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Streszczenie

W literaturze marketingowej umiejetnos¢ zdobycia zaufania uznawana jest przez wigkszosc¢
autor6w za najwazniejszy czynnik w rozwoju relacji partnerskich i odniesieniu sukcesu rynkowe-
go. Rosnaca ekspansja przedsigbiorstw migdzynarodowych na dynamicznie rozwijajacym sig
rynku chifiskim oraz ich znaczne problemy adaptacyjne, szczegdlnie w inicjowaniu zaufania
i budowie trwalych wigzi, ujawnily potrzebe nowego spojrzenia na ten istotny element relacji
marketingowych. Celem niniejszego opracowania jest zwigkszenie zrozumienia odmiennej per-
cepcji kategorii zaufania w schemacie rozwoju relacji rynkowych w Chinach. W artykule wzigto
pod uwage wpltyw kultury chinskiej na postrzeganie zaufania, poprzez wlacznie do analizy lokal-
nych konceptow jak: guanxi, renqing i Sztuka Wojny Sun Zi. Baza zrodlowa jest szeroki przeglad
literatury, wywiady z polskimi menedzerami bezposrednio odpowiedzialnymi za operacje
w Chinach oraz wieloletnie obserwacje bezposrednie autora na tym rynku.

Wprowadzenie

Zaufanie uznawane jest przez wigkszos¢ praktykow za istotny, wrecz decy-
dujacy czynnik w prowadzeniu biznesu i odniesieniu sukcesu rynkowego.
W zachodnigj literaturze marketingowej paradygmatu relacyjnego wigkszosc
badaczy uznala rowniez aspekt zaufania za glowny element majacy wplyw na
inicjowanie, budowe 1 utrzymanie relacji partnerskich i zwigkszenie przewagi
konkurencyjnej. Dla przykladu mozna tu wymieni¢ model relacji R. Morgana
i S. Hunta', w ktérym wskazano na zaufanie, obok zaangazowania, jako na pod-
stawowe elementy w budowie relacji rynkowych. Podobnie w swoich rozwaza-

' R. Morgan, S. Hunt, Relationship Marketing In the Era of Network Competition, ,Marketing
Management™ 1994, Vol. 3, No. 1, s. 19-28.
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niach aspekt zaufania uwypuklit Ch. Grénroos®, dodajac obietnice (promis)
1 uznajac te kategoric za determinujace powstanie 1 utrzymywanie zwigzkow
partnerskich. S. Ganesan® w analizie dotyczacej wplywu zaleznosci kooperan-
tow na rozw¢j relacji analogicznie podkreslit znaczenie tego aspektu. W zinte-
growanym modelu dotyczacym powiazan sprzedajacy—kupujacy D. Wilson®
zaprezentowal rozbudowang liste¢ czynnikow wykorzystywanych w analizach
relacji rynkowych, wymieniajac zaufanie rowniez wsrdd tych najwazniejszych.
W wicgkszosci opracowan marketingowych dotyczacych zaufania podkresla sig,
ze obniza ono negatywng percepcj¢ klienta w stosunku do mozliwych oportuni-
stycznych zachowan dostawcy. Ponadto buduje poczucie bezpieczenstwa
w kooperacji i znacznie redukuje koszty transakcyjne’.

Perspektywa spojrzenia na problematyke zaufania jako gléwnego elementu
relacji marketingowych ulega jednak zmianie wraz z przejsciem od biznesu
lokalnego do migdzynarodowego. Przyspieszajaca w ostatnich dziesigcioleciach
globalizacja swiatowe] gospodarki z jednej strony stworzyla ogromne mozliwo-
$ci ekspansji zagraniczne] dla wielu przedsigbiorstw, z drugiej jednak strony
uksztaltowala rowniez unikatowy zestaw problemow i kwestii odnoszacych sig
do skutecznego zarzadzania relacjami w wymiarze migdzynarodowym, w kto-
rym szczegolng barierg stal si¢ wlasnie czynnik zaufania. Wraz z internacjonali-
zacja dzialan 1 rozszerzeniem kontaktow przedsigbiorstwa o interesariuszy
z odmiennego kulturowo i instytucjonalnie otoczenia to wlasnie zdobycie za-
ufania staje si¢ jednym z najwigkszych wyzwan w ramach calego procesu bu-
dowy relacji marketingowych. Dodatkowym problemem jest tu réwniez samo
postrzeganie kategorii zaufania, ktdrej interpretacja moze znacznie si¢ r6zni¢ od
tej obowigzujace] wedlug norm i1 sposobu myslenia spoleczenstw zachodnich.
Doskonalym przykladem odzwierciedlajacym taka sytuacj¢ sa powszechnie
znane trudnosci adaptacyjne wielu firm zachodnich inwestujacych w chinskim
otoczeniu rynkowym, zwigzane m.in. z odmienng percepcja kategorii zaufania,
jej waga w procesie budowy relacji marketingowych i samym znaczeniem tych
relacji w odniesieniu sukcesu rynkowego.

% Ch. Grénroos, From Marketing Mix to Relationship Marketing. Towards a Paradigm Shift in
Marketing, . Management Decision™ 1994, No. 32/2,s. 9.

3 8. Ganesan, Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationships, ,Journal
of Marketing™ 1994, No. 58, s. 1-19.

4 D. Wilson, An Integrated Model of Buyer — Seller Relationship, w: Handbook of Relationship
Marketing, red. IN. Sheth, A. Parvatiyar, Sage Publications Inc, London 2000, s. 257.

3 Por. S. Ganesan, Determinants of...,s. 4.
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W chinskim otoczeniu biznesowym zaufanie jest przede wszystkim czysto
personalne 1 w wyniku stabej ochrony prawnej w przeprowadzaniu transakcji
staje si¢ jej swoistym substytutem. Chinskie relacje marketingowe, w kontrascie
do zachodnich praktyk, nie sa wobec tego rozpatrywane na plaszczyznie mig-
dzyorganizacyjnej, a wylacznie personalnej. Oparte sa najchgtniej na wigzach
krwi wewnatrz szeroko rozumianej rodzinny — klanu i budowane wedlug hierar-
chicznych zaleznosci w nim panujacych. Caly system zarzadzania relacjami
oparty jest na kulturowym fenomenie guanxi®, osadzonym gleboko w etyce
konfucjanskiej 1 specyfice instytucjonalnej chinskiego otoczenia rynkowego.
Zachodni menedzerowie przyzwyczajeni do przedkladania zaufania opartego na
systemach prawnych przed zaufaniem personalnym i1 zabezpieczaniu transakcji
umowami majg olbrzymie trudnosci w odnalezieniu si¢ w tym odmiennym
schemacie post¢powania.

Celem niniejszego opracowania jest zatem przyblizenie unikalnego podej-
scia do zaufania na chinskim rynku z perspektywy jego szczegolnej roli w pro-
cesach budowy i rozwoju relacji marketingowych. W analizie teoretycznej chin-
skiego konceptu zaufania zastosowano glownie podejscie emic, bazujace na
interpretacji rozpatrywanych kategorii badawczych z wngtrza systemu 1 opisie
rzeczywistosci za pomoca pojg¢ oraz okreslen specyficznych dla rozpatrywanej
kultury’. Ponadto w opracowaniu wskazano na kilka praktycznych aspektow
inicjowania 1 umacniania zaufania przez partnerow migdzynarodowych z szero-
ko pojetymi chinskimi interesariuszami.

Interpretacja kategorii zaufania — zachodnia i chinska perspektywa

W perspektywie zachodniej zaufanie jako kategoria badawcza rozpatrywana
byla w wielu dziedzinach m.in. w psychologii, socjologii oraz w naukach o za-
rzadzaniu, w tym rowniez w ostatnich trzech dziesig¢cioleciach w opracowa-
niach zwigzanych z problematyka relacji marketingowych. Ze wzgledu na swoj
zlozony 1 interdyscyplinamy charakter nie udalo si¢ jednak wypracowac jedne;j
wspolnej 1 obowigzujacej definicji zaufania. Najczgscie] utozsamia si¢ pojgcie
zaufania ze wspolpraca, zyczliwoscia, uczciwoscia, wiarygodnoscia, przewidy-
walnoscia, kompetencjami, otwartoscia, dobra wola czy nawet troska. Na grun-
cie psychologii zaufanie rozpatrywane jest glownie jako wewngtrzny atrybut

® Guanxi w dostownym tlumaczeniu oznacza ,relacje personalne lub powiazania i zwiazki
migdzyludzkie™ oraz jest synonimem dla specjalnych przystug i zobowigzan w ramach tych po-
wigzan (szerze] w dalszej czgsci opracowania).

"Por. J.C. Usunier, T.A. Lee, Marketing Across Culture, 4/E, Financial Times Press, Edinburgh
2005, s. 182.
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lub postawa jednostki. Na przyklad E. Erikson odwolal si¢ do ufnosci, ktora
buduje si¢ poprzez zaspokojenie elementarnych potrzeb dziecka przez matke
1 nastgpnie stanowi bazg do tzw. podstawowego zaufania jednostki w przyszlo-
sci®. J. Rotter natomiast definiuje zaufanic w oparciu o relacje migdzyludzkie,
jako ,,0g6lne oczekiwanie jednostki lub grupy, iz stowo, obietnica, ustne lub
pisemne o$wiadczenie innej jednostki lub grupy jest wiarygodne™. Roznorodne
1 wiclowymiarowe podejscie dotyczace aspektu zaufania mozna odnalez¢
w literaturze socjologicznej. Wiclokrotnie cytowany na swiecie polski socjolog
P. Sztompka definiuje je np. jako ,,zaklad podejmowany na temat niepewnych,
przyszlych dzialan innych ludzi™'’. Wedlug niego zaufanie odnosi si¢ tylko do
poczynan innych jednostek (nie wlasnych), gdzie podejmuje si¢ ryzyko, stawia-
jac zaklady na temat ich suwerennych, przyszlych dziatan''. P. Sztompka pod-
kresla rowniez w swoich rozwazaniach , kulturalistyczne nastawienie do zaufa-
nia” okreslajac je jako kulturowy zaséb wykorzystywany przez jednostki
w dzialaniach™?>. W podobnym ujeciu o zaufaniu jako kluczowym elemencie
kapitalu spolecznego wypowiadaja si¢ R. Putnam' i F. Fukuyama'®, uznajac
dobrobyt poszczegdlnych krajow jako funkcjg¢ poziomu zaufania w danym spo-
leczenstwie (kulturze). Wedlug F. Fukuyamy zaufanie to ,mechanizm oparty na
zalozeniu, ze innych czlonkéw danej spolecznosci cechuje uczciwe 1 koopera-
tywne zachowanie oparte na wspolnie wyznawanych normach™”. Wysoki po-
ziom zaufania w danym spoleczenstwie sprzyja zatem efektywnej wspolpracy
1 obnizeniu kosztow wymiany, co przynosi znaczne korzysci we wzroscie go-
spodarczym.

Zaufanie w dyscyplinie marketingu, jak juz wspomniano na wstepie, znala-
zlo si¢ w wigkszosci modeli dotyczacych relacji jako ich fundamentalny ele-
ment. W ogoélnym znaczeniu zaufanie na rynku mozna zdefiniowa¢ jako ,.goto-

8 . Erikson, Dziecinstwo i spoteczenstwo, Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 1997, s. 257.

® I.B. Rotter, A new scale for the measurement of interpersonal trust, ,Journal of Personality”
1967, nr 35/4, s. 651.

0p Sztompka, Zaufanie. Fundament spoleczenstwa, Znak, Krakoéw 2007, s. 69-70.

1 Tbidem, s. 70.

12 Ibidem, s. 49.

3 R. Putnam, Making democracy work: civic tradition in modern Italy, Princeton University
Press, Chichester 1993, s. 167.

"F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PNN, Warszawa 1997,
s. 39-40.

5 Ibidem, s. 38.
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wos¢ polegania na partnerze, do ktorego ma si¢ przekonanie™'®. M. Callaghan
okresla zaufanie bardziej szczegolowo ,jako komponent relacji biznesowej,
ktory determinuje poziom, do ktorego kazda strona uwaza, ze moze polegac na
7 Najczgsciej cytowana
jest jednak definicja R. Morgana i S. Hanta okreslajaca zaufanie jako ,prze-
$wiadczenie o wiarygodnosci i uczciwoscei partneréw wymiany™'®. Patrzac przez
pryzmat przytoczonych definicji zaufanie w aspektach rynkowych posiada co
najmniej dwie istotne charakterystyki: wiarygodnos¢ (credibility) 1 zyczliwosé
(benevolence). Wiarygodnos¢ odnosi si¢ do przekonania, ze partner wymiany
bedzie wykonywal swoje zadania skutecznie 1 niezawodnie, czyli bgdzie mozna

uczciwosci obietnicy zaoferowanej przez drugg strong

polegaé na jego stowie. Zyczliwo$é natomiast odwoluje sie do przekonania, ze
partner wymiany bedzie mial dobre intencje 1 dzialal w najlepszym interesie
drugiej strony, takze przy wystapieniu nowych okolicznosci nicuwzglednionych
we wezesniejszych postanowieniach'®. W literaturze mozna réwniez spotkad
inne okreslenie tych wymiaréw, jak zaufanie zwigzane z kompetencjami, zaufa-
nie oparte na dobrej woli oraz zaufanie kontraktowe zwigzane z dotrzymywa-
niem obietnic®. Do rozwazan nad kwestia zaufania w relacjach rynkowych
J. Garbarro obok wiarygodnosci dodal jeszcze przewidywalnos¢ (predictability)
i otwarto$¢ w komunikacji (communication openess)™ .

D. McAllister podkreslit natomiast czynnik interpersonalny, wyrdzniajac
zaufanie racjonalne oparte na poznaniu (cognition-based trust) i zaufanie emo-
cjonalne oparte na afekcie (affect-based trust)”. Zaufanie oparte na poznaniu

16 Ch. Moorman, G. Zaltman, R. Deshpande, Relationships Between Providers and Users of
Market Research: The Dynamics of Trust Within and Between Organizations, . Journal of Market-
ing Research™ 1992, No. 29/3, s. 315.

7 M. Callaghan, J. McPhail, O. Yau, Dimensions of a relationship marketing orientation: an
empirical exposition, Proceedings of the Seventh Biannual World Marketing Congress Vol. VII-
II, Melbourne, 1995, s. 10-65 za: O.HM. Yau, P.R. McFetridge, R P.M. Chow, J.S.Y. Lee,
L.Y M. Sin, A.CB. Tse, Is relationship marketing for everyone?, European Journal of Market-
ing” 2000, Vol. 34, No. 9-10, s. 1114.

8 R. Morgan, S. Hunt, Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,Journal of Mar-
keting” 1994, Vol. 58, s. 23.

' Por. S. Ganesan, Determinants of Long-Term Orientation in Buyer-Seller Relationship,
,Journal of Marketing” 1994, No. 58, s. 3.

2 7a: A. Sankowska, Diagnoza poziomu zaufania pomiedzy przedsiebiorstwami, , Przeglad Or-
ganizacji” 2009, No. 7-8, s. 31.

2 1.1 Gabaro, The Development of Trust, Influence, and Expectations, W: Interpersonal Beha-
vior: Communication and Understanding in Relationships, red. A.G. Athos, J.J. Gabaro, Prenti-
ce-Hall, 1987, s. 290-303, za: W.M. Grudzewski, . K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
Zarzqdzanie zaufaniem w organizacjach wirtualnych, Difin, Warszawa 2007, s. 42.

2 D.J. McAllister, Affect-and cognition-based trust as foundation for interpersonal coopera-
tion in organizations, ,,The Academy of Management Journal” 1995, Vol. 38, No. 1, s. 24-59.
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zwiazane jest z wiedza, jaka posiadaja jednostki o solidnosci i niczawodnosci
innych. Zaufanie bazujace na afekcie zbudowane jest na emocjonalnych wig-
ziach pomigdzy ludzmi, ktoérzy w sposob autentyczny wyrazaja troske o dobro
1 interes partnera, z wiarg, ze to uczucie 1 troska zostanie odwzajemniona. Druga
glowng silg kreujaca bezpieczenstwo w operacjach rynkowych, obok perspek-
tywy interpersonalnej, jest wprowadzone do literatury przez N. Luhmana® po-
jecie zaufania opartego na systemach (system trust) i podobnie interpretowane-
go zaufania instytucjonalnego opisywanego przez O. Williamsona®™. Zaufanie
instytucjonalne oparte jest na formalnych, strukturalnych regulacjach obowiazu-
jacych w danym kraju (spoleczenstwie), jak np. prawnej mozliwosci egzekwo-
wania kontraktu, jakosci i kompetencji potwierdzonej certyfikatami i standar-
dami wspolpracy (np. ISO). Jesli caly system stworzony przez normy i regula-
cje funkcjonuje prawidlowo, to powoduje obnizenie ryzyka zawierania transak-
¢ji 1 wehodzenia w relacje z partnerami, o ktorych ma si¢ ograniczong wiedzg
lub brak doswiadczenia we wspolpracy. Bezpieczenstwo wynikajace z regulacji
formalnych i systemowych prowadzi do wysokiego tzw. ogdlnego poziomu
zaufania w nowoczesnych spoleczenstwach, ktore znacznie ogranicza gwaran-
cje personalne. To szczegdlnie na tym typie zaufania opicraja si¢ organizacje
w zachodnich spoleczenstwach, przedkladajac zwykle systemowe zabezpiecze-
nie transakcji 1 kooperacji, obicktywna ocen¢ kwalifikacji partnera i pisemne
umowy nad zaufanie interpersonalne, zwlaszcza wykluczajac to oparte na afek-
tywnych zrodlach®. Potwierdzily to rowniez doniesienia z zachodnich firm
inwestujacych na terenie Chin, ktérych menedzerowie preferowali bardziej
zaufanie instytucjonalne zwigzane z systemowymi gwarancjami transakcji na
rynku od zaufania osobistego, co jest sprzeczne z normami obowigzujacymi
w chinskim spoleczenstwie™.

Chiny szczegodlnie, jak podkreslaja J. Child 1 G. Mollering, stanowia bardzo
charakterystyczny kontekst do badan nad zaufaniem, dajac mozliwos¢ testowa-
nia ograniczen teorii pochodzacych z spoleczefistw zachodnich®’. Przede
wszystkim analizujac aspekt zaufania w tym otoczeniu, nalezy wskaza¢ na

BN. Luhmann, Trust and Power, Wiley, Chichester 1979, s. 50.

% OE. Williamson, Calculativeness, trust and economic organization, ,Journal of Law and
Economics™ 1993, Vol. 30, s. 453-486.

B Por. L.G. Zucker, Institutional theories of organization, ,,Annual Review of Sociology”
1987, Vol. 13, s. 454.

%7a: TK.P. Leong, K. Lai,R.Y K. Chan, Y.H. Wong, The role of xinyong and guanxi in Chi-
nese relationship marketing, ,.European Journal of Marketing™ 2005, Vol. 39, No. 5-6, s. 532.

¥ 7. Child i G. Méllering, Contextual Confidence and Active Trust Development in the Chinese
Business Environment, ,,Organizational Science” 2003, Vol. 14, No. 1, s. 69.
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wystepujacy tu pewien paradoks. Chinczycy jako caly nardéd mozna opisac jako
spoleczenstwo niskiego zaufania, ale juz wysokiego zaufania, jesli rozwazamy
zachowania w grupach lokalnych, gléwnie takich jak rodzina (klan), gdzie za-
ufanie interpersonalne ma chroni¢ jednostke przed wysokim poziomem oportu-
nizmu ogoélnospolecznego™. Zrodel takiej sytuacii nalezy upatrywaé, po pierw-
sze, w historycznych uwarunkowaniach wynikajacych m.in. ze slabej wladzy
cesarskiej nad rozleglym terytorium, czgstych zawirowan politycznych, braku
jednolitego systemu prawnego i podatkowego, co prowadzilo do ciaglych nad-
uzy¢ 1 samowoli ze strony mandarynatu (urzgdnikow cesarskich). Po drugie,
w dominagcji filozofii konfucjanskiej, w ktorej jedna z glownych wartosci jest
bezgraniczna lojalnos¢ wobec rodzinny skutkujaca silnymi strukturami klano-
wymi. Po trzecie, z powodu zdemontowaniu systemu prawnego w Chinach
w 1949 r. i wynikajacych z tego slabosci formalnego i instytucjonalnego zabez-
pieczenia transakcji”. Caly system zaufania w Chinach opiera si¢ zatem nie na
dobrze funkcjonujacych instytucjach panstwa, ale na silnych wigzach rodzin-
nych. Chinczycy uznaja tradycyjnie rodzing (klan), nie jednostke, za podstawo-
wa strukturg spoleczng. Organizacje funkcjonuja na podobienstwo struktury
w rodzinie, wedlug wewnatrzrodzinnej logiki, przy uwzglednieniu hierarchii
wieku 1 zaleznosci. Skutkuje to centralizacja 1 wysokimi piramidami wladzy
oraz forma wymiany bazujaca na zaufaniu wewnatrz powigzan interpersonal-
nych, najchgtniej zawsze opieranych na wigzach krwi. Jak pokazuja badania
K. Xin 1 J. Pearce’a, mimo reform systemu prawnego i dostosowywania mecha-
nizméw gospodarczych do standardéw zachodnich, stabos¢ formalnego 1 insty-
tucjonalnego zabezpieczenia transakeji jest nadal odczuwalna. Wigkszos¢ chin-
skich menedzeréw prywatnych firm szuka ciagle kompensacji braku ogolnego
bezpieczenstwa w dokonywaniu transakcji w kultywowaniu wigzi majacych za
podstawe zaufanie personalne.

Przeglad literatury dotyczacy zaufania w chinskim otoczeniu gospodarczym
wskazuje na to, ze problematyka ta poruszana jest jednak rzadko, a badania
prowadzone sg wlasciwie dopiero od niedawna wraz z otwarciem Chin na $wiat
1 ze wzrostem ich znaczenia w globalnej gospodarce. Oprocz wspomnianych juz

B Por. S.G. Redding, The spirit of Chinese Capitalism, 1993, s. 67, 96, 181; F. Fukuyama, Zau-
fanie. Kapital spoleczny... ., s. 40-43.

PWarto tu dodaé, ze pierwszy kodeks karny wprowadzono w ChRL dopiero po reformach
otwarcia na $wiat w roku 1978, a kodeks cywilny jeszcze pdzniej, bo dopiero w 1985 roku.

¥ K R. Xin, J.L. Pearce, Guanxi: Connection as Substitutes for Formal Institutional Support,
,,The Academy of Management Journal” 1996, Vol. 6, No. 39, s. 1654.
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wezesniej badan J. Childa i G. Mélleringa® przeprowadzonych w 625 firmach
z Hongkongu majacych swoje operacje w Chinach 1 wskazujacych na koniecz-
nos$¢ personalnego zaangazowania menedzerow w aktywny rozwdj zaufania
z lokalnym personelem i1 pozostalymi interesariuszami, wymieni¢ tu nalezy
ponadto wszechstronng analiz¢ teoretyczng konceptu zaufania T. Lui 1 jej suge-
stic w procesualnym i kontekstowym podejsciu do problematyki zaufania. Jako
baz¢ swoich rozwazan autorka wybrala wlasnie Chiny, ktore sa typowym przy-
kladem ,,0sadzenia zaufania w moralnej atmosferze sieci spolecznych i olbrzy-
miego wplywu na kooperacje i na bezpieczenstwo transakcji™. O kontekstual-
nej naturze zaufania w chinskich negocjacjach 1 jego wspdolwystgpowaniu
w ramach innych relacyjnych charakterystyk tego otoczenia, jak: guanxi, re-
nging czy Sztuka Wojny Mistrza Sun Zi, w swoich opracowaniach wspomnial
rowniez T. Fang”. T. Leong w rozwazaniach nad specyfika chinskiego marke-
tingu relacji podkreslil szczegdlne znaczenie zaufania interpersonalnego w ko-
operacji 1 budowie relacji w tym otoczeniu, w kontrascie do systemowych za-
bezpieczen transakcji rozpatrywanych w marketingu zachodnim™. Badania
przeprowadzone przez K. Cheng-shu w 55 przedsigbiorstwach tajwanskich
takze potwierdzily silny wplyw kultury konfucjanskiej na wykorzystanie zaufa-
nia personalnego przed zastosowaniem rozwigzan instytucjonalnych w transak-
cjach wymiany oraz procesach rekrutacyjnych w przypadku duzych podmiotow
gospodarczych®.

Z analizy literatury dotyczacej aspektu zaufania w chinskim otoczeniu ryn-
kowym wylaniajg si¢ dwie istotne kwestie, ktore wymagaja komentarza. Pierw-
sza to brak konsekwencji w uzyciu terminologii (emic) okreslajace] zaufanie
1 powszechne proby interpretacji tej kategorii tylko przy uzyciu terminologii
zachodniej (efic). Druga to potrzeba interpretacji zaufania wraz z innymi kate-
goriami relacyjnymi charakterystycznymi dla chinskiego otoczenia biznesowe-
go. Nalezy tu przede wszystkim wymieni¢ wczesnie] wspomniane guanxi, re-
nging 1 Sztuk¢ Wojny Mistrza Sun Zi.

31T Child i G. Mollering, Contextual Confidence..., s. 69-80.

3 T Lui, Trust and Chinese Business Behaviour, ,.,Competition&Change” 1998, Vol. 3, s. 335
-357.

3 Np. T. Fang, Chinese business negotiating style, Thousand Oaks, Sage, California 1999.

3 TK.P. Leong, K. Lai, R.Y.K. Chan, Y.H. Wong, The role of xinyong..., s. 528-559.

¥ K. Cheng-shu, Personal Trust in the Large Businesses in Taiwan: A Traditional Foundation
for Contemporary Economic Activities, w: Asian business Networks, red. G. Hamilton, Walter de
Gruyter, Berlin 1996, s. 61-70. Badania byly przeprowadzone m.in. w takich korporacjach jak:
Acer, Pacific, Tatung, Far Ekstern.
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Kluczowym i najbardziej zblizonym znaczeniowo stowem odpowiadajacym
zachodniemu pojgciu zaufania w jezyku chinskim jest xinren. Wystgpuje ono
przede wszystkim na plaszczyznie interpersonalnej i thumaczy si¢ je najczescic)
jako tzw. glgbokie zaufanie (deep trust). W literaturze przedmiotu czgsto uzy-
wane jest w podobnym znaczeniu réwniez slowo xinyong, co nie do konca jest
jednak tozsame. Chinskie xinyong powinno by¢ raczej utozsamiane z wiarygod-
noscig 1 uznaniem, ktére moze by¢ budowane na podstawie historii wspolpracy
z osoba, ale rowniez jej reputacji w dotrzymywaniu obietnic i spelnieniu zobo-
wigzan w ramach sieci powiazan relacyjnych. Xinyong roézni si¢ od xinren do-
datkowo wskazaniem na pewien poziom hierarchicznosci w relacjach, tzn. oso-
ba stojaca wyzej w hierarchii w chinskim spoleczenstwie ma zawsze wigksze
xinyong (w przypadku xinren przyjmuje si¢, ze relacje maja zwykle charakter
horyzontalny.) Xinyong jest zatem wyznacznikiem spolecznej wiarygodnosci
i statusu spolecznego oraz mierzy integralnosé¢ etyki biznesowej jednostki’®.
Jesli osoba postrzega inng jednostke jako posiadajaca wysokie xinyong w ra-
mach sieci powigzan relacyjnych, bgdzie pokladala w niej zaufanie podczas
przeprowadzania transakcji wymiany. Ze¢ wzglgdu jednak na podobienstwo
1 wzajemne przenikanie si¢ tych kategorii, nie mozna tu jednoznacznie wskazac,
ktore z nich — xinren czy xinyong — powinna by¢ zawsze uzywana w rozwaza-
niach nad zaufaniem w chinskim otoczeniu. Zaleze¢ to bedzie zwykle od kon-
tekstu tych rozwazan, gdzie nalezy pamigtaé, ze xinren bedzie wskazywalo na
zaufanie pomigdzy osobami, ktére mialy czas na poznanie si¢ i umocnienie
zaufania (deep trust), natomiast xinyong w przypadku powiazan hierarchicz-
nych i transferu reputacji (uwiarygodnienia) w ramach sieci powiazan.

Nie mozna w pelni analizowaé proceséw wymiany opartej na xinren i Xiny-
ong w chinskim otoczeniu rynkowym bez przyblizenia specyfiki guanxi, czyli
specjalnego typu relacji opartych gléwnie na rodzinie oraz na formalnych i nie-
formalnych zwiazkach interpersonalnych odwolujacych si¢ do wspdlnoty spo-
lecznej (np.: miejsca urodzenia, dialektu), przynaleznosci do grupy szkolnej,
uniwersyteckiej czy zawodowej. Relacje te definiowane sa ponadto przez zasa-
d¢ wzajemnosci w zobowiazaniach, powstajaca poprzez ciagla wymiang przy-
shug i kooperacj¢®’’. Guanxi zawsze rozpatruje si¢ na plaszczyznie personalnej,
gdzie stanowia one swoiste aktywa jednostki. Uczestnicy wymiany w sieci gu-
anxi majq przede wszystkim uczuciowe i personalne zaangazowanie w relacjg

% por. TK.P. Leong, K. Lai, R.Y.K. Chan, Y.H. Wong, The role of xinyong and..., s. 532.
3 M.J. Chen, Inside Chinese Business: A Guide for Managers Worldwide, Harvard Business
School Press, Boston 2001, s. 46.
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skutkujace glownie emocjonalnym zobowigzaniem. W warunkach rynkowych
guanxi jest koniecznym instrumentem przed dokonaniem transakcji, w ktorej
stanowi swoiste zabezpieczenie jej przebicgu. Gléwnym clementem wymiany
opartej na relacjach guanxi jest xinyong (i/lub xinren), bez ktorego relacje te nie
moglyby funkcjonowaé. Jak opisuje to T. Leung, guanxi jest swoistym ,,sma-
rem” dla ograniczenia dystansu psychicznego pomigdzy uczestnikami wymiany,
a xinyong jest ,,punktem zbieznym” dla powstania partnerstwa pomig¢dzy kupu-
jacym i sprzedajacym’. Fenomen guanxi, ze wzgledu na liczne podobienstwa
1 olbrzymie implikacje dla budowy i1 utrzymania relacji rynkowych, utozsamia-
ny jest rowniez z chinska forma marketingu relacji. Sam proces budowy
1 utrzymania relacji na rynku chinskim ma wiele cech wspolnych z zachodnimi
standardami marketingu, (jak np. dlugookresowa perspektywa wspolpracy, wie-
lokrotnie powtarzana wymiana $wiadczen, uwypuklanie wzajemnych korzy-
sci’’.

Blisko z guanxi 1 xinren/xinyong zwiazana jest rowniez typowo chinska ka-
tegoria kulturowa renging. Konceptualizacja renging podobnie jak innych chin-
skich termindw jest trudna i zazwyczaj niejednoznaczna. Powszechnie renging
utozsamia si¢ z pewng forma empatii, wzajemnych uczué, norm spolecznych
i osobliwego rodzaju wzajemnosci w ramach sieci powiazan guanxi*. Chinczy-
Ccy uwazaja, 7z renqging nic powinien by¢ odwzajemniony od razu, ale w dluz-
sze] perspektywie czasu, kiedy druga strona jest w potrzebie. Renging nie moze
by¢ tez obiektywnie wyceniony, a zatem tak naprawdg splacony. Dlatego rela-
cje guanxi wymagaja ciaglej gotowosci w nickonczacej si¢ spirali wzajemnosci,
ktore ,,splaca” si¢ zawsze z nadmiarem. Zaréwno xinren, jak 1 xinyong jest sil-
nie zwiazane 1 zalezy od przestrzegania zasad renging, ktore poprzez elementy
emocjonalnego zaangazowania i empatii prowadza do rozwoju orientacji dlugo-
terminowej w chinskich zwiazkach. Nie mozna zbudowacé xinren bez renging,
a xinyong moze ulec zmniejszeniu, jesli osoba o duzej wiarygodnosci 1 renomie
nie bgdzie odwzajemnia¢ przystug i okazywac emocjonalnego zaangazowania.

Zupelnie przeciwny wplyw na percepcje kategorii zaufania w Chinach,
w porownaniu do prezentowanych powyzej guanxi i renging, ma powszechnos¢

¥ TK.P. Leong, K. Lai, R.Y.K. Chan, Y.H. Wong, The role of xinyong and..., s. 536.

¥ Wigcej na temat podobienstw i réznic pomiedzy guanxi i zachodnim marketingiem relacji
mozna przeczyta¢ w: J. Linka, Marketing relacji — perspektywa dwoch cywilizacji. Implikacje
guanxi dla polskich inwestorow, w: Marketing sektorowy w teorii i praktyce wspolczesnych orga-
nizacji, red. A. Piotrowska-Piatek, WSEiP, Kielce 2009, s. 63-82.

K K. Hwang, Face and Favor: the Chinese power game, ,American Journal of Sociology”
1999, No. 4, s. 953-954.
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wykorzystania w dzialaniach rynkowych mysli strategicznej Mistrza Sun Zi.
Wiasciwie wszystkie strategie 1 taktyki proponowane przez Sun Zi oparte sg na
podstepie, oszustwie, fortelach i unikach skutkujacych raczej brakiem zaufania
w relacjach niz jego promocja. Ta sprzecznos¢ wpisuje si¢ doskonale we wcze-
$niejsze zakwalifikowanie Chin do spoleczenstw niskiego zaufania, co po czgsci
jest efektem odwolywania si¢ do sposobu myslenia wedlug koncepcji Mistrza
Sun Zi, oraz wysokiego zaufania promowanego w ramach modelu zaufania
opartego na guanxi i renging w relacjach z rodzina i najblizszymi®'.

Zrodla informacji i podstawowe zalozenia metodologiczne

Podstawe prezentowanych rozwazan stanowi szeroka analiza literatury pro-
blematyki zaufania ze szczegolnym uwzglednieniem migdzynarodowej perspek-
tywy budowy i utrzymania relacji marketingowych oraz wieloletnie obserwacje
1 bezposrednie uczestnictwo autora w chinskim otoczenia biznesowym. Dodat-
kowo zaprezentowano wnioski dotyczace zaufania z badan wlasnych przepro-
wadzonych w polskich przedsigbiorstwach bezposrednio inwestujacych na tere-
nie Chin, ktore byly czgscia wickszego projektu badawczego dotyczacego spe-
cyfiki zarzadzania relacjami marketingowymi na rynku chinskim. Badania mia-
ly charakter jakosciowy 1 opieraly si¢ przede wszystkim na analizie przypadkow
1 wykorzystaniu techniki indywidualnych wywiadéw poglebionych, posiadaja-
cych struktur¢ nic w pelni uporzadkowang (semistructured interview)™. Do
analizy wykorzystano trzydziesci osiem przypadkow takich przedsigbiorstw
z czterdziestu pigciu przebadanych. Proces doboru byl celowy i uznany za za-
konczony wowczas, gdy kolejne przypadki nie wnosily wiedzy o badanym zja-
wisku. Decyzj¢ o zakonczeniu teoretycznego pobierania proby podejmowano
zatem w sytuacji, gdy wystapilo tzw. teoretyczne nasycenie (theoretical satura-
tion)*” . Przeprowadzone na trzydziestu o$miu przypadkach firm badania swoim
zakresem obejmujg niemal calos¢ polskiej aktywnosci inwestycyjnej na terenie
ChRL. Wedlug danych Ministerstwa Gospodarki RP i Ambasady RP w Pekinie
polskie firmy od momentu powstania ChRL rozpoczgly na tym rynku zaled-
wie kilkadziesiat projektow w ramach inwestycji bezposrednich. Wszystkie

! Warto tu dodaé, ze Chinczycy nie postrzegaja sprzecznosci jako nielogicznej i odwrotnie do
ludzi Zachodu daza do akceptacji harmonijnej jednosci migdzy przeciwienstwami. Wynika to
z duzego wplywu filozofii taoistycznej na oceng otaczajace] rzeczywistosci, czego najlepsza
egzemplifikacja jest wszechobecnos¢ w Chinach taoistycznego symbolu yin-yang.

428 Kvale, Interview. Wprowadzenie do jakosciowego wywiadu badawczego, Trans Humana,
Bialystok 2004, s. 38.

BK. Konecki, Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 31.
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organizacje biorace udzial w projekcie badawczym funkcjonowaly na tym ryn-
ku powyzej jednego roku, ze srednig dlugoscia ok. 6 lat. Podzial wedlug formy
dzialalnosci ksztaltowal si¢ nastgpujaco: 42% przedstawicielstwa (representa-
tive office), 28% joint venture, 21% przedstawicielstwo w Chinach spolki utwo-
rzonej w Hongkongu oraz 13% to firmy ze 100% wlasnoscia podmiotu zagra-
nicznego (WFOE — Wholly Foreign Owned Enterprise). MenedzZerowie uczest-
niczacy w badaniu przebywali w wigkszosci przypadkow powyzej roku na tere-
nie ChRL. Trzy osoby mogly potwierdzi¢ ponaddwudziestoletni staz pracy
(najdluzszy 22 lata) na tym rynku. Przecigtna dlugosci pobytu wynosila ok. 4.5
roku. Zaledwie siedem firm zatrudniato powyzej stu pracownikow, w dwudzie-
stu liczba ta nie przekraczala dziesigciu osob. Srednia to czterdziestu siedmiu
zatrudnionych. Wigkszos¢ firm wybralo na swoja lokalizacj¢ Pekin i Szanghayj
(odpowiednio 34% 1 30% ) oraz Shenzhen 1 Kanton (15%).

W powyzszym opracowaniu $wiadomie pomini¢to uwarunkowania bran-
zowe. Przewazajaca wigkszos¢ prezentowanych informacji ma natomiast glow-
ni¢ odniesienie do probleméw zaufania na rynkach B2B, m.in. ze wzgledu na
prawie zupelny brak polskich firm inwestujacych na chinskim rynku FMCG.

Zaufanie na rynku chinskim — wybrane relacje polskich menedzerow

Wigkszo$¢ badanych menedzerdw potwierdzala slabe zabezpieczanie for-
malne w przeprowadzaniu transakcji wymiany w chinskim otoczeniu rynko-
wym 1 znaczenie zaufania personalnego w budowie trwalych relacji guanxi,
ktore stanowig tu ciagle o sukcesie w biznesie. Jeden z respondentow opisal t¢
sytuacj¢ nastepujaco: .,...Formalny kontrakt dla Chinczykow jest tyle wart, ile
kartka papieru, na ktorej zostal on napisany i stanowi o braku zaufania w koope-
racji, a nawet moze by¢ forma zniewagi i braku respektu. Tu nalezy najpierw
da¢ si¢ pozna¢ samemu 1 poznac ludzi, z ktérymi bedzie si¢ prowadzilo intere-
sy, czyli mie¢ dobre guanxi, 1 nastgpnie probowac zdoby¢ ich zaufanie, co wy-
maga jednak znacznie wigcej czasu i emocjonalnego zaangazowania niZz w na-
szych warunkach....”.

Respondenci, w wigkszosci przypadkow, ze wzgledu na brak wyksztalcenia
sinologicznego nie potrafili wymieni¢ odpowiednikow pojgcia zaufania w jezy-
ku chinskim. Zaledwie kilku poslugiwalo si¢ w odpowiedziach prawidlowymi
okresleniami xinren 1 xinyong, wskazujac tu na latwiejsze zdobycie w ramach
kooperacji xinyong, jako pewnej formy reputacji, niz xinren, ktore wystepuje
rzadko pomigdzy chinskimi i zagranicznymi partnerami i jest przede wszystkim
zarezerwowane dla bliskich relacji, najczgsciej rodzinnych.
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Na pytanie dotyczace glownej bazy dla budowy guanxi respondenci wska-
zali przestrzeganie zasad wzajemnosci $wiadczen renging (68% wskazan)
1 dopiero pdzniej na zaufanie (31% wskazan). Podkreslenie znaczenia renging
nad zaufaniem moze $wiadczy¢ o duzej trudnosci i czasochlonnosci w budowie
zaufania, szczegolnie wsrdéd menedzeréw o krotkim stazu pracy oraz dos¢ in-
strumentalnym postrzeganiu zasad renging, wylacznie wedlug zachodniego
schematu , przystuga za przystuge”. Dodatkowym uzasadnieniem moze by¢ tu
tez przyzwyczajenie Chinczykow do krotkotrwalych pobytéw zagranicznych
menadzerow w swoich chinskich oddzialach, co wywoluje u nich podobnie
pragmatyczne nastawienie do wspolpracy, skutkujace oczekiwaniem natych-
miastowej rekompensaty swoich $wiadczen, kojarzone tu raczej z lapowka
(wymiar materialny), niz z prawdziwym renging i xinren opartym na emocjo-
nalnym zaangazowaniu. Dlatego w strategiach ckspansji na ten rynek warto
rozwazy¢ dluzsze pobyty oséb zarzadzajacych, a nawet tak zaplanowac ich
karierg, aby byla zwigzana tylko z tym rejonem: ,,...2-, 3-letni pobyt na tym
rynku nie ma zadnego sensu. Najlepiej jesli wiedza, ze spedzisz tu cale swoje
zycie zawodowe. Wtedy jest mozliwe, ze staniesz si¢ prawdziwym partnerem
w ich sieci powigzan guanxi, i po wiclu latach zdobgdziesz xinyong 1 moze xin-
ren”.

Respondenci przestrzegali ponadto przed czgstymi manipulacjami chinskich
partneréw w kwestiach zaufania w celu osiagnigcia wlasnych korzysci bizne-
sowych. Chificzycy stosuja w sposob naturalny™ taktyki wprowadzania w blad
w postaci pochlebstw 1 zapewnien o przyjazni i pelnym zaufaniu nawet juz
w poczatkowym okresie kooperacji, unikajac tym samym podpisania formalne-
go kontraktu. Prowadzi to potem zwykle do naduzy¢ i niedotrzymywania wa-
runkow ustnej] umowy. Nalezy tu podkresli¢, ze podstep 1 taktyki fortelu nie sa
zarezerwowane jedynie dla wspolpracy z obcokrajowcami. Chinscy biznesmeni
stosuja je rowniez migdzy soba, jesli ich relacja jest powierzchowna, osoba nie
ma wysokiego xinyong lub nie nalezy do sieci powiazan guanxi. Warto jeszcze
raz podkresli¢, ze zaufanie w Chinach buduje si¢ bardzo dlugo, wymaga dlugo-
trwalej interakcji w ramach sieci guanxi oraz empatycznego i emocjonalnego
zaangazowania w potrzeby drugiej strony.

“ M.in. poprzez opisany niestabnacy wplyw Sztuki Wojny Mistrza Sun Zi na dzialania rynko-
we Chinczykow.
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Podsumowanie

Reasumujac, zachodnie i chinskie spojrzenie na kwestie zaufania w aspek-
tach rynkowych nalezy podkresli¢, ze w obu rozpatrywanych obszarach widzia-
ne jest ono jako jeden z najistotniejszych czynnikow w rozwoju kooperacji,
relacji partnerskich oraz ograniczeniu kosztéw transakcyjnych. W obu obsza-
rach mamy do czynienia jednak z innym typem zaufania. Zachodni uczestnicy
rynku, ze wzgledu na rozwinigte regulacje 1 skuteczny system prawny, wybiera-
ja rozwiazania systemowe jako gwarancje w przeprowadzeniu transakcji wy-
miany. Chinscy uczestnicy rynku, wprost przeciwnie, ze wzglgdu na historycz-
ne uwarunkowania i odmienng filozofi¢ podejscia do wspdlpracy, preferuja
oparcic wymiany na zaufaniu osobistym. Budowanie zaufania w tym otoczeniu
biznesowym jest zatem bardziej skomplikowane, zawile oraz wymaga poswig-
cenia od menedzeréw znacznie wigkszej ilosci prywatnego czasu, szczegolnie
na kwestie zwiazane z empatycznym 1 uczuciowym zaangazowaniem w relacjg
1 odwzajemnianie przyslug wedlug zasad renging. Kluczowym elementem
w procesie zarzadzania aspektami zaufania w chinskich relacjach bgdzie wybor
1 trening menedzeréw odpowiedzialnych za nadzorowanie operacji na tym ryn-
ku. Powinien on by¢ wicloctapowy 1 dotyczy¢ przede wszystkim odmiennosci
kulturowej oraz specyficznych standardéw etycznych, tolerancji dla dwuznacz-
nosci 1 niesymetrycznej ekwiwalencji swiadczen czy silnych zaleznosci hierar-
chicznych w ramach sieci powiazan guanxi. Zarzadzajacy musza by¢ dodatko-
wo przygotowani na odmienne procesy negocjacyjne, zmierzajace do personal-
nego poznania partnera, a nie finalizacji rozméw podpisaniem kontraktu. Po-
nadto pewng sztuka bedzie tu zdolnos¢ do samodzielnego odgadywania potrzeb
partnera 1 wrazliwo$¢ na jego problemy, co uwypukli emocjonalne zaangazo-
wanie, tak niezbgdne do zdobycia xinren. Jesli strona chinska uznalaby jednak
relacje za malo atrakcyjng, menedzerowie musza zachowac rowniez czujnosc
zawiazang z licznymi dziataniami taktycznymi zmierzajacymi do wprowadzenia
w blad 1 wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji.

Obcokrajowcy zawsze bgda mieli wigksza trudnos¢ w zdobyciu zaufania
w chinskich hermetycznych sieciach relacji opartych na modelu guanxi, jednak
nie powinni poprzestawa¢ w wysitkach, bo gdy to si¢ w koncu uda, to wysokie
xinyoung ulatwi im znacznie kooperacj¢, a osiagnigcie poziomu xinren bedzie
gwarantem pelnego sukcesu we wspolpracy.
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THE SPECIAL ROLE OF INTERPERSONAL TRUST
IN MARKETING ACTIVITIES IN THE CHINESE MARKET

Summary

In the marketing literature, the ability to gain trust is considered by the majority of authors as
the most important factor in developing partnership relationships and the achievement of market
success. The increasing expansion of Western multinationals to the dynamically growing Chinese
market and their common associated adjustment problems, especially with the trust initialization
and the creation of lasting bonds, revealed the need for a new perspective on this important
element of relationship marketing. The aim of this study is to increase understanding of the
different perception of trust category in the development pattern of market relationships in China.
The paper takes into account the influence of Chinese culture on the attitude towards trust, by
including to this analysis local concepts such as guanxi, renging and Sun Zi’s Art of War. The
presented information are based on the broad literature review, interviews conducted with Polish
managers operating directly in China, and long-term author’s direct observations in this market.



