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MARKETINGOWYCH

Wprowadzenie

Firmy nie dziataja w izolacji, przeciwnie — tworza liczna sie¢ bezposrednich
i posrednich powigzan w ramach wzajemnych interakcji i kontaktéw z ré6znorod-
nymi podmiotami otoczenia (interesariuszami), ktére maja zarowno profesjonal-
ny, jak i spoteczny wymiar. Na znaczenie tych powigzan zaczeto zwracac szcze-
g6lng uwage wraz ze zmniejszajaca si¢ skutecznoscia tradycyjnie pojmowanych
instrumentow marketingu (4P: produkt, cena, promocja, dystrybucja), ich nie-
dostosowaniem do specyfiki rynkéw instytucjonalnych i ustug oraz powszech-
nie odradzajgcymi si¢ wsérod klientow tendencjami do indywidualizacji potrzeb.
W ksztattujacym si¢ od poczatku lat 80. XX wieku nowym, relacyjnym paradyg-
macie marketingu podkresla si¢, ze to wlasnie sieci powigzan i wzajemne rela-
cje sa potencjalnie wartosciowym zasobem dla firm i $rodkiem do budowania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku'. Organizacja skupia si¢ tu na
zwigkszeniu retencji zdobytych klientow, a nie na znalezieniu kolejnego nowego,
ktory dokonuje pojedynczej transakcji. Maksymalizacje korzysci zapewnia tzw.
produkt poszerzony o ustugi extra, spetniajacy indywidualne potrzeby i oczeki-
wania poprzez m.in. aktywny udziat klienta w procesie wytwarzania i sprzedazy.
Warto$¢ powstala w wyniku tych dziatan jest trudna do skopiowania i prowadzi
do zwigkszenia satysfakcji klienta 1 trwatego zwigzania z firma.

' J. Dyer, H. Singh, The Relational View: Cooperative Strategy and Sources of Interorganiza-
tional Competitive Advantage, ,,Academy of Management Review” 1998, nr 4/ 23, s. 675.
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Ze wzgledu na geograficzne potozenie gtéwnych osrodkow naukowych zaj-
mujacych si¢ ta problematyka (kraje skandynawskie, USA, Australia, Wielka Bry-
tania) poczatkowo gros rozwazan nad relacjami rynkowymi odnosit si¢ do za-
chodniego otoczenia biznesowego, gdzie w centrum uwagi byly gtownie powia-
zania na rynku wewnetrznym (krajowym)?. Postepujaca internacjonalizacja pro-
cesOw inwestycyjnych i handlowych oraz wlaczenie w latach 90. XX w. rynkow
wschodzacych (emerging markets) do szeroko rozumianej gospodarki swiatowe;j
spowodowaly, ze zacz¢to roéwniez dostrzegaé potrzebe analizy relacji marketin-
gowych w perspektywie miedzynarodowej i migdzykulturowej®. Nasuwa sie tu
jednak zasadnicze pytanie: czy powszechnie wykorzystywane w analizach wy-
miary kulturowe i teoria marketingu relacji zbudowana na warto$ciach cywiliza-
cji zachodniej oddaja specyfike relacyjna wszystkich rynkéow rozwijajacych sie?
Szczegolnie watpliwe jest to w przypadku otoczenia rynkowego obszarow panstw
azjatyckich, w ktorych dominuje filozofia konfucjanska, a pojmowanie rzeczywi-
stos¢ otaczajacego §wiata oparte jest na wartosciach taoistycznych i buddyjskich.
W ostatnim czasie, ze wzglgdu na potencjat gospodarki, najbardziej interesujacym
przyktadem odzwierciedlajacym powyzsze watpliwosci jest rynek chinski. Przy-
ciaga on niewatpliwie olbrzymia liczbe inwestycji, ale przez swoja specyfike kul-
turowa sprawia duze problemy adaptacyjne i stanowi wyzwanie dla wielu przed-
sigbiorstw miedzynarodowych, zwlaszcza z kregu cywilizacji zachodniej*.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie wyjatkowych wymiaréw
kultury tego dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku, ktére maja najwicksze impli-
kacje dla budowy relacji marketingowych. W opracowaniu wykorzystano donie-
sienia literaturowe, kilkuletnie obserwacje bezposrednie autora uzupetione wy-
wiadami przeprowadzonymi z polskimi menadzerami odpowiedzialnymi za za-
rzadzanie operacjami na tym rynku.

1. Podejscie miedzykulturowe w marketingu relacji

Pojecie kultury, chociaz powszechnie uzywane, wsrod specjalistow z 16z-
nych dziedzin definiowane jest rozbieznie. Dla celow niniejszego opracowania

2 Zob. np. J. Wu, 4An Analysis of Business Challenges. Faced by Foreign Multinationals Ope-
rating the Chinese Market, ,International Journal of Business and Management” 2008, nr 12/3,
s. 169-174.

3 J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 78.

4 Por. J-C. Usunier, J.A. Lee, Marketing Across Culture, Financial Times Press, Edinburgh
2005, s. 182.
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przyjeto rozumienie kultury za Janem Szczepanskim jako ,,0g6t wytworow dzia-
lalnosci ludzkiej, materialnych i niematerialnych warto$ci i uznawanych sposo-
boéw postepowania, zobiektywizowanych i przyjetych w dowolnych zbiorowo-
Sciach, przekazywanych nastgpnym zbiorowo$ciom i innym pokoleniom’”, W ba-
daniach migdzykulturowych zasadniczo wykorzystuje si¢ dwa podej$cia metodo-
logiczne: etic, czyli perspektywe badania rzeczywistosci ,,z zewnatrz” systemu,
gdzie kultura jest traktowana obiektywnie i przyjete kryteria oceny majg charak-
ter uniwersalny, oraz emic bazujace na interpretacji ,,z wnetrza” systemu, gdzie
kultura uyjmowana jest subiektywnie, opisu rzeczywistosci dokonuje si¢ za pomo-
ca pojec specyficznych dla danego obszaru i instrumenty pomiaru badan sg adop-
towane do kazdej kultury oddzielnie®.

Przeglad literatury przedmiotu w zakresie wptywu kultury na rozwdj relacji
marketingowych wskazuje na powszechne zastosowanie podej$cia badawczego
etic 1uzycie w analizach znanych zestawow wymiaréw kultur, np. Geerta Hofste-
de’a i Edwarda Halla, opartych na dwubiegunowym rozktadzie wartosci (np. mg-
skos¢ — kobiecos¢, kultury wysoko- i niskokontekstowe) i bazujgcych na zachod-
nim warto$ciowaniu. Wedtug powyzszego ujecia, amerykanska kultura zalicza-
na jest do indywidualistycznych, o malym dystansie do wtadzy i niskokonteksto-
wych, a chinska do kolektywistycznych, o znacznym stopniu unikania niepewno-
sci 1 duzym dystansie do wtadzy. Przykladem zastosowania podejscia etic moga
by¢ rozwazania Gerry’ego Batondy i Chada Perry’ego nad wplywem kultury na
rozwoj relacji rynkowych migdzy chinskimi i australijskimi partnerami, w kto-
rych do analizy uzyto wszystkich pigciu wymiaréw zaproponowanych przez Ho-
fstede’a, rozpatrujac ich wptyw w podziale na poszczegdlne fazy rozwoju rela-
cji’. Podobnie czterech gtownych wymiarow Hofstede’a® w badaniach nad rela-
cjami chilijskich importeréw ze swoimi zagranicznymi dostawcami uzyta Con-

5 G. Batonda, Ch. Perry, Influence of culture on relationship development processes in overseas
Chinese/Australia networks, ,,European Journal of Marketing” 2003, nr 11-12/37, s. 1548-1573.

¢ Pierwotnie Hofstede wyroznil cztery wymiary: indywidualizm — kolektywizm, dystans do
wiladzy, stopien unikania niepewnosci, mg¢skos$¢ — kobiecos¢. W ramach wspoétpracy z M. Bondem,
znawcg kultur azjatyckich, zaproponowat pigty wymiar, tzw. dynamizm konfucjanski (orientacja
dlugo- i krotkoterminowa). Por. G. Hofstede, M.H. Bond, The Confucius connection: from cultural
roots to economic growth, ,,Organizational Dynamics” 1988, nr 16/4, s. 5-21.

7 C. Bianchi, Do Cultural Differences Affect International Buyer-Seller Relationships? ,Jour-
nal of International Consumer Marketing” 2006, nr 18/4, s. 7-32.

8 T. Larsen, B. Rosenbloom, Communication in international business-to-business marketing
channels: Does culture matter?, ,Industrial Marketing Management” 2003, nr 32, s. 309-315.
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stanza Bianchi’. Podziat kultur na wysoko- i niskokontekstowe Halla wykorzy-
stali Trina Larsen i Bert Rosenbloom, rozwazajac wplyw kultury na komunikacje
w kanatach marketingowych pomigdzy amerykanskimi eksporterami i ich zagra-
nicznymi dystrybutorami'®.

Takie stanowisko metodologiczne ma oczywiscie uzasadnienie wedtug za-
chodniego sposobu rozumowania, opartego powszechnie na arystotelesowskiej
logicznej zasadzie niesprzecznosci, gdzie z dwoch sadoéw sprzecznych tylko je-
den moze by¢ prawdziwy. Krytyke powyzszego sposobu postgpowania, w ra-
mach rozwazan nad migdzynarodowymi aspektami marketingu relacji, podje-
li jako jedni z pierwszych Tony Fang i Anton Kriz, wskazujac na ignorowanie
mozliwos$ci wystgpowania wymiardw, ktére moga by¢ unikatowe w innych kul-
turach i zalecajac zmiane podejScia na emic. Zastosowanie analizy i oceny z wne-
trza systemu w interpretacji wptywu kultury polecali szczegélnie w badaniach
nad relacjami rynkowymi w obszarach panstw azjatyckich, wskazujac tu przede
wszystkim na Chiny, gdzie dwubiegunowos$¢ rozwazan na zasadzie ,,albo/albo”
jest niespdjna z naturg Chinczykow oparta na zasadzie wspolwystgpowania prze-
ciwnosci ,,0ba/i”, a reprezentowang w tej kulturze przez taoistyczny symbol yin
i yang"'. Biorac to pod uwage, w ponizszej analizie wptywu kultury chinskiej na
relacje marketingowe zostanie uzyte gtéwnie podejscie emic.

2. Wymiary kultury chinskiej — charakterystyka i implikacje marketingowe

Poza wynikajaca z yin i yang kontekstualng oceng rzeczywisto$ci mozna
wskazac jeszcze co najmniej kilka wyjatkowych aspektow kultury chinskiej, nie-
majacych odpowiednikéw w szeroko rozumianej kulturze zachodniej, a odgry-
wajacych olbrzymig rol¢ w procesie budowy i utrzymania relacji rynkowych.
Nalezy tu przede wszystkim wymieni¢ gteboko zakorzeniony w spoteczenstwie
chinskim fenomen guanxi, daleko bardziej ztozony i enigmatyczny niz zachod-
nie powigzania i sieci relacji oraz blisko zwigzany z tym zjawiskiem koncept re-
nqing, odzwierciedlajacy reguly wzajemnosci przystug w ramach tych sieci. Po-
nadto istotnymi elementami kultury chinskiej sa tu znacznie wigksza rola twarzy,
reprezentowana przez dwa koncepty: lian i mianzi, oraz sposdb prowadzenia ne-
gocjacji oparty na sztuce wojny — bingfa — mistrza Sun Zi.

° T. Fang, A. Kriz, Cross-cultural challenges to the IMP paradigm: Evidence from Chinese
markets. IMP Conference, Bath, 7.09.2000 (materiaty konferencyjne).

10 E. Kajdanski, Chiny. Leksykon. Historia, gospodarka, kultura, KiW, Warszawa 2005, s. 321.

' Za: T. Fang, From ,,Onion"to,,Ocean”. Paradox and Change in National Cultures, ,Inter-
national Studies of Management & Organization” 2006, nr 4/35, s. 77.



Wplyw kultury chinskiej na ksztaltowanie relacji marketingowych 103

Yin i yang jest chinska dualistyczng koncepcja filozoficzng przeciwstaw-
nych, lecz wzajemnie uzupetniajacych sie elementéw catego istnienia'?. Dosko-
nata harmonia we wszech$§wiecie opiera si¢ na rownowadze dwoch przeciwstaw-
nych pierwiastkow yin (ujemny — lecz nie tozsamy ze ztym — zenski, ciemny, sta-
by, cieply) oraz yang (dodatni — lecz nie tozsamy z dobrym — m¢ski, jasny, suchy,
silny, zimny). Kazdy z elementow, osiggajac swoja skrajnos¢, przechodzi w ele-
ment przeciwstawny i cykl tych przemian jest nieustajacy. Wynikajace z tego
chinskie zasady sprzecznosci i holizmu zakladaja, ze otaczajgca rzeczywisto$¢
nie jest precyzyjna, lecz ztozona i pelna sprzecznosci, a jej elementy nie sg od-
izolowane i niezalezne. Kultura z natury rzeczy zawiera paradoksy, ktére poma-
gaja w zachowaniu normalnej egzystencji i zdrowego rozwoju. Zgodnie z t3 in-
terpretacjg kultura moze jednocze$nie charakteryzowac si¢ wymiarami: mesko-
sci 1 kobiecosci, dtugo- i krotkoterminowoscia, indywidualistycznym 1 kolekty-
wistycznym nastawieniem, w zaleznosci od sytuacji, czasu i kontekstu'®. Wedtug
zasady yin i yang mozna wyjasni¢ wiele chinskich konceptéw i sposobow po-
stepowania, ktore wydaja si¢ nielogiczne, dziwne i zagadkowe dla ludzi Zacho-
du, ale nie przeszkadzaja Chinczykom w zachowaniu wewngtrznej konsekwen-
¢ji 1 spojnosci. Dla przyktadu mozna tu poda¢ powszechnie styszane slogany,
jak: ,jeden kraj dwa systemy” (yi guo liang zhi), ,,stabilno$¢ i rozwoj” (wending
fazhan), ,,socjalistyczna gospodarka rynkowa” (shehuizhuyi shichang jinji) oraz
nawet stowo ,,kryzys” (weiji), w ktorym wei oznacza niebezpieczenstwo i ji — pa-
radoksalnie — okazje. W ramach badan nad orientacjg marketingowa Chris Styles
i Tim Ambler wykazali rowniez podobng sytuacj¢ wsrod chinskich menadzerow,
ktorzy mimo wskazywania dtugoterminowych relacji jako kluczowego czynni-
ka sukcesu potrafili podejmowaé decyzje majace typowo transakcyjny charakter,
preferujgc zysk z jednej transakcji nad dlugoterminowsg wspotprace!®.

Guanxi w dostownym tlumaczeniu oznacza ‘relacje personalne lub powig-
zania i zwigzki miedzyludzkie’!® oraz jest synonimem dla specjalnych przystug
i zobowigzan w ramach tych powigzan. Poznanie i praktykowanie guanxi jest

12 C. Styles, T. Ambler, The coexistence of transaction and relational marketing: Insights from
the Chinese business context, ,,Industrial Marketing Management” 2003, nr 32, s. 633.

3 Y.H. Wang, T.K.P. Leung, Guanxi: Relationship marketing in a Chinese Context, Internatio-
nal Business Press, New York 2001, s. 4.

4 L.W. Pye, Chinese Negotiating Style: Commercial Approaches and Cultural Principles,
Quorum Books, New York 1982, s. 101.

15 J.P. Alston, Wa, Guanxi, and Inhwa: Managerial Principles in Japan, China, and Korea,
,,Business Horizons” 1989, nr 2, s. 28.
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w Chinach cze$cig procesu socjalizacji i stawania si¢ Chinczykiem. Ze wzgle-
du na swoja dynamike, zlozonos¢ i enigmatyczno$¢ zjawisko to definiowa-
ne jest czgsto niejednoznacznie. Lucian Pye uwaza guanxi za ,przyjazn opar-
ta na kontynuacji wymiany przystug”'é. Jon Alston definiuje je jako ,,specjal-
ne relacje dwoch osob”!’. Seung Ho Park i Yadong Luo uwypuklajg zasobowy
aspekt guanxi, opisujac je jako ,kapital spoteczny zakorzeniony w relacjach spo-
tecznych”'8. Ogolnie nalezy przyjac, ze jest to specjalny typ relacji oparty gtow-
nie na rodzinie oraz na formalnych i nieformalnych zaleznos$ciach interpersonal-
nych odwolujacych si¢ do wspolnoty spolecznej (np. miejsca urodzenia, dialek-
tu), przynaleznosci do grupy szkolnej, uniwersyteckiej czy zawodowej. Relacje
te definiowane sg przez zasad¢ wzajemnosci w zobowigzaniach powstajaca po-
przez ciggla wymiane przystug i kooperacje. Fenomen guanxi ze wzglgdu na ol-
brzymie implikacje dla budowy i utrzymania relacji rynkowych utozsamiany jest
wielokrotnie z chinska formg marketingu relacji’®. Nalezy jednak pamietaé, ze
koncepcja guanxi, oprocz wielu cech wspolnych z marketingiem relacji, ma swo-
je odmienne charakterystyki. Relacje w chinskim otoczeniu nie sg konsekwen-
cjg pozytywnych rezultatow transakcji, a przeciwnie — powinny ja poprzedzac,
aby w ogole do niej mogto doj$¢. Guanxi maja charakter personalny, wielokrot-
nie nieodzwierciedlajagcy powigzan na poziomie organizacyjnym. Zaufanie jest
rowniez czysto personalne i w wyniku stabej ochrony prawnej w przeprowadza-
niu transakc;ji staje si¢ jej swoistym substytutem?.

Renging jest elementem kultury chinskiej §cisle powigzanym z guanxi, roz-
patrywanym glownie w trzech wymiarach. Pierwszym, odnoszacym si¢ do emo-
cjonalnych reakcji w konfrontacji z réznymi sytuacjami w zyciu codziennym.
Drugim, jako forma kapitatu spotecznego reprezentowana w nieformalnym ocze-
kiwaniu wzajemnosci przystugi (bao) w ramach sieci guanxi. Trzecim, jako ze-

16 S H. Park, Y. Luo, Guanxi and organizational dynamics: Organizational networking in Chi-
nese firms, ,,Strategic Management Journal” 2001, nr 22, s. 457.

17 Zob np. J. Linka, Marketing relacji — perspektywa dwoch cywilizacji. Implikacje guanxi
dla polskich inwestoréw, w: A. Piotrowska-Piatek (red.), Marketing sektorowy w teorii i praktyce
wspolczesnych organizacji, Wyzsza Szkota Ekonomii i Prawa, Kielce 2009, s. 63—82.

18 Zachodni menadzerowie cze$ciej polegaja na zaufaniu zwigzanym z okre$lonymi ,,syste-
mami” (np. prawnym, organizacyjno-proceduralnymi itp.), ktére gwarantuja bezpieczenstwo trans-
akcji.

19 K.K Hwang, Face and Favor: the Chinese power game, ,,American Journal of Sociology”
1999, nr 4/92, s. 953-954.

Y. Luo, Guanxi and Business, Word Scientific Publishing, Singapore 2000, s. 15.
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staw norm, ktorych cztowiek powinien przestrzega¢ w zyciu spotecznym?!. Re-
nging stanowi moralng bazg dla wzajemnosci i1 shusznos$ci przystug, ktore sa za-
warte we wszystkich relacjach guanxi**>. W praktyce osoba nieprzestrzegajaca re-
nqing, czyli przyktadowo nicodwzajemniajaca przystugi, jest widziana jako nie-
godna zaufania i wykluczana z sieci powigzan. Naruszenie zasad wobec jedne-
go partnera jest interpretowane jako oportunistyczne zachowanie w catej sieci
hierarchii i powiazan guanxi, co prowadzi do wykluczenia oraz braku mozliwo-
$ci dalszej kooperacji. Osobliwa cecha jest tu wielokrotnie emocjonalny charak-
ter $wiadczen i brak ich ekwiwalencji. Stabszy, o nizszej randze partner nalezacy
do sieci guanxi moze zadac przystugi, za ktorg nie moze si¢ odwzajemni¢ w row-
nym stopniu®. Ponadto odwzajemnienie to nie musi nastgpi¢ w tym samym cza-
sie, moze by¢ odlozone na lata lub nawet nastepne pokolenia.

Lian i mianzy w dostownym ttumaczeniu oznaczaja twarz. Podczas gdy lu-
dzie Zachodu widza twarz jako wylacznie jednostkowy, wewnetrzny atrybut jed-
nostki, Chinczycy oceniaja swojg twarz gtownie w kontekscie hierarchicznych
zalezno$ci w ramach sieci guanxi. Twarz jest tu wyznacznikiem pozycji w re-
lacji, ma charakter kolektywny i jest tworzona w oparciu o histori¢ spotecznie
usankcjonowanych zachowan jednostki. Kazdy uczestnik sieci powigzan musi
zachowywa¢ ustalone normy moralne i mie¢ wystarczajacy prestiz do kultywo-
wania regut guanxi. Utrata twarzy w chinskim spoteczenstwie nie wiaze si¢ tylko
z wing jednostki, ale jest forma publicznego upokorzenia, skutkujaca wstydem
calej wspdlnoty**. Twarz w chinskiej kulturze ma dwa wymiary: lian i mainzi,
ktore w interakcjach spotecznych i rynkowych maja zasadniczo odmienne, ukry-
te znaczenie. Lian odnosi si¢ do podstawowej godnosci i szacunku jednostki oraz
jest forma spotecznych sankcji w egzekwowaniu norm moralnych?. W pewnym

2 J.P. Alston, Wa, Guanxi, and Inhwa: Managerial Principles in Japan, China, and Korea,
,»,Business Horizons” 1989, March-April, s. 28. Aspekt ten jest wyjatkowo sprzeczny z zatozeniami
obowigzujacymi w zachodnim marketingu relacji, ktore mowia tylko o ekonomicznym i organi-
zacyjnym charakterze zaangazowania. Menadzerowie zazwyczaj stosujg tu regule symetrycznej
ekwiwalencji, ktora zacheca do alokacji §wiadczen proporcjonalnie do udziatu partnera. Chinczycy,
w ramach guanxi, stosuja niejednokrotnie regut¢ potrzeb, ktéra pozwala na dystrybucje $wiadczen
zgodnie z poziomem potrzeb drugiej strony, niezaleznie od jej wezesniejszego wkiadu.

22Y. Wang, X.S. Zhang, R. Goodfellow, China Business Culture-Strategies for Success, Tali-
sman Publishing, Singapore 2003, s. 25.

2 H.C. Hu, The Chinese Concept of Face, ,,American Anthropologist” 1944, nr 1/46, s. 45—46.
24 Tamze.

% S.G. Redding, M. Ng, The Role of Face in the Organizational Perceptions of Chinese Mana-
gers, ,,Organizational Studies” 1982, nr 3/3, s. 207.
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uproszczeniu moze by¢ utozsamiane z moralnoscia, poczuciem wstydu w spo-
leczenstwach zachodnich. Kazdy ma prawo do lian z racji tytutu spolecznego
cztonkostwa i moze je tylko utraci¢ w wyniku naruszenia obowigzujacych norm
1 zasad. Mianzi jest natomiast forma prestizu, reputacji uzyskana poprzez osia-
gniecia zyciowe, sukces i ostentacj¢®®. Chinczycy, nawigzujac kontakty, chronia,
daja, wzmacniajg, wymieniaja i nawet pozyczajg mianzi. Mianzy, podobnie jak
renqing, uznaje si¢ wigc za forme¢ kapitatu spotecznego w codziennych transak-
cjach w ramach sieci guanxi. Jesli cztonkowie wymiany w ramach tych sieci nie
przestrzegaja zasad renging, traca swoje mianzi. W kontaktach handlowych naj-
wazniejsze znaczenie ma mianzi, ktore powigksza ich zasieg, a lian jedynie sta-
nowi ich moralng podstawe i gwarancje. Wedlug Gordona Reddinga i Michaela
Ng to wlasnie obawa przed utratg lian stanowi podstawe do powszechnego wsrod
Chinczykow nieformalnego systemu umow i porozumien. Mianzi natomiast we-
szto do codziennych transakcji jako forma spotecznej waluty?’. W praktyce nie
wolno nawet dopuszcza¢ do sytuacji wspotpracy z Chinczykiem, ktory nie dba
o lian, a dawanie i ochrona mianzi partnera powinno stanowi¢ podstaw¢ w kon-
taktach biznesowych na tym rynku.

Bingfa, czyli Sztuka wojenna wodza i mysliciela Sun Zi z VI-V w. p.n.e?.
nalezy obok dzieta Carla von Clausewitza Vom Kriege (O wojnie) do najbardziej
znanych §wiatowych pozycji dotyczacych strategii militarnych i zasad prowadze-
nia wojny. Bingfa jest uwazana do dzi$§ za szczegdlnie wptywowa i podstawowa
mysli klasyczng we wschodniej Azji, a zasady prowadzenia sporéw wedtug tej
koncepcji sa nierzadko przedmiotem nauczania szkolnego. W pracy omowione
zostaly zasady i taktyki niezbedne do pokonania barier psychologicznych, niedo-
godnosci srodowiska, osobistych i organizacyjnych niedoskonatos$ci. Sun Zi za-
leca wykorzystanie stabo$ci przeciwnika i nadarzajacych si¢ okazji, cenigc jed-
nocze$nie wygrana, ktéora odbywa si¢ bez walki lub niesie jak najmniej ofiar.
Mysl przewodnig calego opracowania stanowi elastycznos¢ w dziataniu jako naj-
lepsza droga do zwyciestwa. Chinczycy wykorzystujg strategie bingfa w dzia-
falnosci rynkowej, szczegdlnie w procesach negocjacji oraz planowaniu dzia-

%6 Sun Zi, Sztuka wojenna, oprac. i przekt. R. Stiller, Vis-a-Vis Etiuda, Krakéw 2007.

27 Np. biznesmeni chinscy, szczegélnie w kontaktach z obcokrajowcami, wykorzystuja
nagminnie ich tatwowierno$¢, wprowadzajac $wiadomie w btad. Prezentuja im nie swoje fabryki,
zapraszaja do drogich restauracji, aby stworzone tym dziataniem wrazenie pomoglo w podpisaniu
korzystnego dla nich kontraktu.

2 Np. w upalne dni prowadzi si¢ negocjacje w pomieszczeniach bez klimatyzacji.
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fan konkurencyjnych. Zakres opracowania nie pozwala na przytoczenie wszyst-
kich zasad mistrza Sun Zi. Wybrano kilka z nich, aby przynajmniej da¢ pewne
wyobrazenie, na czym polegaja. ,,Wojna to sztuka wprowadzania w blad” — czy-
li umiejetnos¢ stwarzania nieprawdziwego wrazenia oraz docenienie wagi zasko-
czenia w dziataniach®. ,,Wywabi¢ tygrysa z gor” — czyli doprowadzi¢ do walki
W terenie obcym i nieznanym dla przeciwnika. Zasad¢ te najczesciej implemen-
tuje si¢ w procesach negocjacyjnych, stosujac tu np. jak najwigksze utrudnienia
w warunkach pracy oséb decyzyjnych®. ,,Grabié¢, korzystajac z pozaru” — czy-
li wykorzysta¢ krytyczne zagrozenia stwarzajace okazje do ataku. Destabilizacja
przeciwnika polega na prowokowaniu zamieszania i nieporozumien po jego stro-
nie, np. poprzez prowadzenie rozmow z kazdym negocjatorem osobno oraz zmia-
ny stylu negocjacji®'. Taktyki wyczerpania majg na celu osiggniecie pewnego po-
ziomu fizycznego i psychicznego zmgczenia przeciwnika, aby w koncu poddat
sie w najwazniejszych kwestiach?2.

3. Kultura chinska a relacje marketingowe — wybrane opinie polskich
menadzerow

Polskie firmy w Chinskiej Republice Ludowej (ChRL) obecne sa od samego
poczatku jej powstania. Najdtuzej, bo az od 1951 roku, istnieje polsko-chinskie
joint-venture — Chinese-Polish Joint Stock Shipping Corporation ,,Chipolbrok”.
Warto dodad, ze jest to pierwsze i najstarsze joint-venture w Chinach po I wojnie
swiatowej, z powodzeniem dziatajace do dzisiaj**. Liczba sukceséw polskiego
biznesu w Chinach nie jest jednak juz tak imponujaca, jak mogloby to si¢ wyda-
wac po analizie tego jednego przypadku. Przedsiebiorstwa z Polski bezposrednio
obecne na rynku chinskim naleza raczej do wyjatkow. Szacunkowe dane Mini-
sterstwa Gospodarki RP i Ambasady RP w Pekinie mowig zaledwie o kilkudzie-
sieciu przypadkach firm, ktére rozpoczety bezposrednie inwestycje na tym tere-
nie i ok. 70-80 polskich menadzerach odpowiedzialnych za zarzadzanie jednost-

¥ Podobnie dobiera si¢ termin negocjacji i czas ich trwania, omawiajac przykladowo przez
wigkszos$¢ czasu mniej istotne kwestie 1 pozostawiajac na sam koniec (np. przed odlotem samolotu)
sprawy szczegOlnie istotne.

3% G.0. Faure, The Cultural Dimension of Negotiation: The Chinese Case, ,,Group Decision
and Negotiation” 1999, nr 3/8, s. 201.

31 Badania wlasne.

32 W badaniach wykorzystano technik¢ indywidualnych wywiadow pogltebionych, majacych
strukture nie w petni uporzadkowang (semistructured interview).

3 Badania wlasne.
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kami biznesu w Chinach. Wedlug powyzszych danych, przeprowadzone przez
autora wywiady** z trzydziestoma o$mioma menadzerami polskich firmach obej-
muja swoim zakresem wigksza czes$¢ polskiej bezposredniej aktywnos$ci inwesty-
cyjnej na terenie ChRL.

Menadzerowie uczestniczacy w badaniu wielokrotnie podkreslali i potwier-
dzali fundamentalng odmiennos$¢ chinskiego otoczenia rynkowego, szczegodlnie
w aspekcie praktyk zwigzanych z nawigzywaniem i budowa relacji marketingo-
wych. Wigkszo$¢ z nich akcentowata znaczenie bliskich relacji z szeroko rozu-
mianymi interesariuszami dla sukcesu rynkowego, podkreslajac bardzo personal-
ny charakter zachodzacych interakc;ji.

Za najbardziej istotne aspekty kultury chinskiej dla procesow relacyjnych
uznano guanxi i chiniskq twarz. Odpowiednio na fenomen guanxi i jego znaczacy
wplyw na sukces w dziatalnosci rynkowej wskazato 76% (29 przypadkow) bada-
nych, a odmienne zasady dawania i zachowania twarzy zostaty wskazane przez
84% (33 przypadki).

Guanxi definiowane bylo zwykle prawidtowo, tj. jako znajomosci, sieci po-
wigzan, relacje personalne. Kilku respondentow miato jednak bardzo krytyczne
spojrzenie na to zjawisko, podkreslajac jego negatywne spolecznie skutki i po-
rownujac do zachodnich patologii spotecznych, jak nepotyzm, koneksje, kolesio-
stwo lub spotecznie akceptowang korupcj¢. To, co dla Chinczykéow wydaje si¢
zgodne z naturg rzeczy, zawartg w filozofii yin i yang, dla tych menadzerow byto
sprzeczne z logikg i niezgodne z normami etycznymi.

Interesujace sg wyniki w kwestii dawania i zachowania twarzy (mianzi).
Mimo podkreslenia wagi tego aspektu respondenci uzalezniali zwykle swoje za-
chowanie w tej kwestii od fazy, w ktorej znajdowata si¢ relacja, a nie jako sta-
13 regute postepowania. Prawie 79% (30 przypadkéw) rozmoéwcow wskazato na
kwestie dawania twarzy (mianzi) jako jeden z najwazniejszych czynnikow w ini-
cjujacej fazie wspodlpracy oraz na silng potrzebe dostosowywania si¢ na tym eta-
pie relacji do chinskich norm i zasad. Zaledwie w szesciu przypadkach opowie-
dziano si¢ za kontynuacjg tego samego zachowania w gtownym procesie nego-
cjacji i w codziennej dziatalnos$ci operacyjnej. Badani, uzasadniajac swoje poste-
powanie, wskazywali na powszechny wsrdd partnerow chinskich proceder mani-
pulacji kwestiami twarzy, majacy na celu osiagnigcie wiasnych korzysci. Chin-
czycy, przyzwyczajeni do coraz lepszego przygotowania zachodnich menadze-

3 W badaniach wykorzystano technike indywidualnych wywiadow pogltebionych, majacych
strukture nie w petni uporzadkowang (semistructured interview).
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row w zakresie znajomosci kultury chinskiej i ich tendencji do bezwarunkowego
unikania okoliczno$ci mogacych powodowac utrate twarzy, zacz¢li pragmatycz-
nie wykorzystywac te sytuacje.

Renging utozsamiany byt ze zjawiskiem guanxi i rozumiany gtdéwnie w wy-
miarze wzajemnosci przyshug. Badani podkreslali tu brak symetryczno$ci $wiad-
czen oraz natychmiastowg potrzebe ich odwzajemnienia, co byto zaskakujace,
gdyz jest to niezgodne z wczesniej prezentowanymi zasadami. Swiadczenia te
mialy ponadto gtdwnie charakter finansowy lub rzeczowy, a nie emocjonalny,
jak to ma niejednokrotnie miejsce mi¢dzy Chinczykami. Respondenci thumaczy-
li to trudno$ciami w funkcjonowaniu w hierarchicznych zalezno$ciach panuja-
cych wsrdd Chinczykéw oraz brakiem wspolnej platformy do budowania trwa-
lych wigzi opartych na emocjach. Ze wzgledu na krétkie pobyty menadzerow
z zagranicy (maksymalnie kilkuletnie) podejscie chinskich partnerow do wspot-
pracy byto najczgsciej pragmatyczne, oparte jedynie na wzajemnych korzysciach
materialnych i oczekiwaniu natychmiastowej rekompensaty swoich §wiadczen.

Bingfa jako szczegblny aspekt kulturowy byta wymieniana przez respon-
dentow stosunkowo rzadko, zaledwie przez 21% (8 przypadkow). Wigkszos¢
0s0b operujacych pojeciem bingfa i znajacych jej zasady miata wyksztatcenie si-
nologiczne lub zwigzane z kultura tego regionu. Potrafily wielokrotnie bezbted-
nie uzasadnia¢ niezrozumiale postgpowanie chinskich partnerow umiejetnoscia
stosowania strategii, np. wprowadzania w blgd lub wykorzystania okazji. Mena-
dzerowie nielegitymujacy si¢ takim wyksztatceniem opisywali chinskie strategie
negocjacyjne zwykle jako nieetyczne i nielogiczne.

Zmienne nastawienie chinskich partnerow do wspoétpracy w zaleznosci od
sytuacji rynkowej byto najczestszym przyktadem podawanym na kontekstualng
ocen¢ rzeczywistosci. Jeden z respondentdw ujat to nastepujaco: ,,Wspotpraca
z Chinczykami w czasach rynku klienta, czyli matej liczby zamoéwien produkceyj-
nych, to przyjemnos$¢. Podkreslaja dozgonng przyjazni i trwalos¢ relacji na dobre
ina zle... W czasie gdy jednak majg duzo zamowien, nie dotrzymujg terminow,
potrafig znaczaco podnies¢ ceng, nie zwazajac na dlugoletnig wspolprace i weze-
$niejsze obietnice...”

Podsumowanie

Kultura nie tylko ma istotny wplyw na sposob budowy i rozwoju relacji
marketingowych, lecz takze powoduje réznice w ocenie ich znaczenia dla osia-
gania sukcesu rynkowego. Spojrzenie na kulture chinska, przy zastosowaniu po-
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dejscia badawczego emic, umozliwito wskazanie kilku unikalnych aspektow (yin
i yang, guanxi, renqing, lian i mianzi, bingfa) istotnie wplywajacych na procesy
relacyjne, ale niemajacych swoich odpowiednikow w kulturze zachodniej. Prze-
prowadzona analiza tych aspektéw i wyniki z badan wlasnych pozwalaja wysu-
ng¢ rowniez kilka postulatow praktycznych.

Relacje rynkowe w Chinach buduje si¢ przede wszystkim na plaszczyz-
nie personalnej, a nie organizacyjnej, w ramach misternie konstruowanych sie-
ci powigzan guanxi, w ktorych najwigksze znaczenie ma osobiste zaangazowa-
nie. Menadzerowie na rynku chinskim muszg by¢ przygotowani na powszech-
ne mieszanie przez chinskich partneréw relacji biznesowych z osobistymi, pod-
kreslanie swoich personalnych preferencji nad organizacyjnymi czy konieczno$¢
budowy wiezi osobistej przed dokonaniem jakiejkolwiek transakcji. Powinni oni
wykazac szczegolng cierpliwos¢ podczas dhugotrwatych proceséw negocjacyj-
nych, ktére zmierzaja w wielu wypadkach nie do doktadnego omoéwienia projek-
tu 1 kontraktu, ale majg na celu osobiste poznanie partnera. Ponadto w tym sa-
mym czasie, je$li strona chinska uznataby relacje za mato atrakcyjna, muszg za-
chowaé czujnos$¢ zwigzang z licznymi dziataniami taktycznymi zmierzajacymi
do wprowadzenia w blad i wykorzystania nadarzajacych si¢ okazji. Trening me-
nadzer6w odpowiedzialnych za zarzgdzanie operacjami na tym rynku powinien
by¢ wieloetapowy i dotyczy¢ przede wszystkim specyfiki standardéw etycznych
oraz odmiennej logiki myslenia, opartej na taczeniu sprzecznosci, tolerancji dla
dwuznaczno$ci i niesymetrycznej ekwiwalencji §wiadczen. Dla wielu miedzyna-
rodowych przedsiebiorcow w chinskim otoczeniu rynkowym najwickszym wy-
zwaniem bedzie zatem umiejetne balansowanie miedzy stosowaniem norm i za-
sad obowigzujacych w tej kulturze a zachowaniem efektywnosci ekonomicznej
w zachodnim rozumieniu.

Powyzsza analiza nie wyczerpuje szerokiego zagadnienia wplywu kultu-
ry chinskiej na zarzadzanie relacjami marketingowymi. Oferuje jednak nowa
perspektywe spojrzenia na procesy budowy i rozwoju relacji w tym otoczeniu
1 moze stanowi¢ bazg do dalszych poszukiwan badawczych zwigzanych ze spe-
cyfika relacyjng tego rynku.
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THE CHINESE CULTURE IMPACT ON THE CREATION
OF MARKETING RELATIONSHIPS

Summary

In the last three decades the importance of forming and maintaining close relation-
ships with customers and other shareholders has received increasing attention in Western
marketing literature. The close relationships with all members of the market environment
are now widely accepted by both academics and practitioners as an excellent way of cre-
ating sustainable competitive advantage. However, views on exactly what activities con-
stitute market relationships may differ significantly in various cultural context, especially
when Asian values and norms are considered. This paper examines the influence of Chi-
nese culture on relationship marketing practices using the emic approach in evaluating the
culture impact. Five indigenous aspects of this culture are selected (vin-yang, guanxi, ren-
qing, lian/mianzi and bingfa) and their influence on relationship creation is described and
assessed. The presented information are based on the broad literature review, five years
of direct author observation and thirty eight interviews conducted with Polish managers
directly residing in China. In addition, some practical recommendations are presented.

Translated by Jarostaw Linka



