy mianzi. Mozna tu wskazac¢ prostq
zalezno$¢ — posiadanie /ian jest warunkiem koniecznym posiadania mianzi, ktdre
u poszczegoélnych jednostek rozni si¢ wielkoscia.

W ramach relacji rynkowych mianzi powigksza ich zasigg, /ian natomiast jest ich
moralng podstawg i gwarancja. Wedlug S.G. Reddinga i M. Ng to wlasnie obawa przed
utratq /ian stanowi podstawe do, tak powszechnego wsrod Chinczykéw, nieformalnego
systemu umow i porozumienf, a mianzi weszlo do codziennych transakcji jako forma
spolecznej waluty™".

Podsumowujac rozwazania teoretyczne na temat chinskiej twarzy, warto przytoczy¢
wyniki sondazu, przeprowadzonego na 1234 respondentach przez Sina Corporation
(wlasciciela jednego z najwigkszych serwisow internetowych w Chinach), dotyczacego
obecnego stosunku Chinczykow do problematyki rwarzy. Dla 83,2% badanych mianzi
jest ,,bardzo wazne” we wszystkich interakcjach spotecznych, 12,1% uwazalo, ze jest to
.hieco wazne”, 2,7% odpowiedzialo ,.niewazne” i 1,9 % ,nie mam zdania”>.

Powyzsze wyniki badan $wiadcza o nadal powszechnym znaczeniu twarzy (mianzi)
w spoleczenstwie chifiskim. Badania wlasne autora wykazuja jednak wiekszg
polaryzacje zachowan w kwestiach konceptu swarzy w ramach wspdlpracy Chificzykow
Z partnerami zagranicznymi.

Badania wlasne — podstawowe zalozenia metodologiczne

Podstawe prezentowanych rozwazafn stanowi analiza literatury przedmiotu oraz
wnioski z badan i obserwacji wlasnych autora. Prezentowane wyniki badan dotyczace
problematyki twarzy uzyskane byly w ramach wigkszego projektu badawczego
dotyczacego specyfiki zarzgdzania relacjami marketingowymi w chinskim otoczeniu
rynkowym z perspektywy polskich inwestorow.

Ze wzgledu na specyfike problematyki (nie do kofica rozpoznany i trudno
uchwytny przedmiot badawczy) w badaniach zastosowano przede wszystkim
metodologie badan jakosciowych i oparto si¢ na niefundamentalistycznych postulatach
dotyczacych epistemologii *°oraz wykorzystaniu propozycji E. Gummensona® tzw.
badaf interaktywnych (interactive research) nad orientacjq relacyjna. Wedlug tej

#* 8.G. Redding, M. Ng, The Role of Face in the Organizational Perceptions of Chinese Managers,
,,Organizational Studies” 1982, nr 3/3, s. 207.

» Sina Corporation, 1998. The Chinese Mianzi Survey (j. chinski), http:/survey.sina.com.cn/cgi-
bin/polling/voteresult.cgi?vid=1988.

% Por. L. Sulkowski, O potrzebie niefundamentalistycznego dyskursu w epistemologii zarzqdzania.
,-Organizacja i Kierowanie” 2006, nr 1, s. 53-65.

*"E. Gummesson, Are current research approaches in marketing leading us astray?  Marketing Theory”
2001, nr 1, s. 38-40.


http://survey.sina.com.cn/cgi-bin/polling/voteresult.cgi?vid=1988
http://survey.sina.com.cn/cgi-bin/polling/voteresult.cgi?vid=1988
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koncepcji proces poznania naukowego bazuje na interakcji i dialogu, jaki zachodzi
migdzy badaczem a obiektem badan, podmiotami badania i innymi osobami (aktorami)
otoczenia, szerokim zastosowaniu analiz przypadkow (case studies), bezposrednim
uczestnictwie w obserwowanych procesach (np. w roli doradcy, konsultanta
rozwigzujacego problemy) oraz ciaglej weryfikacji powstatych tez teoretycznych
podczas trwania procesu badawczego. W metodzie tej autor zaleca ponadto
odwolywanie si¢ do wiedzy i doswiadczenia badacza oraz konsultacje wynikow z jak
najwigkszym audytorium™. E. Gummesson nie wyklucza stosowania badan ilosciowych,
wrecz zacheca do jednoczesnego wykorzystania ich wynikéw wraz z analiza jakosciowa.
Krytycznie odnosi si¢ jednak do skrajnie funkcjonalistycznych pogladow
obowigzujacych w naukach spolecznych, twierdzac, kazdy proces badawczy i tak
podlega subiektywnym wyborom badacza, jego wiedzy 1 doswiadczeniu
(np. w okresleniu zmiennych analizy i interpretacji wynikow)>.

Badania wlasne przeprowadzone zostaly zgodnie z przedstawionymi powyzej
podejsciami i zaleceniami. Opieraly si¢ przede wszystkim na analizie przypadkow
i wykorzystaniu techniki indywidualnych wywiadoéw poglgbionych, posiadajacych
strukture nie w pelni uporzadkowang (semistructured interview). Wywiady
z menedzerami przeprowadzane byly w trzydziestu osmiu polskich organizacjach na
terytorium Chin w okresie od kwietnia 2008 r. do lutego 2009 r. Rozmowy zostaly
nagrane i sukcesywnie transkrybowane z uwzglednieniem wybranych instrukeji
D. Silvermana, dotyczacych zapisu etnometodologicznego™.

Proces doboru byt celowy i uznany za zakonczony wowczas, gdy kolejne przypadki
nie wnosily wiedzy o badanym zjawisku. Decyzj¢ o zakonczeniu teoretycznego
pobierania proby podejmowano zatem w sytuacji, gdy wystapilo tzw. teoretyczne
nasycenie (theoretical saturation). Nalezy tu doda¢, ze populacja, w ktdrej
przeprowadzono badania nie byla zbyt liczna, gdyz polskie przedsigbiorstwa i polscy
menedzerowie obecni na rynku chifiskim nalezg raczej do wyjatkow. Wedlug danych
Ministerstwa Gospodarki RP i Ambasady RP w Pekinie polskie firmy rozpoczely na
tym rynku zaledwie kilkadziesiat projektdéw w ramach inwestycji bezposrednich od
momentu powstania ChRL. Liczba polskich menedzeréw odpowiedzialnych za
zarzadzanie jednostkami biznesu przebywajacych na terenie Chin, wedlug
nieoficjalnych danych Ambasady RP, rowniez nie przekracza okolo 70-80 osob.
Wszystkie organizacje biorace udzial w projekcie badawczym funkcjonowaly na tym
rynku powyzej jednego roku, ze $redniq dlugoscia okolo 6 lat. Podzial wedlug formy
dzialalnosci ksztaltowal si¢ nastgpujaco: 42% przedstawicielstwa (representative office),
28% joint venture, 21% przedstawicielstwo w Chinach spoltki utworzonej w Hongkongu
oraz 13% to firmy ze 100% wlasnoscia podmiotu zagranicznego (WFOE-Wholly

%8 bidem.

* E. Gummesson, Qualitative research in marketing: roadmap for a wilderness of complexity and
unpredictability. ,,European Journal of Marketing” 2005, nr 3/4, s. 311.

0D, Silverman, Interpretacja danych jakosciowych, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 328.
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Foreign Owned Enterprise). Menedzerowie uczestniczacy w badaniu przebywali na
terenie Chin w wigkszosci przypadkéw powyzej roku. Trzy osoby mogly potwierdzié
ponad 20-letni staz pracy (najdluzszy — 22 lata) na tym rynku. Przeci¢tna diugosé
pobytu wynosila okolo 4,5 roku.

W celu zapewnienia wigkszej obiektywnosci formulowanych wnioskdw
zastosowano procedury triangulacji metod i danych, pozyskujac dodatkowe informacje
W oparciu o obserwacje uczestniczgce autora rozprawy (m.in. podczas osobiste]
wspolpracy z partnerami chinskimi, w roli konsultanta oraz tlumacza w toku procesow
negocjacji 1 wspolpracy miedzy partnerami chifiskimi i polskimi), codzienng interakcje
w spoleczenstwie chifiskim oraz analiz¢ dokumentéw przekazanych z badanych firm.

Chinska twarz w Swietle opinii polskich menedzeréw - wyniki
badan

Wigkszos¢ badanych polskich menedzerdw potwierdzala odmienne praktyki
zwigzane z twarzq w chinskim otoczeniu i ich znacznie wigkszgq wage w relacjach
marketingowych oraz w procesach negocjacyjnych na tym rynku. Chinska twarz byla
wymieniana i uwazana jako jedna z najbardziej odmiennych cech w tym otoczeniu
biznesowym (84%, 33 przypadki). W prezentacji swojego stanowiska menedzerowie
gléwnie uzywali slowa fwarz, ale az 60% (23 przypadki) samodzielnie wskazywala
prawidlowo na jej chinski odpowiednik — mianzi, przeplatajac go zamiennie
w objasnieniach i uzywajac popularnych chinskich okreslen jak np:. meiyou mianzy (nie
mie¢ twarzy) czy diu-le mianzi (straci¢ twarz). Przy czym zaledwie dziewieciu
respondentow (przewaznie z wyksztalceniem sinologicznym lub zwigzanym z kulturg
chinska) prawidlowo wskazala na roznicg migdzy /ian a mianzy. Definiujac oba
wymiary fwarzy, podkreslali np. ze ,,...w kontaktach z partnerami chifskimi przede
wszystkim trzeba dba¢ o ich mianzy, a nie dopuszcza¢ do sytuacji wspolpracy
z Chinczykiem, ktory nie dba o lian...”.

Praktyki zwigzane z dawaniem i ochrona fwarzy swoich chinskich partnerow
respondenci uzalezniali zwykle od fazy, w ktdrej znajdowala si¢ relacja, a nie jako stalg
formg¢ postgpowania, jak to jest zwykle sugerowane w roznych poradnikach
dotyczacych chinskiej kultury biznesu. Prawie 79% (30 przypadkow) rozmdwcow
wskazalo na kwestie dawania fwarzy jako jeden z najwazniejszych czynnikow
w inicjujacej fazie wspolpracy z partnerem chifiskim oraz na silng potrzebe
dostosowywania si¢ na tym etapie relacji do chinskich norm i zasad. Zaledwie kilku
respondentow (6 przypadkow) opowiedzialo sie za kontynuacja tego samego
zachowania w gléwnym procesie negocjacji i codziennej dzialalnosci operacyjnej’’.
Pozostali sktaniali si¢ do opcji, jak to okreslil obrazowo jeden z menedzerdw centrum

31 Wyjatkiem sa tu relacje w spotkach joint venture. Menedzerowie wskazujacy na stala potrzebe pracy nad
twarzq partnerow chinskich zatrudnieni byli wlasnie w tego typu organizacjach. Uzasadnieniem moze by¢ tu
zmiana nastawienia samych Chinczykéw do tego typu wspolpracy i podkreslenie przejscia partnerow
zagranicznych na wyzszy szczebel w hierarchii relacyjne;j.
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zakupowego duzego polskiego dystrybutora odziezy, ,,...chwalenie osiggnie¢ partnera
i kurtuazja w fazie powitania, a potem istotne sg tylko twarde negocjacje. Chinczycy
i tak nie bedq starali si¢ gra¢ uczciwie w negocjacjach, niezaleznie ile fwarzy by im
dano”. Uzasadnieniem takiej sytuacji sq tu odmienne standardy zachowan Chinczykéw
w stosunku do poszczegdlnych grup relacyjnych. Najblizsze relacje rodzinne (gingren)
i przyjacielskie (shengren), gdzie zaufanie i emocje sq najwicksze, wymagaja
nieustannych staran w dawaniu twarzy, poprzez m.in. korzystne traktowanie, ciagle
odwzajemnianie przystug, przekazywanie prezentdw i zapraszanie na bankiety. Kazde
odstapienie od kontynuacji regul dawania twarzy bedzie widziane jako brak szacunku
dla drugiej strony. W relacjach z tzw. obcymi (shuren) praktyki zwiazane z twarzq sa
znacznie bardziej skomplikowane. Dawanie i ochrona twarzy (mienzi) jest norma
w poczatkowej fazie budowania relacji biznesowych, gléwnie podczas pierwszych
publicznych spotkan i prezentacji. Jednakze po tym etapie zwykle nastepuje odstapienie
od sztywnych zasad przestrzegania zasad fenomenu fwarzy. Atmosfera negocjacji
zwykle nie jest juz skupiona na kwestiach towarzyskich, ale na ustgpujacych im miejsca
kwestiach merytorycznych. Podobne zasady obowigzuja obcokrajowcow, ktorzy
znajdujq si¢ najdalej w hierarchii chinskich relacji i zwykle maja status obcych (shuren).

Badani wskazywali na jeszcze jedno powszechne w ostatnich latach zjawisko:
praktyk chinskich partnerow zmierzajacych do manipulacji kwestiami fwarzy w celu
osiagniecia wlasnych celéw biznesowych. Chinczycy przyzwyczajeni do coraz lepszego
przy gotowania zachodnich menedzeréw w zakresie znajomosci kultury chinskiej i ich
tendencji do bezwarunkowego unikania okolicznosci mogacych powodowal utrate
twarzy, zaczgli pragmatycznie wykorzystywac ta sytuacje. Respondenci wskazywali, ze
wielokrotnie sami stawali si¢ tatwym ,lupem” dla swoich kontrahentéw poprzez swoja
naiwnos¢ i wiar¢ w stosowanie chinskich zasad fwarzy 1 unikanie drazliwych pytan
mogacych obrazi¢ partnera. Jeden z menedzerow zarzadzajacy spolkq joint venture
wspomnial, ze podczas poszukiwania partnera spotykal si¢ poczatkowo z dwoma
przedstawicielami potencjalnych kandydatow. Po kilku tygodniach okazalo sig, ze byli
oni zainteresowani tylko ... wstgpnymi wystawnymi kolacjami, wskazanymi przez
siebie drogimi prezentami majacymi by¢ dowodem na powazne traktowanie oraz
wycieczkq do Polski w celu sprawdzenia zaktadu i technologii, oczywiscie rowniez na
nasz koszt”.

Kolejnym, odwrotnym przykladem braku konsekwencji w praktykach zachowania
twarzy moze by¢ sytuacja opisana przez innego respondenta odpowiedzialnego
za zakupy: ,,Po obrazeniu dostawcy poprzez publiczne wskazanie na jego osobiste bledy
w nadzorze produkcji i odmowie odebrania zamdwionego towaru, myslalem, ze
wspolpraca nie bedzie dalej mozliwa. Po kilku tygodniach, jak gdyby nigdy nic,
dostalem zaproszenie na wystawng kolacj¢ od ,,mojego” Chificzyka, na ktdrej przyznal
siec do bledu i poprosit o dalsza wspolprace. (...) Zachowanie fwarzy w stosunku do
obcokrajowcoéw ma tu odmienne znaczenie niz wsrdd samych Chifnczykow. Obecnie
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liczaq sie przede wszystkim pieniadze. Chificzycy, jesli musza, beda robili interesy
z u$miechem na twarzy, nawet z wrogiem”.

Respondenci wskazywali ponadto na odmienne podejscie w adaptacji praktyk
dawania i ochrony mwarzy w zaleznosci od poszczegdlnych grup interesariuszy
przedsigbiorstwa. Najwigksza uwaga w tym wzgledzie, wedlug ich opinii, powinni by¢
otoczeni oficjele rzadowi i partyjni, ze wzgledu na ciagle rozlegly ich wptyw na procesy
rynkowe (licencje, podatki, zezwolenia, preferencje inwestycyjne) oraz olbrzymi prestiz
zwigzany ze sprawowang wladza wywolujacy tym samym szczegdlng wrazliwos¢ na
utrat¢ mianzi. Najlepszq strategiq jest permanentne dbanie o ich twarz, gdzie podstawg
praktyk powinien by¢ zawsze najwyzszy standard uprzejmosci, goscinnosci oraz ciggle
podkreslanie osiagnie¢ zawodowych i osobistych. Drugg grupa, na ktéra zwrocono
uwage, sq chinscy pracownicy. Badani podkreslali, ze to wtasnie w kontaktach
z chinskim podwladnymi maja najwigksze problemy w ramach kulturowych
uwarunkowafl konceptu #warzy. Otwarta komunikacja i zespolowe rozwiazywanie
problemdw jest tu bardzo trudne, a w wielu przypadkach nawet niemozliwe. Utrwalone
od dziecifistwa zaleznosci hierarchiczne nie pozwalajq pracownikowi na otwarte
sugerowanie rozwigzan, nie wspominajac juz o krytyce przelozonego. Pracownik za
wszelkq ceng stara si¢ da¢ i chroni¢ mianzi przelozonego, nawet jesli bedzie to ze
szkodgq dla organizacji. Jeden z badanych opisal nastgpujacy przypadek: ,,Moja firma
nie wzigta udzialu w przetargu z powodu niedotrzymania terminu zlozenia oferty
przetargowej, gdyz pracownik bal si¢ zwrdci¢ mi uwage, ze zapomnialem podpisaé
dokumentacj¢, a ja nie zrozumialem jego dwuznacznych podpowiedzi”, W kontekscie
zarzadzania aspektami twarzy we wspolpracy z klientami respondenci zwracali uwage
na szczeg6lne respektowanie jej wsrdd kadry firm panistwowych, gdzie czgsciej tego
typu czynniki emocjonalne biorg gére nad rachunkiem ekonomicznym. Menedzerowie
odpowiedzialni za zarzadzanie jednostkami zakupowymi byli grupa o najmniejszej
sklonnosci do uwzgledniania fenomenu chinskiej rwarzy we wspolpracy ze swoimi
chinskimi dostawcami. Sugerowali oni np. ,,ze we wspOlpracy liczy si¢ najbardziej:
kontrola jakosci na miejscu wytwarzania, umiejetne negocjowanie ceny i dobra
orientacja na rynku umozliwiajaca szybkq zmiang dostawcy. 7warz ma tu mniejsze
znaczenie”.

Na zakonczenie warto rowniez podkresli¢ czeste uwagi dotyczace
nacjonalistycznego poczucia twarzy wsréd Chifnczykow. Respondenci przestrzegali tu
przed poruszaniem kwestii politycznych, nawet w ramach juz przyjacielskich
stosunkow.

Zakonczenie

Przeprowadzony przeglad podstaw teoretycznych konceptu fwarzy z perspektywy
zachodniej i chifiskiej oraz wnioski z badan wilasnych pozwalajqa wskazaé kilka
postulatéw teoretycznych oraz zaproponowal praktyczne wskazowki postgpowania
wobec tego fenomenu dla inwestoréw zagranicznych w Chinach. Dawanie i ochrona
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iwarzy uwazana jest za jedna z najbardziej odmiennych cech chifiskiego otoczenia
biznesowego. Zachodni termin twarzy nie oddaje jednak w pelni chifiskiej specyfiki
tego fenomenu, ktéry reprezentowany jest tu przez dwa wymiary: lian i mianzi.

W ramach relacji rynkowych najwigksze znacznie ma mianzi, ktére powigksza ich
zasieg, a lian jedynie stanowi ich moralng podstawe i gwarancje. Odpowiednie
zarzadzanie swoim mianzi (twarza) i mianzi partnera w chinskim otoczeniu jest jednym
z kluczowych czynnikéw w budowie relacji i osiggnigciu sukcesu na tym rynku.
Dawanie i ochrona mianzi partnera powinno stanowi¢ podstawe w kontaktach
biznesowych w Chinach. Nalezy jednak rozdziela¢ tu wstepna faze budowania relacji,
w ktorej kurtuazyjne gesty, prezenty, wystawne kolacje podkreslajq wage partnerstwa,
i wlasciwg fazg¢ negocjacji i kooperacji, gdzie otwarta komunikacja 1 jasne
formulowanie swoich propozycji i oczekiwan przynosi w dluzszej perspektywie
bardziej pozadane rezultaty. Menedzerowie prowadzacy operacje na rynku chinskim
musza by¢ dodatkowo przygotowani na czgste praktyki podwojnej gry ich chifiskich
partneréw i w zwiazku z tym bardzo ostrozne i wywazone stosowanie zasad
obowigzujacych w kulturze chinskiej. 7warz ma ogromne znaczenie w relacjach
z oficjelami rzadowymi i partyjnymi, klientami oraz pracownikami. Z ostatnig
z wymienionych grup jednak przeciwnie, warto od samego poczatku wspolpracy
wprowadza¢ zachodnie zasady otwartej komunikacji i bezwzglednie ich przestrzegad,
nie zapominajac o specjalnych sytuacjach, w ktérych warto robi¢ wyjatki i stosowac
zasady zachowania twarzy (np. unika¢ publicznego karania pracownikéw). Kluczowq
zasada w zarzadzaniu relacjami, a zatem 1 fwarzq, z pracownikami i innymi
interesariuszami tego otoczenia bedzie odgrywalo zawsze umiej¢tne balansowanie
miedzy emocjonalng strong wspotpracy, do ktorej dazq Chinczycy, a zachowaniem jej
ekonomicznej efektywnosci.

THE ROLE OF FACE IN CHINESE RELATIONSHIP
MARKETING - OPINIONS FROM THE POLISH
MANAGERS WORKING IN CHINA

Summary

The evidence from existing literature has indicated that in the Chinese business environment
which is based on strong family networks called guanxi and Confucian ethics, practices of giving
and saving face play one of the most important roles in relationship creation. The paper considers
the current impact of this phenomenon on the cross-cultural cooperation of western business
people with their Chinese partners. The findings from this paper show that foreign investors
in China should be aware of the unconditionally binding traditional practices of face, due to the
often double standard behavior used by their Chinese partners. The presented information are
based on the subject literature review, five years of direct author observation and thirty eight
interviews conducted with Polish managers directly residing in China.



