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ETYCZNE DYLEMATY DZIALAN MARKETINGOWYCH
W CHINSKIM OTOCZENIU RYNKOWYM

Streszczenie

Powszechnie twierdzi sig, Ze generalnie akceptowany kod etyki biznesowej jest niezbedny
w dalszej globalizacji rynkéw. Przyklad Chin, pomimo glebokich przemian strukturalnych
i reform dostosowawczych w ramach WTO, wskazuje jednak na réznorodnos¢ podejscia do tej
kwestii. Dominujaca ciagle filozofia konfucjanska, pojmowanie rzeczywistoéci otaczajacego
$wiata oparte na warto$ciach taoistycznych oraz wszechobecne wykorzystanie strategii mistrza
Sun Tzu stoja wielokrotnie w kontrascie do zasad etycznych obowiazujacych w cywilizacji judeo-
chrzescijanskiej. Celem opracowania jest zwigkszenie zrozumienia odmiennej percepcji gleboko
zakorzenionych kategorii kulturowych i spolecznych w chinskim otoczeniu rynkowym, ich etycz-
nych implikacji oraz wplywu na rozwoj relacji marketingowych z partnerami zagranicznymi.
Baza zrodlowa jest szeroki przeglad literatury, wywiady z polskimi menedzerami dzialajacymi na
tym rynku oraz wieloletnie obserwacje bezposrednie autora.

Wprowadzenie

Chiny w ostatnich trzech dekadach odniosly bez watpienia sukces gospo-
darczy na niespotykana dotad skalg, osiagajac od 1978 r. sredni wzrost PKB na
poziomie powyzej 9% rocznie i od 2011 r. pozycje drugiej gospodarki na $wie-
cie'. Reformy rynkowe, proces otwarcia na $wiat oraz wstapienic do WTO
spowodowaly rowniez dynamiczny naplyw bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych oraz wlaczenie tej gospodarki do globalnego tancucha dostaw 1 konku-
rencji. Wynikiem tego jest obecnie rowniez druga pozycja ChRL zaraz po USA
jako najwickszego na $wiecie odbiorcy zagranicznych inwestycji bezposred-
nich’. Pomimo tego ogromnego potencjalu zardwno pod wzglegdem produkeyj-
nym jak i popytowym rynek ten stanowi ciagle wyzwanie dla zachodnich inwe-

! Wyliczenia wlasne na podstawie: China Statistical Yearbook, 2010.
> UNCTAD 2011.
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storow 1 to niezaleznie od ich zaangazowania finansowego, przewagi technolo-
gicznej 1 organizacyjnej. Jednym z wielokrotnie powtarzanych zarzutow wobec
tego otoczenia jest przekonanie o braku ogodlnie przyjetych zasad etyki bizne-
sowe] wsrdd chinskich biznesmendéw. Niekorzystny obraz tego rynku wzmac-
niaja dodatkowo naglasniane w mediach kolejne skandale, np. dodawanie me-
laminy do mleka w proszku, uzywanie farb zawierajacych otow do malowania
zabawek lub przypadki naciagania nieroztropnych kontrahentéw na drogie po-
droze i prezenty’. Czy tak surowa i jednostronna ocena etyczna postgpowania
wobec wszystkich chinskich partnerdéw jest jednak w pelni uzasadniona? Moze
po raz kolejny mamy do czynienia z sytuacja braku zrozumienia migdzy
Wschodem i1 Zachodem? Wyjasnienia znanego chinskiego etyka biznesu Xiaohe
Lu dotyczace wadliwych produktow sa juz bowiem o wiele bardziej stonowane:
Lo przeciez tylko maly procent wadliwych produktow, mnigj niz 1% wszyst-
kich produktéw made in China™. Trudno si¢ nie zgodzi¢ rowniez i z taka oceng
sytuacji, biorac pod uwagg, ze Chiny kooperuja z calym $wiatem 1 produkuja
ponad 50% wszystkich sprzedawanych towarow.

Na pewno nie da si¢ jednak zaprzeczy¢, ze kooperacja z Chinczykami jest
zwigzana z wieloma szczegdlnymi wyzwaniami etycznymi dla zachodnich in-
westorow. Wigkszos¢ norm 1 zasad uksztaltowanych na podstawie wartosci
judeochrzescijanskich stoi w kontrascie z dominujaca w Chinach filozofia kon-
fucjanska, taoistycznym pojmowaniem rzeczywistosci czy strategiami mistrza
Sun Tzu’. Nalezy podkresli¢ ponadto ciagly brak stabilnego i jednoznacznic
interpretowanego prawodawstwa, co powoduje utrudnienia w przeprowadzaniu
samych transakcji 1 szczegélnie egzekwowaniu zawieranych uméw. Nastgpnym
czynnikiem wplywajacym negatywnie na oceng moralng wspolpracy jest wyjat-
kowa zdolno$¢ Chinczykdéw do naturalnego laczenia przeciwienstw i funkcjo-
nowania w paradoksalnych sytuacjach, ktéora pozwala im mie¢ jednoczesnie
nastawienie konkurencyjne i kooperacyjne do tego samego partnera. Dodatko-
wo chinska kultura od zawsze zach¢cala do podejmowania decyzji biznesowych
nie na podstawie preferowanego w zachodnich systemach biznesowych wolne-
go wyboru 1 konkurencji, ale na bazie i w ramach misternic budowanych sieci

3 Przykladowo China dairy products found tainted with melamine, http://www.bbc.co.uk/news/
10565838 (9.07.2011);, Mattel toys' lead was 180 times the limit, http://www.usatoday.com/
money/industries/retail/2007-09-18-lead_N.htm (18.09.2011); Chifiscy oszusci polujqg w Polsce
na naiwnych przedsiebiorcéw, http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7108953,Chinscy_oszusci_
poluja_w_Polsce_na naiwnych_przedsiebiorcow.html (3.10.2011).

* Xiaohe Lu, A Chinese perspective: business ethics in China now and in the future, Journal of
Business Ethics™ 2009, No. 86, s. 451-461.

> Alternatywne transkrypcje nazwiska chifnskiego mysliciela to Sun Tsu lub Sun Zi.
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relacji personalnych, ktore chronig przed naduzyciami i oportunistycznymi za-
chowaniami jednostek.

W przypadku Chin nie nalezy zatem méwic o braku etyki biznesu w ogole,
a racze] o calkowicie odmiennych uwarunkowaniach kulturowych i1 rozwigza-
niach instytucjonalnych, w ktérych moralna interpretacja i ocena postgpowania
rézni si¢ znacznie od dotychczas obowigzujacych globalnych standardow
etycznych zbudowanych na fundamentach trzech monoteistycznych religii —
judaizmu, chrzescijanstwa i islamu®.

Celem niniejszego artykulu jest zatem prezentacja podstaw etycznych wy-
nikajacych z odmiennych uwarunkowan kulturowych 1 spolecznych, ktorymi
kieruja si¢g Chinczycy w negocjacjach, budowaniu relacji biznesowych i dzialal-
nosci rynkowej. Analiza zostala przeprowadzona z perspektywy doswiadczen
kooperacyjnych polskich menedzerow rezydujacych na stale w Chinach 1 bez-
posrednio odpowiedzialnych za zarzadzanie operacjami na tym rynku.

Glowne filary kultury chinskiej i ich etyczne implikacje

Epoka panowania dynastii Zhou (1122-221 p.n.¢.) to tragiczny okres pod
wzgledem politycznym dla Panstwa Srodka (m.in. krwawe okresy Wiosen
1 Jesieni oraz Walczacych Krélestw), a jednoczesnie tzw. zloty wiek filozofii
chinskiej na czele z fundamentalna dla kultury chinskiej mysla Konfucjusza
(551-479 p.n.e.) i filozofig taoistyczna. Obie filozofie wraz ze specjalnym mo-
delem relacji personalnych (guarnxi) 1 mysla strategiczna mistrza Sun Tzu sta-
nowia gléwne podwaliny pod obecny system etyczny w Pafistwie Srodka.

Konfucjanizm — rola tradycji

Od wickow konfucjanizm byl podstawowym systemem filozoficznym
ksztaltujacym relacje w spoleczenstwie chinskim i przez wielu jest uwazany za
klucz do zrozumienia kultury oraz gospodarczych sukcesow tego kraju.

Podstawa nauki Konfucjusza jest cnota ren, ttumaczona jako humanita-
ryzm, dobro¢, osobowa integralnos¢, altruizm lub troska o innych. Etymolo-
gicznie chinski znak/slowo ren przedstawia osobe 1 dwojke, co w naturalny
sposob laczy sie z czlowiekiem 1 podkresla jego spoleczne osadzenie. Droga ku
ren wiedzie poprzez akceptacj¢ 1 przestrzeganie /i (etykieta), czyli ustalonych
norm spolecznych i praw obyczajowych. To nie prawo, jakie znane jest w sen-
sie europejskim, a zasady /i kontrolowaly catoksztalt zycia spolecznego 1 usta-
laly podstawowy kodeks moralny w Panstwic Srodka. Stosowanie si¢ do zasad

S W. Gasparski, Wyklady z etyki biznesu, Wyd. Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadza-
nia im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 328-329.
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[i jest podstawa osiagnigcia ren. Zgodnie z zasada /i jednostka musi podazac
wlasciwa droga 1 wlasciwymi rytualami spolecznej integracji, respektujac
wiek, zwierzchnictwo (autorytet) i normy spoleczne’. Szczegolnie ostro regu-
lowana przez /i cnota bylo oddanie synowskie (xiao), a jej wyznacznik to abso-
lutne postuszenstwo. Rodzina byla widziana jako pierwsze i najwazniejsze
srodowisko czlowieka, w ktorej stosunki reguluje zasada pigciu relacji wulun
(migdzy: ojcem—synem, mgzem—zona, starszym—-mlodszym bratem, podda-
nym-wladcg oraz przyjaciolmi), egzemplifikacja wszystkich zalezno$ci hierar-
chicznych w spoteczenstwie. Rownie wazne w konfucjanskim statusie moral-
nym jest Yi (sprawiedliwosc), ktore jest wprost poczuciem moralnej stusznosei,
zdolnosci dostrzezenia zasadnosci 1 wlasciwego kierunku postgpowania w re-
lacjach 1 innych sprawach ludzkich. ¥i w pewnym sensie oznacza charakter
czlowieka, oceniajac jego prawidlowose, stusznos¢ i sprawiedliwose. Ren, [i
1 yi wraz z madroscia i zaufaniem tworzyly tzw. trzy reguly kardynalne 1 pigc
stalych wyznacznikdéw (cnot). Wymienione cnoty skladaly si¢ na obraz czlo-
wieka (cnotliwego), moralnego (junzi), przeciwstawianego maluczkim (xia-
oren)®. Junzi — czlowick szlachetny — to przede wszystkim wyksztalcony inte-
lektualista, kierujacy si¢ Zlota Zasada: ,nie czyn drugiemu tego, co tobie nie-
mile”, definiujacy siebie w ramach sieci relacji spolecznych, w ktorych dazy
do pelnej harmonii, a zatem dostosowujacy si¢ do zajmowanej pozycji w hie-
rarchii spolecznej. Nalezy tu podkresli¢, ze jednostka w konfucjanizmie nie jest
autonomiczng caloscia rozumiang statycznie, lecz tworzy dynamiczng calosc
w interakcjach spolecznych, gtownie w ramach rodziny—klanu, uznawanej za
podstawowg strukturg spoleczng. Rodzina zatem jest osia zycia ekonomiczne-
g0 1 spolecznego, a jej ochrona, przetrwanie, harmonia i jednos$¢ sa kluczowa
warto$cig .

We wspodlczesnej etyce konfucjanskiej zbudowanej na pierwotnym wzorcu
junzy obowigzuje szes$¢ podstawowych wartosci: ksztaltowanie moralnosci,
podkreslanie znaczenia relacji personalnych, orientacja na rodzinie, szacunek
dla starszenstwa 1 hierarchii, dazenie do harmonii 1 unikania konfliktu oraz
ochrony i dawania twarzy'’. W dzialalnosci rynkowej glownym fundamentem

7 1. Hong, Y. Engestrom, Changing principles of communication between chinese managers
and workers — confucian authority chains and guanxi as social networking, ,Management Com-
munication Quarterly” 2004, Vol. 17, No. 4, s. 553.

8 W. Olszewski, Chiny. Zarys kultury, Wyd. Naukowe UAM, Poznan 2003, s. 90.

° CF. Yang, Familism and development: An examination of the role of family in contemporary
China mainland, Hong Kong, and Taiwan, w: Social values and development: Asian perspectives,
red. D. Sinha, H.S.R. Kao Sage,Thousand Oaks 1988, s. 93-123.

9T, Fang, Chinese business negotiating style, Thousand Oaks, California 1999, s. 29.
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chinskich praktyk biznesowych wynikajacym z konfucjanizmu sa specjalne
relacje interpersonalne — guanxi'', w ktérych panuje ustalona hierarchia i har-
monia. Organizacje funkcjonuja na podobienstwo struktury w rodzinie, wedlug
wewnatrzrodzinnej logiki, przy uwzglednieniu hierarchii wzgledem wieku
1 zaleznosci. Wszystkie relacje charakteryzuja sig brakiem réwnosci, a kazdy
czlowiek ma swoje okreslone migjsce w hierarchii. Implikuje to centralizacja
1 wysokimi piramidami wladzy oraz forma wymiany oparta na zaufaniu we-
wnatrz powiazan interpersonalnych.

Taoizm — chinska ,,droga”

Taoizm, ze wzglgdu na indywidualizm i brak formalizmu, byl uwazany
w historii Chin za co$ w rodzaju antykultury, w przeciwienstwie do bardziej
ortodoksyjnego konfucjanizmu regulujacego kazda sytuacje i1 relacje spo-
leczna'®. Laozi, tworca taoizmu, wyréznil zwlaszcza jednostke, ktora powinna
znalez¢ droge fao pozwalajaca przej$¢ przez zycie w harmonii z naturalnym
porzadkiem wszechswiata. Droga duchowa fao obejmuje calo$¢ bytow 1 rzeczy
oraz wyznacza cykliczny rytm wszystkich zdarzen i zmian w przyrodzie oraz
zyciu czlowieka. Caly cykl laczyl koncepcje gry przeciwienstw wewnatrz
owych zmian, przejawiajacy si¢ w dualizmie yin 1 yang — drugiej najwazniejszej
zasadzie taoizmu'’. Doskonala harmonia we wszechswiccie opiera si¢ na row-
nowadze tych dwodch przeciwstawnych pierwiastkow yin (ujemny — lecz nie
tozsamy ze zlym — zenski, ciemny, slaby, cieply itd.) oraz yang (dodatni — lecz
nie tozsamy z dobrym — mgski, jasny, suchy, silny, zimny itd.). Kazdy z cle-
mentow, osiagajac swoja skrajnos¢, przechodzi w element przeciwstawny 1 cykl
tych przemian jest nieustajacy. Wynikajace z tego chinskie zasady sprzecznosci
1 holizmu zakladaja, ze otaczajaca rzeczywistos¢ nie jest precyzyjna, lecz zlo-
zona 1 pelna sprzecznosci, a jej elementy nie sg odizolowane i niezalezne. Kul-
tura z natury rzeczy zawiera paradoksy, ktdére pomagaja w zachowaniu normal-
nej egzystencji 1 zdrowego rozwoju. Chinczycy nie postrzegaja sprzecznosci
zatem jako nielogicznej, a odwrotnie — daza do akceptacji harmonijnej jednosci
miedzy przeciwienstwami. Tlumaczy to na przyklad sytuacje¢, dlaczego chinscy
negocjatorzy tak czesto wprawiaja w zaklopotanie zachodnich odpowiednikow,
uzywajac w tym samym czasie strategii majacych szczere 1 zwodnicze podej-
scie. Trzecig gldwng zasada taoizmu jest wu-wei, czyli niedzialanie lub dziala-

" Guanxi w dostownym thumaczeniu oznacza relacje personalne, powiazania i zwiazki miedzy-
ludzkie. Szerzej w dalszej czesci opracowania.

2P, Picquart, Imperium Chinskie. Historia i terazniejszos¢ chinskiej diaspory, Dialog, War-
szawa 2006, s. 60.

3 B. Pogonowska, Elementy etyki gospodarki rynkowej, PNE, Warszawa 2004, s. 87.
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nie naturalne — bez oporu, ktére pozwala ujawni¢ naturalng moc jednostki'.
Taoisci w te] zasadzie przestrzegali przed dazeniem za wszelka ceng do zaspo-
kojenia pragnien 1 nakazywali zachowywac prostote, unika¢ przesady, a nawet
przystawac na to, co jest sprzeczne z celami wlasnymi, bo fao i1 tak w koncu
doprowadzi do niepowodzenia naszych zabiegow'’. Warto dodaé, ze pewnym
odzwierciedleniem taoistycznego paradoksu i dualizmu tkwiacego w kulturze
chinskiej jest réwniez wspolwystepowanie tych dwdch glownych, aczkolwiek
przeciwstawnych filozofii. Taoizm jest w swojej istocie idealistyczny i skupia
si¢ na indywidualnych duchowych przezyciach, a konfucjanizm jest doktryna
pragmatyczna, koncentrujaca si¢ na obecnych problemach spolecznych.

Guanxi — relacje personalne

Guanxi uznawane s za jeden z najwazniejszych elementow kultury chin-
skiej 1 obecnie wedlug wiclu obserwatordw stanowia podstawg funkcjonowania
w spoleczenstwie i decyduja o sukcesie rynkowym w Chinach'®. W doslownym
tlumaczeniu guanxi oznaczaja relacje personalne lub sie¢ powigzan i zwigz-
kow'’, ktore wprost wynikaja z konfucjanskich pigciu hierarchicznych relacji
wulun oraz chinskiego familiaryzmu. Poznanie 1 praktykowanie guanxi jest
w Chinach czgscig procesu socjalizacji 1 stawania si¢ Chinczykiem. Chinczycy
mierza swoja pozycje w stosunku do innych czlonkéw spoleczenstwa wlasnie
na podstawie zakresu ich sieci kontaktow (guanxiwang). Dla lepszego scharak-
teryzowania istoty chinskiego stosunku do relacji spotecznych chinski socjolog
Fei Xiaotong wykorzystal obraz fal kolistych uformowanych przez kamien
wrzucony do wody, a kazde nastgpne kolo rozprzestrzeniajace si¢ z centrum
staje si¢ coraz bardziej odlegle 1 zarazem mnigj istotne. Wedlug tego modelu
funkcjonuja wszystkie relacje spoleczne. Spoleczenstwo nie jest zlozone z wy-
raznych organizacji, jak to ma miejsce w zachodniej cywilizacji, ale zachodza-
cych na siebie sieci ludzkich powiazan polaczonych w réznorodnie skategory-
zowane powiazania spoleczne. Kazda jednostka jest centrum egocentryczngj
sieci bez wyraznie zarysowanych granic, zawsze zaangazowana w spoleczne

" Ibidem. s. 87.

" Ibidem, s. 88.

'S Np. LY M Yeung, R.L. Tung, Achieving business success in confician societies: The impor-
tance of guanxi (connections), ,Organizational Dynamic” 1996, Vol. 25, No. 2, s. 54-65;
M. Wong, Guanxi and its role in business, ,,Chinese Management Studies” 2007, Vol. 1, No. 4,
s. 257-276; N.R. Abramson, J.X. Ai, Using guanxi — style buyer-seller relationships in China:
Reducing uncertainty and improving performance outcomes, ,,The International Executive” 1997,
Vol. 39, No. 6, s. 765-804.

7Y H Wang, T.K P. Leong, Guanxi: Relationship marketing in a chinese context, International
Business Press, New York 2001, s. 4.
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interakcje o zréznicowanej sile. Ludzie sg wige nieprzerywalnie oceniani 1 po-
rzadkowani wedlug zasady wzajemnosci w swoich relacjach z innymi'®.

Ze wzgledu na swoja dynamike, zlozonos¢ 1 obecnie coraz bardziej utylitar-
ny charakter w zachodnigj literaturze fenomen guanxi jest definiowany bardzo
nigjednoznacznie. J. Bruce Jacobs okresla guanxi jako ,,powiazania lub szcze-
golne wigzi”'’. Lucian W. Pye uwaza guanxi za ,przyjazn oparta na kontynuacji
wymiany przyshig™’. Robin Snell i Chao Sin Tseng okreslaja guanxi jako
,.sztuke budowy zwiazkow 1 rozwijania przyjacielskich relacji (wedlug wzorca:
przyjaciel-przyjaciel) w celu zapewnienia podstawowych srodkow zycio-
wych™'. Zasobowy aspekt guanxi uwypuklaja rowniez Seung Ho Park i Yadong
Luo, definiujac je jako ,kapital spoleczny zakorzeniony w relacjach spolecz-
nych™. Ze wzgledu na olbrzymie implikacje dla budowy i utrzymania relacji
rynkowych fenomen guanxi jest utozsamiany réwniez z chinska forma marke-
tingu relacji”. Guanxi wyrdznia si¢ jednak typowo personalnym charakterem
wigzi, wielokrotnie nicodzwierciedlajacym powiazan na poziomie organizacyj-
nym oraz tym, ze¢ relacje w chinskim otoczeniu nie sg konsekwencja pozytyw-
nych rezultatow transakcji, a przeciwnie — powinny ja poprzedzaé, aby w ogole
do niej moglo dojsé.

Ogolnie nalezy przyja¢, ze guanxi to specjalny typ relacji oparty glownie na
rodzinie oraz na formalnych i nieformalnych relacjach interpersonalnych odwo-
lujacych si¢ do wspolnoty spolecznej (np. miejsca urodzenia, dialektu), przyna-
leznosci do grupy szkolnej, uniwersyteckiej czy zawodowej. Relacje te sa defi-
niowane przez zasad¢ wzajemnosci w zobowiazaniach, powstajaca poprzez
ciagla wymiang przyshug i kooperacje™.

¥ T, Gold, D. Guthrie, D. Wank, Social connections in China. Institutions, culture, and the
changing nature of guanxi, Cambridge University Press, Cambridge 2002, s. 10-11.

9 IB. Jacobs, A preliminary model of particularistic ties in Chinese political alliances: Kan-
ching and Kuan-hsi in a rural Taiwanese township, ,,China Quarterly” 1979, No. 78, s. 238.

N1, W. Pye, Chinese negotiating stvle: commercial approaches and cultural principles, Quor-
um Books, New York 1982, s. 101.

HR.S. Snell, Ch. Tseng, Ethical dilemmas of relationship building in China, ,,Thunderbird In-
ternational Business Review” 2001, Vol. 43, No. 2, s. 176.

22 S H. Park, Y. Luo, Guanxi and organizational dynamics: Organizational networking in Chi-
nese firms, . Strategic Management Journal” 2001, No. 22, s. 457.

2 Zob. YH. Wang, TX.P. Leung, Guanxi: Relationship marketing...; J. Linka, Marketing re-
lacji — perspektywa dwoch cywilizacyi. Implikacje guanxi dla polskich inwestoréw, w. Marketing
sektorowy w teorii | praktyce wspolczesnych organizacji, red. A. Piotrowska-Pigtek WSEIP,
Kielce 2009, s. 63-82.

2 MLI. Chen., Inside chinese business: a guide for managers worldwide, Harvard Business
School Press, Boston 2001, s. 46.
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Guanxi jest silnie powigzane z renging, czyli ze specjalnym obowigzkiem
odwzajemniania przystug. Renging stanowi moralng bazg dla wzajemnosci
i slusznosci przyslug, ktére sa zawarte we wszystkich relacjach guanxi. Gu-
anxi bez renging jest bezuzyteczne, traci swoj sens 1 znaczenie. Dla uproszcze-
nia mozna przyjac, ze jest to pewna forma kapitalu spolecznego zwiazana
z nieformalnym oczekiwaniem wzajemnosci przyslugi w ramach sieci powiazan
relacyjnych. W praktyce osoba nieprzestrzegajaca renging, czyli nicodwzajem-
niajaca przyslugi, widziana jest jako niegodna zaufania i1 wykluczana z sieci
powigzan guanxi. Osobliwg cechg prawdziwego renging jest gldéwnie emocjo-
nalny charakter swiadczen i brak ich ekwiwalencji. Slabszy, o nizszej randze
partner nalezacy do sieci guanxi moze zadaé przyslugi, za ktéra nie moze si¢
odwzajemni¢ w réwnym stopniu®. Innymi slowy nawet olbrzymia przystuga
wyswiadczona przez podwladnego moze by¢ odplacona przez osobg stojaca
w hierarchii wyzej w znacznie mniejszym stopniu lub odwrotnie. Czas odwza-
jemnienia przyshugi nie jest rowniez okreslony 1 moze by¢ przekazany nawet na
nastgpne pokolenie, na ktdre transferowalne jest renging w ramach guanxi. Na-
ruszenie zasad renging wobec jednego partnera jest interpretowane jako oportu-
nistyczne zachowanie w calej sieci hierarchii 1 powigzan guanxi, niszczy zbu-
dowane zaufanie, powoduje utratg twarzy (mianzi), prowadzi do wykluczenia
oraz braku mozliwosci dalszej kooperacji. Nalezy tu podkreslic, ze zaufanie
w sieciach powiazan guanxi jest tez czysto personalne 1 w wyniku slabej ochro-
ny prawnej w przeprowadzaniu transakcji staje si¢ jej swoistym substytutem®’.

wBingfa” — Sun Tzu — podstawa mysli strategicznej

Bingfa, czyli Sztuka wojny mistrza Sun Tzu, jest kolejna najwazniejsza dok-
tryng w kulturze chinskiej majaca wplyw na etyke postepowania w dzisiejszych
negocjacjach 1 strategiach rynkowych. Sun Tzu byl wybitnym strategiem mili-
tarnym zyjacym w VI wieku p.n.e., a jego Sztuka wojny — Bingfa nalezy obok
dziela Carla von Clausewitza Vom Kriege (O wojnie) do najbardziej znanych
swiatowych pozycji dotyczacych strategii militarnych 1 zasad prowadzenia woj-
ny. Podczas gdy postulowane przez konfucjanizm relacje wewnatrz organizacji
charakteryzuje harmonia, wzajemnos¢ 1 zrozumienie, inaczej sa traktowane
osoby z zewnatrz, czyli wrogowie, ktorych nalezy pokona¢ wszystkimi dostgp-
nymi metodami.

Y. Luo, Guanxi and business, Word Scientific Publishing, Singapore 2000, s. 15.

¥ IP. Alston, Wa, Guanxi, and Inhwa: Managerial principles in Japan, China, and Korea,
,Business Horizons” 1989, March-April, s. 28.

*7 zachodni menedzerowie czesciej polegaja na zaufaniu zwiazanym z okreslonymi systemani
(np. prawnym, organizacyjno-proceduralnym itp.), ktére gwarantuja bezpieczenstwo transakcji.
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Wojna wedlug Sun Tzu opiera si¢ na gléwnie na podstepie, ktdry nalezy
stosowa¢ wobec wrogow™'. W swoim dziele mistrz Sun Tzu omawia zasady
1 taktyki niezbgdne do pokonania barier psychologicznych, niedogodnosci $ro-
dowiska, osobistych i organizacyjnych niedoskonalosci. Sun Tzu zaleca m.in.
wykorzystanie slabosci przeciwnika 1 nadarzajacych si¢ okazji, ceniac jedno-
czesnie unikanie konfrontacji i pokonanie wroga bez walki. Mysl przewodnig
calego opracowania stanowi elastyczno$¢ w dzialaniu jako najlepsza droga do
zwycigstwa. Chinscy biznesmeni stosuja kombinacje strategii Sun Tzu najczg-
sciej w negocjacjach 1 strategiach marketingowych. Wigkszos¢ tych strategii
1 taktyk moze wydawac si¢ zupelnie nieetyczna z punktu widzenia zachodnich
standardow, ale dla Chinczykow, ktorzy traktuja rynek jako pole bitwy, kazdy
podstgp zapewniajacy zwycigstwo moze by¢ usprawiedliwiony.

Badania wlasne i zrodla informacji

Podstawg prezentowanych rozwazan stanowi analiza literatury przedmiotu
oraz wnioski z badan i1 obserwacji wlasnych autora. Prezentowane opinie doty-
czace problemow etycznych byly uzyskane w zakresie projektu badawczego
dotyczacego specyfiki zarzadzania relacjami marketingowymi w chinskim oto-
czeniu rynkowym z perspektywy pionierskich polskich inwestycji bezposred-
nich.

Badania mialy charakter jakosciowy, opieraly si¢ przede wszystkim na ana-
lizie przypadkéw 1 wykorzystaniu techniki indywidualnych wywiadow pogle-
bionych, majacych struktur¢ nie w pelni uporzadkowang (semistructured inte-
rview)”. Respondentami byli menedzerowic na stale rezydujacy na obszarze
Chin 1 bezposrednio nadzorujacy dzialania na tym rynku. Do analizy wykorzy-
stano trzydziesci osiem przypadkow przedsiebiorstw z sumy czterdziestu pigciu
przebadanych. Proces doboru byl celowy 1 uznany za zakonczony wowczas, gdy
kolejne przypadki nie wnosily wiedzy o badanym zjawisku. Decyzj¢ o zakon-
czeniu teoretycznego pobierania proby podejmowano zatem w sytuacji, gdy
wystapilo tzw. teoretyczne nasycenie (theoretical saturation)y’. Nalezy dodaé,
ze przeprowadzone na czterdziestu pigciu przypadkach firm badania obejmuja
swoim zakresem nadal wigksza czesC polskiej aktywnosci inwestycyjne] na

8 R. Winsor, Military perspective of organization, ,Journal of Organizational Change Man-
agement” 1996, Vol. 9, No. 4, s. 39.

¥ 8. Kvale, Interview. Wprowadzenie do jakosciowego wywiadu badawczego, Trans Humana,
Biatystok 2004, s. 38.

K. Konecki, Studia z metodologii badar jakosciowych. Teoria ugruntowana, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2000, s. 31.
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terenic ChRL. Z danych szacunkowych zebranych w ramach projektu powola-
nia Polsko-Chinskiej Izby Handlowej w Chinach w 2011 r. dzialalo okolo 80—
90 zarejestrowanych podmiotow mogacych by¢ czlonkami zalozyciclami takiej
organizacji, a wigc mie¢ osobowos¢ prawng wedlug chinskiego ustawodawstwa.
Liczba przebywajacych polskich menedzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie
jednostkami biznesu na tym terenie, chociaz z kazdym rokiem wzrasta, to we-
dlug nieoficjalnych danych Ambasady RP w 2011 r. nie przekraczala okolo 150
0s6b. Wszystkie organizacje biorace udzial w projekcie badawczym funkcjo-
nowaly na tym rynku powyzej jednego roku, ze srednig dlugoscia okolo 6 lat.
Podzial wedlug formy dzialalnosci ksztattowal si¢ nastgpujaco: 42% to przed-
stawicielstwa (representative office), 28% joint venture, 21% przedstawiciel-
stwo w Chinach spotki utworzonej w Hongkongu oraz 13% to firmy ze 100%
wlasnoscia podmiotu zagranicznego (WFOE — Wholly Foreign Owned Enter-
prise). Menedzerowie uczestniczacy w badaniu przebywali w wigkszosci przy-
padkow powyzej roku na terenie ChRL. Trzy osoby mogly potwierdzi¢ ponad
20-letni staz pracy na tym rynku. Przecigtna dlugos¢ pobytu wynosila okolo 4,5
roku. Wiekszos¢ firm zlokalizowalo swoje siedziby w Pekinie 1 Szanghaju (od-
powiednio 34% 1 30% ) oraz Shenzhen 1 Kantonie (15%).

Chinska etyka biznesu w wybranych relacjach polskich menedzerow

Wigkszo$¢ badanych menedzerow potwierdzala odmienne standardy etycz-
ne obowiazujace w chinskim otoczeniu rynkowym. W wielu wypowiedziach
mozna bylo doszuka¢ si¢ raczej krytycznej ewaluacji etycznej strony wspolpra-
¢y 1 prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w tym kraju, a w kilku przypadkach
wrecz bardzo negatywne] oceny samych Chinczykow. Jedna z respondentek
odpowiedzialna za zarzadzanie centrum zakupowym duzej firmy odziezowej
opisala to nastgpujaco: ,,oni [Chinczycy] to najwigksi oszusci na $wiecie. Etyka
biznesu w tym kraju to fikcja, zawsze chea tylko zarobi¢ jak najwigcej, stosujac
tryki 1 sztuczki w negocjacjach, oraz nigdy nie dotrzymuja uméw. W Europie
po kilku zamdwieniach nie ma potrzeby sprawdzania jakosci 1 wiarygodnosci
partnera. Tu musisz robi¢ to ciagle, niezaleznie jak dlugo z nim wspoélpracu-
jesz”.

Najbardziej wyrozumiali byli respondenci z wyksztalceniem sinologicznym
1 dlugoletnim stazem na tym rynku, ktorzy poprzez doglgbna znajomos¢ realiow
tego Srodowiska, podkreslali w swoich ocenach moralnych zawsze odmienne
fundamenty chinskiej etyki, wplyw konfucjanizmu, taoizmu oraz powszechne
stosowanie strategii Bingfa, ktore uwazali za przyczyng powszechnie krytycz-
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nych opinii o standardach etycznych Chinczykoéw. Dyrektor centrum zakupo-
wo-handlowego spotki dzialajacej w sektorze gdrniczym, przebywajacy w Chi-
nach ponad dekadg, opisal swoje podejscie do strategii mistrza Sun Tzu nastg-
pujaco: ,,Stosujac nasze zachodnie kryteria oceny proceséw negocjacyjnych
z Chinczykami, zawsze bgdziemy musicli wskaza¢ na ich nieetyczny charakter.
Chinczycy uwielbiaja bowiem stosowac podstgp, probuja zmeczy¢ strong prze-
ciwng ustalaniem nieistotnych kwestii przez wiele godzin, aby na gléwne
aspekty poswigcic jak najmniej czasu. Potem i tak zmieniaja juz ustalone ceny,
edyz si¢ okazuje, Zze decydent nie bral udzialu w procesie negocjacji itp. Sytu-
acja zmienia si¢ diametralnie dopiero po zbudowaniu prawdziwych relacji,
gdzie podobne zachowania nic maja juz migjsca”. W grupie tej przewazala po-
nadto opinia, ze oparcie dzialan rynkowych tylko na zachodnim kodzie etycz-
nym jest trudne lub wrgez niemozliwe do implementacji. Jeden z rozméwcow
wspolpracujacy od ponad pigciu lat z partnerami chinskimi i mogacy pochwalic¢
si¢ ukonczeniem studiéw sinologicznych uzasadnil to stanowisko nastepujaco:
,.Etyka zachodnia skupia si¢ na jednostce, co stoi w kontrascie z konfucjanskim
relacyjnym ogladem swiata. Dla Chinczykow harmonia w stosunkach spolecz-
nych ma o wiele wigksza warto$¢ niz indywidualne uznanie i ich prawa jako
jednostek. Biznes w Chinach to nie transakcja, nalezy poswigci¢ jak najwigceej
czasu na budowanie relacji ze swoimi chinskimi dostawcami, wlaczy¢ si¢ w ich
zycie rodzinne 1 powoli stawac si¢ ich prawdziwym przyjacielem. Po latach
pozwoli to wej$¢ w ich sieci guanxi 1 zdoby¢ zaufanie, ktdre jest juz warunkiem
wystarczajacym dla ochrony przed stosowaniem wybiegoéw w negocjacjach
1 niedotrzymywaniem warunkow umow. (...) Chinczycy, jesli tylko prowadza
negocjacje z osobami nalezacymi do ich krggu guanxi, zawsze zachowujq si¢
jak konfucjanscy dzentelmeni” Kolejny menedzer z tej grupy, zarzadzajacy
grupa handlowcdw, uzasadniajac brak mozliwosci zastosowania powszechnych
standardow, podal interesujacy przyklad zwiazany z wdrozeniem systemu bo-
nuséw: ,Indywidualny system bonusdéw powszechnie stosowany w naszym
kraju raczej si¢ tu nie sprawdza. Ciagle wyrdznianie najlepszych osob raczej
zaburza harmoni¢, niz wzmacnia efektywnos$¢ poprzez rywalizacjg. Zawsze
lepiej wyr6zni¢ grupe jako calos¢ za wspolnie wykonane zadanie. Chinczycy
poprzez swoje misterne relacje sami umicja wykluczy¢é osobe niepotrafiaca
podporzadkowac si¢ wspolnemu celowi”.

Taoizm w rozwazaniach polskich menedzeréw kojarzony byl z yin 1 yang
oraz kontekstualng oceng rzeczywistosci. Chinczycy wedlug respondentow
zawsze kontekstualnie oceniaja ustalong ceng 1 warunki umowy. Jesli zmienig
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si¢ okolicznosci rynkowe (np. wzrost cen surowcow) lub wystapia nicoczeki-
wane problemy wewnatrz firmy, chinscy partnerzy uwazaja, ze wczesniejsze
warunki umowy ni¢ obowiazuja 1 zazwyczaj zadaja wickszej zaplaty lub odstg-
pwja od jej wykonania. Jeden z respondentéw z dlugoletnim doswiadczeniem
w Chinach podal nastgpujacy przyklad: ,,Po wzroscie cen bawelny na rynkach
swiatowych dostawca przy odbiorze zakontraktowanych ubran podnidst ceng az
0 30%, niezaleznie od ustalen zawartych w umowie. Ze¢ wzgledu na nasza dhu-
goletnig wspolprace postanowilem odstapi¢ od sztywnego trzymania si¢ kon-
traktu 1 prowadzi¢ wspolpracg na zasadach partnerskich lub wrgez empatycz-
nych. Nasza odmowa bylaby rozumiana jako brak zrozumienia dla jego sytu-
acji. Zgodzilismy si¢ na jednorazowa podwyzke o 20%. Potem przy spadku cen
bawelny dostawca sam obnizyl ceny, chociaz w kontrakcie byly zapisane jej
wyzsze poziomy. (...) Warto by¢ tu elastycznym, takie postgpowanic moze
wrecz zaskoczy¢ chinska strong 1 da¢ przewage w kooperacji nad innymi za-
chodnimi partnerami twardo trzymajacymi si¢ zelaznych reguly zapisanych
w kontrakcie. Nie nalezy natomiast postgpowac tak w przypadku nowych, nie-
sprawdzonych dostawcow”™.

W przeciwienstwie do osob z wyksztalceniem kierunkowym dotyczacym
Chin lub znawcow tego obszaru, zdecydowana wigkszos¢ polskich menedzeréw
patrzyla jednak na problem etyki biznesu w Chinach nie poprzez wplyw konfu-
cjanizmu, taoizmu czy strategii Bingfa, a glownie przez powszechnie obowigzu-
jacy tu paradygmat relacyjny guanxi. Fenomen guanxi stal si¢ wrecz dla wielu
z nich synonimem chinskiej kultury 1 baza dla oceny etycznej postgpowania na
tym rynku. Ponad 76% badanych (29 przypadkow) potwierdzita wszechobec-
nos¢ guanxi 1 wskazywala na znaczacy ich wplyw na sukces w dzialalnosci
rynkowej. Taka szeroka znajomos¢ guanxi moze mieé uzasadnienie w utozsa-
mianiu tego fenomenu z praktykami nerworkingu w cywilizacji zachodniej 1 ich
utylitarnym zastosowaniu. Ponadto wigkszos¢ oferowanych treningow kulturo-
wych zazwyczaj na pierwszym miejscu wymienia guanxi jako dominujacy
aspekt chinskiego otoczenia rynkowego. Wedlug relacji respondentow guanxi
pomaga w Chinach przede wszystkim w przezwycigzeniu barier instytucjonal-
nych, obniza koszty przeprowadzania transakcji 1 stanowi o jej bezpieczenstwie
oraz jest gldéwnym narzgdziem w dostgpie do rynku. Menedzer odpowiedzialny
za sprzedaz maszyn goérniczych opisal wykorzystanie guanxi nastgpujaco: ,.Za-
trudnienie nawet najlepszego inzyniera bez odpowiednich guanxi na rynku nie
ma sensu. Przede wszystkim musi by¢ on czg$cia powiazan w sektorze, w ktd-
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rym zadna transakcja nie zostanie przeprowadzona bez uwzglgdnienia dlugolet-
nich zaleznosci 1 zaufania”.

Funkcjonowanie wedlug zasad guanxi, oprécz wymienianych pozytywnych
aspektow, budzilo podobnie jak w przypadku strategii Sun Tzu najwigeej kon-
trowersji etycznych. Menedzerowie widzieli w nich nie tylko zrodlo potencjal-
nych sukcesow, lecz takze podloze do ,nepotyzmu, kolesiostwa i spolecznie
akceptowane] korupcji”. Najwicksze kontrowersje wywolywal obowiazek ren-
ging, ktory migdzy Chinczykami powinien mie¢ zwlaszcza emocjonalny wy-
miar, ale wielokrotnie w kontakcie z obcokrajowcami, ktorych Chinczycy zwy-
kle traktuja jako obcych, stal si¢ forma natychmiastowe] ,rekompensaty za
przystuge”. Wedlug relacji respondentow rekompensaty te zaczynaly si¢ od
powszechnie wymaganych prezentow lub podejmowania w wykwintnych re-
stauracjach i1 konczyly na jednoznacznej lapowce. Popularne spedzanie czasu na
positkach jest glgboko zakorzenionym aspektem kultury chinskiej, ale obecne
pragmatycznie nastawienie Chinczykéw do wspolpracy z obcokrajowcami po-
woduje, ze wielokrotnie jest to réwniez doskonaly instrument do pozyskiwania
dodatkowych korzysci finansowych. Warto w tym miejscu przytoczy<¢ historie
opowiedziang przez menedzera odpowiedzialnego za dzial sprzedazy: ,,Moj
chinski kontrahent zawsze po podpisanym kontrakcie chcial by¢ zaproszony
wylacznie do jednej i1 tej samej restauracji, w ktorej glownie wybieral najdroz-
sze dania. Przez przypadek wydalo si¢ pdzniej, ze jest rowniez jej wspotwlasci-
ciclem”. Podobnie byla opisywana kwestia prezentdw, ktore rowniez sa w chin-
skiej kulturze naturalnym clementem kazdej relacji. Oznaczaja jej wartose
1 wyrazaja respekt dla drugiej strony. Rozméwey zwracali tu uwage na po-
wszechny problem zwigzany z okresleniem, czy prezent jest jeszcze prezentem,
czy juz lapoéwka. ,Zrozumiale jest przekaza¢ butelkg polskiej wodki, nawet
zaplaci¢ za wycieczke do Europy m.in. w celu zapoznania si¢ z fabryka, ale
czgsto padaja roOwniez propozycje w postaci np. zakupu nowego modelu Audi
A6”. Wigkszo$¢ badanych podkreslala, ze granica migdzy korupcja a respekto-
waniem kulturowych rytuatow przekazywania prezentéw jest w Chinach bardzo
plynna. Nicktdrzy menedzerowie umigjgtnie jednak omijali sprawe niewygod-
nych rekompensat. Tak opisal to respondent odpowiedzialny za sprzedaz pro-
duktéw wyposazenia wngtrz: ,\ W moim oddziale jest specjalna prowizja do
wykorzystania dla wszystkich przedstawicieli handlowych tzw. pig¢ procent na
nicoczekiwane wydatki przy sprzedazy. W Chinach wsréd handlowcow to stan-
dard. Moga uzy¢ tych pienigdzy jako fundusz reprezentacyjny w restauracjach
lub (...) 1 wole tych szczegoldw juz dalej nie wiedziec”.
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Wedlug polskich inwestorow negatywnym nastepstwem guanxi jest row-
niez powszechny nepotyzm wsrdd chinskiej kadry. Rozméwcea wspodtodpowie-
dzialny za zarzadzanie spélka joint venture podal nastgpujacy przyklad: ,,Zarza-
dzajacy spolka joint venture chinski menedzer juz od samego poczatku narzucal
pewne osoby, okreslajac je jako doskonale 1 z najlepszymi kwalifikacjami. Po
kilku miesigcach funkcjonowania naszej spolki okazalo sig, ze wigkszos¢ per-
sonelu jest ze soba spokrewniona lub wczesniej byla zaprzyjazniona. Na przy-
klad osoba zatrudniona na stanowisku dyrektora finansowego okazala si¢ corka
brata glownego menedzera. Dyskusja na temat nepotyzmu konczyla si¢ zazwy-
czaj odpowiedzia, ze tak jest bezpiecznigj 1 lepigj dla firmy”. Ten sam menedzer
w dalszej czgsci rozmowy podkreslil jednak, ze spotka funkcjonowala bardzo
sprawnie 1 nie wystgpowaly konflikty wsrod personelu m.in. ze wzgledu na to,
ze wszyscy nalezeli do tej samej sieci powiazan guanxi, szanowali ustalona
hierarchi¢ 1 starali si¢ wspolpracowac¢ harmonijnie. Tylko na tym przykladzie
mozna wskaza¢, ze to, co dla wielu indywidualistycznie nastawionych ludzi
Zachodu jest sprzeczne z logika lub budzi dylematy etyczne, w oczach Chin-
czykow okazywalo si¢ spolecznie akceptowane, zgodne z naturg rzeczy i1 dajace
nierzadko pozytywne rezultaty w prowadzeniu biznesu.

Zakonczenie

Kontekst kulturowy w znacznym stopniu okresla podstawy moralnego za-
chowania w spoleczenstwie 1 dzialalnosci rynkowej oraz determinuje oceng, co
jest etyczne 1 nieetyczne. Znacznym uproszczeniem jest zatem twierdzenie, ze
Chinczycy nie kieruja si¢ zadnymi zasadami moralnymi w prowadzeniu dzia-
lalnosci gospodarczej. Przeciwnie, chinska etyka biznesu ma silne fundamenty
kulturowe siggajace do wickowej tradycji junzi, czyli tzw. konfucjanskich dzen-
telmendw starajacych si¢ zy¢ humanitarnie, w silnie zhierarchizowanych rela-
cjach spolecznych, akceptujacych taoistyczng jednos¢ miedzy przeciwienstwa-
mi, pozwalajaca im jednoczesnie by¢ kooperatywnym, ale i stosowac rozmaite
taktyki 1 strategic wedlug zasad Bingfa. Problemem jest tu zatem nie brak,
a sprzecznos¢ tych glgboko zakorzenionych wartosci 1 zasad postgpowania
z dotychczas powszechnie akceptowanymi mig¢dzynarodowymi standardami
etycznymi zbudowanymi w duzej czgsci na wartosciach judeochrzescijanskich
1 indywidualistycznym ogladzie swiata.

Polaryzacja opinii dotyczaca standardow etycznych w Chinach wsrod pol-
skich menedzerow nie jest rowniez zaskoczeniem. Grupa oséb majaca wy-
ksztalcenie blisko zwigzane z cywilizacja chinska, mimo stosunkowo krytycz-
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nego nastawienia do dzisiejszych naduzy¢ moralnych i1 panujacej korupcji spo-
wodowanych dynamiczng transformacja calego systemu gospodarczego, byla
bardziej wyrozumiala i1 starala si¢ usprawiedliwia¢ wiele zachowan przede
wszystkim uwarunkowaniami kulturowymi. Przeciwnie, menedzerowie niedy-
sponujacy gruntowng wiedza sinologiczna, dla ktérych Chiny byly zazwyczaj
dwu- lub trzyletnim epizodem w karierze, uznawali najczgscie] to otoczenie za
pozbawione podstawowych norm etycznych, z wszechobecnym nepotyzmem
1 brakiem poszanowania prawa.

Przy tak szybko rosnacej roli Chin w $wiatowej gospodarce jednym z naj-
wigkszych wyzwan najblizszych lat dla migdzynarodowego biznesu bedzie
stworzenie wspoélnie akceptowanej wykladni standardow etycznych, ktora
uwzgledni specjalng interpretacje uwarunkowanych kulturowo zachowan Chin-
czykow, budzacych obecnie takie moralne watpliwosci. Na koniec warto dodag,
ze rowniez etyka konfucjanska moze dostarczy¢ doskonalych wskazdéwek jak
bardziej skutecznie 1 etycznie niwelowac¢ napi¢cia pomig¢dzy interesem wlasnym
a grupowym, tak powszechnie wystepujace w wielu zachodnich organizacjach.

ETHICAL DILEMMAS RELATED TO MARKETING ACTIVITIES
IN CHINESE BUSINESS ENVIRONMENT

Summary

It is commonly claimed that a generally accepted code of business ethics is essential to fur-
ther globalization of markets. However, the example of China, despite the profound structural
changes and adjusted reforms for WTO, points to the diverse approaches to this issue. The still
dominant Confucian philosophy, comprehension of the surrounding world reality based on Taoist
values and the ubiquitous use of the Sun Tzu strategies often stay in contrast to the ethical rules of
Judo-Christian civilization. The purpose of this paper is to increase understanding of different
perceptions of deep-rooted culture and social categories in the Chinese market environment, its
ethical implications and the impact on the development of marketing relationships with foreign
partners. The source of information is extensive literature review, interviews with Polish manag-
ers operating in this market and many years of direct observations from the author.

Translated by Jarostaw Linka



