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Streszczenie

W pracy zaprezentowano przeglad literatury na temat barier wejscia przed-
siebiorstw na rynek zagraniczny. Z przegladu wynika, ze w przypadku Chinskiej
Republiki Ludowej wystepuja liczne bariery wejécia zwigzane m.in. z wladzami,
lokalng konkurencja, ochrong wtasnosci intelektualnej, kosztami wejscia, czy do-
stepem do sieci dystrybucji. Wsrdd nich krytyczng role odgrywajg bariery kultu-
rowe zwigzane z unikalng chinskg kulturg biznesowg - sg one jednoczesnie najmnie;j
poznanymi sposrdd barier wejscia na rynek ChRL.

Aby blizej rozpoznad problem znaczenia barier kulturowych przy wejsciu na
rynek ChRL przeprowadzono badanie empiryczne, ktoérego celem byto opracowa-
nie modelu obrazujacego zwiazki pomigdzy chinska kulturg biznesowg a wynikiem
wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

Przeprowadzone badania miaty charakter jakoSciowy przy przyjetych zatoze-
niach badawczych opartych na teorii ugruntowanej w ramach paradygmatu kon-
struktywistycznego. W ramach realizacji badan przeprowadzono wywiady cze-
sciowo ustrukturyzowane z 13 rozmowcami — naukowcami, przedsigbiorcami, po-
litykami, dyplomatami, szefami izb gospodarczych i ekspertami.

W badaniach empirycznych zidentyfikowano kluczowe bariery kulturowe
wejscia przedsigbiorstw zagranicznych na rynek ChRL, stwierdzono istnienie za-
lezno$ci migdzy zidentyfikowanymi wymiarami chinskiej kultury biznesowej (gu-
anxi, mianzi, xinren, ganqing, bao 1 renqing) a wynikiem wejscia polskich przed-
siebiorstw na rynek ChRL. W oparciu o wykorzystanie zalozen modelu ,,6C” B.G.
Glasera pozwolito to zidentyfikowaé przyczyny, kowariancje, warunki, konteksty i
okoliczno$ci determinujagce wynik wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek
ChRL.

W rozprawie zrealizowano rowniez cel utylitarny, ktorym byto opracowanie
zalecen dla polskich przedsigbiorcow w zakresie przezwyci¢zania barier kulturo-

wych wej$cia na rynek ChRL.



Abstract

In the study, a literature review on the barriers to entry for companies in for-
eign markets is presented. The review shows that in the case of the People's Repub-
lic of China, there are numerous barriers to entry related among others to authori-
ties, local competition, intellectual property protection, entry costs or access to dis-
tribution networks. Among these, cultural barriers related to China's unique busi-
ness culture play a critical role - they are also the least understood of the barriers to
entry into the PRC market.

In order to gain a closer insight into the significance of cultural barriers to
entering the PRC market, an empirical study was conducted, the purpose of which
was to develop a model illustrating the relationship between Chinese business cul-
ture and the outcome of Polish companies'’ entry into the People's Republic of China
market.

The research was qualitative in nature with research assumptions based on
grounded theory within a constructivist paradigm. The implementation of the re-
search involved semi-structured interviews with 13 interviewees - academics, en-
trepreneurs, politicians, diplomats, heads of chambers of commerce and experts.

The empirical research identified key cultural barriers to foreign companies'
entry into the PRC market, and found a relation between the identified dimensions
of Chinese business culture (guanxi, mianzi, xinren, ganging, bao and renging) and
the outcome of Polish companies’ entry into the PRC market. Based on the utilisa-
tion of principles of B.G. Glaser's "6C" model, it allowed to identify causes, covari-
ates, conditions, contexts and circumstances determining the outcome of Polish en-
terprises' entry into the PRC market.

The dissertation also pursued a utilitarian objective, which was to develop
recommendations for Polish entrepreneurs on overcoming cultural barriers to en-
tering the PRC market.



Wstep

Od czas6w zainicjowania reform gospodarczych przez D. Xiaopinga produkt
krajowy brutto Chinskiej Republiki Ludowej (ChRL) wzrdst z 202,5 miliardow do-
laréw w 1980 roku do 17,7 bilionow dolaréw w roku 2021 (World Bank, 2022).
Spektakularny wzrost uczynit Chiny druga najwigksza po Stanach Zjednoczonych
gospodarkg Swiata, najwigkszym na $wiecie eksporterem i drugim co do wielkosci
importerem. Liczacy ponad 1 410 miliondw konsumentéw rynek chinski jest obec-
nie najliczniejszy na $wiecie i drugi posréd rynkéw narodowych pod wzgledem
wydatkoéw gospodarstw domowych przeznaczanych na konsumpcje o wartosci po-
nad 5 610 miliardow dolarow (World Bank, 2022). Ciagly 1 dynamiczny wzrost
chinskiego rynku owocuje rosngcym zainteresowaniem zagranicznych przedsie-
biorstw. Chiny ze wzgledu na rosnace koszty pracy sa obecnie rzadziej postrzegane
jako atrakcyjne miejsce lokowania inwestycji produkcyjnych z przeznaczeniem na
eksport do innych panstw. Zagraniczne przedsi¢biorstwa coraz czgsciej skupiaja
swojg uwage na chinskim konsumencie, starajac si¢ zaja¢ dobra pozycj¢ na ogrom-
nym i dynamicznym rynku Chinskiej Republiki Ludowej. Jak zauwazyt T. Kamin-
ski: ,,Dla wielu firm, a szczeg6lnie dla europejskich koncernéw dziatajacych glo-
balnie, Chiny, ze swoja olbrzymia gospodarka i szybko rosngcym popytem we-
wnetrznym, staly si¢ rynkiem, na ktérym ,,trzeba by¢”, i to byt tak naprawde gtéwny
powdd ich inwestycji w ChRL” (Kaminski, 2015, s. 93).

Chiny stanowig jednak zarazem najwigkszy i najtrudniejszy rynek, na ktory
moze wejs$¢ przedsigbiorstwo (Ambler, Witzel, Xi, 2017, s. 21). Liczne zagraniczne
przedsigbiorstwa skuszone wizja rozmiarow chinskiego rynku pomimo istniejgcych
barier probuja na nim zaistnie¢. Bez odpowiedniego przygotowania takie proby
skazane sg na porazke, niezaleznie od rozmiardw przedsigbiorstwa 1 wczesniej-
szego do$wiadczenia na rynkach miedzynarodowych. Do najbardziej spektakular-
nych przyktadéw nieudanych wej$¢ na rynek chinski mozna zaliczy¢ histori¢ takich
marek jak: eBay (Greeven, Yang, Yue, 2012; Ofili, 2016; Valero, 2016), Google
(Tan, Tan, 2012; Quelch, Jocz, 2010), Home Depot (Gao, 2013), Groupon (Lange,
Manes, 2013; Aksoy, Cakmak, Yalman 2017), Mattel (Kiihne, 2016), czy Uber
(Wirtz, Tang, 2016; Reddy, Wang, 2017). Rynek ten charakteryzuje si¢ najmniej-

szym wspotczynnikiem sukcesu (mierzonym zaréwno pod wzgledem finansowym



[ROI, ROS], jak i zaktadanych celéw dotyczacych udzialu w rynku, wzrostu i kosz-
tow) wejs¢ realizowanych przez zagraniczne przedsigbiorstwa w panstwach BRIC
(Holtbriigge, Baron, 2013, s. 244-248).

Z badan wynika, ze niezaleznie od panstwa owocna wspotpraca z lokalnymi
podmiotami stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw decydujacych o sukcesie
wejscia na rynek (Johnson, 2008, s. 12). Jednak w przypadku Chin odgrywa ona
duzo wigkszg role. Jak zauwaza J. Piotrowski (2011, s. 22): ,,Sukcesy gospodarcze
w Chinach zalezg od wspotpracy z partnerami lokalnymi. Praktycznie nie jest moz-
liwe bezposrednie wejscie na rynek bez pomocy lokalnych partneréw. Nawigzanie
kontaktow partnerskich wymaga dhuzszych, zorganizowanych dziatan i stopnio-
wego zdobycia zaufania. Dla osiagnigcia sukceséw gospodarczych w Chinach na-
lezy zachowac¢ cierpliwos$¢, wykazywac subtelnos$¢ 1 podejmowac dtugookresowe
dziatania. Osoby o tradycjach europejskich, przyzwyczajone do szybkich dziatan i
efektow, maja mate szanse powodzenia w warunkach chinskich”. Czesto nawet po-
mimo pozornej pewnosci nawigzanych kontaktoéw biznesowych specyfika chinskiej
kultury owocuje niepowodzeniem dalszych przedsigwzigé (Ambler, Witzel, Xi,
2017, s. 21). Wyraznym objawem trudno$ci ze zdobyciem rynku chinskiego jest
dysproporcja w handlu miedzy Chinami a panstwami rozwini¢tymi. W roku 2020
import z Chin do Polski wynidst 36 790 milionéw dolaréw przy jednoczesnej war-
tosci eksportu z Polski do ChRL rownej 3 059 milionéw dolaréw, w rezultacie ge-
nerujac deficyt we wzajemnym handlu o warto$ci 33 730 milionéw dolaréw (World
Bank, 2022).

Przeprowadzony przeglad literatury pozwala zidentyfikowac liczne bariery,
na ktore napotykaja si¢ zagraniczne przedsigbiorstwa wchodzace na rynek ChRL.
Do najczgsciej wymienianych barier mozna zaliczy¢ bariery prawne i1 polityczne
(Gao, Knight, Ballantyne, 2012), te zwigzane z obiektywnymi cechami rynku chin-
skiego jak rozmiar rynku czy dostgpna infrastruktura (Hajdukiewicz, 2016), bariery
zwigzane bezposrednio z produktem i1 dostgpem do sieci sprzedazy (Niu, Dong,
Chen, 2012; Tacconelli, 2009), czy tez z $wiadomos$cig marki (Haft, 2007). Bada-
cze czgsto zwracajg rOwniez uwage na bariery zwigzane z kosztami wejscia na ry-
nek Chin (Niu, Dong, Chen, 2012), jakoscig 1 dostepnoscig zasobow ludzkich na

tym rynku (Nifierola, Sanchez-Rebull, Hernandez-Lara, 2017; Gassmann, Han,



2004), czy tez na bariery zwigzane z brakiem odpowiednich zasobow lub kompe-
tencji w posiadaniu przedsi¢biorstwa (Chee, West, 2004). W literaturze wielokrot-
nie przewijaja si¢ tez bariery zwigzane z silng lokalng konkurencja i jej uprzywile-
jowang pozycja (Xuegong, Liyan, Zheng, 2012; Collins, Block, 2007) oraz ochrong
wlasnosci intelektualnej (Bielinski, 2015; Saxon, 2006). Na szczegolng uwage za-
stuguja bariery zwigzane z kulturg (Smith, 2012; Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008;
Johnson, Tellis, 2008; Zhang, Zhang, 2006), w tym te zwigzane z réznicami kultu-
rowymi w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej i barierg jezykowa. Bariery kul-
turowe pozostaja jednak z perspektywy polskich wejs¢ na rynek ChRL obszarem
najmniej rozpoznanym w polskiej literaturze przedmiotu. Bariery kulturowe przy
ekspansji na rynek ChRL byty badane glownie w kontekscie przedsigbiorstw ame-
rykanskich, lub wywodzacych si¢ z panstw anglojezycznych lub Europy Zachod-
niej.

Na podstawie przeprowadzonego badania literatury mozna stwierdzi¢ istnie-
nie luki badawczej, ktora dotyczy zjawiska wplywu barier kulturowych na ekspan-
sje polskich przedsigbiorstw na rynek chinski. Dotychczas nie rozpoznano dosta-
tecznie procesOw i mechanizmow tego zjawiska. Ze wzgledu na to, ze problem ba-
dawczy dotyczy fenomenu kultury, a konkretnie postrzeganych réznic kulturowych
oraz z uwagi na to, ze w literaturze nie wyst¢puje model opisujacy rozwigzanie
wyzej wspomnianego problemu badawczego, mozna wysung¢ wniosek, ze wyste-
puje konieczno$¢ zastosowania badan jakosciowych oraz zastosowania podej$cia
badawczego opartego na zatozeniach teorii ugruntowane;j.

Wobec powyzszego problem badawczy mozna sformutowac jako pytanie: ja-
kie sg zwigzki pomiedzy chinskg kulturg biznesowa a wynikiem wejscia polskich
przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowej?

W celu doprecyzowania problemu badawczego sformutowano nast¢pujace
pytania badawcze:

1. Naile w $wietle dotychczasowych badan bariery kulturowe sg istot-
nymi barierami wej$cia na rynki zagraniczne?

2.  Ktore z barier kulturowych w $wietle dotychczasowych badan odgry-
waja kluczowa role przy wejsciu na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;j?
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3. Czy i jakie zalezno$ci istnieja migedzy barierami kulturowymi wejscia
na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;?

4.  Jakie czynniki (przyczyny, kowariancje, warunki, konteksty i okolicz-
nosci) determinujg wynik wejscia polskich przedsi¢biorstw na rynek Chinskiej Re-
publiki Ludowej?

Za cel gtowny rozprawy doktorskiej przyjeto stworzenie modelu kulturowych
barier wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

Na potrzeby realizacji celu gldéwnego przyjeto rowniez nastepujace cele
szczegotowe:

1.  Identyfikacja barier wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

2. ldentyfikacja kluczowych barier kulturowych wejscia na rynek Chin-
skiej Republiki Ludowe;j.

3. Identyfikacja zwiazku miedzy barierami kulturowymi a wynikiem wej-
$cia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

4.  Identyfikacja roli relacji z chinskimi partnerami dla sukcesu wejscia
polskich przedsiebiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

5. Identyfikacja dziatan podejmowanych przez przedsigbiorcow w celu
przezwycig¢zenia barier kulturowych wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludo-
wej.

Celem utylitarnym pracy jest sformutowanie zalecen dla polskich przedsie-
biorcow w zakresie przezwyci¢zania barier kulturowych wejscia na rynek Chinskiej
Republiki Ludowej.

Dysertacja ma 299 stron, sktada si¢ ze wstepu, 5 rozdziatdéw, zakonczenia,
spisu literatury, 12 zatacznikow, spisu rysunkoéw oraz spisu tabel. Praca ma charak-
ter teoretyczno-empiryczny, pierwsze trzy rozdziaty sg rozdziatami teoretycznymi,
arozdziaty 4 1 5 s empiryczne. Podczas przegladu literatury przedmiotu wykorzy-
stano 313 pozycji literatury, 11 raportéw i 27 stron internetowych.

Pierwszy rozdziat pracy zatytulowany jest ,,Funkcjonowanie polskich przed-
sigbiorstw na rynku Chinskiej Republiki Ludowej”. Punktem wyjscia ze wzgledu
na unikalny charakter rynku chinskiego jest przedstawienie charakterystyki sys-
temu gospodarczego ChRL, aby moéc zrozumie¢ panujace na nim warunki. Roz-

dziat przybliza model gospodarki Chin okreslany jako socjalistyczna gospodarka
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rynkowa oparta o wtasnos$¢ publiczng (Chow, Perkins, 2014), panstwowy kapita-
lizm o chinskiej charakterystyce (Xing, Shaw, 2013), chinski panstwowy kapita-
lizm wolnorynkowy (Brink, 2011), centralnie zarzadzany kapitalizm (Lin, 2011)
lub sinokapitalizm (McNally, 2012). Przedstawia jego cechy charakterystyczne,
ewolucje oraz dokonuje poréwnania systemu gospodarczego ChRL z wolnorynko-
wym systemem kapitalistycznym i centralnie planowanym systemem socjalistycz-
nym. Opisuje rowniez strukture i dynamike wzrostu gospodarki ChRL z uwzgled-
nieniem najwazniejszych wskaznikow, z podziatem na sektory gospodarcze 1 re-
giony. Nakresla tez charakterystyke systemu finansowego i podatkowego ChRL,
uwzgledniajac rolg systemu bankowego oraz powigzanych systemow finansowych
Hongkongu i Makau. Przedstawia rowniez struktur¢ polskiego handlu z ChRL, uka-
zuje role handlu zagranicznego dla Chin, przybliza strukture polskiego importu i
eksportu w relacjach z ChRL oraz nakre$la ramy prawne wspodtpracy handlowej
miedzy Rzeczapospolita Polska a Chinska Republika Ludowa. Pod koniec roz-
dziatu zaprezentowano polskie zagraniczne inwestycje bezposrednie w Chinach.
Opisano role bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) w ChRL oraz strukture
polskich inwestycji bezposrednich w Chinach, poruszono rowniez kwestie zwig-
zane z zaktadaniem dziatalno$ci gospodarczej w ChRL.

Drugi rozdzial rozprawy nosi tytut ,,Bariery wejscia przedsigbiorstw zagra-
nicznych na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;j” i po§wigcony jest barierom, ktore
w $wietle dotychczasowych badan napotykaja zagraniczne przedsigbiorstwa zain-
teresowane rynkiem ChRL. Opisuje bariery wejscia na rynki zagraniczne w $wietle
dotychczasowych badan — przedstawia wybrane typologie i najczgstsze bariery po-
jawiajace sie w literaturze. Zaproponowano rowniez podziat barier wej$cia na rynek
ChRL prezentowany w literaturze ze szczegdlnym uwzglednieniem roli barier kul-
turowych. W dalszej czgsci rozdzialu wymieniono 1 scharakteryzowano pozakultu-
rowe bariery 1 ograniczenia wejscia na rynek ChRL opisywane w dotychczasowych
badaniach. Uwzglednione sg tu bariery zwigzane z dystrybucja i marka, bariery
zwigzane z zarzadzaniem przedsigbiorstwem na rynku Chin, bariery zwigzane z lo-
kalna konkurencjg 1 bariery zwigzane z chinskim prawem 1 wtadzami. Ta czg$¢ roz-
prawy ukazuje rowniez kulturowe bariery 1 ograniczenia wej$cia na rynek Chinskiej

Republiki Ludowe;j. Zwraca uwage mi.in. na roznice kulturowe, kwestie jezykowe,
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odmienne sposoby prowadzenia interesOw, odmienne preferencje konsumentow,
wyzwania kulturowe zwigzane z lokalnymi pracownikami, czy niedopasowanie
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Trzeci rozdziat rozprawy zatytutowany jest ,,Rola kultury w internacjonaliza-
cji przedsigbiorstwa” i opisuje jaka rolg w $wietle dotychczasowych badan odgrywa
kultura w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Przybliza pojecie kultury
—jej réznych koncepcji, poziomdw 1 perspektyw postrzegania. Prezentuje wybrane
modele kultury i zwraca uwage na zlozono$¢ samego pojecia. Poswiecono uwage
rowniez kulturze organizacyjnej — jej definicjom, pojmowaniu i tworzacym ja ele-
mentom oraz wybranym typologiom kultury organizacyjnej. Dalsza czg$¢ rozdziatu
przedstawia determinanty, zatozenia i warto$ci chinskiej kultury biznesu. Zdefinio-
wane jest pojecie kultury biznesu i jego umiejscowienie. Zaproponowano i przed-
stawiano poziomy chinskiej kultury biznesowej: jej artefakty (takie jak utrzymy-
wanie sieci relacji, dbato$¢ o zachowanie twarzy, wy$wiadczanie przystug i piele-
gnowanie wzajemnosci), normy i wartosci oraz podstawowe zatozenia. Zidentyfi-
kowano i przyblizono zrodita wspotczesnej chinskiej kultury biznesowej w Swietle
dotychczasowych badan. Nastepnie scharakteryzowane sa kluczowe elementy
chinskiej kultury biznesu: sie¢ relacji guanxi i r6zne perspektywy teoretyczne jej
postrzegania (teoria wymiany spotecznej, teoria kapitatu spotecznego, konfucjanski
relacjonizm), emocjonalne zaangazowanie ganqing, glebokie zaufanie xinren, kon-
cepcj¢ twarzy mianzi, norm¢ wymiany przystug renqing i zasad¢ wzajemnosci bao.
Scharakteryzowano rowniez znaczenie chinskiej kultury biznesu w procesie wej-
scia na rynek ChRL. Przyblizono rol¢ kultury biznesu w procesach internacjonali-
zacji przedsigbiorstwa uwzgledniajac wybrane modele internacjonalizacji przedsig-
biorstwa oraz koncepcje dystansu psychicznego i1 kulturowego. Na zakonczenie
rozdzialu zaprezentowane sg strategie wejscia zagranicznych przedsiebiorstw na
rynek Chinskiej Republiki Ludowej uwzgledniajac biura przedstawicielskie, spotki
joint venture (w tym EJV i CJV), przedsigbiorstwo ze 100% kapitalem zagranicz-
nym (WOFE), oraz porozumienie agencyjne.

Rozdziat czwarty jest rozdziatem o charakterze empirycznym. Przedstawia
problem badawczy, pytania badawcze, cel gtdéwny, cele szczegdtowe i cel utylitarny

pracy. Opisuje rowniez przyjeta filozofi¢ i paradygmat badan, przyjete podejscie
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oraz metod¢ badan. Dalsza czg$¢ rozdziatu zostala poswigcona przyjetej strategii i
horyzontowi prowadzenia badan oraz technikom i procedurom zbierania i analizy
danych. Prezentuje procedure analizy danych uzyskanych w trakcie wywiadow cze-
sciowo ustrukturyzowanych w oparciu o transkrypcje wywiadow przy zastosowa-
niu kodowania rzeczowego (otwartego i selektywnego) i teoretycznego.

Rozdziat piaty przedstawia wyniki analizy w oparciu o rodzing kodowania
teoretycznego ,,6C” (Glaser, Strauss, 2017) oraz propozycj¢ modelu zaproponowa-
nego w wyniku przeprowadzonej analizy. W rozdziale scharakteryzowana jest ka-
tegoria centralna - rola chinskiej kultury biznesowej jako bariery wejscia na rynek
Chinskiej Republiki Ludowej dla polskich przedsiebiorcow i tworzace ja klasy -
chinska kultura biznesowa, guanxi, ganqing, mianzi, Xinren, bao i renquing. Zapre-
zentowane sg rowniez kategorie zidentyfikowane przy pomocy rodziny kodowania
teoretycznego z rodziny ,,6C” — przyczyny i konsekwencje kategorii centralnej,
kontekst w ktorym wystepuje, warunki wptywajace na relacje pomiedzy kategorig
centralng a konsekwencjami, ewentualno$ci zwigzane z jej wystgpowaniem oraz
kowariancje zwigzane z przyczynami. W ramach kategorii kontekstu przedsta-
wiono zidentyfikowane otoczenie kulturowe, gospodarcze, polityczne i prawne.
Nastepnie scharakteryzowano klasy w ramach kategorii przyczyn: dopasowanie
kulturowe polskich przedsigbiorcow, kapitat ludzki, wyzwania organizacyjne i wy-
zwania zwigzane z marka. Zaprezentowano réwniez klasy w kategorii kowariancji
- charakter produktu, sposob myslenia, postrzeganie partnera zagranicznego i przy-
gotowanie do wejScia. Scharakteryzowano rowniez klasy zwigzane z kategorig
ewentualnos$ci — Strategie wejscia, chinskiego partnera, nieetyczne zachowania biz-
nesowe, platforme nawigzywania relacji, wsparcie instytucjonalno-polityczne i za-
bezpieczenie prawne. W ramach przedstawienia kategorii warunkow opisano bu-
dowanie relacji oraz praktyki dbania o relacje, a w przypadku kategorii konsekwen-
cji wynik wejscia na rynek. Zaprezentowany pod koniec rozdzialu model przedsta-
wia zwiazki pomig¢dzy kategorig centralng a poszczegdlnymi kategoriami.

Dla rozwigzania problemu badawczego oraz dla realizacji celow badawczych

przyjeto strategie prowadzenia badan jakoSciowych w oparciu o teori¢ ugruntowang
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zgodnie z jej zatlozeniami (Glinka, Czakon, 2021, s. 45-48) oraz nie przyjeto wstep-
nych hipotez badawczych. Dodatkowo zdecydowano o przyjeciu podejécia induk-
cyjnego.

Na podstawie zaprezentowanego w rozdziale 2 przegladu literatury posta-
wiono wniosek, ze w literaturze przedmiotu nie wystgpuje teoria wyjasniajaca od-
dzialywanie mechanizmu barier kulturowych w procesach wejscia polskich przed-
siebiorcéw na rynek ChRL. W celu zapetnienia luki badawczej zadecydowano o
wykorzystaniu w badaniu teorii ugruntowanej - wybor ten pozostaje spojny z wy-
borami w zakresie przyjetej filozofii badan, podej$cia i metody.

Przyjecie teorii ugruntowanej wiaze si¢ z iteracyjnym charakterem prowa-
dzonych badan i r6wnoczesnym zbieraniem i analizowaniem danych. Ze wzgledu
na wstepne ograniczenia czasowe i1 czasochtonno$¢ procedury prowadzenia badan
w teorii ugruntowanej oraz przyjete zatozenie o wzglednej statosci kulturowych
barier wejscia na rynek ChRL w krotkim (paroletnim) okresie zadecydowano o re-
alizacji badan skoncentrowanych zgodnie z gtownym celem rozprawy na stworze-
nie modelu kulturowych barier wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej
Republiki Ludowej aktualnego z perspektywy wspolczesnej, a w szczegdlnosci
okresu prowadzenia badan, z pomini¢ciem wczesniejszej ewolucji samych barier.
Procedura zbierania danych realizowana byla w dwodch etapach: w okresie
1.10.2018-1.02.2019 i okresie 01.2022-01.08.2022.

Pierwotne kryterium doboru do proby zaktadato dotarcie do respondentow w
ich naturalnym $rodowisku kulturowym. W przeprowadzonym badaniu pierwszy
cykl wywiadow realizowano w Chinach podczas pobytu badawczego na Guang-
dong University of Foreign Studies. Przy doborze proby wykorzystano metodg kuli
$nieznej oraz kryterium doswiadczenia respondentoéw zwigzanego z wejsciem pol-
skich przedsigbiorstw na rynek ChRL. W zakresie metody zbierania danych zdecy-
dowano o zastosowaniu czesciowo ustrukturyzowanych wywiadow indywidual-
nych.

Pierwsza czg$¢ badan realizowana byta bezposrednio z rozméwcami, a poz-
niejsza cze$¢ ze wzgledu na ograniczenia pandemiczne realizowana byta poprzez
synchroniczne wywiady internetowe. Nagrania sporzadzonych wywiadow postu-

zyly do przygotowania transkrypcji. Przeprowadzono wywiady o tacznej dlugosci
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19 godzin i 13 minut z 13 rozméwcami — naukowcami, przedsigbiorcami, polity-
kami, dyplomatami, szefami izb gospodarczych i ekspertami. Cztery z wywiadow
zrealizowano w jezyku angielskim, a dziewie¢ w jezyku polskim. Po przygotowa-
niu danych poprzez transkrypcje i zapoznanie si¢ z danymi tekstowymi podzielono
tekst na fragmenty i przystapiono do procedury kodowania. W procesie kodowania
przyjeto najbardziej rozpowszechniong procedur¢ kodowania (Glinska-Newes,
Escher, 2018) obejmujaca kodowanie rzeczowe, dokonane poprzez kodowanie
otwarte 1 kodowanie selektywne, a nastgpnie kodowanie teoretyczne. W procesie
kodowania rzeczowego zastosowano kodowanie wydarzenie po wydarzeniu, wy-
korzystano réwniez program MAXQDA do przypisania kodow. W procesie analizy
danych skorzystano z pomocy ekspertow — promotora i promotora pomocniczego
pracy.

Rozprawe zamyka zakonczenie, w ktorym zaprezentowano podsumowanie
wynikow, przedstawiono ograniczenia badania i zasugerowano kierunki dalszych
badan. Sformulowane sa réwniez zalecenia praktyczne dla polskich przedsie-

biorstw zainteresowanych ekspansja na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.
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Rozdzial 1. Funkcjonowanie polskich przedsi¢biorstw na

rynku Chinskiej Republiki Ludowej

1.1. System gospodarczy Chinskiej Republiki Ludowej

1.1.1. Model gospodarki Chinskiej Republiki Ludowej

Chiny, z populacja liczacg ponad miliard trzysta dziewigcdziesigt dwa mi-
liony ludzi, sg najludniejszym panstwem $swiata (WorldBank, 2019), sg tez trzecim
najwigkszym panstwem $wiata pod wzgledem powierzchni. Rozlegty obszar Chin
jest niezwykle zroznicowany klimatycznie - od obszaréw tropikalnych po subark-
tyczne. Liczacg ponad pie¢ tysigcy lat historia Chin zaowocowata powstaniem wy-
jatkowej kultury. Obecnie Chiny dzigki imponujacemu rozwojowi gospodarczemu
s3 jednym z najwazniejszych panstw na §wiecie.

Aby mozna byto dokona¢ analizy chinskiego rynku konieczne jest okreslenie
geograficznego zasiggu Chin. W praktycznym rozumieniu Chiny utozsamiane sg z
Chinska Republikag Ludowa (ChRL), jednak istnieja niejednoznacznos$ci dotyczace
okreslonych terytoriow. Chiny sg bowiem w stanie sporu terytorialnego lub posia-
daja roszczenia terytorialne wzgledem 23 panstw, uwzgledniajac wszystkie swoje
panstwa sgsiednie (Chaudhury, 2013; Hill, 2018). Dodatkowo, jak zauwaza G.
Zhaoguang (2018, s. 51-54) problem z terytorium i granicami Chin wykracza poza
kwesti¢ sporow terytorialnych z innymi panstwami i obejmuje pytania zwigzane
m.in. z Tajwanem, Tybetem, Mongolig 1 Sinciangiem. Sytuacja ta znajduje swoje
odbicie w skomplikowanym podziale administracyjnym Chin. ChRL podzielona
jest na 23 prowincje (w tym Tajwan), 5 regionéw autonomicznych (Kuangsi, Mon-
golia Wewnetrzna, Ningxia, Sinciang 1 Tybet), 4 miasta wydzielone (Chongqing,
Pekin, Szanghaj i Tiencin) oraz 2 specjalne regiony administracyjne (Hongkong i
Makau).

Powszechnie stosowane jest tez pojecie Chin kontynentalnych, a wigc ob-
szary ChRL (wraz z wyspami), z wylaczeniem Tajwanu, Specjalnego Regionu Ad-
ministracyjnego Hongkongu i Specjalnego Regionu Administracyjnego Makau.
Zgodnie z preambulg konstytucji ChRL, oraz prawem antysecesyjnym ChRL

uznaje Tajwan za czg¢§¢ swojego terytorium. Pomimo problemow politycznych, od-
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dzielnego systemu prawnego obowigzujacego na Tajwanie 1 odrgbnej waluty (no-
wego dolara tajwanskiego) wspotpraca gospodarcza migdzy Tajwanem a Chinami
kontynentalnymi kwitnie. Az 28% eksportu z obszaru Tajwanu trafia do Chin kon-
tynentalnych, a kolejne 13% trafia do Hongkongu (The WTO Data portal, 2017),
réwniez bezposrednie inwestycje zagraniczne z Tajwanu byty historycznie istotne
dla rozwoju Chin kontynentalnych (Coughlin & Segev, 2000). Podobnie Hongkong
1 Makau zgodnie z doktryng ,,jeden kraj dwa systemy” pozostajg obszarami o od-
rebnych systemach prawnych i walutach. Zgodnie z Ustawg Zasadniczg Hong-
kongu i Ustawg Zasadniczg Makau, Chiny kontynentalne, Specjalny Region Admi-
nistracyjny Hongkong i Specjalny Region Administracyjny Makau to trzy nieza-
lezne regiony z réznymi systemami statystycznymi (China Statistical Yearbook,
2018, Editor's notes, para. I11). W rezultacie statystyki Tajwanu, Hongkongu i Ma-
kau prowadzone sg oddzielnie od statystyk obszaru Chin kontynentalnych i nie sg
do nich wliczane.

Ze wzgledu na ograniczenia, dla celow tej pracy przyjeto, ze Chiny beda ro-
zumiane jako obszar Chin kontynentalnych Chinskiej Republiki Ludowej o domi-
nujacej kulturze chinskiej zwigzanej z grupg etniczng Chinczykéw Han. Z jednej
strony wyklucza to zblizone kulturowo, ale odmienne pod wzgledem systemow
prawnych i politycznych Hongkong, Makau, Tajwan, czy Singapur (Tang, 2015), z
drugiej 55 uznanych mniejszosci narodowych zamieszkujacych obszar Chin konty-
nentalnych, nawet jezeli pomimo odmiennosci kulturowej ich cztonkowie przyjeli
cze$¢ praktyk kulturowych typowych dla Chinczykéw Han (Wu, 1990; Attané, Co-
urbage, 2000).

Mimo istotnego zawezenia pojecia Chin w gre¢ wehodzi ogromny 1 niezwykle
zrdznicowany obszar o unikalnym systemie gospodarczym. Zgodnie z konstytucja
ChRL jest to socjalistyczna gospodarka rynkowa oparta o witasno$¢ publiczng
(Chow, Perkins, 2014, s. 62-66), okreslany bywa rowniez jako panstwowy kapita-
lizm o chinskiej charakterystyce (Xing, Shaw, 2013). Jest on specyficzng forma
bazujaca na kulturze chinskiej, taczaca deklaracje dazenia do panstwa komuni-
stycznego i przewodnig role Komunistycznej Partii Chin z wolnorynkowymi prak-

tykami w mys$l zasady D. Xiapinga ,niewazne, czy kot jest czarny, czy biaty.
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Wazne, aby towit myszy”. Zgodnie z art. 6 Konstytucji ChRL ,,podstawg socjali-
stycznego systemu gospodarczego Chinskiej Republiki Ludowe;j jest socjalistyczna
wlasno$¢ publiczna srodkéw produkeji, a mianowicie wlasnos¢ catego ludu i zbio-
rowa wilasno$¢ ludzi pracy”. Jednoczesnie jednak ze wzgledu na realia gospodarcze
,»Na pierwotnym etapie socjalizmu panstwo utrzymuje podstawowy system gospo-
darczy, w ktorym dominuje wlasno$¢ publiczna, a ro6znorodne formy wtasnosci roz-
wijajg si¢ obok siebie, 1 utrzymuje system dystrybucji, w ktorym dominuje dystry-
bucja zalezna od pracy i wspolistniejg rozne sposoby dystrybucji” (Konstytucja
ChRL, art 6). Role sektora prywatnego podkresla réwniez artykut 11, zgodnie z
ktérym ,,Niepubliczne sektory gospodarki, takie jak indywidualny i prywatny sek-
tor gospodarki, dziatajace w granicach okreslonych przez prawo, stanowig wazny
element socjalistycznej gospodarki rynkowej. Panstwo chroni zgodne z prawem
prawa i interesy niepublicznych sektorow gospodarki, takich jak indywidualne i
prywatne sektory gospodarki. Panstwo zachgca, wspiera i kieruje rozwojem niepu-
blicznych sektoréw gospodarki oraz, zgodnie z prawem, sprawuje nadzor i kontrole
nad niepublicznymi sektorami gospodarki” (Konstytucja ChRL, art 11). Trzeba jed-
nak zauwazy¢, ze system gospodarczy ChRL podlega ciagtej ewolucji i nieustan-
nym transformacjom (Guo, 2017, s. 155-198). Jego dotychczasowa ewolucj¢ obra-
zuje Rysunek 1. W praktyce polityka rozwoju ChRL realizowana jest poprzez na-
stepujace po sobie plany pigcioletnie, w ramach ktorych wyznaczane i realizowane
s kolejne cele. Zmiany jakosciowe zachodzace w tych planach na przestrzeni lat
sg zarazem odbiciem zmian w modelu gospodarczym i odpowiadaja na nowe wy-
zwania, przed ktorymi stoi gospodarka ChRL. Pierwszy plan pigcioletni czyli Sta-
linowski Plan Centralny z lat 1953-1957 byt kopia rozwiagzan przyjetych w ZSRR
i jego posrednim celem bylo stworzenie fundamentow pod ustanowienie gospo-
darki centralnie planowanej zgodnie z modelem radziecki. Problemy w wykonaniu
kolejnych planéw w ramach tego modelu, ktore objawity si¢ zarbwno w czasie
Wielkiego Skoku (1958-1962), jak i Rewolucji Kulturalnej (1966-1976) wymusity
zmian¢ modelu gospodarczego poprzez realizacj¢ programu czterech modernizacji
1 urynkowienie gospodarki ChRL. Kolejne plany ktadly nacisk na skuteczne osia-
ganie takich przyjetych celow jak dynamiczny rozwdj gospodarczy, modernizacja

i otwarcie gospodarki na §wiat. Z czasem w kolejnych planach do tego katalogu
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dotaczyly cele zwigzane z poprawa jakosci zycia, ochrong $§rodowiska, kontrolg
dysproporcji rozwojowych migdzy regionami, i zwigkszeniem innowacyjnos$ci go-
spodarki (Oles, 2005, s 145; Naughton, 2006 s. 55-79). Obecny - 13 plan pigcioletni
- nastawiony jest na realizacj¢ tzw. ,,Chinskiego Marzenia” (Chinese Dream/H
%), czyli ,,budowe spoteczenstwa umiarkowanego dobrobytu” (Géralczyk, 2018, s
363), poprzez m.in. przywrdcenie rownowagi migdzy inwestycjami a konsumpcja.
Jego realizacja jest niezbednym elementem umozliwiajacym ,,wielki renesans chin-

skiego narodu”, czyli reunifikacj¢ Chin do roku 2049 (Goralczyk, 2018, s. 364-
365).
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Rysunek 1. Ewolucja systemu gospodarczego ChRL

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Guo, 2017, s. 156-157.

Chinski system gospodarczy posiada dualng strukture, w ktorej odgoérne ini-
cjatywy 1 kontrola rzadu sa rownowazone oddolnie przez prywatne sity przedsie-
biorcze. Tego typu hybrydyzacja liberalnych zasad rynkowych opartych o wtasnosé
prywatna i dominujacej roli rzadu w gospodarce oraz wlasno$ci publicznej zostata
okreslona przez T. T. Brinka (2011) jako ,,chinski panstwowy kapitalizm wolno-
rynkowy”. Podobnie uwaza N. Lin (2011, s. 70) okreslajac Chiny jako ,,centralnie
zarzadzany kapitalizm” — system, w ktérym panstwo partyjne zarzadza kapitali-
zmem poprzez mechanizmy nagradzania i kontroli personelu (partyjna kontrola
personelu, mobilno$¢ miedzy systemem politycznym i gospodarczym) i organizacji
(kontrola i stratyfikacja organizacji, w tym kontrola kluczowych przedsiebiorstw),
ale tez system kontroli kapitatu (jego transferowalnos$ci, swobody inwestycji, koor-

dynacja dyplomacji i inwestycji zagranicznych).
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Uznanie chinskiego modelu za kapitalizm panstwowy jest jednak nadmier-
nym uproszczeniem, jest on tez wyraznie odmienny od innych modeli wystepuja-
cych w Azji Wschodniej. B. Naughton i K. Tsai (2015, s. 18-19) wyodrebnili sie-
dem cech charakterystycznych dla chinskiego systemu gospodarczego:

e  bezposrednia centralna kontrola strategicznych sektorow przez panstwo
zardwno poprzez sprawowanie wlasnosci jak i powigzania personalne,

° kontrola KPCh nad personelem w przedsigbiorstwach i wtadzach lokal-
nych dajaca szersze mozliwosci kontroli niz tylko przez aparat panstwowy,

° wiekszos$¢ gospodarki oparta jest na zasadach rynkowych czesto kon-
trolowana w praktyce przez wtadze lokalne,

° szeroko sformutowana polityka przemystowa w praktyce realizowana
jako zachety 1 ograniczenia dla zdecentralizowanych decydentow,

° kontrola panstwa nad finansami - zarowno nad systemem bankowym,
jak 1 nad rynkami kapitatowymi,

° fragmentaryzacja przepisOw 1 ich wielowarstwowo$¢ wzmacniajg zna-
czenie wlasnosci 1 kontroli nad personelem,

° dualistyczny system opieki spotecznej roznicujacy zarowno migdzy ob-
szarami wiejskimi 1 miejskimi, jak rowniez miedzy sektorami powigzanymi z rza-
dem 1 niezaleznymi.

C.A. McNally do opisania chinskiego modelu gospodarczego proponuje po-
jecie sinokapitalizmu (2012, 748-769) o trzech kluczowych cechach:

e  system nie jest oparty o przejrzyste zasady i przepisy prawne lecz o
miedzyludzkie relacje w ramach chinskich norm kulturowych (w szczegolnosci gu-
anxi) i powstate w ich wyniku nieformalne sieci biznesowe tworzace klastry pro-
dukcyjne i wiedzy,

e  silna rola panstwa w procesie wspierania i kierowania kapitalistyczng
akumulacjg kapitatu 1 jego pozniejszej kontroli,

° przyjecie liberalnych zasad rynkowych jako rezultat przystapienia do

WTO w okresie wzmozonej globalizacji.
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Tabela 1. System gospodarczy ChRL na tle klasycznych modeli

Cechy Kapitalizm System gospodarczy Socjalizm
wolnorynkowy ChRL centralnie
planowany
Dominujgca wlasnos$¢ | Prywatna Mieszana, deklaratyw- | Spoteczna
srodkow produkc;ji nie publiczna

zapadania decyzji

(wlasciciele Srodkow

produkcji)

zalezny od nieformal-
nych powigzan

Dominujacy  system | Mechanizm rynkowy | Zalezne od sektora go- [ Centralne bezpo-
koordynacji spodarki mechanizm | $rednie planowa-
rynkowy i planowanie | nie
(polityki przemystowe)
Dominujagcy  system | Materialny Mieszany oparty o mate- | Mieszany
bodzcow rialny
Dominujacy  poziom | Zdecentralizowany Zdecentralizowany, ale | Centralny

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Gregory, Stuart, 1985, s. 21-23; Ran-
dau, Medinskaya, 2016, s. 3-31.

Chinski system gospodarczy jest wigc zlozong mieszankg zréznicowang w
zaleznosci od sektora taczaca mechanizmy rynkowe i planowanie, wtasno$¢ pu-
bliczna 1 prywatna, laczaca panstwo i biznes na wszystkich ich poziomach poprzez
KPCh i opartg o czesto trudne do zidentyfikowania sieci 1 kulturg. Nic dziwnego,
ze bywa okreslany jako ,strategicznie zlozona dwu-lub wielowarstwowa "po-
dwojna” gospodarka” (Strange, 2016, s. 48). Chinski system gospodarczy na tle

klasycznych modeli prezentuje Tabela 1.

1.1.2. Struktura i dynamika wzrostu gospodarki Chinskiej Repu-
bliki Ludowej

Gospodarczo Chiny pod wieloma wzgledami znajduja sie w $wiatowej czo-
towce. Gospodarka ChRL jest druga najwigksza gospodarka §wiata pod wzgledem
PKB, a uwzgledniajac parytet sity nabywczej od 2014 roku jest najwieksza gospo-
darkg swiata (IMF, 2018). Jest rowniez od ponad 30 lat jedng z najszybciej rozwi-
jajacych si¢ gospodarek na §wiecie - o czym §wiadczy tempo wzrostu PKB wyno-
szace w tym okresie okoto 10% rocznie (Guo, 2017, s 12). W analogicznym okresie

sredni wzrost PKB USA pozostawal w okolicy 2,5%. Zmiane wielkosci PKB z
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uwzglednieniem parytetu sity nabywczej ChRL na tle czterech najwigkszych go-
spodarek w latach 2000-2016 obrazuje Rysunek 2, a same zmiany stopy wzrostu
PKB Chin Rysunek 3.

PKB z uwzglednieniem parytetu sity nabywczej w
miliardach dolarow
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Rysunek 2. Zmiana PKB z uwzglednieniem parytetu sily nabywczej pieciu
najwiekszych gospodarek §wiata w latach 2000-2016

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie IMF, 2018.

Stopawzrosiu PKB

Rysunek 3. Zmiana stopy wzrostu PKB ChRL w latach 1960-2017

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie World Bank, 2018.
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O ogdlnej dobrej kondycji gospodarki chinskiej i jej dynamicznym rozwoju
w ostatnich latach §wiadczg réwniez wskazniki ekonomiczne przedstawione w Ta-
beli 2. Analizujac dostepne informacje o gospodarce ChRL trzeba jednak zachowac
ostrozno$¢. Jak zauwaza M. Crabbe (2016, s. 2-3) informacja w ChRL ma charakter
polityczny i w zwigzku z tym proba zrozumienia Chin ma mniej wspdlnego z do-
ktadnymi statystykami, a wigcej ze zrozumieniem, ktore dane i dlaczego sg zbierane
1 publikowane lub nie, oraz co wtasciwie one oznaczajg. Na kazdym poziomie chin-
skiego spoleczenstwa i biznesu obecne sg powody by dostosowywac dane pod kon-
kretne potrzeby, problemem jest rowniez stosowanie odmiennych definicji i meto-
dyki zbierania danych (Crabbe, 2016, s. 7-11) Rozbiezno$ci danych w przypadku
sprzedazy na rynkach dobr konsumpcyjnych pomigdzy zrodtami oficjalnymi a nie-
zaleznymi wyliczeniami siegaty w 2005 roku potowy rozmiaréw rynku, a zastoso-
wanie ztych danych moze by¢ przyczyng probleméw z wejsciem na rynek i nieu-

zyskiwania zaktadanych rezultatow (Crabbe, 2016, s. 9).

Tabela 2. Zmiany wybranych wskaznikéw ekonomicznych ChRL w latach
1995-2018

Wskaznik Miara 1995 2000 2005 2013 2018
PKB miliardy dolaréw 734 1211 2286 9570 13608
PKB p.c. dolary 609 959 17530 7050 9770
Wzrost PKB roczna zmiana % 10,9 8,4 11,3 7,7 6,6
Wspotczynnik inflacji | roczna zmiana % 16,9 0,3 1,8 2,62 2,08
Naptywajace BIZ miliardy dolarow 36 42 104 290 203
Stopa bezrobocia % z liczby ludzi 2,9 3,1 4,2 4,1 3,9
aktywnych zawo-
dowo
Oszczgdnosci kra- % PKB 41 37 46 49 46
jowe brutto
Saldo budzetowe % PKB -1,7 -2,5 -0,3 -1,9 -2,6
Aktywa zagraniczne | miliardy dolarow 75,4 165,6 818,9 1737,3 3609
netto

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie WorldBank, 2019; Randau, Medin-

skaya, 2016, s. 15.
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Za PKB ChRL odpowiedzialny w 7,9% jest pierwszy sektor gospodarki, w
40,5% drugi i w 51,6% trzeci odpowiadajac kolejno za 27% 28,1% i1 44,9% zatrud-
nienia (China Statistical Yearbook, 2018). W tworzeniu PKB widoczna jest domi-
nacja wydobycia i produkcji w tworzeniu wartosci. Strukturg sektorow gospodarki

ChRL w tworzeniu warto$ci obrazuje Rysunek 4.

PROCENTOWY UDZIAL SEKTOROW GOSPODARKI W
TWORZENIU WARTOSCI

Rolnictwo,
fowiectwo, lesnictwao,
___rybotéwstwo [ISIC A-
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produkcja, ustugi
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34,41
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Sprzedazz hurtowa,
detaliczna,
restauracje i hotele
(ISIC G-H); 11,35

Budownictwo (ISIC F);
6,84 Produkcja (ISI1C D});

29,33

Rysunek 4. Procentowy udzial sektoréw gospodarki ChRL

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie World Bank 2018.

Zaledwie 25% powierzchni Chin znajduje si¢ ponizej 500 m nad poziomem
morza (w poréwnaniu do np. 80% obszaru Europy) co ogranicza ilos¢ dostepne;j
ziemi uprawnej (Naughton, 2007, s. 18). Mimo to Chiny posiadaja 7% $§wiatowego
areatu ziemi uprawnej i 9% pastwisk na §wiecie, zajmujac odpowiednio czwarte i
trzecie miejsce pod tymi wzgledami (Guo, 2017, s. 86). Chiny posiadaja jedne z
najbogatszych rezerw zasobé6w mineralnych na swiecie. Nie tylko posiadajg niemal
petna liste zarowno metalicznych jak i niemetalicznych zasobow naturalnych, ale
réwniez dysponuja jednymi z najzasobniejszych z16z na $wiecie. Pozycje Chin pod
wzgledem posiadanych zasobéw metalicznych prezentuje Tabela 3. Rowniez nie-

metaliczne zasoby magnezytu, grafitu, fluorytu, talku, azbestu, gipsu, barytu, wol-
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lastonitu, alunitu, bentonitu i soli kamiennej (halitu) Chin naleza do jednych z naj-
wigkszych na $wiecie 1 posiadajg tez bogate zasoby fosforu, kaolinu, pirytu, mira-

bilitu, tripolitu, zeolitu, perlitu i wapienia cementowego (Guo, 2017, s. 88).

Tabela 3. Miejsce ChRL na $§wiecie pod wzgledem posiadanych zasobéw me-
talicznych

Miejsce na Swiecie Zasoby metaliczne
Pierwsze wolfram, cyna, antymon, pierwiastki ziem rzadkich, tantal, tytan
Drugie wanad, molibden, niob, beryl i lit
Czwarte cynk
Pigte zelazo, otdw, ztoto i srebro

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Guo, 2017, s. 87-88.

ChRL jest rownocze$nie najwigkszym na §wiecie konsumentem zasobow na-
turalnych. Chiny sg na pierwszym miejscu na swiecie jako konsument m.in. alumi-
nium (54,4% globalnej konsumpcji), wegla (50,6%), miedzi (49,7%), cynku
(48,2%) 1 ryzu (29,8%/), drugim w kolejnosci globalnym konsumentem kukurydzy
(22,7%), pszenicy (15,7%) 1 ropy naftowej (12,8%) i trzecim krajem pod wzgledem
konsumpcji gazu ziemnego (5,9%) (Global Economic Prospects, 2018, s. 80).

Chiny to roéwniez najwigkszy $wiatowy eksporter i drugi na Swiecie importer,
odpowiedzialny za 12,77% $§wiatowego eksportu i 10,22% importu (WTO, 2018).
Chiny sg takze najwigkszym na $wiecie producentem (UNSTATS, 2018). W 2019
roku na liscie 500 najwiekszych przedsigbiorstw Forbesa znalazto si¢ 119 przedsie-
biorstw z Chin. Chiny sg liderem $wiatowego handlu i jest on rowniez istotny dla
chinskiej gospodarki, a suma wartosci chinskiego eksportu i importu stanowi 38%
PKB ChRL (przy maksymalnej wartosci 64% w roku 2006) (World Bank, 2018).
Dzigki dtugoletnim nadwyzkom handlowym Chinom udalo si¢ zgromadzi¢ naj-
wieksze na §wiecie rezerwy walutowe o wartosci ponad 3 bilionéw dolaréw. Rysu-
nek 5 obrazuje zmiany w czasie wartosci eksportu w odniesieniu do chinskiego
PKB, a Rysunek 6 jak przedstawia si¢ procentowy udziat w eksporcie poszczegol-

nych grup produktow.
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Rysunek 5. Warto$¢ eksportu débr i uslug w odniesieniu do PKB ChRL w la-
tach 1960-2017

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie World Bank, 2018.
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Rysunek 6. Procentowy udzial w eksporcie ChRL w latach 2000-2017 po-
szczegllnych grup produktow

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie World Bank, 2018.

Chinskie prowincje ze wzgledu na obszar, ludnos¢ i swoja gospodarke moga
by¢ porownywane z calymi panstwami. PKB prowincji Guangdong w 2021 z
uwzglednieniem parytetu sity nabywczej (2 980 mld dolaréw) bylo wyzsze niz

Wtoch (2 713 mld dolarow) czy Meksyku (2 609 mld dolarow). Z kolei PKB per
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capita Miasta Wydzielonego Pekin z uwzglednieniem parytetu sity nabywczej wy-
niosto 40 097 dolaréw — porownywalnie z Nowa Zelandiag. Porownanie prowincji
ChRL pod wzgledem PKB i PKB per capita z wybranymi panstwami prezentuje
Zatacznik 1. Porownanie to ma szczegolny sens jesli wezmie si¢ pod uwage gospo-
darcze réznice migdzyregionalne, zauwazalne sg bowiem wyrazne dysproporcje w
rozwoju gospodarczym pomiedzy bogatymi prowincjami nadbrzeznymi a uboz-
szymi prowincjami zachodnimi i pétnocno-zachodnimi. Prowincje nadbrzezne nie
tylko sg lepiej potaczone ze §wiatowymi rynkami, posiadajg tez lepsza infrastruk-
ture i w pierwszej kolejnosci czerpaty korzysci z wprowadzanych reform i otwarcia
Chin na $wiat pelnigce rolg poligonu doswiadczalnego dla przeprowadzanych re-
form.

Od lat dziewigcédziesiatych trzy wielkie obszary ekonomiczne ChRL okazaly
si¢ kluczowe do zapewnienia wzrostu gospodarczego uzyskujac ponadprzecietne
wyniki i przewage konkurencyjng w wybranych sektorach (Guo, 2017, s. 30, 309):

e  obszar zatoki Pohaj (BSR) - obejmujacy Pekin, Tianjin, wybrzeze He-
bei 1 potwyspy Liaotung 1 Szantung wyspecjalizowany w wydobyciu i1 przetwor-
stwie ropy naftowej, gazu ziemnego, wegla i metali zelaznych i niezelaznych,

e  obszar delty Rzeki Perfowej (PRD) - obejmujacy Guangdong, poétnocny
Hainan, Hongkong 1 Makau wyspecjalizowany w przemystach odziezowym, sko-
rzanym, artykutow przemystowych, elektrycznym i telekomunikacyjnym,

e  obszar delty Rzeki Jangcy (YRD) - obejmujacy Szanghaj, Zhejiang i
potudniowe Jiangsu wyspecjalizowany w przemysle przetworczym metali niezela-
znych, maszynowym, widkienniczym i urzadzen pomiarowych.

Istniejace istotne rdéznice migdzyregionalne umozliwiaja wladzom ChRL
swoiste ,,testowanie” roznych rozwigzan gospodarczych i poszukiwanie najlep-
szych rozwigzan. Moga jednak tez stanowi¢ zagrozenie dla harmonijnego rozwoju
panstwa, stabilno$ci spolecznej 1 utrzymania wladzy przez KPCh. Z perspektywy
zagranicznych przedsigbiorcOw wymuszaja rozwazenie strategii wejscia na rynek

ChRL i dostosowanie jej do lokalnych uwarunkowan.

28



1.1.3. System finansowy i podatkowy Chinskiej Republiki Ludo-
wej

W ciagu ostatnich czterdziestu lat chinski sektor finansowy, aby nadazy¢ za
zmianami zachodzacymi w gospodarce wynikajacymi zaréwno z niespotykanego
do tej pory w $wiatowej historii wzrostu gospodarczego, jak i towarzyszacym mu
przemianom w strukturze i funkcjonowaniu gospodarki (urynkowienie, umiedzy-
narodowienie i wzrost ztozono$ci gospodarki), ulegt radykalnym przeobrazeniom.
Glebokie zmiany dotknely fundamentdéw jego funkcjonowania zarowno instytucji,
struktury, jak 1 prowadzonej polityki (polityki finansowej 1 monetarnej, stop pro-
centowych, zasad wymienialno$ci walut, nadzoru bankowego) (Chow i Perkins,
2014, s. 235). W rezultacie z prostego systemu ztozonego z zaledwie paru podmio-
tow o mocno ograniczonych funkcjach wyksztatcit si¢ jeden z najwazniejszych i
najwigkszych na §wiecie, skupiajacy jedne z najwigkszych bankow, firm ubezpie-
czeniowych 1 gietd. Chiny posiadaja pierwszy najwigkszy na $wiecie system ban-
kowy, drugi najwigkszy na $wiecie rynek akcji i trzeci pod wzgledem rozmiaréw
rynek obligacji (Woetzel i in., 2019, s. 2). Na liscie 100 najwigckszych pod wzgle-
dem aktywow bankdéw, najwiecej - 19 stanowig banki chinskie (banki z USA 12) o
tacznych aktywach ponad 24 biliony dolaréw (w poréwnaniu z 12 bilionami dola-
row aktywow posiadanymi przez banki amerykanskie obecne na liscie) (Garrido i
Chaudhry, 2019). Stan cigglych 1 konsekwentnych reform oraz tempo zachodza-
cych zmian, wigksze niz nie tylko w innych rozwijajacych sie, ale nawet rozwinig-
tych gospodarkach (Elliot 1 Yan, 2013, s. 223), uelastycznity chinski sektor finan-
SOWYy przygotowujac go na przyszte zmiany, w tym zmiany technologiczne czesto
pomijane na bardziej tradycyjnych rynkach. W rezultacie Chiny sa obecnie global-
nym liderem w platno$ciach mobilnych i prowadza prace majace umozliwi¢ wpro-
wadzenie pierwszej na §wiecie ,,narodowej kryptowaluty” - elektronicznej waluty
kontrolowanej przez panstwo (Zhao i Lam, 2019).

Chinski sektor bankowy tworzy 4588 podmiotéw zebranych w 22 kategorie
instytucji finansowych objetych nadzorem bankowym przez Chinskg Komisje Re-
gulacyjng ds. Bankow i1 Ubezpieczen 1 bank centralny Chin People's Bank of China
(+FE A F4RAT) (China Banking News, 2019). Zdecydowana wiekszo$¢ z nich -

3885 - stanowig niewielkie banki i spotdzielnie kredytowe z obszarow wiejskich,
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nie liczgc pozostatych instytucji finansowych pozostaje 213 bankéw o zrdéznicowa-
nym statusie: banki instytucjonalne, duze banki panstwowe, duze banki w formie
spotek akcyjnych, banki miejskie i prywatne oraz banki zagraniczne. Trzy banki
instytucjonalne, czyli Agricultural Development Bank of China (4 [E 4 Mk & @ 4R
47), China Development Bank ([EZ & 421T) i Export-Import Bank of China
(Chexim/+ [E 3t Hi IT4R1T) zostaly wyodrebnione z People's Bank of China. Ich
rola jest wspieranie polityki 1 projektow inwestycyjnych rzadu oraz wymiany han-
dlowej (Guo, 2017, s. 184). Posréd bankow komercyjnych najwazniejsza rolg od-
grywa grupa 6 duzych bankéw panstwowych. Sposrod nich Industrial and Com-
mercial Bank of China (*[E Lp54R17), China Construction Bank (7 [E & 54
17), Agricultural Bank of China (FFE £ V4R1T) i Bank of China (F1[E4R1T) sa
czterema najwigkszymi pod wzgledem aktywdéw bankami na $wiecie (Garrido 1
Chaudhry, 2019), wyodrgbnione w latach osiemdziesigtych z People's Bank of
China stanowig tzw ,,wielkg czworke” (Randau, Medinskaya, 2016, s. 51). Razem
z Bank of Communications (22i#%R17) i Postal Savings Bank of China (H [E HIF
i & HR1T) (odpowiednio 21 i 22 bankiem na $wiecie pod wzgledem zgromadzo-
nych aktywow) kontroluja polowg aktywdéw w chinskim systemie bankowym.
Banki te sa powigzane bliskimi relacjami personalnymi z organami nadzorujacymi
rynek bankowy i KPCh, co umozliwia im cieszenie si¢ przywilejami i osigganie
ponadprzeci¢tnych zyskow, ale rownoczes$nie wigze si¢ z konieczno$cig wspierania
przedsigbiorstw panstwowych (Randau, Medinskaya, 2016, s. 52). Kolejng istotng
grupe stanowi 12 bankow komercyjnych w formie spotek akcyjnych (m.in. China
Merchants Bank, China CITIC Bank i China Minshen) , sg to najwigksze banki
niepanstwowe. Lacza one jednak wlasnos¢ prywatng i panstwowa - w rezultacie,
uwzgledniajac banki panstwowe 68,5% aktywow bankowych w ChRL pozostaje
pod kontrolg panstwa (Morrison, 2019, s. 27). Grupa bankoéw miejskich (134) i
wiejskich koncentruje si¢ gtownie na dziatalnosci lokalnej, w przeciwienstwie do
bankow z poprzednich kategorii gtoéwnie finansujg przedsigbiorstwa samorzadowe
1 lokalne. Obok nich glownym Zrédlem kredytu dla matych 1 $rednich przedsie-
biorstw oraz konsumentéw indywidualnych czgsto pozostaja wiejskie banki spot-

dzielnie i spotdzielnie kredytowe (Randau, Medinskaya, 2016, s. 52). Grupa 41
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bankéw zagranicznych dziatajacych w Chinach ma w praktyce niewielkie znacze-
nie, dysponujac zaledwie 1,6% catkowitych aktywow chinskiego rynku bankowego
(Morrison, 2019, s. 27). Bezposrednia obecnos¢ zagranicznych bankéw ograni-
czona jest najczesciej do bankow azjatyckich (japonskich, koreanskich i singapur-
skich), lub duzych migdzynarodowych grup bankowych (HSBC, Standard Charte-
red, Citigroup) (Elliot i Yan, 2013, s. 226).

W praktyce wptyw KPCh na wybor kluczowych cztonkéw organizacji, czton-
kow zarzadow 1 komitetow, lub nawet obecnos¢ przedstawicieli i cztonkow KPCh
na tych stanowiskach dotyczy wszystkich wazniejszych instytucji w chinskim sys-
temie bankowym (Elliot i Yan, 2013, s. 228). W rezultacie jeden z najwazniejszych
problemow chinskiego sektora bankowego stanowig kredyty udzielane przez kon-
trolowane przez panstwo banki panstwowym przedsigbiorstwom. Ze wzgledu na
polityczny charakter decyzji o udzieleniu kredytu skumulowane zle kredyty o ni-
skiej szansie na sptatg zaczely drastycznie narastac zagrazajac bezpieczenstwu sys-
temu. Aby rozwigzac ten problem w 1999 roku powotano rzadowa agencje Central
Huijin Investments i specyficzne instytucje kontrolowane przez rzad centralny -
firmy zarzadzajace aktywami (AMC), ktoérych zadaniem byto przejecie od bankdéw
ztych dhlugow (Elliot i Yan, 2013, s. 226-228). W ciggu zaledwie pierwszych pigciu
lat dziatalnosci AMC: Huarong, China Orient, China Great Wall 1 Cinda przejety z
systemu bankowego ryzykowne kredyty o wartosci ponad 2 miliardow juanow
(Pham, 2018).

Dodatkowo na poziom skomplikowania 1 rozmiary chinskiego systemu finan-
sowego wptywaja systemy finansowe Hongkongu 1 Makau, ktore cho¢ zgodnie z
zasadami rozwigzania ,,jeden kraj, dwa systemy” nalezy traktowa¢ jako oddzielne,
w praktyce pozostaja silnie powigzane z systemem Chin kontynentalnych, tworzace
systemy alternatywne 1 wspolistniejagce z oficjalnym.

Pomimo odmiennej waluty i systemu prawa Hongkong jest jednym z najwaz-
niejszych mi¢dzynarodowych centrow finansowych Chin. Rola ta zostata zagwa-
rantowana przez wladze ChRL w Ustawie Zasadniczej Specjalnego Regionu Ad-
ministracyjnego Hongkong z 1990 r. o ,,utrzymaniu roli Hongkongu jako miedzy-
narodowego centrum finansowego” (Lai, 2012, s. 1292). Korzystne rozwigzania

prawne zapewniajace bezpieczenstwo inwestycji, wysoka jako$¢ dostgpnych ustug
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finansowych oraz tatwo$¢ prowadzenia dzialalnosci gospodarczej skutkuja obec-
no$cig wielu zagranicznych podmiotéw 1 w rezultacie wigkszos$¢ kapitatu zagra-
nicznego naplywajacego do Chin kontynentalnych przechodzi przez Hongkong
(Cheung, Chinn i Fujii, 2003). Hongkong jest tez gldwnym centrum rozliczenio-
wym RMB (Renminbi - chinska waluta) poza Chinami kontynentalnymi. Produkty
finansowe rozliczane w RMB i tatwiejsze gromadzenie kapitatu zagranicznego
przez spoiki z Chin kontynentalnych skutkuje ich zainteresowaniem w przeprowa-
dzeniu pierwszej oferty publicznej wlasnie na gietdzie w Hongkongu (Lai, 2012, s.
1291). W rezultacie mozna zaobserwowac swoistg zalezno$¢ pozostatych chinskich
centrow finansowych od Hongkongu.

W przypadku Makau istotna jest rola transgranicznego systemu agentow ka-
syn - junkets -, ktorzy umozliwiaja bogatym obywatelom ChRL gre w kasynach
Makau (Master, 2011). W praktyce ich dziatalno$¢ umozliwia rowniez pranie pie-
nigdzy i transfer $rodkow finansowych poza oficjalnym systemem wymiany (US-
China Economic and Security Review Commission, 2013). Dziatalno$¢ junkets sza-
cowana jest na okoto 60-70% przychodéw z hazardu w Makau (Wang, 2019). Z
drugiej strony junkets zapewniajg finansowanie poza oficjalnym systemem banko-
wym dla matych i §rednich przedsiebiorstw z Chin kontynentalnych.

Od wprowadzenia w 1994 roku pierwszego podatku na poziomie narodowym
chinski system podatkowy rozrastal si¢ i stawal coraz bardziej ztoZzony. Przepisy
podatkowe formulowane sg na szczeblu krajowym przez Ogolnochinskie Zgroma-
dzenie Przedstawicieli Ludowych i1 szczegdlowo regulowane przez Ministerstwo
Finansow 1 Panstwowa Administracje Podatkowa odpowiedzialng réwniez za po-
bor podatkéw (PWC, 2016, s. 1). Wiadze prowincji moga formutowac tylko nie-
ktore lokalne przepisy 1 zasady podatkowe. Zmiany w prawie podatkowym wyni-
katy w duzej mierze z dostosowan do praktyk miedzynarodowych w zwigzku z na-
plywem inwestycji zagranicznych. Mimo zaostrzenia egzekwowania przepisow po-
datkowych wyrazna jest swoboda i r6znice w ich interpretacji przez organy lokalne
(nawet w obrgbie jednego miasta), powszechne sg tez negocjacje migdzy podatni-
kiem a urzedem skarbowym (Randau, Medinskaya, 2016, s. 121-122). Obecnie sys-
tem podatkowy ChRL zawiera calg game¢ podatkow (PWC, 2016; Randau, Medin-
skaya, 2016, s.126):
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° dochodowych (od 0s6b fizycznych i prawnych),

° obrotowych (VAT, biznesowy i konsumpcyjny),

° od nieruchomosci (od nieruchomos$ci mieszkalnych, miejskich i spad-

kow),

° zasobowych (od wykorzystania zasobow naturalnych i uzytkowania

gruntow),

° specjalnego przeznaczenia (na rozwoj 1 utrzymania miasta, optata edu-

kacyjna, od zakupu pojazdu)

e  zwigzanych z okreslonymi dziataniami (od uzytkowania pojazdu i ta-

blic rejestracyjnych, skarbowy, od dziatan cywilnoprawnych, od uboju i od

bankietow)

° od dywidend, odsetek, naleznosci licencyjnych,

° rolny,

° cta przywozowe i wywozowe.

W chinskim prawie podatkowym stosowana jest koncepcja rezydencji podat-
kowej przedsigbiorstwa, zgodnie z ktora przedsiebiorstwa bedace w Chinach rezy-
dentami podatkowymi (a wigc gléwnie przedsiebiorstwa zarejestrowane w Chi-
nach) odprowadzajg CIT od calosci swoich globalnych dochodéw. Przedsigbior-
stwa nie bedace chinskimi rezydentami podatkowymi odprowadzajg CIT tylko od
dochodu uzyskanego w Chinach. Zagraniczne przedsigbiorstwa tez jednak moga
by¢ uznane za posiadajace chinska rezydencje podatkowsq jesli w praktyce zarza-
dzane sg z Chin. Standardowa stopa podatku CIT wynosi 25%, ale w przypadku
przedsigbiorstw wytwarzajacych lub swiadczacych ustugi w oparciu o zaawanso-
wane technologie, lub prowadzacych okreslong dzialalno$¢ wspierang przez rzad
ChRL w wybranych regionach stosowana jest stawka 15%. Dla matych przedsig-
biorstw (o rocznym dochodzie nizszym niz 1 mln juanéw) 1 kluczowych przedsig-
biorstw zajmujacych si¢ projektowaniem uktadow scalonych lub oprogramowania
stawka CIT wynosi 10% (Santander, 2019). W ramach stosowanych zachgt podat-
kowych wtadze ChRL wyznaczyly 14 kategorii dziatalnosci (zwigzanych mi.in. z
projektami infrastrukturalnymi, nowoczesng technologia 1 ochrong §rodowiska), w
ramach ktorych inwestorzy moga cieszy¢ si¢ 2 lub 3 latami zwolnienia z podatku

CIT 1 dodatkowymi pdzniejszymi 3 latami 50% obnizki naleznego CITu (PWC,
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2016, s. 5-6). Poza CITem zagraniczne przedsi¢biorstwa najczesciej musza braé
pod uwage podatek VAT (stawka podstawowa wynosi 17%), podatek konsump-
cyjny od produktow luksusowych i nieprzyjaznych srodowisku (oprocentowanie
zalezne od produktu i skali), podatek od wzrostu wartosci gruntow w przypadku ich
zbycia (30-60%, przy czym podatek jest uyymowany od CITu), podatek na rozwoj i
utrzymanie miasta (1-7%), oraz optat¢ edukacyjng (3% na poziomie krajowym i
2% na poziomie lokalnym) (EY, 2018, s. 311-313).

1.2.Struktura polskiego handlu z Chinska Republika Ludowg

1.2.1. Rola handlu zagranicznego dla Chinskiej Republiki Ludowej

Przed rokiem 1978 ChRL w ramach systemu centralnego planowania dazyta
do samowystarczalno$ci gospodarczej ograniczajac handel migdzynarodowy do
niezbednego minimum importujgc surowce i produkty niedostepne w kraju i eks-
portujac w ograniczonym zakresie nadwyzki surowcow i prostych towardéw (Jiang,
2015, s. 48). Zapoznienie gospodarcze i technologiczne Chin wymusito otwarcie
si¢ na handel migdzynarodowy 1 inwestycje zagraniczne. Od 1978 rozpoczgto libe-
ralizacj¢ handlu zagranicznego inicjujac polityke otwartych drzwi od wschodnich,
nadbrzeznych prowincji. Z listy ponad tysigca produktéw objetych planowanymi
limitami w zakresie wartos$ci 1 ilosci zarowno eksportu 1 importu regularnie uwal-
niano kolejne pozycje. W roku 1991 tylko 15% wartos$ci eksportu i 18,5% wartosci
importu pozostawalo pod kontrolg specjalnych panstwowych agencji. W roku 1994
niemal catkowicie zrezygnowano z polityki planowej w handlu zagranicznym. Jed-
noczes$nie rzad Chin prowadzit polityke ochronna wobec przemystu krajowego za
pomocg wysokich stawek celnych, licencji, subsydiow i zach¢t podatkowych (Guo,
2017 s. 385-388). Dalsze otwarcie nastapito w zwiazku z przystapieniem Chin do
WTO w 2001 roku, co zaowocowalo zniesieniem lub zmiang ponad 3000 przepi-
soOw prawnych na szczeblu centralnym 1 190 000 na szczeblach lokalnych (Jiang,
2015, s. 49), redukcja stawek celnych i barier pozataryfowych. Kazdy etap libera-
lizacji handlu zagranicznego w Chinach skutkowat gwattownym wzrostem obrotow
(Naughton, 2007, s. 377-396). Dynamicznym zmianom ulegala tez struktura chin-
skiego importu i eksportu. O ile w 1985 roku 20% przychodow z eksportu pocho-
dzito z eksportu ropy naftowej, to w 1995 roku wigkszo$¢ dobr eksportowych Chin
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stanowily pracochtonne produkty przemystu lekkiego, a juz w 2003 roku ponad
potowe wartosci eksportu tworzyty maszyny i urzadzenia elektryczne (Naughton,
2007, s. 394). W rezultacie dynamicznego wzrostu obrotow handlowych Chiny w
ciggu lat 1978-2009 przeszly droge od gospodarki niemal zamknigtej na rynki za-
graniczne do najwickszego §wiatowego eksportera odpowiedzialnego w 2018 roku
za 12,77% $wiatowego eksportu i drugiego po USA najwickszego swiatowego im-
portera z udziatem 10,22% w $wiatowym imporcie (WTO, 2018). Zmiany w wiel-

kos$ci handlu zagranicznego ChRL obrazuje Rysunek 7.

Rysunek 7. Wysokos$¢ eksportu i importu ChRL w latach 2001-2018 w miliar-
dach dolarow

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie World Bank, 2018.

Opinie odnosnie roli handlu zagranicznego w rozwoju Chin pozostaja podzie-
lone. Rézne badania w tym zakresie prezentuje tabela 4. Przez lata obfito$¢ taniej
sity roboczej zachecata zagranicznych inwestoréw do lokowania w Chinach praco-
chtonnej produkcji co znajduje swoje odbicie w strukturze chinskiego handlu za-
granicznego - imporcie czgsci i komponentow, ich montazu i eksporcie ztozonych
produktow (elektroniki uzytkowej, komputeréw) (Morrison, 2019). Tabela 5 obra-
zuje najwazniejsze pod wzgledem wartosci kategorie produktow dla handlu zagra-

nicznego ChRL.
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Tabela 4. Wplyw otwarcia na handel miedzynarodowy na rozwoj gospodar-

czy Chin

Autorzy

Wplyw na rozwoj gospodarczy ChRL

Li, Leung (1994);

Kwan, Kwok (1995); Lardy
(1995); Xue (1995); Demurger
(1996)

Ekspansja eksportowa i polityka otwartych drzwi miaty pozy-
tywny wplyw na rozwoj gospodarczy Chin.

Liu i in. (1997); Shan, Sun
(1998)

Istnieje dwukierunkowy zwiazek przyczynowy miedzy chin-
skim handlem zagranicznym a rozwojem gospodarczym Chin.

Zhang i in. (2005)

Eksport pozytywnie przyczynia si¢ do catkowitego poziomu
produkcji w Chinach, import ma wptyw negatywny, ale oba te
czynniki majg rézne efekty mnoznikowe - ostateczny wptyw
handlu zagranicznego jest pozytywny.

Yang i Shu (1998)

Wzrost gospodarczy w Chinach byl napedzany gtéwnie przez
rosngcg akumulacj¢ kapital i niekoniecznie istnieje pozytywny
zwigzek miedzy nim a eksportem.

FTPPT (1999) Poza okreslonymi latami (np. 1990 i 1994) wptyw eksportu
netto na rozwoj gospodarczy Chin jest ograniczony.
Zhu (1998) Rozwoj gospodarczy Chin napedzany jest glownie popytem

wewnetrznym, a nie eksportem.

Yang (1998); Li i in. (2004)

Wptyw handlu zagranicznego na rozwdj gospodarczy Chin jest
zroznicowany w zalezno$ci od regionu.

Shen (1999); Zhao i in. (2001)

Zwigzek migdzy chinskim eksportem a produkcja wystepuje je-
dynie w krétkim okresie.

Zhang i Hu (1999)

Bilans handlu zagranicznego Chin i wzrost PKB sg negatywnie
powiazane.

Sun (2000)

Brakuje istotnego zwiazku przyczynowego miedzy handlem
zagranicznym a wzrostem gospodarczym w Chinach.

Zrédlo: Jiang, 2015.

Tabela 5. Najwazniejsze pod wzgledem wartosci kategorie produktéw w han-
dlu zagranicznym ChRL w roku 2018 zgodnie z zsynchronizowanym syste-
mem klasyfikacji celnej (HS)

Import
Kod Kategoria produktow Wartos¢ w Procentowy
HS miliardach | udzial w calo-
dolarow $ci importu
85 Maszyny i urzadzenia elektryczne 522 24,6%
27 Paliwo mineralne, olej itp. 348 16,4%
84 Reaktory jadrowe, kotly i maszyny 202 9,6%
26 Rudy, zuzel i popiot 135 6,4%
90 Przyrzady optyczne, fotograficzne, kinematogra- 103 4,8%
ficzne, pomiarowe kontrolne, precyzyjne, me-
dyczne lub chirurgiczne
1 aparatura; ich czgéci i akcesoria
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Eksport:

Kod Kategoria produktéow Wartosé¢ w Procentowy
HS miliardach | udzial w calo-
dolaréw $ci eksportu
85 Maszyny i urzadzenia elektryczne 664 26,7%
84 Reaktory jadrowe, kotly i maszyny 429 17,3%
94 Meble i posciel 96 3,9%
39 Tworzywa sztuczne i wykonane z nich artykuty 80 3,2%
87 Pojazdy, z wyjatkiem kolei i czesci 75 3,0%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Congressional Research Service, 2019.

Tego typu produkcja prowadzona w duzej mierze przez przedsigbiorstwa z

zagranicznym kapitatem spowodowata uksztattowanie si¢ charakterystycznej

struktury handlu zagranicznego - ze statymi nadwyzkami wzgledem bogatych ryn-

kéw konsumenckich i1 deficytami wzgledem pobliskich panstw bedacych dostaw-

cami komponentow. Warto$ci wymiany 1 bilans handlowy z najwazniejszymi part-

nerami obrazuje Tabela 6.

Tabela 6. Warto$¢ handlu zagranicznego z najwazniejszymi partnerami
ChRL w roku 2018 w miliardach dolaréw

Partner Calkowity Chinski eks- Chinski im- Bilans han-
handel zagra- port port dlowy Chin
niczny

UE 681 408 273 135
USA 631 477 154 323
ASEAN 575 318 257 61
Japonia 327 147 180 -33
Korea Potu- 313 109 204 -95
dniowa
Hongkong 310 302 8 294
Tajwan 225 48 177 -129

Zrodio: Morrison, 2019, s. 23.
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Jak zauwazajg K. C. Fungs i S. Y. Tong (2014) chinski handel zagraniczny
mozna scharakteryzowaé nastgpujaco:

®  jego znaczna cze$¢ prowadzona jest przez przedsigbiorstwa z kapitatem
zagranicznym,

®  jego znaczna czg$¢ oparta jest na przetwarzaniu - Chiny importuja ma-
terialy, czgsci i komponenty, montuja je, a nastgpnie eksportuja, co zwigzane jest z
glebokim udziatem Chin w regionalnych i globalnych tancuchach wartosci,

° Chiny posiadajg dlugotrwata nadwyzke handlowa - od 2 do 10% catko-
witej warto$ci handlu zagranicznego,

° glownym zrodtem tej nadwyzki sg przedsigbiorstwa z kapitatem zagra-
nicznym,

e  wyrazny jest wzor w relacjach handlowych z kluczowymi partnerami
handlowymi - Chiny importujg z panstw Azji Wschodniej (zwlaszcza z Tajwanu,
Korei i Japonii), a eksportuja na gtowne rynki konsumenckie na §wiecie (USA i
UE), z zwigzku z tym maja deficyty handlowe z wigkszo$cig swoich partneréw
handlowych w Azji, jednoczesnie osiagajac duze nadwyzki ze Stanami Zjednoczo-
nymi i UE,

° Chiny posiadaja tez duza nadwyzke handlowa z Hongkongiem, jest ona
spowodowana reeksportem przez Hongkong 1 utrudnia petna analize przeplywow
handlowych,

° handel zagraniczny w Chinach pozostaje geograficznie skoncentro-
wany wzdtuz regiondw przybrzeznych, regiony delty Rzeki Pertowej 1 Jangcy od-
powiadaja za okoto 70% chinskiego eksportu i jedng trzecia importu.

Duza rolg we wzro$cie wartosci importu odgrywa tez dynamicznie rozwija-
jacy sie rynek wewnetrzny. Liczacy miliard trzysta dziewieédziesiat trzy miliony
konsumentow rynek jest najwiekszym rynkiem narodowym pod wzgledem liczeb-
nosci (The World Bank, 2019). Pod wzgledem PKB per capita, z wynikiem 9770
dolarow (18 210 biorac pod uwagg parytet sity nabywczej) Chiny zajmuja dopiero
64 miejsce na $wiecie (76 uwzgledniajac parytet sity nabywczej) (World Bank,

2018), jednak sg tez najszybciej rosngcym rynkiem konsumenckim na §wiecie (Bar-
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nett, 2013). Zgodnie z szacunkami niemieckiego Ministerstwa Gospodarki w naj-
blizszym czasie liczebno$¢ chinskiej klasy sredniej osiggnie 680 miliondw tworzac

stabilny i silny rynek zbytu (Szczurowicz, 2013, s. 24).
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Rysunek 8. Wydatki chinskich konsumentéow w setkach milionéw juanow

Zrédlo: Trading Economics, 2019.

1.2.2. Struktura polskiego importu i eksportu w relacjach z Chin-
ska Republika Ludowg

Dla Polski ChRL jest istotnym partnerem handlowym - odpowiadajac w 2018
roku za 11,6% importu i bedac drugim po Niemczech najwazniejszym rynkiem im-
portowym. Chiny sa jednoczes$nie drugim najwigkszym po Turcji rynkiem ekspor-
towym Polski w Azji, ale ogdlnie zaledwie dwudziestym pierwszym rynkiem pod
wzgledem wielkos$ci eksportu odpowiadajac za jego zaledwie 1% . Z perspektywy
chinskiej Polska jest dwudziestym pigtym najwigkszym rynkiem eksportowym dla
Chin (odpowiadajacym w roku 2018 za 0,8% calo$ci eksportu) i zaledwie piecdzie-
sigtym dziewigtym w kolejnos$ci rynkiem importowym (odpowiadajacym za 0,2%
importu) (UN Comtrade, 2019). Podobnie jak w przypadku innych panstw Unii
Europejskiej rowniez w przypadku Polski import z Chin przewyzsza eksport na ten
rynek. Szybko rosnacy po przystapieniu Polski do UE import z Chin przy jedno-
czesnie powoli rosngcym eksporcie skutkuje drastycznym wzrostem deficytu w ob-
rotach handlowych. Dynamike wzrostu importu 1 eksportu w handlu Polski z Chi-
nami obrazuje Rysunek 9.
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Rysunek 9. Wielkosci polskiego importu i eksportu w relacjach z ChRL w la-
tach 2000-2018 (mld dolaréw)

Zrédlo: opracowanie wilasne opracowanie wiasne na podstawie danych UN Com-
trade International Trade Statistics Database (https://comtrade.un.org/Data/),
21.10.20109.

W roku 2018 Polska zanotowata deficyt handlowy z ChRL o wartos$ci 28,5
miliarda dolarow, import z Chin o warto$ci prawie 31 miliardow dolaro6w byt ponad
dwunastokrotnie wyzszy niz wynoszacy 2,5 miliarda dolaréw polski eksport do
ChRL.

Poza ogromnym deficytem handlowym problem z perspektywy polskiej
moze tez by¢ struktura wzajemnego handlu. Wbrew powszechnym stereotypom do-
tyczacym produktow z Chin (Grabowska, 2019) udziat produktéw wymagajacych
technologii 1 wysokich umiejetnosci w 2018 roku stanowit 36% procent wartosci
eksportowanych dobr przemystowych i 35% wartos$ci cato$ci eksportu w poréwna-
niu z odpowiednio 24% i 16% w przypadku polskiego eksportu do Chin
(UNCTADstat, 2019). W przypadku tej kategorii wartos$¢ eksportu ChRL do Polski
przewyzsza warto$¢ importu ponad osiemnastokrotnie. W polskim eksporcie do
ChRL az 25% warto$ci - 635 mln dolarow - stanowily katody miedziane dostar-
czane przez jedno przedsigbiorstwo - KGHM. Udziat KGHM w polskim eksporcie
do Chin ulega jednak zmniejszeniu i w 2011 roku wynosit 40% catkowitej wartos$ci.
Najwazniejsze kategorie produktow w polskim handlu zagranicznym z ChRL pre-

zentujg Tabela 7 1 Tabela 8.

40



Tabela 7. Polski eksport do ChRL w latach 2014-2018 wyrazony w tysiacach

dolaréw

Kategoria 2014 2015 2016 2017 2018
Artykuty zywnosciowe 206 634 139013 109 155 103 885 130 231
Surowce rolnicze 73373 57917 74 668 94733 136 963
Rudy i metale 805 314 709 967 448 579 650 905 578 067
Paliwa 687 4379 9342 4872 3496
Perly, kamienie szla- 181 223 0,9 0,18 0,59
chetne i ztoto
Produkty chemiczne 111 490 140 118 140 054 144 186 138 614
Maszyny i urzadzenia | 626 943 574724 667 024 728 300 851 585
transportowe
Wyroby przemystowe 426 371 390 623 462 201 577 860 662 143

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych UNCTADstat (http://unctad-
stat.unctad.org/EN/), 21.10.2019.

Tabela 8. Eksport ChRL do Polski w latach 2014-2018 wyrazony w tysigcach

dolarow

Kategoria 2014 2015 2016 2017 2018
Artykuty zywnosciowe 233783 230 930 213763 218 641 296 059
Surowce rolnicze 85418 72679 65 568 109 711 118 091
Rudy i metale 153 347 142 478 142 390 194 067 241191
Paliwa 26 075 22 812 29 387 21995 43 803
Perty, kamienie szla- 45 52 64 45 70
chetne i ztoto
Produkty chemiczne 588 614 555 923 590 375 768 568 893 256
Maszyny i urzadzenia 6293156 | 6300340 | 6434472 | 7540517 | 8786939
transportowe
Wyroby przemystowe 6875687 | 7019092 | 7610376 | 8999410 | 10430732

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych UNCTADstat (http://unctad-
stat.unctad.org/EN/), 21.10.2019.
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1.2.3. Ramy prawne wspolpracy handlowej miedzy Rzeczapospo-
lita Polska a Chinska Republika Ludowa

Wspotpraca handlowa pomiedzy Polska a Chinami opiera w najwigkszym
stopniu na wspolnym uczestnictwie w WTO, wspotpracy gospodarczej Unia Euro-
pejska - Chiny, oraz na wspotpracy bilateralnej Polska-Chiny. Do najwazniejszych
aktow prawnych regulujacych te wspotprace zalicza si¢ (MPiT, 2019, s. 4-5):

e  umowg o handlu i wspotpracy (EU-China Trade and Cooperation Agre-
ement) (1985 r.),

° umowe miedzy Rzadem PRL a Rzgdem ChRL w sprawie unikania po-
dwdjnego opodatkowania i zapobiegania uchylaniu si¢ od opodatkowania w zakre-
sie podatkow od dochodu (1988 1.),

e  umowe¢ miedzy Rzadem PRL a Rzadem ChRL w sprawie wzajemnego
popierania i ochrony inwestycji (1988 r.),

° umowe miedzy Rzadem RP a Rzadem ChRL o wspdipracy w transpor-
cie morskim, (1996 r.),

° umowe o wspotpracy w zakresie zapewnienia warunkéw zdrowotnych
produktom pochodzenia zwierzecego, bedacym przedmiotem wzajemnego obrotu
handlowego migdzy Ministerstwem Rolnictwa i Gospodarki Zywnosciowej RP a
Ministerstwem Rolnictwa ChRL (1997 r.),

° umowe miedzy Rzadem RP a Rzagdem ChRL o wspotpracy gospodar-
czej (2004 r.),

° porozumienie mi¢dzy Ministrem Rolnictwa i Rozwoju Wsi RP a Mini-
sterstwem Rolnictwa Chinskiej Republiki Ludowej o wspotpracy w ramach Polsko-
Chinskiego Centrum Nauki 1 Technologii Rolnej (2015 1.).

Po stronie chinskiej najwazniejszym aktem prawnym jest Prawo Handlu Za-
granicznego ChRL z 1 lipca 1994 roku (Foreign Trade Law of the People's Republic
of China).

Ze wzgledu uczestnictwo w WTO Chin 1 Polski obowigzujace wzajemne
stawki celne odpowiadaja tym, ktore majg panstwa o statusie najwyzszego uprzy-
wilejowania. W przypadku produktow z chronionych przemystow (np. przemyst

elektroniczny i samochodowy) moze to oznacza¢ wysokie stawki ochronne. Jesli
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wyroby eksportowane do Chin sg istotne dla rozwoju gospodarki ChRL mogg zo-
sta¢ zwolnione z optat celnych lub objete ulga dzigki wykorzystaniu specjalnych
stref ekonomicznych i stref handlu zagranicznego.

Przedsigbiorstwa zagraniczne prowadzace w Chinach handel zagraniczny
muszg zgodnie z art 9 Prawa Handlu Zagranicznego ChRL zarejestrowaé swoja
dziatalno$¢ w Ministerstwie Handlu. Dodatkowym obostrzeniem jest ograniczenie
dystrybucji lokalnej nakazujace, ze o ile sprzedawane produkty nie powstaly na te-
renie ChRL moze ona by¢ dokonywana wylacznie przez lokalnego agenta. Istnieje
tez caly szereg ograniczen importu zgodnie z art. 11 Prawa Handlu Zagranicznego
ChRL nadajacym wytaczno$¢ importowa wybranym przedsigbiorstwom: ,,Panstwo
moze wprowadza¢ obrot panstwowy niektorymi towarami. Import 1 eksport towa-
row podlegajacych handlowi panstwowemu sg obstugiwane wytacznie przez upo-
waznione przedsigbiorstwa, chyba ze panstwo zezwala na import i eksport niekto-
rych ilosci towaréw podlegajacych handlowi panstwowemu bez zezwolenia” i ar-
tykutem 16 regulujacym zasady ograniczenia i zakazu importu i eksportu wybra-
nych towardéw 1 technologii. Do powodow takiego ograniczenia zalicza si¢:

° ochrona bezpieczenstwa panstwa, interesow publicznych lub moralno-
$ci publicznej,

° ochrong zdrowia lub bezpieczenstwa ludzi, zwierzat i roslin lub
ochrone srodowiska,

° kontrole przywozu i wywozu ztota lub srebra,

° ochrong wyczerpywalnych zasobow naturalnych,

° ustanowienie lub przyspieszenie powstania okreslonego przemystu kra-
jowego

° utrzymanie mi¢dzynarodowego statusu finansowego panstwa i bilansu
ptatnosci miedzynarodowych,

° zobowigzania wynikajace z umow mig¢dzynarodowych.

Chinski Katalog Towaréw Zabronionych w Imporcie to liczaca kilkadziesiat
pozycji lista obejmujgca m.in. kosci tygrysa i nosorozca, opiaty, freon, kotly, pal-
niki, piece, aparatur¢ medyczng, gry wideo, elektronike i inne towary, ktérych im-
port do ChRL jest zakazany. Poza towarami wymienionymi w katalogu zgodnie z

prawem do Chin nie moga by¢ importowane:
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° odpady niewymienione w katalogach odpadéw uzywanych jako su-
rowce,

° ztom metali skazony radioaktywnie,

° zwierzeta, produkty zwierzece, oraz produkty biologiczne z obszarow
epidemi,

° pojazdy z kierownicg po prawej stronie, uzywane pojazdy i motocykle,

e  nickwalifikowane materiaty tytanowe i zelazo-tytanowe, oraz ich od-

° zagrozone gatunki dzikiej fauny i flory,

° imitacje broni,

° pojazdy silnikowe 1 sprezarki do systemow klimatyzacji pojazdow sil-
nikowych wykorzystujace CFC-12 (freon) jako czynnik chtodniczy,

e  zegarki pochodzenia krajowego,

° produkty krwiopochodne,

° pasty do zebéw marek ,,DARK-IE” / ,DARLIE”.

o azotan amonowy,

° chloran amonu.

1.3. Polskie zagraniczne inwestycje bezposSrednie w Chinskiej

Republice Ludowej

1.3.1. Rola zagranicznych inwestycji bezposrednich w Chinskiej Re-
publice Ludowej

Przed rokiem 1979 w Chinach, nie liczac kilku matych 1 $rednich firm z Hong-
kongu, zagraniczne przedsiebiorstwa praktycznie nie byty obecne. (Yanging, 2015,
s. 63). W latach osiemdziesiatych podejscie wiadz ChRL do BIZ ulegato zmianom
- z restrykcyjnego poprzez liberalne, az do zachgcania do wszelkich inwestycji za-
granicznych. Od potowy lat dziewigédziesigtych Chiny zaczety prowadzi¢ polityke
majaca na celu zachgcenie bardziej zaawansowanych technicznie 1 kapitatochton-
nych do zagranicznych inwestycji (Yanqing, 2015, s. 63). Proces otwierania si¢
Chin na BIZ mozna opisa¢ jako wprowadzanie i testowanie okreslonych rozwigzan
na ograniczonych obszarach, a nastgpnie ich upowszechnianie - rozlewanie si¢ - na
inne. Poczatkowo BIZ lokowane byly wylacznie w czterech specjalnych strefach

ekonomicznych (Yangqing, 2015, s. 63). W 1983 czes$¢ rozwigzan wzglegdem BIZ
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stosowanych w tych strefach wprowadzono na wyspie Hainan, w 1984 rozszerzono
je na 14 miast uznanych za ,,miasta otwarte", by po roku utworzy¢ trzy nabrzezne
strefy rozwoju gospodarczego w deltach Jangcy, Rzeki Pertowej i na potudniu pro-
wincji Fujian. (Guo, 2017, s. 380). W wyniku przeprowadzonych reform drastycz-
nie wzrosta liczba i warto$¢ naptywajacych BIZ. Od roku 1990 do 2003 udziat
przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym w produkcji krajowej wzrést z 2,3% do
35,9% (Morrison, 2019, s. 14). W roku 2017 w Chinach zarejestrowanych byto po-
nad 539 tysigcy przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego o tagcznej war-
tosci inwestycji wynoszacej ponad 6 899 miliardow dolaréw zatrudniajacych 12,9
miliona pracownikéw (China Statistical Yearbook, 2018), a same Chiny sg drugim
po USA najwickszym na §wiecie odbiorcg BIZ (UNCTAD, 2018). Zmiang¢ warto$ci
BIZ naptywajacych do ChRL obrazuje Rysunek 10.

1980 1990 2000 2010

Rysunek 10. Naplyw BIZ do ChRL w latach 1970-2018 w milionach dolaréw
Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie danych UNCTADstat (http://unctad-
stat.unctad.org/EN/), 21.10.2019.

Wpltyw BIZ na rozwdj gospodarczy Chin byt wigkszy niz w przypadku rozwi-
nietych gospodarek, poniewaz niemal wszystkie BIZ naptywajace do ChRL miaty
charakter inwestycji typu greenfield (Yasheng, 2014, s. 222). BIZ odegraly wazng
role w chinskim rozwoju gospodarczym (Yanqing, 2015, s. 64-66; Yasheng, 2014,
s. 229). BIZ okazaly si¢ nie tylko Zrédiem kapitalu niezbednego do pobudzenia

gospodarki i przeprowadzenia transformacji gospodarczej i kreatorem zatrudnienia
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(do konca lat 90 zagraniczne przedsigbiorstwa zatrudniaty do 3% ogoétu sity robo-
czej), ale rowniez podstawa ekspansji eksportowej ChRL i zrodlem korzystnych
zmian w strukturze eksportu. RoOwnie istotne byly efekty zwigzane z uzyskaniem
dostepu do wiedzy 1 technologii, dobrych praktyk z zarzadzania i mi¢dzynarodo-
wych sieci produkcyjnych oraz znanych marek. W wyniku transmisji technologii
poprzez nasladownictwo i konkurencje wzrosta wydajno$¢ przedsigbiorstw krajo-
wych, zmianie ulegta struktura przemystu 1 konkurencyjno$s¢ ChRL, nastapit roz-
w0j w nowych 1 szybko rozwijajacych si¢ branzach. Widoczny jest tez przeptyw
kapitatu ludzkiego z firm zagranicznych do lokalnych wynikajacy z wigkszych na-
ktadow inwestycyjnych w technologi¢ i szkolenia. Innym rezultatem BIZ byto
przyspieszenie transformacji wlasnosciowej (prywatyzacji przedsigbiorstw pan-
stwowych) 1 poprawa integracji gospodarczej Chin ze $wiatem. Jak zauwaza Ya-
nging (2015, s. 71-72) ,,naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych nie tylko
zwigksza akumulacje kapitalu w Chinach, co samo w sobie jest kluczowym czyn-
nikiem wzrostu gospodarczego w Chinach, ale réwniez tworzy mozliwosci zatrud-
nienia i zapewnia wiedze, technologie, ekspansj¢ eksportu 1 wigksza konkurencje
na rynku. BIZ decydowaty o udziale Chin w $wiatowej segmentacji rynku procesu
produkcji. Bezposrednie inwestycje zagraniczne stymulujg takze Chiny w kierunku
reform rynkowych, utatwiajac tworzenie instytucji zorientowanych na rynek, pro-
mujac krajowa i mig¢dzynarodowa konkurencje na rynku, motywujac reformy
przedsigbiorstw panstwowych 1 przyspieszajac integracj¢ gospodarcza Chin ze
swiatem". Jednoczesnie jednak BIZ stanowia zagrozenie dla przedsigbiorstw chin-
skich, moga obniza¢ warto$¢ krajowych inwestycji 1 poglebia¢ nierownowage re-
gionalng. Nie do pominigcia jest tez wplyw BIZ na polityke rzadu i wladz lokalnych
prowadzacy do wymuszania korzystnych rozwigzan i preferencyjnego traktowania.

Wazng role w naptywie BIZ do Chin odgrywaja zagraniczni chinscy inwesto-
rzy, ktorzy w roku 2011 odpowiedzialni byli za 70% wartos$ci naptywajacych BIZ.
Ich znaczenie znajduje odbicie w strukturze geograficznej naptywajacych inwesty-
cji - ponad potowe BIZ w Chinach stanowig inwestycje z Hongkongu, Tajwanu,
Singapuru i Makau. W 1994 roku warto$¢ BIZ z liczacego pot miliona mieszkan-
coOw Makau rowna byta 197% wartosci inwestycji z Niemiec 1 236% wartosci in-

westycji z Kanady (Yasheng, 2014, s. 226). Wysoki udzial BIZ naptywajacych z
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Brytyjskich Wysp Dziewiczych i Kajmanéw zwigzany jest z ich rolag w unikaniu
opodatkowania. Obok Hongkongu panstwa te wykorzystywane sa rowniez przez

inwestorow z Chin by uzyskac¢ status BIZ 1 korzystac¢ z preferencyjnego traktowania

oraz ulg podatkowych. Gtéwne zrédta BIZ w Chinach prezentuje Tabela 9.

Tabela 9. Glowne zrédla BIZ w Chinach w latach 1979-2017

Obszar Warto$§¢ w miliardach Odsetek calkowitych BIZ
dolarow skumulowanych w Chinach
BIZ
Hongkong 1241 46,2%
Brytyjskie Wyspy Dziewicze 286 10,6%
Japonia 165 6,1%
Singapur 108 4,0%
Niemcy 87 3,2%
Korea Poludniowa 73 2, 7%
USA 72 2,7%
Kajmany 49 1,8%
Holandia 37 1,4%
Tajwan 33 1,2%

Zrddto: Morrison, 2019, s.23.

1.3.2. Struktura polskich zagranicznych inwestycji bezposrednich
w Chinskiej Republice Ludowej

Dla polskich przedsigbiorcow ChRL nie zalicza si¢ do grona waznych rynkow
inwestycyjnych. Temat polskich inwestycji w Chinach nie jest tez popularny w li-
teraturze, a dostgpne badania i raporty sa mocno ograniczone. W roku 2011 w Chi-
nach obecne byty 242 przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu polskiego, w wigkszo-
$ci z sektora MSP (Kazimierczak, 2015). Zgodnie z danymi Narodowego Banku
Polskiego stan nalezno$ci z tytutu polskich inwestycji w Chinach na koniec 2016 .
wyniost 358,2 mln dolarow. Niewielkie rozmiary polskich BIZ w Chinach pozwa-
laja moéwi¢ o ,,symbolicznej obecnosci polskiego kapitatu” (Surmacz, 2011). War-
tos¢ faktycznie wykorzystanych polskich BIZ w ChRL w latach 2009-2017 przed-
stawia Tabela 10.
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Tabela 10. Warto$¢ faktycznie wykorzystanych polskich bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych w ChRL w 10 000 dolaréw w latach 2009-2017

Rok 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017

Warto$¢ bezposrednich | 1084 | 1243 | 701 | 357 | 155 | 219 | 8277 | 585 | 289
inwestycji zagranicz-
nych

Zrodlo: National Bureau of Statistics China (http://data.stats.gov.cn/eng-
lish/easyquery.htm?cn=C01).

Polskie inwestycje realizowane sg gtownie w gérnictwie, przemysle farmaceu-
tycznym, odziezowym i chemii budowlanej (Ledniowska, Koszek, 2012, s. 105).
Widoczna jest roznica w strukturze w stosunku do ogédtu BIZ w Chinach zwigza-
nych gtéwnie z produkcja, IT, rynkiem nieruchomosci i ustugami biznesowymi.
Globalne BIZ w ujeciu sektorowym prezentuje tabela 11. Polskie przedsigbiorstwa
majg szans¢ rozwoju na rynku chinskim réwniez w bardziej nowoczesnych bran-
zach. Szczegdlny potencjat wspdtpracy polskich przedsiebiorstw z chinskimi part-
nerami dotyczy takich obszarow jak ochrona srodowiska, energetyka, biotechnolo-
gia oraz zdrowie i1 produkcja zdrowej zywnosci, bezpieczenstwo pracy w gornic-
twie weglowym, przemyst lotniczy i odnawialne zrodet energii (Kazimierczak,

2015).

Tabela 11. BIZ w ChRL w ujeciu sektorowym w latach 2013-2017 w 10 000
dolarow

Sektor 2013 2014 2015 2016 2017

Rolnictwo, le$nictwo, hodowla | 180003 152227 153386 189770 107492
zwierzat i rybotowstwo

Gornictwo 36495 56222 24292 9634 130198

Produkcja 4555498 | 3993872 | 3954290 | 3549230 | 3350619

Produkcja i dostawa energii elek- | 242910 220290 225022 214677 352132
trycznej, gazu i wody

Budownictwo 121983 123949 155876 247744 261940
Transport, magazynowanie i | 421738 445559 418607 508944 558803
poczta

Przesytanie informacji, ushugi | 288056 275511 383556 844249 2091861
komputerowe i oprogramowanie

Handel hurtowy i detaliczny 1151099 946340 1202313 | 1587016 | 1147808
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Ushugi hotelarskie i gastrono- 77181 65021 43398 36512 41914
miczne

Posrednictwo finansowe 233046 418216 1496889 1028901 792119

Nieruchomosci 2879807 | 3462611 | 2899484 | 1965528 | 1685559

Ustugi leasingowe i biznesowe 1036158 | 1248588 | 1004973 | 1613171 | 1673855

Badania naukowe, obstuga tech- | 275026 325466 452936 651989 684373
niczna i poszukiwania geolo-
giczne

Zarzadzanie zasobami wodnymi, | 103586 57349 43334 42159 56951
ushugi publiczne

Ushugi dla gospodarstw domo- 65693 71813 72131 49038 56723
wych i inne ustugi

Edukacja 1822 2097 2894 9437 7747
Zdrowie, zabezpieczenie spo- 6435 7757 14338 25411 30516
teczne i opieka spoleczna

Kultura, sport i rozrywka 82079 82338 78941 26732 69846
Zarzadzanie publiczne i organiza- 5 930 - - 3057

cje spoteczne

Zrédlo: National Bureau of Statistics China (http:/data.stats.gov.cn/eng-
lish/easyquery.htm?cn=C01).

Cechg charakterystyczng BIZ w Chinach jest tez ich duze zréznicowanie geo-
graficzne, gdyz wschodnie prowincje nadbrzezne sg odbiorcami wigkszos$ci (az do
85%) naptywajacych BIZ. (Yanqing, 2015, s. 64). Mape lokalizacji BIZ w roku
2010 przedstawia Rysunek 11. Podobnie jak inwestycje zagraniczne polskie BIZ
ulokowane sg gldwnie na wybrzezu (Surmacz, 2011). Tabela 12 przedstawia loka-

lizacje najwazniejszych polskich inwestycji w ChRL.
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Rysunek 11. Lokalizacja BIZ w ChRL w roku 2010 z uwzglednieniem ich su-

marycznej wartosci

Zrédle: Huang, Wei, 2016.

Tabela 12. Najwazniejsze polskie inwestycje w ChRL

Nazwa przedsi¢biorstwa

Typ inwestycji

Lokalizacja (prowincja)

Selena

produkcja produktow chemii
budowlanej

Foshan (Guangdong) Nan-
tong (Jiangsu)

Davis International

produkcja materialow obicio-
wych do mebli

Haining (Zhejiang)

Aero At sp. z 0.0.

produkcja samolotéw i czesci
lotniczych,

Jianhu County (Jiangsu)

roserii samochodowych,
okien i szaf sterowniczych

Aiut sp. z. 0.0. produkcja czgéci samochodo- | Shenyang (Liaoning)
wych i doradztwo techniczne
Sanok Rubber Company produkcja uszczelnien dla ka- | Qingdao (Shandong)

Maflow Poland

produkcja przewodow klima-
tyzacyjnych i przewodoéw gu-

mowych

Dalian (Liaoning)

Rafako produkcja maszyn dzwigo- Zhangjiakou (Hebei)
wych i energetycznych
Famur serwis maszyn gorniczych Taian (Shandong)
sprowadzanych z Polski
Fasing produkcja tancuchéw gorni- Shandong
czych
Zrédlo: Ambasada Rzeczypospolitej Polskiej w Pekinie  (https:/pe-

kin.msz.gov.pl/pl/wspolpraca_dwustronna/wspolpracagospodarcza/wymianahan-

dlowa/).
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W badaniach przeprowadzonych przez Polski Instytutu Spraw Miedzynarodo-
wych i KPMG uzyskanie dostepu do chinskiego rynku byto dopiero trzecim (wska-
zanym przez 45%) najcze$ciej wymienianym przez polskich przedsigbiorcoéw mo-
tywem wspotpracy z chinskimi partnerami. Wyrazna jest r6znica w postrzeganiu
Chin przez polskich i zagranicznych przedsigbiorcow. Wérdd przedsigbiorcow nie-
mieckich jako motywacj¢ wspolpracy az 93% wskazato na potencjat sprzedazy na
rynku chinskim, a 89% obecno$¢ na rynku azjatyckim. Podobnie przedsigbiorcy
holenderscy za najwazniejsza przyczyng obecnosci na rynku ChRL uznali perspek-
tywy rozwoju chinskiej gospodarki (65%), wielkos$¢ chinskiego rynku (63%) oraz
popyt chinskich konsumentow (54%) (PISM, 2013, s. 30-31). Wsrod polskich
przedsigbiorcow Chiny w duzej mierze sa dalej postrzegane nie jako atrakcyjny i
perspektywiczny rynek zbytu, a jako zrodio taniego importu lub przenoszenia pro-
dukcji w poszukiwaniu nizszych kosztow. W rezultacie polskie przedsigbiorstwa
raczej preferujg zlecanie produkcji chinskim podwykonawcom niz rozpoczynanie
nowej dziatalno$ci lub przejmowanie istniejacych, co ogranicza skale inwestycji na
chinskim rynku. (PISM, 2013, s. 27). Mozna uzna¢ to za potencjalny problem w
rozwoju polskich przedsigbiorstw w przysztosci, bowiem Chiny to obecnie ,,jedyny
stuszny kierunek rozwoju dla wszystkich firm, ktore majg ambicje mi¢dzynaro-

dowe." (Surmacz, 2011).

1.3.3. Zakladanie dzialalnosci gospodarczej w Chinskiej Republice
Ludowej

Od czasow reform przeprowadzanych przez D. Xiaopinga od poczatku lat sie-
demdziesiatych nastgpito otwarcie si¢ Chin na zagraniczne inwestycje. KPCh pod-
jeta decyzje o wykorzystaniu BIZ jako elementu narodowe;j strategii rozwoju i roz-
poczeta daleko posuniete dziatania majace zacheci¢ zagranicznych inwestorow. Po
przystapieniu ChRL do WTO w 2001 roku przepisy ulegly dalszej liberalizacji, a
naptyw BIZ gwattownie przys$pieszyt. W 2003 roku Chiny zostaty najwigkszym na
swiecie odbiorcg BIZ, a same BIZ gléwnym czynnikiem napgdowym wzrostu chin-
skiej gospodarki (Randau, Medinskaya, 2016, s. 3-4). Chociaz prawo zwigzane z
inwestycjami zagranicznymi w Chinach oparte jest na najlepszych mi¢dzynarodo-
wych praktykach biznesowych, to jednak jest ,,skrojone pod potrzeby i wymagania
panstwa takiego jak Chiny” ewoluujac i dostosowujac si¢ do potrzeb wyznaczo-

nych przez KPCh (Yu, 2019, s. 45). Obecnie Chiny sg na 26 miejscu na $wiecie
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pod wzgledem tatwosci zatozenia nowego przedsigbiorstwa (i 46 pod wzgledem
ogo6lnej tatwosci prowadzenia biznesu) i nalezag do grupy dziesigciu panstw, ktore
w najwigkszym stopniu utatwily prowadzenie biznesu (The World Bank Group,
2019, s. 11, 136-137, 163) Jeszcze pare lat temu, jak zauwaza R. Pyffel pomimo
wprowadzanych zmian, prowadzenie biznesu w Chinach bylo procesem ,,ztozonym
i czasochtonnym™ (2013, s. 11).

Ramy prawne systemu prawa gospodarczego w Chinach oparte sg o prawo kon-
stytucyjne, ale obejmujg tez na poziomie krajowym ustawy uchwalane przez Ogol-
nochinskie Zgromadzenie Przedstawicieli Ludowych i przepisy oraz regulacje ad-
ministracyjne uchwalone przez Rad¢ Panstwa i gabinety podleglych jej departa-
mentodw. Na poziomie regionalnym i lokalnym dodatkowo dochodza do tego prze-
pisy uchwalane przez regionalne i lokalne organy ustawodawcze (Yu, 2019, s. 2).
Za fundament prawny gwarantujacy mozliwo$¢ inwestowania w Chinach uwaza si¢
artykut 18 Konstytucji ChRL, zgodnie z ktéorym ,,Chiny zezwalaja zagranicznym
przedsigbiorstwom, zagranicznym organizacjom gospodarczym i obywatelom in-
nych panstw na inwestowanie w Chinach poprzez ustanawianie roznych form rela-
cji gospodarczych z chinskimi przedsigbiorstwami i organizacjami gospodarczymi
zgodnie z chinskim prawem” (Yu, 2019, s. 48). Kwestie zwigzane z wejSciem
przedsiebiorstw zagranicznych na rynek ChRL regulowane sg przez szereg aktow
prawnych, z czego do najwazniejszych z nich naleza (Shi, 2019):

e prawo spotek ChRL (The Company Law of the People's Republic of China/
e NRFEAE 2 5)VE) - 2018,

e prawo spolek osobowych (Partnership Enterprise Law of the People's Repub-
lic of China) — 2007,

® prawo zagranicznych inwestorow (Foreign Investment Law of the People’s
Republic of China/m14 A R ILFNE 415 # 551%) ! — 2019,

e ustawa o trustach (Trust Law of the People's Republic of China) — 2001,

! Foreign Investment Law od 1 stycznia 2020 zastepuje trzy uprzednio kluczowe akty prawne:
Ustawe o wspélnych przedsiewzieciach kapitatowych chifsko-zagranicznych (Law on Sino-Fore-
ign Equity Joint Ventures), Ustawe o chinsko-zagranicznych umownych wspolnych przedsigwzig-
ciach (Law on Sino-Foreign Contractual Joint Ventures) i Ustawe o przedsigbiorstwach z kapita-
tem zagranicznym (Law on Foreign-Capital Enterprises).
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e ustawa 0 podatku dochodowym od przedsigbiorstw w Chinskiej Republice
Ludowej (Enterprise Income Tax Law of the People's Republic of China) — 2008,

® prawo pracy i prawo umow pracy (Labour Law and Labour Contract Law) —
2007,

e specjalne $rodki administracyjne (lista negatywna) w zakresie dostepu in-
westycji zagranicznych (Special Administrative Measures (Negative List) for the
Access of Foreign Investment) — 2018,

e specjalne srodki administracyjne (lista negatywna) w zakresie dostepu inwe-
stycji zagranicznych w pilotazowych strefach wolnego handlu (Special Administra-
tive Measures (Negative List) for Foreign Investment Access in Pilot Free Trade
Zones) — 2018,

e katalog branz do kierowania inwestycji zagranicznych (Catalogue of Indu-
stries for Guiding Foreign Investment),

e Lista negatywna dost¢pu do rynku (Negative List for Market Access) — 2018.

Na szczeg6lng uwage zashuguja dwie listy negatywne - krajowa i dla stref wol-
nego handlu (ztagodzona wzgledem wersji krajowej), ktore razem z katalogiem
branz do kierowania inwestycji zagranicznych weszly w zycie 30 lipca 2019 roku
(Zhang, 2019) i okreslaja cztery mozliwe kategorie inwestycji zagranicznych w za-
leznos$ci od branzy (Chen, He, 2019):

e zachecane - 415 pozycji (693 w przypadku prowincji centralnych i zachod-
nich), inwestycje w tych branzach mogg liczy¢ na zachety podatkowe, uproszczone
procedury 1 nizsze ceny gruntow,

e ograniczone - 17 pozycji - obejmuje branze, w ktorych inwestycje poddane
sg réznym ograniczeniom (zezwoleniom, wymaganiom odno$nie formy prawnej
lub stosunkow wiasnosci),

e zabronione - 23 pozycje sa to branze, w ktorych zagraniczne przedsigbiorstwa
nie mogg inwestowac (m.in. media, przemyst tytoniowy, chinska medycyna trady-
cyjna, paliwo jadrowe, metale ziem rzadkich, GMO),

e dozwolone - inwestycje nieprzypisane do poprzednich kategorii.

Wyraznie widoczna jest tez tendencja w ostatnich latach do skracania listy ne-

gatywnej w zakresie dostepu inwestycji zagranicznych - ze 180 pozycji ograniczo-
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nych lub zabronionych w roku 2011 do 40 pozycji w 2019. Trend ten obrazuje Ry-
sunek 12. Oznacza to otwarcie kolejnych branz rynku ChRL na inwestorow zagra-

nicznych 1 ulatwienie funkcjonowania na tym rynku.

2011 2018 2019

Rysunek 12. Liczba pozycji zakazanych i ograniczonych na liScie negatywnej
W zakresie dostepu inwestycji zagranicznych

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie Zhang, 2019.

Poza listami negatywnymi w zakresie dostgpu inwestycji zagranicznych zagra-
nicznych inwestorow obowigzuje tez zunifikowana lista niedozwolonych obszar6w
dostepu do rynku (Negative List for Market Access) dla podmiotéw zaréwno kra-
jowych, jak 1 zagranicznych, obejmujaca 151 pozycji, z czego 147 branz jest ogra-
niczonych poprzez wymagania licencyjne. Zakazane sg cztery kategorie dziatan
(Wong, 2019):

® zwigzane z uczestnictwem zakazanym przez chinskie prawo,

e zakazane w ramach katalogu sterujacego restrukturyzacji przemystu (Catalo-

gue for Guiding Industry Restructuring),

e nielegalna dziatalno$¢ finansowa,

e dzialania biznesowe zwigzane z internetem.

Zagraniczne przedsiebiorstwa wchodzace na rynek ChRL podlegaja tez pod
szereg organOw regulacyjnych. Najwazniejszymi spos$rod nich sg (Shi, 2019):

e Chinska Komisja ds. Rozwoju i Reform (The National Development and Re-
form Commission of China/NDRC),

e Ministerstwo Handlu Chinskiej Republiki Ludowej (The Ministry of Com-
merce of the People's Republic of China/ MOFCOM),
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e Administracja panstwowa ds. Regulacji Rynku (The State Administration for
Market Regulation/SAMR),

e Panstwowa Komisja Nadzoru i Administracji Aktywow (The State Asset Su-
pervision and Administration Commission/SASAC) jesli inwestycja dotyczy akty-
woOw panstwowych,

e Organy regulacyjne branzy, jesli inwestycja odbywa si¢ w branzy regulowa-
nej.

Po zmianach w prawie spotek i uchwaleniu w 2019 roku Foreign Investment
Law (FIL) w oparciu o koncepcje réwnego traktowania przedsiebiorstw krajowych
1 finansowanych z zagranicy pozycja prawna zagranicznych inwestorow ulegta dal-
szej poprawie. Zapewniono lepsza ochrong inwestycji zagranicznych w ChRL,
szczegolnie w zakresie praw wlasnosci intelektualnej i w relacji z lokalnymi samo-
rzagdami. Dopuszczono tez finansowane z zagranicy przedsiebiorstwa do udzialu w
przetargach na zamowienia publiczne i pozyskiwania finansowania na chinskiej
gieldzie papierow warto$ciowych lub poprzez emisje obligacji korporacyjnych
(Shi, 2019; Zhang, 2019). Zapisy FIL sa jednak czgsto niejednoznaczne, wiec ich
praktyczna realizacja bedzie w duzej mierze zalezna od innych przepiséw i proce-
dur wykonawczych co pozostawia pole do naduzy¢. Szczegdlne watpliwosci budza
jednak zapisy o ,,specjalnych okolicznosciach” 1 ,,interesie publicznym”, ktore
mogg umozliwi¢ wltadzom ChRL na wywlaszczenie wybranych przedsigbiorstw
(Koty, 2019).

Pewnym utatwieniem dla zagranicznych inwestoréw moze by¢ zatozenie przed-
sigbiorstwa w jednej z 18 stref wolnego handlu. Strefa wolnego handlu jest specy-
ficznego rodzaju specjalng strefag ekonomiczng znaczaco utatwiajaca i usprawnia-
jaca inwestycje (Yao, Whalley, 2016). Utatwia ona mozliwo$¢ zarejestrowania
przedsigbiorstwa prowadzacego dziatalnos¢ ograniczong, dodatkowo lista nega-
tywna dziatalno$ci zabronionej dla stref wolnego handlu zawiera tylko 37 z 40 po-
zycji z ogoblnej listy negatywnej (Zhang, 2019), zas same procedury rejestracji no-
wego przedsigbiorstwa sg znacznie szybsze, tansze i prostsze. Przedsiebiorstwa
dziatajace w strefie wolnego handlu korzystaja z uproszczonych przepisoéw co
oznacza mniej formalnosci i optat, mniejsze lub zerowe podatki, tatwiejsza kon-

wersje z RMB na waluty obce 1 szybsza odprawe celng towaréw. Lokalizacja stref
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wolnego handlu stuzy konkretnym celom rozwojowym ChRL i zwykle wigze si¢ z
blisko$cia migdzynarodowych portdow morskich lub lotniczych (Klooster, 2019).
Mape stref wolnego handlu w Chinach z podzialem na lata utworzenia przedstawia

Rysunek 13.
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Rysunek 13. Mapa Stref Wolnego Handlu w ChRL
Zrédlo: Wong, 2019.
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Rozdzial 2. Bariery wejscia przedsi¢biorstw zagranicz-

nych na rynek Chinskiej Republiki Ludowej

2.1. Bariery wejScia na rynki zagraniczne w Swietle dotychcza-
sowych badan

Przez bariery wejscia na rynki zagraniczne nalezy rozumie¢ ,,wszelkie ogra-
niczenia odnoszace si¢ do postaw lub nastawienia, ograniczenia strukturalne, ope-
racyjne i inne, ktore obnizaja zdolnos¢ firmy do inicjowania, rozwijania lub pod-
trzymywania dzialan miedzynarodowych” (Leonidou, 1995, s. 31). Dla przedsie-
biorstw dziatajacych wylacznie na rynku krajowym takie bariery moga stanowic
powdd ograniczenia si¢ tylko do tego rynku. Dla przedsi¢biorstw dziatajacych na
rynkach zagranicznych stanowig przeszkode do zdobycia lepszego udziatu rynko-
wego, CzZy rozszerzenia operacji ograniczajac ich mozliwe funkcjonowanie. Moga
wreszcie doprowadzi¢ do wycofania si¢ z okre§lonego rynku zagranicznego, lub
nawet deinternacjonalizacji przedsigbiorstwa (Kahiya, 2013, s. 5-9). Bariery te
wplywaja na decyzje przedsiebiorcow na réznych etapach internacjonalizacji
przedsigbiorstwa (Shoham, Albaum, 1995).

Pomimo istotnej roli barier w internacjonalizacji przedsigbiorstwa posrod ba-
daczy nie ma zgody co do typdw, rodzajow czy znaczenia poszczegdlnych barier w
tym procesie. Zestawienie wybranych typologii barier wejscia na rynek zagra-

niczny prezentuje Tabela 13.

Tabela 13. Zestawienie barier wej$cia na rynek zagraniczny wedlug wybra-
nych autorow

Autor Typy/wymiary barier Przyklady barier
Kotler Klasyczne bariery Podatki, taryfy, kontyngenty i wymagania doty-
(1986) czace zgodnosci.
Bariery blokujace rynek | Dyskryminujgce wymogi prawne, polityczny fa-
(uczestnicy lub osoby za- | woryzowanie, porozumienia kartelowe, uprze-
twierdzajace utrudniaja fir- | dzenia spoteczne lub kulturowe, nieprzyjazne
mom oferujgcym podobne | kanaty dystrybucji oraz odmowy wspotpracy.
lub nawet lepsze oferty
wprowadzania do obrotu lub
prowadzenia dziatalnosci)
Shoham, Al- | Wymiar ludzki kontrolo- | Komunikacja z jednostkg zagraniczng, brak
baum (1995) | walny szkolenia eksportowego, brak informacji rynko-
wych, kontrolowanie dziatan mie¢dzynarodo-
wych, wymagania dotyczace dokumentacji.
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Wymiar zagraniczny niekon-
trolowalny

Wymiar produktu kontrolo-
walny

Wymiar lokalny niekontrolo-
walny

Postawa obcego rzadu, nastawienie zagranicznej
opinii publicznej, bariery handlowe, (taryfy,
kontyngenty).

Organizowanie transportu, pakowania itp; za-
pewnienie ushug wyzszej jakosci niz krajowe.

Finansowanie sprzedazy, brak pomocy rzadu
dunskiego.

Westhead,
Wright,
Ucbasaran
(2002)

Bariery strategiczne

Bariery informacyjne

Bariery procesowe

Bariery operacyjne

Koncentracja na rynku lokalnym, brak czasu ka-
dry zarzadczej, niewystarczajace zasoby, niewy-
starczajace zdolnosci, zarzad postrzega eksport
jako zbyt ryzykowny, problemy finansowe, brak
wykwalifikowanych pracownikéw, brak postrze-
gania popytu za granica na produkty lub ustugi.

Brak kontaktow za granicag, brak wystarczaja-
cych informacji (dotyczacych zagranicznych
mozliwos$ci, rynkéw i kultury).

Problemy biurokracji i dokumentacji, bariery j¢-
zykowe, r6zne rodzaje ograniczen w handlu, r6z-
nice kulturowe.

Trudno$ci z zagranicznym marketingiem, po-
czatkowe koszty sa za duze, problemy z dystry-
bucja.

Shaw, Dar-
roch (2004)

Bariery finansowe

Bariery kierownicze

Bariery rynkowe (dotyczy
zardwno rynku krajowego i
rynkow zagranicznych)

Bariery branzowe

Bariery dotyczace konkret-
nego przedsiebiorstwa

Dostepnos¢ zasobow, koszt dziatania za granica,
ograniczony dostep do kapitatu i kredytow.

Brak migdzynarodowych do§wiadczen i umiejet-
nosci, brak zaangazowania, trudno$ci z partne-
rami.

Odpowiedzialno$¢ w obcym panstwie, ochrona
srodowiska, przepisy, w tym bariery taryfowe i
pozataryfowe, warunki ekonomiczne, brak wie-
dzy rynkowej, réznice kulturowe / dystans psy-
chiczny, dostgp do dystrybucji, silna pozycja na
rynku krajowym.

Konkurencja, technologia.

Ograniczone zasoby, wielkos¢ przedsiebiorstwa.

Arteaga-Or-
tiz, Fernan-
dez-Ortiz
(2010)

Bariery zwigzane z wiedza

Bariery zwigzane z zasobami

Brak wiedzy na temat potencjalnych rynkow
eksportowych, brak personelu do planowania
eksportu, brak wiedzy na temat programow po-
mocy eksportowej, niewiedza o korzysciach fi-
nansowych i niefinansowych z eksportu, ogdlny
brak wiedzy na temat eksportu, brak informacji
o mozliwosciach sprzedazy swoich produktéw /
uslug za granica.

Wysokie koszty finansowe §rodkéw uzywanych
w operacjach miedzynarodowych, brak srodkow
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Bariery zwigzane z procedu-
rami

Bariery zewnetrzne

potrzebnych na pokrycie czasu inwestycji zwia-
zanych z eksportem, niewystarczajaca zdolnosé
produkcyjna, brak bankow lokalnych z dosta-
teczng wiedza w zakresie transakcji migdzynaro-
dowych, niewlasciwa sie¢ bankéw zagranicz-
nych.

Koszty transportu i uzgodnienia dotyczace trans-
portu, dokumentacja i biurokracja wymagana dla
eksportowania, réznice jezykowe, roznice kultu-
rowe, bariery celne w wywozie, bariery pozata-
ryfowe zwigzane z normalizacja i homologacja
produktu, barier fitosanitarne, zw. ze zdrowiem
lub podobne, réznice w stosowaniu produktow
na rynkach zagranicznych, koszt przystosowania
produktu na rynek zagraniczny, trudnosci logi-
styczne, znalezienie odpowiedniego dystrybu-
tora.

Silna konkurencja zagraniczna, wysoka warto$¢
euro, ryzyko zmiany kursu walutowego, ryzyko
utraty pieni¢dzy poprzez sprzedaz za granica, za-
graniczna niestabilno$¢ polityczna.

Paul, Partha-
sarathy,
Gupta (2017)

Bariery makroskali (poza
kontrolg przedsi¢biorstwa)

Bariery mikroskali

Brak odpowiednich instytucji handlowych, nie-
korzystne kursy walutowe, brak pobudzajacej
krajowej polityki eksportowej oraz umow mig-
dzynarodowych, ograniczenia walutowe i ba-
riery rzadowe, niestabilno$¢ polityczna.

Wybor wiarygodnego dystrybutora i komunika-
cja z klientami, brak sily negocjacyjnej, brak zro-
zumienia rynku docelowego i zwigzanych z nim
wyzwan, staba organizacja dziatu eksportowego,
brak dostepu do informacji, niewielkie do§wiad-
czenie na rynkach zagranicznych, niezdolno$é
do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej na ryn-
kach zagranicznych, brak kapitatu.

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie Kotler (1986); Shoham, Albaum
(1995); Westhead, Wright, Ucbasaran (2002); Shaw, Darroch (2004); Arteaga-Or-
tiz, Ferndndez-Ortiz (2010); Paul, Parthasarathy, Gupta (2017).

Stosowane przez badaczy rozne kryteria podzialu barier skutkuja trudno-

$ciami metodologicznymi w ich identyfikacji. Poszczegolne bariery z roznych ba-

dan moga posiada¢ wspolny zakres znaczeniowy, lub stanowi¢ uszczegoétowienie

innych. Syntez¢ zidentyfikowanych barier internacjonalizacji przedsi¢biorstwa pre-

zentuje Tabela 14.

Zdaniem autora tej rozprawy zaprezentowane bariery mozna najczegscie] za-

liczy¢ do nastepujacych kategorii:

. finansowych (koszty, ryzyko zmiany kursu),
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. zasobowych (brak wiedzy, kontaktow, do§wiadczenia),

. nastawienia (koncentracja na rynku krajowym, niskie aspiracje),

. politycznych, kulturowych i prawnych (bariery kulturowe, bariery po-

zataryfowe, niespdjna polityka).

Tabela 14. Zestawienie barier wejscia na rynki zagraniczne wedlug wybra-

nych autorow

Kwon and Hu (1996)
Peel and Eckart (1996)

Bennett (1997)

Jensen and Davis (1998)

Karagozoglu and Lindell (1998)
Morgan and Katsikeas (1998)

Tesar and Moini (1998)

Da Silva and Da Rocha (2001)

Hornby et al. (2002)

Patterson (2004)

Julian and Ahmed (2005)

Barnes et al. (2006)
Neupert et al. (2006)

Korneliussen and Blasius (2008)

Pinho and Martins (2010)

Zaangazowanie kapitatu obroto-
wego w finansowanie eksportu

X | Katsikeas and Morgan (1994)

X | Leonidou (1995)

X| Shoham and Albaum (1995)

X | Campbell (1996)

X | Ramaseshan and Soutar (1996)

X | Bell (1997)

X | Leonidou (2000)

X | Crick (2002)
X Fillis (2002)

X | Suarez-Ortega (2003)

X | Shaw and Darroch (2004)

X | DaRocha et al. (2008)

Wysoki kurs krajowej waluty

X | X| Naidu and Rao (1993)

Wysokie koszty transportu

X

X

X

X | X| X]| A-Ortiz and F-Ortiz (2010)

Brak odpowiednich zasobow ludz-
kich

X

XX

XX
X

XX

Niewystarczajace zdolnosci pro-
dukcyjne

Pa

X1 X [X[X] X] Leonidou (2004)

X| X|X[X

Pa

X

Koszt wejscia na rynek

Niekorzystne stopy procentowe i
inflacja

Wysokie koszty podrozy zagranicz-
nych

Wysokie koszty pracy

Znalezienie zagranicznych dystry-
butoréw

X

X

Obstuga dokumentacji eksportowe;j

X

Wysyitka i dystrybucja za granica

Pa

XX

Ustalanie cen i promocja w obcych
krajach

Zbieranie i przekazywanie funduszy

Minimalizowanie ryzyka waluto-
wego

XX X[X|X

XX

XX

Konkurencja na rynkach zagranicz-
nych

X

X

X| X|X| X

Dostosowanie produktow do zagra-
nicznych rynkow

X| X| XX

X| X| XX

Swiadczenie ustugi posprzedaznej

Wymagania dotyczace zapewnienia
jakosci

XX
X

Réznice w uzytkowaniu produktow

Pal
X| XX X| X| X[X| X|X[X]| X

Technicznie gorsze produkty

Konkurencja ze strony firm lokal-
nych

Znajomos¢ zagranicznych praktyk
biznesowych

X

Rozpoznanie rynku zagranicznego

Bariery jezykowe i kulturowe

XX X[ XXX X|X]| X| X| X[X]| X[X|X]| X[X]| X| X[X]| X| X[X|X]| X]| Deanetal. (2000)

XX

XX

XX
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Brak wiedzy umozliwiajacej inter-
nacjonalizacje

X

Brak do$wiadczenia na rynkach za-
granicznych

X
Pa
Pa
X

Brak znajomosci procedur ekspor-
towych

Restrykcje i regulacje rzadowe na
rynkach zagranicznych

Zagraniczne bariery pozataryfowe

X

Brak wsparcia rzadu

XX X| X
X|X| X| X

Niespdjna rzadowa polityka ekspor-
towa

XXX

Zagraniczne bariery taryfowe

Pa
X
Pal
Pa
X
Pa
X
X

Nieznajomo$¢ zagranicznego prawa

Koncentracja na rynku krajowym

Duze ryzyko w sprzedazy za gra-
nica

Spodziewany niezbyt atrakcyjny
stosunek kosztow do korzysci

X
Pal
Pal
X

Brak czasu kadry zarzadzajacej

Brak przywigzania wagi do eks-
portu

Niewielkie aspiracje zwigzane z
rozwojem eksportu

Niska postrzegana rentowno$¢

Brak wysitku ze strony kadry zarza-
dzajacej

XX X XX X[ X[XIX|X]| X|X[|X]| X| X| X| X
Pa

Zrodlo: Kahiya, 2013, s. 13.

Jednoczesnie liczne badania wskazuja, ze bariery kulturowe moga stanowic

istotng bariere wejscia przedsigbiorstw na rynek obcego panstwa, w szczegdlnosci,

gdy kultury narodowe krajow goszczacych istotnie r6znig si¢ od kultury tego pan-

stwa. Dotyczy to czgsto takze wejscia przedsiebiorstw europejskich i amerykan-

skich na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;j. Role barier kulturowych na tle innych

kategorii barier wej$cia na chinski rynek w §wietle literatury prezentuje Tabela w

zalaczniku 2. Ze wzgledu na role barier kulturowych i specyfik¢ rynku ChRL,

przyjmujac pewne uproszczenie, bariery wejscie na rynek chinski mozna podzieli¢

na pozakulturowe (w tym zwigzane z dystrybucja 1 marka, zwigzane z zarzadza-

niem przedsigbiorstwem na rynku ChRL, zwigzane z lokalng konkurencja, oraz

zwigzane z chinskim prawem i wtadzami) oraz kulturowe bariery i ograniczenia.

2.2. Pozakulturowe bariery i ograniczenia wejScia na rynek

Chinskiej Republiki Ludowej w Swietle dotychczasowych

badan

2.2.1. Bariery zwigzane z dystrybucja i marka

Zagraniczne przedsigbiorstwa zainteresowane wej$ciem na rynek ChRL na-

potykaja na szereg barier zwigzanych z dystrybucja 1 marka ich produktéw. Sposrod
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nich najczgéciej wymieniang w literaturze barierg jest brak kanatow sprzedazy (Niu,
Dong, Chen, 2012; Hajdukiewicz, 2016; Chee, West, 2004; Haft, 2007). Przy prak-
tycznym braku dystrybutoréw o zasiggu narodowym systemy dystrybucji w Chi-
nach majg zazwyczaj charakter lokalny lub regionalny i poza najwigkszymi mia-
stami nie sg wysoko rozwinigte. Wigkszo$¢ lokalnych dystrybutorow posiada nie-
wielkie rozmiary 1 zasigg, jest tez stosunkowo droga czgsto za sprawa ukrytych
systemow prowizji i wysokich wskaznikow marnotrawstwa. Dodatkowo wspot-
praca z lokalnymi dystrybutorami moze by¢ utrudniona, gdyz cechuje ich duza doza
nieufno$ci wobec nowych produktéw i partnerow. Obecno$¢ miedzynarodowych
firm zajmujacych si¢ handlem detalicznym takich jak Carrefour, IKEA, Makro,
Metro, Tesco, B&Q, U2, Giordano, Watsons i Wal-Mart ograniczona jest najcze-
sciej do najwigkszych miast lub wrecz paru sklepoéw. W rezultacie utrudnione jest
dotarcie do szerokiego grona konsumentdéw, a niewielki wybdr dystrybutoréw na
lokalnych rynkach tworzy barier¢ zwigzang z wysokim kosztem budowy kanatu
sprzedazy (Niu, Dong, Chen, 2012). Trzeba jednak zauwazy¢, ze czynniki kultu-
rowe mogg wptywac na istotno$¢ barier zwigzanych z dostgpem do kanatow sprze-
dazy. Jak zaobserwowali J. Y. Murray i F. Q. Fu (2016), przedsigbiorstwa ktore
jako odpowiedz na warunki niepewnosci sSrodowiskowych zdecydowaly si¢ przyjac
strategiczng orientacj¢ na budowanie sieci relacji guanxi przy zarzadzaniu kanatami
dystrybucji uzyskiwaly dlugookresowa przewage konkurencyjng i cieszyly si¢ ro-
snacymi rozmiarami sprzedazy.

Istotnym problemem moze by¢ rdéwniez niewystarczajgca infrastruktura
(Chee, West, 2004; Hajdukiewicz, 2016; Tacconelli, 2009). Pomimo dynamicz-
nego rozwoju poza obszarami najwiekszych miast infrastruktura w Chinach pozo-
staje niedorozwinigta i uboga w poréwnaniu z zachodnimi standardami. W rezulta-
cie znaczaco wyzsze s3 koszty logistyczne - w roku 2005 wynosity 19,5% PKB w
poréwnaniu do 9,4% PKB w przypadku USA (Tacconelli, 2009, s. 63).

Problemem mogg stanowic¢ tez optaty naktadane przez lokalne samorzady na
dobra przewozone przez ich terytorium (Chee, West, 2004, s. 39). Jak zauwaza
Hajdukiewicz (2016, s. 114) ,,do barier o charakterze organizacyjnym nalezy infra-
struktura logistyczna, ktéra stanowi niejednolity system, nowoczesny 1 sprawnie

dziatajacy w metropoliach, ale niespdjny i ograniczony w innych czg¢sciach Chin”.
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Zagraniczne przedsigbiorstwa zauwazaja rowniez na rynku chinskim problem
niezadowalajacych wptywow wysitkéw sprzedazowych. Pomimo wysokich nakta-
doéw przeznaczanych na dziatania sprzedazowe efekty nie dorownujg lokalnej kon-
kurencji (Niu, Dong, Chen, 2012). W przypadku sprzedazy internetowej trzeba
wzig¢ pod uwagg istnienie oddzielnego chinskiego ekosystemu sprzedazy interne-
towej opartego o lokalne platformy (Alibaba i Tencent), systemy aplikacji mobil-
nych (WeChat) i systemy ptatnosci (WeChat Pay, Alipay) (Greeven, Wei, 2017).
Proba wykorzystania wtasnych internetowych kanaldw sprzedazowych zamiast
tych znanych chinskim konsumentom (takich jak Taobao, TMall, JD czy Alibaba)
prowadzi zwykle do ponoszenia gigantycznych kosztow i nie przynosi rezultatow
(Mueller, 2017). Rozwigzaniem umozliwiajacym zwigkszenie sprzedazy moze wy-
dawac si¢ obnizenie ceny, jednak Y. Niu, L. C. Dong 1 R. Chen (2012) zwracaja
uwagge, ze elastyczno$¢ cenowa popytu moze by¢ kolejng bariera dla zagranicznych
przedsiebiorstw. Istnieje niewielkie prawdopodobienstwo, ze obnizka cen przetozy
si¢ na znaczacy wzrost sprzedazy. Przedsiebiorstwa zagraniczne obawiajg si¢ reak-
cji lokalnej konkurencji i wojny cenowej, w ktorej chinskie firmy moga osiaggnac
przewagg kosztowa. Jak zauwazajag H. Chee i C. West (2004, s. 32) przedsiebior-
stwa z uznang miedzynarodowa markg powinny stosowaé konkurencyjne, ale nie
najnizsze ceny.

Kolejng barierg sa wysokie koszty reklamy w Chinach (Niu, Dong, Chen,
2012), ktore potrafiag by¢ wyzsze niz w innych panstwach (Hallanan, 2018). Koszty
reklamy telewizyjnej w Chinach zawyzone sg przez dominujaca pozycj¢ panstwo-
wego konglomeratu CCTV (China Central Television). Dzigki swojej uprzywilejo-
wanej pozycji CCTV moze czerpa¢ ponadprzeci¢tne zyski z reklam wykorzystujac
monopolistyczne techniki sprzedazy (Wang, 2010, s. 247). Do najtanszych nie na-
lezy rowniez reklama w chinskich mediach internetowych. Rozpoczgcie kampanii
w chinskich mediach spotecznosciowych nawet w przypadku bardzo matej marki
to koszt przynajmniej pigtnastu tysiecy dolardw. Roczny budzet marketingowy dla
takiej marki wynosi od dwudziestu pieciu do stu tysiecy dolarow, w przypadku
srednich marek koszty rocznej kampanii marketingowej w chifiskich mediach spo-
tecznosciowych moga wynie$¢ od trzystu tysigcy do miliona dolaréw (Hallanan,

2018). Istotng rol¢ petnia tu wydatki na najwazniejszych chinskich influencerow -

63



koszt opublikowania przez nich jednego posta moze przekracza¢ pigédziesiat ty-
sigcy dolarow (Hallanan, 2018).

Co wigcej za barier¢ mozna uzna¢ tez niezadowalajace efekty reklamowe,
czyli sytuacje, w ktorej reklama nie prowadzi do zwigkszenia sprzedazy (Niu,
Dong, Chen, 2012). Zagraniczne przedsi¢biorstwa czesto niedoszacowuja kosztow
prowadzenia kampanii reklamowej w Chinach i w rezultacie maja zawyzone ocze-
kiwania wzgledem kluczowych wskaznikéw efektywnosci oczekujac efektow zbli-
zonych do efektow reklamy w kraju pochodzenia (Hallanan, 2018). Jedng z przy-
czyn niezadowalajacej skuteczno$ci reklam w Chinach moze by¢ restrykcyjne
prawo zakazujace stosowania ,,ekstremalnych zwrotéw” w reklamach. Przyktady
takich ekstremalnych zwrotow prezentuje Tabela 15. Przedsi¢biorstwa, ktore zasto-
sujg tego typu stowa w swoich reklamach moga zosta¢ obcigzone kara od dwustu
tysiecy do miliona juanow (Wang, 2018). Za brak skutecznos$ci reklamy moze tez
odpowiada¢ nieznajomos$¢ kontekstu kulturowego i niedopasowanie tresci reklam.
Skutki zignorowania chinskiego kontekstu kulturowego w procesie komunikacji
marketingowej moga by¢ jednak duzo powazniejsze niz tylko brak zamierzonych
efektow. Dziesigtki miedzynarodowych przedsigbiorstw popehity bledy w trakcie
swoich kampanii marketingowych, ktére rozztoscity chinskich klientéw i zostaly
odebrane jako objawy braku szacunku. Wsrdd nich znalazly si¢ takie uznane mig-
dzynarodowe marki jak Dolce & Gabbana, Marriott International, Versace, Swa-
rovski, Calvin Klein, Tiffany & Co oraz Mercedes Benz. Prowadzone przez nie
kampanie reklamowe uznano za obrazajace chinskg kulture 1 dume¢ narodowa, lub
nawet rasistowskie co doprowadzito do skutecznego bojkotu ze strony chinskich

konsumentow (Ma, 2019).

Tabela 15. Przykladowe ekstremalne zwroty zakazane w reklamie w Chinach

Kategoria Przykladowe zakazane zwroty

Superlatywy Najbardziej, najlepszy, najdoskonalszy, najkorzystniejszy, najwiekszy,
maksymalny, najwyzszy, najbardziej ekstrawagancki, najnizszy, najtanszy,
najnizszy w historii, najpopularniejszy, najmodniejszy, najbardziej konse-
kwentny, najbardziej wygodny, najbardziej zaawansowany, najbardziej za-
awansowana nauka, najbardziej zaawansowana technologia wytwarzania,
pierwszy, ostatni, ostatnia fala, najnowszy, najnowsza technologia, najnow-
sza nauka.

Stowa zwiagzane z | Pierwszy, pierwszy w Chinach, pierwszy online, najlepiej sprzedajacy si¢
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pierwszy, najlep-
szy i jedyny

online (top-selling online), marka nr 1, top 1, pierwsza klasa, tylko jeden
dzien, tylko jeden raz, tylko jeden produkt, jeden jedyny.

Stowa zwigzane z
poziomem lub
klasa

Poziom krajowy, klasa swiatowa, klasa globalna, najwyzszy poziom, wy-
soka klasa.

Stowa zwigzane z
krajem lub naro-
dem

Produkt krajowy, narodowy lider, zapetnia luke na rynku krajowym.

Stowa zwigzane z
marka lub liderem

Stynna marka, duza marka, wiodgca marka, mistrz, stynny, supergwiazda.

Falszywa reklama

Bez precedensu, wieczny, wszechmocny, 100%, niepokonany.

Hasta zwigzane z
autorytetem

Specjalna dostawa, wylacznie dla, polecany przez ekspertdw, polecany
przez krajowych przywddcdw, polecany przez krajowe instytucje.

Oszukiwanie kon-
sumentow

Kliknij po nagrody, gratulujemy nagrody, kliknij po niespodzianke, kliknij
aby osiagnac¢, zdobadz nagrody, nigdy wigcej w przysztosci, tylko teraz.

Hasta z niejasnym
Czasem

Dzisiaj, teraz, tylko dzis, rocznica, odliczanie koncowe, blyskawiczna oferta
(podany musi by¢ okreslony czas).

Scisty zakaz

Zakonczenie sprzedazy w dowolnym momencie, wzrost cen w dowolnym

momencie.

Zrodlo: Wang, 2018.

Barierg dla zagranicznych przedsiebiorstw wchodzacych na rynek ChRL jest
rowniez brak $wiadomosci marki wsrdd chinskich konsumentow i trudnosci w jej
budowaniu (Haft, 2007, Niu, Dong, Chen, 2012). Ze wzgledu na specyfike rynku
nawet najwigksze miedzynarodowe przedsigbiorstwa musialy budowaé swoja
marke w Chinach od podstaw (Haft, 2007, s. 114). Obecnie jest to problem o nara-
stajacym znaczeniu poniewaz chinskie przedsiebiorstwa poswiecaja znaczne $rodki
na budowanie wlasnych marek 1 trudniej jest si¢ przebi¢ do swiadomosci konsu-
mentow. Wedhlug N. Schaffmeistera (2018, s. 52-53) po roku 2010 w Chinach wy-
ksztalcila si¢ gospodarka oparta o ,,marki i innowacje”. W ramach tego procesu
gwattownemu wzrostowi liczebnos$ci 1 zamoznosci chinskiej klasy $redniej towa-
rzyszyt rownie dynamiczny rozwdj profesjonalnie zarzadzanych lokalnych marek.
Chinskie marki dobrze umocowane na rynku krajowym takie jak m.in. Huawei,
Lenovo, Baidu, Air China, Xiaomi, Tsingtao, Haier, ZTE i BYD buduja obecnie

swoja globalng pozycje. Towarzyszy temu wysokie znaczenie jakie Chinczycy

65



przypisuja marce. 57% konsumentéw ocenity wptyw marek na ich zycie jako po-
zytywne w porownaniu z zaledwie 8% w Europie i 5% w USA (Schaffmeister,
2018, s. 61).

Barierg moze by¢ rowniez rodzacy si¢ opor konsumentéw wobec zagranicz-
nych marek (Tacconelli, 2009) i lojalno$¢ konsumentow wzgledem marek juz obec-
nych na rynku (Niu, Dong, Chen, 2012). Wyrazny jest wzrost poczucia narodowej
dumy u Chinczykéw. Odpowiedzig na globalizacj¢ rynku chinskiego coraz czesciej
jest powrot do lokalnej kultury, bojkot zagranicznych produktow i wspieranie kra-
jowych marek. Do niedawna Chinczycy utozsamiali zagraniczne marki z wyzsza
jakoscia, ale na fali patriotyzmu chinscy konsumenci coraz czgéciej sktonni sg wy-
biera¢ produkty krajowe nawet postrzegane jako te o gorszej jakosci, aby wspomoc
krajowe przedsiebiorstwa. Preferencja lokalnych produktow jest szczegolnie silna
w przypadku np. zywnosci i artykutow gospodarstwa domowego (Prange, 2016, s.
19). W odpowiedzi zagraniczne przedsi¢biorstwa decyduja si¢ na wykupywanie i
wykorzystywanie marek chinskich (Collins, Block, 2007, s. 255), lub przyjecie
chinskiej nazwy i symboliki w komunikacji marketingowej, aby uchodzi¢ w opinii
konsumentow za marki lokalne (Prange, 2016, s. 20).

Do specyficznych obaw zwigzanych z rynkiem chinskim nalezy obawa o re-
jestracje¢ marki lub znaku handlowego (Niu, Dong, Chen, 2012). Zagraniczne
przedsigbiorstwa wchodzace na rynek ChRL mogg nie by¢ w stanie zarejestrowac
1 zastrzec swojej marki i znaku towarowego. Z jednej strony ze wzgledu na specy-
fike jezyka chinskiego ttumaczenia marki rodzace najkorzystniejsze skojarzenia
moga by¢ juz zarejestrowane, z drugiej w Chinach funkcjonuja przedsigbiorstwa
rejestrujace jako swoje marki znanych zagranicznych firm zaréwno w celu ,,uzy-
skania okupu” za marke, lub podszycia si¢ pod nig (USTR, 2019, s. 107). Jest to
zwigzane z systemem rejestracji opartym na pierwszenstwie zgtoszenia, co zacheca
oszustow do wyszukiwania atrakcyjnych zagranicznych marek i ich rejestracji za-
nim wejda na rynek chinski (Collins, Block, 2007, s. 325).

Problemy ze sprzedaza mogg wynika¢ rdwniez ze zréznicowania rynku w
ChRL (Gao, Knight, Ballantyne, 2012; Tacconelli, 2009). Jest on mnie tylko rozle-

gly, ale 1 mocno zrdznicowany 1 w tym aspekcie zblizony jest raczej swoja charak-
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terystyka do kontynentu niz rynku krajowego. Glebokie rdéznice gospodarcze i spo-
teczne oraz kulturowe pomigdzy prowincjami tworza w istocie oddzielne rynki ni-
czym w odmiennych panstwach (Gao, Knight, Ballantyne, 2012). W drastycznych
przypadkach réznice w poziomie zycia, poziomie rozwoju gospodarczego, czy do-
stepnej infrastrukturze sa na tyle duze, ze mozna méwi¢ o zupelnie odmiennym
poziomie cywilizacyjnym. O ile najwigksze miasta nie r6znig si¢ znacznie od naj-
wiekszych 1 najnowoczesniejszych §wiatowych metropolii, o tyle gieboka prowin-
cja jest wyraznie zacofana technologicznie i pod wzgledem poziomu zycia. W ob-
liczu tych réznic postrzeganie Chin jako jednego rynku jest bledem i konieczne jest
dostosowanie strategii wejscia na rynek chinski przez pryzmat okreslonych regio-
noéw (Walters, Samiee, 2003). Chinski rynek jest rowniez niezwykle dynamiczny.
Chiny moga by¢ najszybciej zmieniajacym si¢ rynkiem konsumenckim na §wiecie,
wymuszajac tym samym ciggle zmiany w ofercie (Collins, Block, 2007, s. 254).
Dynamicznym zmianom ulegaja styl zycia i warto$ci chinskich konsumentow, na-
stepuje przesunigcie w stron¢ indywidualizmu, osobistych osiggnie¢ i hedonizmu.
Powstajace segmenty rynku konsumentow stajg si¢ coraz bardziej zlozone, zmiany
te moga by¢ zarazem szansg dla przedsigbiorstw zagranicznych zainteresowanych
rynkiem chinskim jak i barierg jesli nie beda one w stanie za nimi nadazy¢ (Tacco-

nelli, 2009).

2.2.2. Bariery zwiazane z zarzadzaniem przedsi¢biorstwem na
rynku Chinskiej Republiki Ludowej

Jedng najwazniejszych grup barier zwigzanych z zarzadzaniem przedsiebior-
stwem na rynku chinskim sg bariery zwigzane z zasobami ludzkimi, gtownie z ja-
kos$cig kadry kierowniczej, brakiem wykwalifikowanej sity roboczej 1 wysoka ro-
tacjg personelu (Nifierola, Sanchez-Rebull, Hernandez-Lara, 2017; Chee, West,
2004). Jak zauwazajg H. Chee 1 C. West (2004, s. 128) zarzadzanie lokalnymi pra-
cownikami jest jednym z najtrudniejszych wyzwan w Chinach i obszarem bgdagcym
zrédtem ,katastrof i opowiesci niczym z horroréw”. Gwattowna przemiana Chin z
gospodarki opartej na pracy nisko wykwalifikowanej w gospodarke opartg o za-
wody wysoko wykwalifikowane zaowocowata brakiem umiejgtnos$ci zarowno w
przypadku szeregowych pracownikow, jak 1 wérod kadry zarzadzajacej. Doswiad-

czenie w zarzadzaniu tradycyjnymi jednostkami roboczymi - opartymi dawniej o
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masowa, tanig, niewykwalifikowang sile¢ robocza nie odpowiada dzisiejszym po-
trzebom (Chee, West, 2004, s. 127-128). Szczegdlnie poza najwigkszymi miastami
trudnoscig jest znalezienie wyspecjalizowanych pracownikow. Pomimo masowego
ksztalcenia si¢ Chinczykéw podaz wysoko wykwalifikowanej sity roboczej nie do-
roéwnuje popytowi na nig w dynamicznie rozwijajacej si¢ gospodarce. Co gorsza,
pracownicy z ktoérych wyksztatcenia lub wczesniejszej historii zatrudnienia wy-
nika, ze powinni posiada¢ okreslone umiejetnosci moga wcale ich nie posiadaé
(Collins, Block, 2007, s. 167). W rezultacie powstaje silna presja na wzrost plac, a
przedsi¢biorstwa borykajg si¢ z zatrzymaniem utalentowanych pracownikéw. Cho-
ciaz liczba rodowitych Chinczykow wsrod kadry zarzadzajacej wysokiego szczebla
w Chinach dynamicznie ro$nie to wyrazne i powszechne sa niedobory doswiadczo-
nych i wykwalifikowanych kierownikow. Wsrod tej grupy wzrost zardowno mobil-
no$¢ jaki i oczekiwan placowych jest najbardziej wyrazny (Chee, West, 2004, s.
135). W roku 2006 8% przedsigbiorstw na rynku ChRL tracito rocznie od 15 do
20% kierownikow wyzszego szczebla (Chee, West, 2004, s. 40). Naplyw kadry
kierowniczej z zagranicy powoduje z kolei wzrost napi¢¢ kulturowych.
Problemem jest réwniez niska indywidualna inicjatywa, zaangazowanie i in-
nowacyjnos$¢ chinskich pracownikéw (Gassmann, Han, 2004). Ich poziom zaanga-
zowania jest nizszy niz w panstwach na podobnym poziomie rozwoju, a rotacja
personelu bardzo wysoka (Niferola, Sanchez-Rebull, Hernandez-Lara, 2017, s. 45-
46). Absolwenci najlepszych chinskich uniwersytetow sa dobrze wyksztalceni i
znakomicie radzg sobie z dobrze ustrukturyzowanymi i zdefiniowanymi zadaniami,
ale nawet oni wykazujg si¢ brakiem doswiadczenia 1 inicjatywy. Prawdopodobnie
jest to przyczyna chinskiego systemu edukacji nakierowanego na specjalizacje w
okreslonej dziedzinie z pomini¢ciem rozwoju indywidualnej inicjatywy (Gass-
mann, Han, 2004, s. 8). Brak motywacji chinskich pracownikow moze by¢ niespo-
dziewang konsekwencja polityki jednego dziecka. Najlepiej wykwalifikowani pra-
cownicy w Chinach nalezg do mtodego pokolenia otoczonego ciagla opieka rodziny
1 zaznajomionego jedynie z nieprzerwanie i dynamicznie rozwijajacym si¢ ryn-
kiem. Nie obawiajg si¢ utraty pracy wiedzac, ze z tatwoscig mogg znalez¢ inng, a
w miedzyczasie ich wydatki zyciowe zostang pokryte przez rodzicow (Collins,

Block, 2007, s. 167).
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Wyzwaniem, z ktorym muszg poradzi¢ sobie inwestorzy na chinskim rynku
jest rowniez wysoki wskaznik rotacji pracownikow 1 brak lojalno$ci z ich strony
(Gassmann, Han, 2004). Rotacja pracownikéw w Chinach jest trzykrotnie wyzsza
od $redniej $wiatowej (Chee, West, 2004, s. 135). Problem ten w pierwszej kolej-
nosci dotyczy najwigkszych miast z atrakcyjnym rynkiem zatrudnienia. Istniejg trzy
glowne przyczyny wysokiej rotacji pracownikow - lepsza pensja, poszukiwanie
dalszego rozwoju (np. studia zagraniczne) lub rozpoczgcie wlasnej dziatalnosci go-
spodarczej (Gassmann, Han, 2004, s. 8). Chinski rynek pracy dostarcza wielu moz-
liwosci wykwalifikowanym pracownikom zachecajac ich do czgstej zmiany miej-
sca pracy, przyspieszajac tym samym ich $ciezke kariery, pomagajac W rozwoju
zawodowym lub zwigkszajac zarobki. Upowszechnienie si¢ modelu ,,przeskakiwa-
nia” migdzy ré6znymi miejscami zatrudnienia utrudnia i czyni bardziej kosztownym
utrzymanie najlepszych pracownikéw w przedsiebiorstwie (Collins, Block, 2007,
s. 167). Zagraniczne przedsigbiorstwa czesto sg tez postrzegane przez chinskich
pracownikow jako trampolina do dalszej kariery, zapewniajace wyzsze pensje i
kontakt z zachodnim stylem zarzadzania. Umiej¢tnosci 1 dosSwiadczenie zdobyte
podczas takiej pracy przektadaja si¢ na lepsze zarobki i szybsze awanse w krajo-
wych przedsigbiorstwach. Problemem jest tez przechodzenie pracownikéw do bez-
posredniej konkurencji (Gassmann, Han, 2004, s. 8). Wielu Chinczykow preferuje
tez prowadzenie wlasnej dziatalno$ci gospodarczej i1 zatrudnienie traktuja jako
mozliwo$¢ zdobycia wiedzy, kontaktow 1 kapitatu niezbgdnego do jej zalozenia
(Chee, West, 2004, s. 135).

Specyficznym wyzwaniem w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w Chinach jest
kwestia r6znorodnos$ci pracownikow (Gassmann, Han, 2004). Jest ona szczegdlnie
istotna 1 widoczna w przypadku wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Te¢ ka-
tegori¢ pracownikow mozna najczgsciej podzieli¢ na trzy grupy: lokalnych Chin-
czykow, zachodnich ekspatriantow 1 ,,globalnych” Chificzykow (zamorskich). Roz-
nice istniejace miedzy lokalnymi Chinczykami a Chinczykami spoza Chin konty-
nentalnych tworzy dodatkowe Zrodto konfliktéw i problemoéw w nietatwym zarza-
dzaniu migdzykulturowym. Grupe ,,globalnych” Chinczykoéw stanowig zaréwno

Chinczycy urodzeni w Chinach kontynentalnych, ale posiadajacy zagraniczne wy-
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ksztatcenie 1 do§wiadczenie zawodowe, Chinczycy spoza kontynentalnych obsza-
row tzw. ,,Wielkich Chin” (z Tajwanu, Makao, Hongkongu) i Chinczycy bedacy
obywatelami innych panstw. Z jednej strony z mieszkancami Chin kontynentalnych
Iacza ich wigzy kulturowe 1 jezykowe, ale nawet w obrebie tej grupy rdznice potra-
fig by¢ drastyczne i wielopoziomowe (Gassmann, Han, 2004, s. 7). Rownie zrdzni-
cowani potrafig by¢ pracownicy z Chin kontynentalnych, szczeg6lnie w przypadku
pracownikow wywodzacych si¢ z mniejszosci narodowych. Aspekt ten jest czesto
pomijany przez zagranicznych inwestorow postrzegajacych chinskich pracowni-
koéw jako grupe jednorodng kulturowo.

Istotng barierg dla zagranicznych przedsigbiorstw moga by¢ wysokie koszty
rozpoczecia 1 prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w ChRL. Wymagania kapita-
towe jakie stawia ekspansja na rynku chinskim mogg znacznie przekracza¢ mozli-
wosci jego pozyskania (Niu, Dong, Chen, 2012; Chee, West, 2004). Pierwsza
istotng barierg sa tu wysokie koszty utworzenia oddziatu zwigzane m.in. z ciggle
rosngcymi kosztami wynajmu (Niu, Dong, Chen, 2012) i niedoborem najlepszych
lokalizacji (Tacconelli, 2009). Z powodu gigantycznego popytu i niedostatecznej
podazy najlepszych lokalizacji koszty wynajmu od 2000 roku rosng o ok. 7% rocz-
nie. Jak zauwaza A. Hajdukiewicz (2016, s. 114) problemem moga by¢ same roz-
miary chinskiego rynku wymagajace realizacji zamowien znacznie przekraczaja-
cych mozliwos$ci matych i §rednich firm. Duze zamowienia moga wigza¢ znaczng
cz¢$¢ kapitatu na dhugi czas, powszechny jest bowiem na rynku chinskim problem
z terminami zaplaty co czyni to sprzedaz jeszcze trudniejszym wyzwaniem. Kredyt
kupiecki na okres od 90 do 120 dni jest normalng praktyka. Podejscie jest na tyle
zakorzenione w kulturze chinskiej, ze czgsto dostawcy nie oczekujg zaptaty zanim
produkty nie zostang zakupione przez koncowych konsumentow (Chee, West,
2004, s. 38). Wysokie koszty obecnosci na rynku chinskim sg tez zwigzane z ko-
niecznos$cig konkurowania o kluczowe surowce z przedsigbiorstwami obecnymi na
rynku i ciggtymi wysokimi naktadami inwestycyjnymi na rozwoj technologii (Niu,
Dong, Chen, 2012). Dynamika chinskiego rynku wymusza ciagle zmiany techno-
logiczne, co pocigga za sobg koniecznos¢ cigglych inwestycji, aby moc si¢ na nim
utrzymac. Niestety jednoczesnie istnieje niewielkie prawdopodobienstwo, ze prace

badawczo-rozwojowe przeloza si¢ na nizsze koszty produkcji. Wreszcie wysokie
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dotychczas utopione koszty zniechecajg przed dalszym inwestowaniem, tymcza-
sem zdobycie zaufania chinskich partneréw potrafi zajac¢ sporo czasu (Niu, Dong,
Chen, 2012).

Problem zaufania, szczego6lnie w kontekscie ochrony wiasnosci intelektualne;j
réwniez stanowi barier¢ dla zagranicznych przedsigbiorstw (Nifierola, Sdnchez-Re-
bull, Hernandez-Lara, 2017, Collins, Block, 2007). Zaufanie odgrywa w Chinach
istotng role - nie tylko w ramach wspotpracy z chinskim wspolnikiem, ale réwniez
z lokalnymi dostawcami, dystrybutorami czy kierownikami. Majg oni §wiadomos$¢
funkcjonowania chinskiego rynku i poprzez redukcje dystansu kulturowego moga
obnizy¢ koszty funkcjonowania zagranicznego przedsiebiorstwa w Chinach.
Liczne przyktady wskazuja jednak, ze nadmierne zaufanie moze doprowadzi¢ do
naruszenia wlasno$ci intelektualnej przedsigbiorstwa (Nifierola, Sanchez-Rebull,
Hernandez-Lara, 2017, s. 45). Jej ochrona jest jednym ze stabo funkcjonujgcych
obszaréw prawa w Chinach, i poleganie wytacznie na nim moze by¢ niewystarcza-
jace (Collins, Block, 2007, s. 16). Zaufanie w biznesie odgrywa w Chinach szcze-
g06Ing role réwniez ze wzgledu na brak systemu oceny wiarygodnos$ci kredytowe;.
Jego zdobycie jest procesem czasochtonnym i wymagajacym, ale niezb¢dnym, aby
dziatalnos$¢ gospodarcza w ChRL mogta sie rozwijaé. (Collins, Block, 2007, s. 37).
Niepewnos¢ co do uczciwosci wspotpracy szczegdlnie w zakresie badan 1 rozwoju
jest rébwniez problemem przy zatrudnianiu pracownikéw w Chinach (Gassmann,
Han, 2004). Lojalno$¢ i przywiazanie chinskich pracownikdéw sa w duzym stopniu
zalezne od poziomu wynagrodzenia, w pierwszej kolejnos$ci odczuwajg oni zwigzek
z krajem niz z pracodawcg. Zachodni kierownicy obawiajg si¢ utraty wiedzy na
rzecz konkurencji 1 wyrazaja brak zaufania wzgledem lokalnych pracownikéw
(Gassmann, Han, 2004, s. 8).

Zrédlem wielu z tych probleméw jest niewystarczajaca ochrona prawa wia-
snosci intelektualnej w Chinach (Gassmann, Han, 2004; Bielinski, 2015, Saxon,
2006). W Chinach pomimo istnienia praw autorskich i praw patentowych istnieje
problem z ich egzekwowaniem. Chociaz Chiny ratyfikowaty migdzynarodowe kon-
wencje i traktaty w zakresie ochrony praw wtasnosci intelektualnej i obserwowalny
jest postep w tym zakresie, to sagdowe sprawy patentowe w Chinach postrzegane sg

jako zbyt czasochtonne, a co gorsza prawie niemozliwe do wygrania (Gassmann,
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Han, 2004, s. 8). Utatwia to chinskim producentom kopiowanie zagranicznych pro-
jektow. Dochodzenie roszczen w zakresie wlasno$ci intelektualnej jest rowniez
utrudnione ze wzgledu na korupcje (Saxon, 2006, s. 93). Jednym ze zrodet niezo-
bowigzujacego podejscia do praw wiasnosci intelektualnej w Chinach jest ich tra-
dycyjne postrzeganie jako nalezacych do ogétu spoteczenstwa, a nie do poszcze-
gblnych osoéb. Zgodnie z kulturg konfucjanska dzielenie si¢ tym co si¢ stworzyto z
grupg i spoteczenstwem zastuguje na pochwale i jest oczekiwang postawg. Naru-
szenia praw wilasnosci intelektualnej nie sg wigc wlasciwie postrzegane jako prze-
stepstwo (Chee, West, 2004, s.110). Jak zauwaza Saxon (2006, s. 89) ,,nawet osoby
odpowiedzialne za egzekwowanie praw wlasnosci intelektualnej zdajg si¢ ich nie
rozumie¢, ani nie popiera¢”. Zgodnie z panujacg w Chinach atmosferg pragmatycz-
nego podejscia do prawa egzekwowanie praw wlasnos$ci intelektualnej] w duze;j
mierze postrzegane jest jako nielezace w interesie gospodarczym panstwa. Zyski
pochodzace z falszerstwa sa uznawane za wazniejsze niz prawa zagranicznych
przedsigbiorstw (Saxon, 2006, s. 89). Wedlug Chee 1 Westa (2004, s. 112) problem
z egzekwowaniem praw wiasnosci intelektualnej wynika z szeregu przyczyn:

. ztozonos¢ regulacji z zakresu ochrony wilasnosci intelektualnej skut-
kuje utrudnieniami i opéznieniami w ich egzekucji,

. zaangazowanie wielu r6znych organow w ochron¢ wilasnosci intelektu-
alnej skutkuje ograniczeniem ich skutecznosci,

. sam rozmiar Chin utrudnia wdrazanie wszystkich rozwigzan prawnych,

. brakuje odpowiednio przeszkolonego personelu z zakresu ochrony wia-
snosci intelektualne;,

. wystepowanie korupcji w chinskim systemie sagdownictwa,

. wsrdd ogotu spoteczenstwa brakuje wiedzy z zakresu praw wiasnos$ci
intelektualnej,

. egzekwowanie praw wlasnosci intelektualnej jest czasem blokowane
przez lokalne samorzady ze wzgledéw politycznych 1 gospodarczych - np. ze
wzgledu na krytyczng role przedsigbiorstwa naruszajacego prawa wilasnos$ci inte-
lektualnej dla lokalnego zatrudnienia.

Niedostateczna egzekucja przepiséw prawa ochrony wlasnosci intelektualne;

w Chinach doprowadzita do rozkwitu rynku podrébek. Falszerze zainteresowani sa
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podrabianiem wszystkiego co pozwoli na zarobek. O skali problemu moze $wiad-
czy¢ fakt, ze w roku 2006 warto$¢ rynku podrobek w Chinach szacowana byta na
25 miliardow dolaréw — co odpowiadato wowczas 8% chinskiego PKB (Saxon,
2006, s. 91). Naciski ze strony rzagdu ChRL prowadza do zwickszonego transferu
technologii do Chin pomimo obaw przedsi¢biorstw o ochron¢ wtasnosci intelektu-
alnej i zwigzanej z tymi obawami niecheci do przenoszenia kluczowego wyposaze-
nia, technologii lub badan. Dodatkowym problemem dla zagranicznych przedsie-
biorstw jest dluga procedura wnioskowania o patent w Chinach (Gassmann, Han,
2004, s. 8).

Wyrazny jest rowniez problem piractwa komputerowego. Zgodnie z szacun-
kami The International Intellectual Property Alliance w roku 2003 ponad 90% opro-
gramowania biznesowego w Chinach bylo pirackie. Jest to rownoznaczne ze stra-
tami samego Microsoftu siegajacymi wiele miliardow dolarow (Gassmann, Han,
2004, s. 8). The Business Software Alliance (BSA) szacowato, ze w 2006 roku, az
92% oprogramowania wykorzystywanego w Chinach stanowily nielegalne kopie.
Po6zniejsze szacunki BSA wskazuja, ze w roku 2011 udziat ten spadt do 77% (Bie-
linski, 2015, s. 36). Na rynku gier komputerowych powszechne w Chinach piractwo
staje si¢ jedng z najwazniejszych barier wejscia. W przypadku gier mobilnych w
tym samym roku zaledwie 1,4% sposrod ogotu stanowity legalne wersje (trzeba
jednak zwroci¢ uwage, ze najwazniejsza Swiatowa platforma dystrybucji na tele-
fony z najpopularniejszym systemem operacyjnym Android - Google Play Store
jest zablokowana w Chinach, co samoistnie stanowi barierg i wymusza wspotprace
z lokalnymi platformami). Drugim powaznym problemem z zakresu praw wiasno-
Sci intelektualnej jest zblizony do piractwa problem imitacji. Od 20% gier mobil-
nych w Chinach w przypadku telefonow z systemem IOS do 40% w przypadku
telefonow z systemem Android jest kopiami Sci§le wzorowanymi na oryginalnych
produkcjach (Bielinski, 2015, s. 36). Imitacja wystepuje nie tylko w przypadku
oprogramowania i gier. Imitowane sg zar6wno produkty fizyczne, jak i ustugi.
Chinscy imitatorzy sieci kawiarni Starbucks tacy jak m.in. USAbucks Coffee,
Xingbake Coffee (Xing - gwiazda), Bucksstar Coffee, Qingdao Starsbuck Coffee F
& B Co, czy Sunbucks Coffee wyraznie inspirowali si¢ nie tylko nazwa, ale rowniez

charakterystyczng identyfikacja wizualng mig¢dzynarodowej sieci.
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2.2.3. Bariery zwigzane z lokalna konkurencjg

Niewatpliwie barierg wejscia na rynek ChRL jest liczna i silna konkurencja
(Niu, Dong, Chen, 2012, Chee, West, 2004, Collins, Block, 2007). Chinski rynek
jest wysoce konkurencyjny. Ze wzgledu na jego atrakcyjnos¢ sg na nim obecne naj-
wicksze globalne przedsiebiorstwa, ale rowniez i lokalne firmy. Chinskie przedsig-
biorstwa sg obecnie w stanie umiej¢tnie kopiowac nie tylko zachodnie produkty,
ale réwniez procesy 1 metody, z tatwoscig dorownujac zagranicznym przedsi¢bior-
stwom niemal we wszystkich, za wyjatkiem najbardziej skomplikowanych i zaa-
wansowanych produktow (Chee, West, 2004, s. 30). Nie obawiaja si¢ tez one kon-
kurowac¢ z zagranicznymi przedsigbiorstwami, nauczone produkcji po niskich kosz-
tach jako podwykonawcy obecnie buduja swoje wlasne silne marki (Chee, West,
2004, s. 32). W przypadku wielu rynkéw znaczny udzial w rynku posiadany przez
pare duzych przedsicbiorstw owocuje silng presja konkurencyjng (Niu, Dong,
Chen, 2012).

Problemem moze by¢ rowniez oczekiwanie reakcji firm juz obecnych na
rynku na ich wejscie na rynek (Niu, Dong, Chen, 2012) W przypadku wielu aspi-
rujacych chinskich przedsigbiorcéw widoczny sukces juz funkcjonujacych przed-
sigbiorstw jest silniejszg zacheta do rozpoczecia okreslonej dziatalnosci 1 skopio-
wania sukcesu niz kalkulacja optacalno$ci. Brak miejsca na rynku na tego typu in-
westycje prowadzi do obnizania marz i walki o przetrwanie wszystkich uczestni-
kow (Collins, Block, 2007 s. 38). W rezultacie oferta skierowana do klasy sredniej
w Chinach jest gigantyczna 1 znacznie przekracza jej mozliwosci konsumpcyjne
(Chee, West, 2004, s. 31). Zagraniczni przedsigbiorcy obawiajg si¢ rowniez do-
$wiadczenia kierowniczego firm obecnych na chifiskim rynku i ich przewagi kosz-
towej (Niu, Dong, Chen, 2012, Hajdukiewicz, 2016). Jak zauwaza Hajdukiewicz
(2016, s. 114) ,lokalna konkurencja jest dobrze zorganizowana i cz¢sto znacznie
tansza od zagranicznych odpowiednikow”.

Istotnym problemem dla zagranicznych przedsigbiorstw wchodzacych na ry-
nek chinski moze tez by¢ brak lokalnych kontaktow 1 bliskie relacje lokalnych
przedsigbiorstw z lokalnymi wtadzami (Collins, Block, 2007, s. 140; Xuegong,
Liyan, Zheng, 2012, s.10). Do przedsiebiorstw zagranicznych dochodza czasem

nieoficjalnymi kanalami informacje o sprzeciwie konkretnych przedstawicieli
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wladz wobec udzielenia im zezwolen o ktore si¢ ubiegaja. Tego typu sytuacje wiaza
si¢ zwykle z osobistym zaangazowaniem przedstawiciela wtadz w utrzymanie bie-
zacego stanu, lub z silnymi wptywami jakie posiada konkurencja w lokalnych wta-
dzach (Collins, Block, 2007, s. 151). Pomimo oficjalnej polityki nakierowanej na
zachgcanie zagranicznych inwestycji bezposrednich wtadze lokalne czgsto pozo-
staja pod presja lokalnych przedsigbiorcéw dazacych do uzyskania preferencyjnych
warunkow. Chinskie przedsi¢biorstwa mogg wplywac na urzednikéw aby wzmoc-
ni¢ swojg pozycj¢ rynkowa, albo zaszkodzi¢ konkurencji (Collins, Block, 2007, s.
140). Roéwnie istotne moga okazaé si¢ kontakty z osobami odpowiedzialnymi za
decyzje zakupowe w chinskich przedsigbiorstwach - konkurencja poprzez system
wzajemnych przyslug moze wptywac na ich decyzje ograniczajac dostepny rynek.
Zbudowanie tego typu osobistych relacji moze wymagaé wyswiadczenia podob-
nych przystug (Saxon, 2006, s. 73).

W sektorach zdominowanych przez przedsigbiorstwa panstwowe pozycja
prywatnych przedsigbiorstw, czy to zagranicznych, czy krajowych jest mniej ko-
rzystna szczeg6lnie w zakresie dostepu do paliw, sieci energetycznej i finansowania
(Xuegong, Liyan, Zheng, 2012, s. 11). Przyktadem jest rynek energetyki, na ktorym
przedsiebiorstwa panstwowe to zarazem najwigksi producenci wegla w Chinach i
jego najwigksi odbiorcy, preferuja one tez zawieranie kontraktow z innymi pan-
stwowymi przedsigbiorstwami. Ciesza si¢ one rowniez preferencyjnym traktowa-
niem przy korzystaniu z panstwowych kolei - w przypadku zatoréw transportowych
transport zlecony przez przedsigbiorstwa panstwowe ma pierwszenstwo przed zle-
ceniami ze strony prywatnych przedsigbiorstw. Wielkie przedsigbiorstwa pan-
stwowe mogg sobie rowniez pozwoli¢ na nieskrepowany rozwdj - dysponuja znacz-
nymi $rodkami wlasnymi, fatwym dostgpem do kredytéw udzielanych przez pan-
stwowe banki 1 praktycznie nie muszg liczy¢ si¢ z ograniczeniami biurokratycz-
nymi ktére powstrzymujg prywatne przedsigbiorstwa (Xuegong, Liyan, Zheng,
2012, s. 11-12). Dostep do finansowania jest czynnikiem istotnie wptywajacym na
rozwoj przedsigbiorstwa, na rynku ChRL jest on jednak utrudniony dla zagranicz-
nych przedsiebiorstw. Duze chinskie banki panstwowe ciggle preferujg finansowa-
nie wigkszych panstwowych przedsiebiorstw niz mniejszych inwestorow zagra-

nicznych. O ile w przesztosci tego typu preferencje byly efektem bezposrednich
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nakazow rzadu, o tyle obecnie sg efektem dotychczas wypracowanej wspoltpracy i
sprzyjajacej atmosfery politycznej. Mozliwos$¢ bezposredniego pozyskania kapitatu
poprzez emisj¢ obligacji lub akcji na gieldzie tez jest w duzej mierze ograniczona
do przedsigbiorstw panstwowych lub z udziatem kapitatu panstwowego (Xuegong,
Liyan, Zheng, 2012, s. 13). W rezultacie doszto do nieograniczonej ekspansji du-
zych grup panstwowych. W sektorze energii odnawialnej przedsigbiorstwa pan-
stwowe wygrywaly przetargi poprzez zglaszanie zanizonych cen korzystajac z ko-
rzystnego systemu kwot na energi¢ odnawialng. Ich gwattowna ekspansja finanso-
wana jest gldwnie za pomocg rosngcego zadtuzenia w duzych panstwowych ban-
kach (Xuegong, Liyan, Zheng, 2012, s. 13-14). Sektory z udziatem duzych grup
panstwowych moga okaza¢ si¢ wyjatkowo trudne dla zagranicznych przedsig-
biorstw zainteresowanych rynkiem ChRL.

Problem z dostgpem do finansowania w ChRL wigze si¢ z niedoskonato-
$ciami chinskiego rynku kapitatowego (Haft, 2007; Saxon, 2006). Dostegp do infor-
macji kredytowej 1 prawa pozyczkodawcow w Chinach naleza do jednych z najgor-
szych w Azji, a istniejagce prawa w zakresie zabezpieczenia pozyczek i bankructwa
nie wspomagajg procesu udzielania pozyczek. Trudno jest wigc zard6wno okresli¢
czy przedsigbiorstwo posiada wiarygodno$¢ kredytowa, jak i dochodzi¢ swoich
roszczen. (Haft, 2007, s. 115). Odbiorcami wigkszos$ci kredytow bankowych pozo-
stajg duze przedsigbiorstwa panstwowe, ale dzigki dynamicznemu rozwojowi chin-
skiego rynku finansowego finansowanie staje si¢ coraz tatwiej dostgpne i dla innych
przedsigbiorstw. Dobre relacje ciggle moga jednak znacznie utatwi¢ uzyskanie fi-
nansowania. W przypadku kredytow bankowych zagranicznym przedsigbiorstwom
fatwiej byto je uzyskac po uprzednim nawigzaniu osobistych relacji z przedstawi-
cielami bankow 1 dtuzszym przekazywaniu informacji o sytuacji finansowej firmy
1jej osiagnieciach (Saxon, 2006, s. 85-86). Banki chinskie udzielajac pozyczek fir-
mom zagranicznym priorytetowo traktujg te ktore wprowadzaja na rynek chinski
zaawansowang technologie¢ lub wytwarzaja dobra z przeznaczeniem na eksport

(Saxon, 2006, s. 84).
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2.24. Bariery zwiazane z chinskim prawem i wladzami

Jednymi z najbardziej wyraznych barier przy probie wejécia na rynek ChRL
sg te zwigzane z chinskim prawem 1 wtadzami (Gao, Knight, Ballantyne, 2012;
Ambler, Witzel, Xi, 2008; Haft, 2007; Saxon, 2006; Hajdukiewicz, 2016; Tacco-
nelli, 2009; Nifierola, Sanchez-Rebull, Hernandez-Lara, 2017). Bariery prawne sa
pierwszymi na ktére napotykajg si¢ zagraniczne przedsigbiorstwa, ale sg tez najla-
twiejsze do zidentyfikowania. W pewnych branzach wymagane jest wspotdziatanie
z chinskim partnerem, lub spetnienie okre§lonych wymagan w zakresie kapitatu,
technologii lub zatrudnienia aby moc wejs¢ na rynek (Nifierola, Sanchez-Rebull,
Hernandez-Lara, 2017, s. 44-45). Wejscie na rynek chinski wiaze si¢ tez z pokona-
niem szeregu oficjalnych barier zarowno taryfowych, jak i pozataryfowych - takich
jak ograniczenia ilo$ciowe, licencje, bariery techniczne (w tym sanitarne i fitosani-
tarne), czy ograniczony dostep do wybranych branz. Obok oficjalnych barier mozna
zaobserwowac tez istnienie nieoficjalnych barier politycznych i prawnych - takich
jak brak przejrzystosci polityk przemystowych czy nieodpowiednie egzekwowanie
prawa (Gao, Knight, Ballantyne, 2012, s. 456).

Chiny zrobity bardzo duzo aby stworzy¢ nowoczesny system prawny, ale sys-
tem regulacyjny w dalszym ciggu pozostaje zarazem zlozony, szczatkowy i1 ogdlnie
zniechecajacy dla inwestorow. Wiele nowych przepiséw jest niejasnych, ich inter-
pretacja pozostaje niespoOjna i a proces egzekucji pozostawia wiele do zyczenia.
Liczne wyjatki 1 niejasna hierarchia czasem sprzecznych przepiséw sprawia pro-
blemy nawet chinskim prawnikom (Chee, West, 2004, s. 37). Prawa i regulacje w
Chinach sa z zasady duzo bardziej ogdlne niz wigkszosci panstw OECD, co po-
zwala zaleznym od wtadz lokalnych chinskim sagdom na ich swobodne stosowanie.
Moze wigc dochodzi¢ do zadziwiajacych 1 sprzecznych wyrokéw w zaleznosci od
biezacych potrzeb 1 uktadow politycznych, a dotychczasowe orzecznictwo w po-
dobnych sprawach nie musi wskazywa¢ na wynik kolejnych. Swiat chinskiego
prawa jest §wiatem niejednoznacznych regut, ich nierbwnomiernego stosowania
oraz braku przejrzystosci i przewidywalno$ci. Prowadzi to do sytuacji gdy nie
mozna przewidzie¢ jakie dziatania zostang poddane karze. W tego typu systemie

posiadanie 0sob ktore sg w stanie poreczy¢ lub wesprze¢ oskarzonego w razie roz-
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prawy staje si¢ kluczowa potrzeba (Saxon, 2006, s. 87). Istnieja tez regulacje we-
wnetrzne, ktore nigdy nie sg bezposrednio przekazywane zagranicznym przedsie-
biorstwo, a ktorych realizacji si¢ od nich oczekuje (Chee, West, 2004, s. 38).

Chociaz regulacje w zakresie wymaganych formalnos$ci prawnych potrzeb-
nych do rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej w Chinach rdznig si¢ od siebie zna-
czaco pomigdzy prowincjami, a nawet gminami jest to jednak ciagle ztozony i dtu-
gotrwaly proces, ktory w najtrudniejszych przypadkach moze trwa¢ nawet latami,
dochodzg do tego wszelkie regulacje zwigzane z zatrudnianiem i zwalnianiem pra-
cownikdw, rejestracja wlasnosci, egzekwowaniem umow, czy likwidacja dziatal-
nos$ci gospodarczej (Haft, 2007, s. 115).

Problemem jest tez niesp6jnos¢ w interpretacji i wdrazaniu zasad przez wla-
dze lokalne i rozdrobnienie systemu regulacyjnego (Gao, Knight, Ballantyne, 2012;
Xuegong, Liyan, Zheng, 2012; Tacconelli, 2009). Po dekadach reform prawnych
Chiny zmienily si¢ od panstwa niemalze bez spisanych przepisow do panstwa z
wrecz zbyt duza liczbg przepisow, z ktdrych znaczna czg¢$¢ nie zostata prawidlowo
dopracowana 1 wdrozona. W rezultacie przepisy sa czesto niespdjne a nawet
sprzeczne. Wynika to z chinskiego podejscia do prawodawstwa - w przypadku tak
duzego i zr6znicowanego panstwa prawa stanowione na poziomie centralnym cze-
sto z natury muszg by¢ nadmiernie ogdlne 1 niejasne. Powodem nadmiernej ogol-
nosci chinskich przepiséw jest che¢ aby pozostawi¢ swobodg interpretacji wtadzom
lokalnym (Collins, Block, 2007, s. 35). W tym wzgledzie istnieje podobienstwo
chinskiego prawa centralnego z dyrektywami UE, 1 podobnie jak w przypadku dy-
rektyw niezbedne sg bardziej szczegdtowe regulacje uchwalane na szczeblu lokal-
nym umozliwiajace ich wdrozenie i dostosowanie do warunkéw lokalnych. Pode;j-
scie wladz lokalnych do prawa centralnego przy jego interpretacji i wdrazaniu moze
jednak skutkowa¢ jego nadmiernym dostosowaniem do lokalnych intereséw 1
wrecz caltkowitym wypaczeniem. W rezultacie przepisy lokalne mogg sta¢ w otwar-
tej sprzecznosci z tymi uchwalanymi na poziomie krajowym (Ambler, Witzel, Xi,
2008, s. 117-118). Decentralizacja wtadzy wzmocnita pozycje lokalnych urzg¢dni-
kéw dajac im mozliwos¢ realizacji wlasnej polityki. Wraz z mozliwo$ciami inter-

pretacji niejasnych przepisow prawa pojawila si¢ pokusa naduzy¢ i korupcji, a
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prawo wdrazane jest w sposob niekonsekwentny i1 zréznicowany pomiedzy regio-
nami (Chee, West, 2004, s. 36). Dodatkowy poziom skomplikowania w chinskich
przepisach wynika z natozenia si¢ zréznicowanych regulacji lokalnych na prawo
krajowe. W rezultacie projekty, ktore z perspektywy zagranicznego przedsi¢biorcy
sa zgodne z zatozeniami rzadu centralnego moga zosta¢ odrzucone przez wiadze
lokalne jako sprzeczne z ich lokalng polityka lub planami gospodarczymi (Ambler,
Witzel, Xi, 2008, s. 109). Z drugiej strony dobre relacje z lokalnymi wtadzami mogg
umozliwi¢ realizacje projektow, ktére na pierwszy rzut oka nie powinny by¢ moz-
liwe do zrealizowania. Jak zauwazajg Collins i Block (2007, s. 35) ,,w Chinach nic
nie jest dozwolone, ale wszystko jest mozliwe”. Pomimo tego ze samo prawo nie
uleglo zmianie jego egzekwowanie moze zaleze¢ od potrzeby lub nastrojow poli-
tycznych.

Problem dotyczy juz publikacji regulacji w zakresie handlu. Chociaz Chiny
wstepujac do WTO zgodzity si¢ publikowac wszelkie regulacje zwigzane z han-
dlem w oficjalnym dzienniku wydawanym przez Ministerstwo Handlu, jednak w
praktyce nie wszystkie podmioty rzadowe wywiazuja si¢ z tego obowiazku. Row-
niez zakres publikowanych regulacji niepeiny - chociaz sg oficjalnie wigzace dla
zagranicznych przedsigbiorstw jak inne regulacje czesto niepublikowane pozostaja
oficjalne opinie, dyrektywy, okolniki, zamowienia 1 zawiadomienia. Brakuje row-
niez publikacji o subsydiach i regulacjach z poziom6éw samorzadéw lokalnych
(USTR, 2019, s. 116).

Chinskie prawodawstwo moze na pierwszy rzut oka dziwi¢ - przybiera naj-
czesciej forme dlugiego stwierdzenia pewnych zasad prawnych o niejasnej naturze,
wymagajac tym samym pozniejszego dookreslenia. Odbywa si¢ to za pomoca pu-
blikowanych nawet rok p6zniej srodkdw wykonawczych wyjasniajacych jak inter-
pretowac 1 stosowac okreslone prawo. Same srodki wykonawcze rowniez najczg-
sciej pozostaja niejasne aby zostawi¢ lokalnym wtadzom swobode w opracowywa-
niu wlasnej polityki. (Collins, Block, 2007, s. 36) Chociaz wigkszos¢ wiadz lokal-
nych na poziomie nizszym niz prowincjonalny nie posiada formalnej mocy legisla-
cyjnej, jednak korzystajag z mozliwos$ci tworzenia zasad poprzez dokumenty nor-
matywne. Teoretycznie nie sg one wigzgce prawnie i nie powinny by¢ brane pod

uwage przez sady, ale w praktyce ich zignorowanie moze doprowadzi¢ do konfliktu
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z wladzami lokalnymi lub lokalng agencja rzadowa (Ambler, Witzel, Xi, 2008, s.
117). Tego typu konflikt bez interwencji z wyzszych szczebli wladzy stawia przed-
siebiorstwo zagraniczne na z gory przegranej pozycji. Co do zasady prawa uchwa-
lane na poziomie krajowym majg pierwszenstwo przed lokalnymi. Przepisy moga
pozostawac jednak w sprzecznosci do siebie rowniez na tym samym poziomie (kra-
jowym, prowincjonalnym lub nizszym). Do pewnego stopnia problem ten rozwia-
zuje hierarchia aktow prawnych w ramach okre§lonego poziomu. Rozwigzanie jest
konieczne ze wzgledu na mozliwo$¢ stanowienia prawa przez wszelkiego rodzaju
agencje rzadowe na dowolnym poziomie (Collins, Block, 2007, s. 36). Trzeba do-
da¢, ze Chinskie wladze sg nie tylko regulatorem, ale i w wielu branzach wiascicie-
lem przedsigbiorstw panstwowych i samorzagdowych. Ta podwdjna rola tworzy sy-
tuacj¢ w ktorej zarowno tworzenia jak i interpretowanie przepisow odbywa si¢ w
sposob niekorzystny dla zagranicznych i prywatnych chinskich inwestorow (Chee,
West, 2004, s. 33).

Bariery zwigzane z chinskim prawem dotyczg tez niepewnos$ci zmian praw-
nych i politycznych (Collins, Block, 2007; Xuegong, Liyan, Zheng, 2012; Gass-
mann, Han, 2004). Gwattowne zmiany polityk rzadowych sg swoista chinskg tra-
dycja siggajaca czasoOw przed powstaniem ChRL. Pelne zrozumienie przez zachod-
nich obserwatorow istoty funkcjonowania rzadu chinskiego zdaje si¢ by¢ skazane
na porazke - liczne intrygi i nieprzewidywalno$¢ zmian kaza podejrzewac¢ ze mamy
do czynienia z ciggla walka reformatorow i1 konserwatystow, niektorzy wskazuja
jednak ze moze to by¢ tylko gra pozoréw (Collins, Block, 2007, s. 33). Ciagle
zmiany przepisOw stanowig stalg ceche chinskiej biurokracji. Tworzone 1 rozwig-
zywane s3 ministerstwa i komisje rzadowe, relacje miedzy nimi i w ich wnetrzu
zmieniajg si¢ kazdego dnia, podobnie jak rozne oglaszane przez nie regulacje. Brak
przejrzystosci w procesie ksztaltowania prawa skutkuje niepewnoscig dla przedsie-
biorstw - zmiany zachodzace w polityce choc silnie wplywajg na przedsigbiorstwa
dziatajace na rynku ChRL sg trudne do przewidzenia (Gassmann, Han, 2004, s. 8).
Samo nadazanie za zmieniajacym si¢ chinskim otoczeniem prawnym stanowi wy-
zwanie nawet dla lokalnych przedsiebiorcoOw 1 utrudnia planowanie. (Chee, West,

2004, s. 33). Fragmentaryzacja i brak koordynacji w systemie regulacyjnym pro-
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wadzg tez do powstawania wysokich kosztow dostosowania si¢ do przepisow. Wy-
soka 0golnos¢, uznaniowo$¢ i zmienno$¢ przepisow prawa rodzi dodatkowe wy-
zwania 1 koszty dla inwestorow zagranicznych (Xuegong, Liyan, Zheng, 2012, s.
10). Zagraniczne przedsi¢biorstwa czgsto potrzebuja dodatkowej pomocy ze strony
organizacji biznesowych lub zaprzyjaznionych przedstawicieli rzadowych aby uzy-
ska¢ informacje o nadchodzacych zmianach (Collins, Block, 2007, s. 38). Niepew-
nos$¢ zmian objawia si¢ szczegdlnie mocno w sektorach regulowanych przez pan-
stwo - w energetyce rzad korzysta z kalkulacji kosztow do wyznaczenia ceny ener-
gii. Ze wzgledu na niedoskonato$¢ wyliczen cena jest wlasciwie rezultatem corocz-
nych negocjacji i nie ma gwarancji ze pozwoli inwestorom wypracowa¢ zysk (Xue-
gong, Liyan, Zheng, 2012).

Czgsto wymieniane sg rowniez bariery biurokratyczne, w istocie sprowadzaja
si¢ najczesciej do koniecznos$ci posiadania dobrych relacji z wladzami (Ambler,
Witzel, Xi, 2008; Collins, Block, 2007; Chee, West, 2004; Bielinski, 2015; Gass-
mann, Han, 2004, Niferola, Sanchez-Rebull, Hernandez-Lara, 2017). Ze wzglgedu
na biurokratyczne dziedzictwo Chin nawet stosunkowo proste czynnosci jak zato-
zenie przedsigbiorstwa wymagaja uzyskania zgdd od réznych podmiotéw. Co gor-
sza chinskie agencje rzadowe zdaja si¢ konkurowac ze sobg zamiast wspotpraco-
wac co jest szczegdlnie widoczne przy wdrazaniu nowych przepiséw 1 ustaleniu w
jaki sposob zostang one wdrozone. W rezultacie odmienne agencje rzagdowe moga
domagac si¢ od przedsigbiorcow uzyskania ich zezwolen i spetnienia ich ré6znorod-
nych wymagan. Przektada si¢ to na szereg procedur i formalnos$ci, koszty zwigzane
z przygotowaniami wymaganych dokumentow i wypetnianymi formularzami oraz
krazeniem z nimi pomig¢dzy poszczegdlnymi instytucjami czesto odpowiadajac na
te same pytania. Biurokratyczne dziedzictwo Chin objawia si¢ rowniez w szczego6l-
nej roli petnionej przez pieczatki 1 pieczgcie - zardwno te podbijane przez urzedy,
jak 1 te firmowe, ktore mozna wyrobi¢ tylko w okreslonych punktach (Collins,
Block, 2007, s. 37-38). Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej w Chinach wrecz
wymaga dobrej wspotpracy z przedstawicielami wtadz i urzgdnikami. Biurokracja
jest powolna 1 wszechobecna, a chinskie prawa biznesowe odbiegaja od standardo-
wych. Do nietypowych rozwigzan prawnych na ktore trzeba zwrdci¢ uwage zali-

czy¢ mozna (Collins, Block, 2007, s. 16):
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. koniecznos$¢ uzyskania wstepnej akceptacji dla dziatalno$ci biznesowej
ze strony wiladz i trzymanie si¢ w wyznaczonych ramach aby unikng¢ dtugotrwa-
tych i skomplikowanych procedur wydawania zezwolen,

. wymiana juana wigze si¢ z licznymi ograniczeniami, co moze byc¢
szczegolnie problematyczne w trakcie transferu zyskow z Chin,

. zakaz posiadania ziemi w Chinach - zamiast ziemi naby¢ mozna jedynie
roznego rodzaju pod wzgledem zakresu prawa do dysponowania nig w okreslonym
czasie,

. wspolistnieja rozne systemy opodatkowania, regulacji pracy i rozwia-
zywania Sporow.

Przy prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej w Chinach prawdopodobien-
stwo wystapienia probleméw zwigzanych z regulacjami rzagdowymi jest wiec bli-
skie pewnosci. Przepisy i ich implementacja rdznig si¢ pomigdzy poszczegdlnymi
prowincjami, a nawet gminami. Co gorsza, cz¢$¢ z obowigzujacych przepiséw nie
jest formalnie spisanych. Przedsi¢biorstwa wspotpracujace z odpowiednimi chin-
skimi partnerami odczuwajg jednak bariery regulacyjne jako znacznie mniej istotne
niz te pozbawione takiego wsparcia - zupelnie jakby problemy te ,,po prostu zni-
kaly” (Ambler, Witzel, Xi, 2008, s. 108-109). Osobiste kontakty z przedstawicie-
lami wladz odgrywaja kluczowa role - petne zrozumienie zlozonosci chinskiej biu-
rokracji i zasad jej funkcjonowania jest bowiem niemal niemozliwe (Chee, West,
2004, s. 33). Zdarzaja si¢ rowniez sytuacje, w ktorych procesy biurokratyczne nie
postepuja pomimo spetnienia przez przedsigbiorstwo wszystkich formalnych wy-
magan, w takim przypadku zaleca si¢ nawigzanie 1 utrzymywanie korzystnych re-
lacji osobistych z przedstawicielami wladz lokalnych (Nifierola, Sanchez-Rebull,
Hernandez-Lara, 2017, s. 45). Odgrywaja oni istotng rol¢ w biznesie - dysponujg o
wiele wigkszymi mozliwosciami niz ich odpowiednicy w Europie czy USA - moga
przyspieszy¢ proces uzyskiwania pozwolen, czy rozwigzac¢ szereg problemow, z
ktérymi boryka si¢ zagraniczny inwestor. Wiadze moga pehi¢ tez rdownoczesnie
podwojna role - np. jako inwestor w przedsi¢biorstwie i regulator na lokalnym
rynku stwarzajgc unikalne mozliwosci rozwoju (Collins, Block, 2007, s. 139). Sie¢

dobrych relacji z przedstawicielami wladz moze by¢ kluczowa dla osiggnigcia suk-
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cesu nie tylko dzigki wsparciu w unikaniu przeszkod biurokratycznych, rownie ko-
rzystna moze okazacé si¢ ich pomoc w uzyskaniu preferencyjnych warunkéw, zachet
i ulg podatkowych (Gassmann, Han, 2004, s. 8).

Problemem dla zagranicznych inwestoréw moze rowniez pozostawac¢ sam
wptywy wiadz panstwowych lub lokalnych wewnatrz przedsiebiorstwa (Collins,
Block, 2007; Gassmann, Han, 2004). Pomimo zmniejszajacego si¢ w ostatnich la-
tach zaangazowania KPCh w sterowanie biznesem, silny wptyw witadz na dziatal-
nos¢ przedsigbiorstw pozostaje faktem - tak jak szereg instrumentéw, z ktorych
moga skorzysta¢ wladze na réznych szczeblach jesli zdecydujg si¢ utrudnié lub
uniemozliwi¢ funkcjonowanie zagranicznemu przedsi¢biorstwu (Gassmann, Han,
2004, s. 8). Chinskie agencje rzadowe wywieraja naciski na przedsigbiorstwa za-
graniczne stosujac grozby wysokich kar aby zacheci¢ je do pelnej wspolpracy. Po-
jawia si¢ tez nieformalne sugestie ze strony rzadu lub wtadz lokalnych odnosnie
zachowania przedsigbiorstwa, ktorych nieprzestrzeganie moze zakonczy¢ si¢ ka-
rami lub gorszym traktowaniem (USTR, 2019, s. 118). Chinskie wladze dysponuja
wachlarzem instrumentéw mogacych wplyna¢ na funkcjonowanie przedsigbior-
stwa 1 moga dysponowac¢ nimi z arbitralng swoboda, wydajac lub wstrzymujac nie-
zbedne zezwolenia i licencje w dowolnym momencie. Im wazniejszy, bardziej wi-
doczny projekt, lub im wazniejsza pozycje zajmuja zaangazowane w nie osoby tym
wigksza szansa zaangazowania wladz. Tego typu swoboda decydowania moze po-
moc przedsigbiorstwu w ominigciu formalnych obostrzen i funkcjonowanie na ina-
czej niedostepnym rynku, albo uniemozliwi¢ mu funkcjonowanie mimo spetnienia
formalnych wymagan. Urzednicy panstwowi moga rowniez wspomoc przedsie-
biorstwo zagraniczne - ich gtos moze by¢ kluczowy przy zatwierdzaniu nowych
projektow, rozpoczynaniu budowy lub uzyskaniu zezwolenia na otwarcie sklepu
(Collins, Block, 2007, s. 141). W istocie wtadze najczesciej nie muszg odwotywaé
si¢ do formalnej wladzy 1 przepisow aby wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwie -
najczesciej sam autorytet jest wystarczajacy aby przekonaé przedsiebiorcow do
okreslonych zachowan (Chee, West, 2004, s. 35).

Systemy regulacji cen w okreslonych sektorach i jego niewydajno$¢ w sto-
sunku do rynku (Xuegong, Liyan, Zheng, 2012; Tacconelli, 2009) jest kolejna ba-

rierg prawng ograniczajacym wejscie zagranicznych i prywatnych przedsigbiorstw
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na rynki kontrolowane przez panstwo. Problem ten pojawia si¢ gtownie w obszarze
rynku nieruchomosci i energetyki. Chinski rynek nieruchomosci pozostaje pod kon-
trolg rzadu centralnego, jednak problemem pozostaja niescistosci w interpretacji i
implementacji tych zasad przez lokalne samorzady. W sektorze energetyki regula-
cja cen obowigzuje w przypadku konkurencyjnego rynku wytwarzania energii, ale
nie w przypadku monopolistycznych rynkow przesytu i dystrybucji. Urzgdowo re-
gulowane ceny dajg przewage przedsiebiorstwom panstwowym i zniechegcajg inwe-
storow do wchodzenia na rynek. Dodatkowo kontrola cen energii wykorzystywana
byly przez rzad ChRL jako narzedzie kontroli inflacji - ograniczenie wzrostu cen
przy rosnacych kosztach spowodowalo powstawanie strat producentoéw energii i
zniechgcito prywatnych inwestorow (Xuegong, Liyan, Zheng, 2012, s. 10-15).

Chociaz korupcja w Chinach nie jest tak rozpowszechniona jak si¢ powszech-
nie uwaza, stanowi jednak powazny problem i mozna uzna¢ ja za jedng z barier
wejscia na rynek (Chee, West, 2004). System korupcyjny w Chinach byt obecny na
dlugo przed pojawieniem si¢ zagranicznych przedsigbiorstw. Wiadze ChRL pro-
wadzg ostra polityke antykorupcyjng majaca na celu ograniczenie skali problemu.
Szeroko zakrojone dziatania antykorupcyjne zaowocowaty ponad milionem ukara-
nych urzednikow panstwowych. Jest to jednoczesnie dowdd na powszechnos$¢ wy-
stepowania korupcji w Chinach - rowniez na najwyzszych szczeblach wladzy, w
wojsku i przy kluczowych narodowych projektach (Chee, West, 2004, s. 122-123).
Nie jest wigc dziwne zZe problem korupcji dotyka rowniez chinskiego sadownictwa
(Chee, West, 2004, s. 124).

Pomimo odczuwanego wrazenia nierownej konkurencji zagraniczni przedsie-
biorcy powinni unika¢ lamania prawa. Zagraniczne przedsigbiorstwa zaangazo-
wane w dziatalno$¢ korupcyjng tamia nie tylko restrykcyjne chinskie prawo, ale
moga réwniez ponosi¢ konsekwencje prawne w swoim kraju (Collins, Block, 2007,
s. 320). Niestety proces uzyskiwanie pozwolen od wiadz mozna opisac¢ raczej jako
proces opierajacy si¢ nie na proszeniu o nie, ale na zapracowaniu na nie, co sktania
wielu przedsigbiorcow do poszukiwania drogi na skroty i podejmowania dziatan
korupcyjnych. Z drugiej strony sytuacje, w ktorych urzednicy panstwowi oczeki-

wali wynagrodzenia w formie tapowek, zagranicznych podrozy, lub zatrudniania
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cztonkoéw rodziny za pomoc zagranicznym przedsigbiorstwom nie nalezaty do rzad-
kosci. (Collins, Block, 2007, s. 150)

Za dziatania korupcyjne mogg zosta¢ uznane nawet czynno$ci ktore ze
wzgledu na specyfike chinskiej kultury nie miaty celu korupcyjnego - specjalne
traktowanie, zapewnienie rozrywki, pokrycie kosztow podrozy biznesowej, przyje-
cia, prezenty, ale réwniez zatrudnianie krewnych urzednikéw panstwowych. Szcze-
g6Iny problem mogg stanowi¢ relacje z pracownikami spotek panstwowych, ktorzy
na potrzeby prawa antykorupcyjnego moga by¢ uznawani za urzednikow panstwo-
wych. W przypadku rozszerzonej interpretacji taki status uzyska¢ moze dowolny z
dziesigtek milionow cztonkéw KPCh, z ktorych wielu jest aktywnymi przedsi¢bior-
cami lub dziata w biznesie (Collins, Block, 2007, s. 321). Pewne tradycyjne ele-
menty chinskiej kultury jak wymiana prezentéw moga by¢ trudnym obszarem z
perspektywy polityki korupcyjnej. Prezenty ktore wykraczaja poza przyjete normy
i shuzg ztagodzeniu interpretacji przepiséw, lub stuza przyspieszeniu realizacji pro-
cesOw lub uzyskiwania zezwolen zostang jednak bez watpienia uznane za dziatania
korupcyjne (Saxon, 2006, s. 73). Za naruszenie prawa antykorupcyjnego moga tez
zosta¢ uznane sytuacje, w ktérych nielegalnych ptatnosci dokonywat partner bizne-
sowy lub konsultant (Collins, Block, 2007, s. 320-321). W takich przypadkach za-
stonigcie si¢ niewiedzg o praktykach korupcyjnych najprawdopodobniej nie bedzie
wplywac na orzeczenie sadu, nawet jesli przedsigbiorca faktycznie nie zdawat sobie
z nich sprawy.

Barierg zwigzang z prawem chinskim ktora szczegdlnie nabiera na znaczeniu
w ostatnich latach jest kwestia polityki ochrony srodowiska w ChRL wymuszajaca
na zagranicznych inwestorach ponoszenie znacznych kosztow dostosowawczych
(Niu, Dong, Chen, 2012). Za nieprzestrzeganie standardow ochrony srodowiska
prawo ChRL przewiduje szereg mozliwych kar - od kary grzywny lub wstrzymania
dzialalnosci, poprzez ograniczenia mozliwosci rozwoju firmy, az do zamknigcia
przedsigbiorstwa i kary wiezienia. Mozliwy jest rowniez nakaz usunigcia zanie-
czyszczen lub publiczne o$mieszenie - poprzez publikacje nazwy przedsigbiorstwa
na liscie trucicieli co szkodzi jego reputacji 1 moze zniecheci¢ chinskich klientow.

Zgodnie z chinskim prawem dopuszczalny poziom zanieczyszczen mierzony jest

85



nie tylko wzglgdem norm urzgdowych, ale rowniez wzgledem uprzednio zglasza-
nych przez przedsigbiorstwo deklaracji. W razie ich przekroczenia wltadze moga
domagac si¢ od przedsigbiorstwa utrzymania deklarowanego poziomu lub ograni-

czajg ekspansj¢ firmy.

2.3. Kulturowe bariery i ograniczenia wejscia na rynek Chin-
skiej Republiki Ludowej

Réznice kulturowe 1 jezykowe sg w przypadku rynku ChRL szczegolnie istot-
nymi barierami wej$cia na rynek i zrodtem powaznych probleméw w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem zagranicznym w Chinach (Nifierola, Sanchez-Rebull, Hernan-
dez-Lara, 2017 s. 45). W gre wchodza nie tylko wyzsze koszty funkcjonowania
wywolane tymi barierami, ale przede wszystkim brak dostepu do niezbednych in-
formacji czy niemozno$¢ petnej komunikacji. W praktyce w przypadku Chin nie-
zbedne jest uwzglednianie kultury jako waznego elementu otoczenia organizacji
(Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 62). Przedsi¢gbiorcy zainteresowani rynkiem
Chinskim dostrzegaja, ze zrodto wielu problemow lezy w odmiennos$ci chinskiej
kultury, a brak jej zrozumienia stanowi barier¢ dla inwestycji (Niferola, Sanchez-
Rebull, Hernandez-Lara, 2017). Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez He-
idrick & Struggles International (2006, s. 3-8), az 72% kierownikow wysokiego
szczebla wskazato na roznice kulturowe jako na gtdowng przyczyne niepowodzen
zagranicznych kierownikow w Chinach. W duzej mierze za te niepowodzenia od-
powiada brak odpowiedniego przygotowania - brak treningdéw kulturowych, i nie-
wystarczajgca wiedza o kulturze i historii Chin (Chee, West, 2004, s. 137). Pomimo
wielu zmian zachodzacych w Chinach niezmienne pozostaje znaczenie jakie ma
zrozumienie chinskiej kultury dla sukcesu prowadzenia interesow w Chinach. Wej-
scie na rynek ChRL wymaga od sprzedawcow wysokiego poziomu dostosowania
si¢ do kultury chinskich konsumentéw, wyrazne sg tez réznice kulturowe w sposo-
bie prowadzenia intereséw (Tacconelli, 2009, 63-68). Jak zauwaza A. Hajdukie-
wicz (2016, s. 114) ,,utrudnieniem w rozwoju eksportu, poza barierami regulacyj-
nymi, mogg by¢ powazne bariery kulturowe, wynikajgce z odmiennosci preferencji,
gustow, upodoban konsumentdw, a takze réznic w stylu komunikowania si¢ w biz-

nesie”. Trzeba jednak zauwazy¢, Ze bariery kulturowe wejscia na rynek ChRL w
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przeciwienstwie do np. barier regulacyjnych sa trudniejsze do u§wiadomienia, zro-
zumienia i w rezultacie do przezwycie¢zenia (Gao, Knight, Ballantyne, 2012, s.
456). Bariery kulturowe moga bowiem manifestowac si¢ pod postacig szeregu in-
nych barier. Przedsigwzig¢cia ktore postrzegane sg jako zagrazajace chinskiej kultu-
rze, spoteczenstwu lub chinskim interesom napotykaja na swojej drodze liczne
przeszkody ktore uniemozliwiajg im funkcjonowanie (Ambler, Witzel, Xi, Zou,
2008, s. 140). Wazne jest by obecnos¢ przedsigbiorstwa na rynku Chin byta po-
wszechnie postrzegana jako przynoszaca Chinczykom korzysci. Tak zdecydowane
podejscie spoteczenstwa chinskiego do wptywu zagranicznej dziatalnosci w Chi-
nach uzasadnione jest historycznie - traumg po wyniszczeniu panstwa przez ma-
sowe uzaleznienie od opium wywotanym przez polityke Wielkiej Brytanii.

Roézne kultury wyksztalcity odmienne sposoby prowadzenia interesow.
Przedsigbiorstwa, ktore majg problem z dostosowaniem si¢ do innych warunkow
kulturowych nie sg przygotowane do wej$cia na rynek ChRL (Collins, Block, 2007,
s. 16). Jak zauwaza T. Bielinski (2015, s. 35) jednymi z najwazniejszych barier
stojacych przed polskimi przedsiebiorstwami na rynku chinskim sg bariery kultu-
rowe. Duza odmienno$¢ pomigdzy Polska a Chinami w zakresie takich podstawo-
wych elementéw kultury jak m.in. przekonania, wartos$ci i normy, estetyka, ale row-
niez sztuka, architektura, narzedzia komunikacji czy nawet jedzenie, utrudnia osig-
gnigcie sukcesu na tym rynku przez polskie produkty. Aby mdc prowadzi¢ interesy
w Chinach niezbedne jest zrozumienie chinskiej kultury w wymiarze wykraczaja-
cym poza znajomo$¢ podstawowych regut. Jak zauwazajg H. Chee i C. West (2004,
s. 60) ignorancja w tym zakresie, brak wiedzy i szacunku dla chinskiej kultury moga
pograzy¢ szanse rynkowe nawet najlepszego produktu. Chinczycy dumni sa ze
swojej dtugiej historii 1 wspaniatej kultury 1 oczekuja Ze obcokrajowcy tez beda je
szanowa¢ (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 38). H. Chee i C. West (2004, s. 2)pod-
kreslaja, ze: ,,musisz zrozumie¢ kulturg, aby odnies¢ sukces w Chinach”. Tymcza-
sem zagraniczni przedsigbiorcy czgsto ograniczaja swoja inicjatywe do zapoznania
si¢ z podstawowymi zasadami etykiety chinskiego biznesu, co jest niezbednym mi-
nimum, aby nawigza¢ relacje biznesowe, ale nie jest wystarczajace do ich dtugo-

trwalego podtrzymania i rozwoju (Chee, West, 2004, s. 98).
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Bogactwo chinskiej kultury przektada si¢ na szereg probleméw dla zagranicz-
nych przedsigbiorstw zainteresowanych rynkiem ChRL. Réznice kulturowe moga
wptywac na procesy marketingowe i akceptacje produktu przez konsumentow. Od-
mienne potrzeby i preferencje chinskich konsumentéw wynikajace z roznic kultu-
rowych obejmuja znacznie wigcej niz tylko do kwesti¢ preferowanej zywnosci i
dobr kulturalnych i wptywaja na konsumpcj¢ i wybory konsumentéw w licznych
branzach. Przyktadem jest chociazby podejscie do ideatu piekna i zapotrzebowanie
na produkty wybielajace skore, przy jednoczesnym odrzucaniu przez chinskich
konsumentow produktow samoopalajacych (Collins, Block, 2007, s. 26). Pomimo
wyraznej dominacji Chinczykow Han i ich kultury w zadnym wypadku nie mozna
jednak mowi¢ ze Chiny sg krajem jednorodnym kulturowo - rynek chinski jest nie
tylko ogromny, ale rowniez mocno rozdrobniony. Z powodu glebokich réznic go-
spodarczych i kulturowych pomigdzy prowincjami wiasciwe jest postrzeganie go
jako wiele roznorodnych rynkow i typow konsumentéw o odmiennych kulturach i
czesto roéwnie odmiennych potrzebach (Tacconelli, 2009, 63; Ambler, Witzel, Xi,
Zou, 2008, s. 46). W gre wchodzg nie tylko liczne mniejszosci kulturalne, ale i
kulturowe zréznicowanie regionalne pomigdzy Chinczykami Han obejmujace roz-
maite style kuchni, postawy zyciowe, wartosci i normy (Ambler, Witzel, Xi, Zou,
2008, s. 49). Traktowanie Chin jako jeden, zunifikowanej kultury jest btedem. Ist-
niejace roznice regionalne i pokoleniowe tworza duzo bardziej skomplikowana
uktadanke. T. Sun (2010, s. 9) proponuje postrzeganie kultury w Chinach jako wie-
lowymiarowe] macierzy uwzgledniajacej rézne pokolenia, regiony, poziomy wy-
ksztalcenia, do§wiadczenia branzowe, struktury rodzinne i poziom indywidualnej
adaptacji zachodnich filozofii. Zagraniczne przedsigbiorstwa, ktore nie zdajg sobie
sprawy z tej ztozonosci 1 niejednolitosci kulturowej ukrytej za terminem chinskiej
kultury skazane sg na postugiwanie si¢ uproszczonymi stereotypami i popetnianie
kosztownych pomytek wynikajacych z nadmiernych uproszczen i ignorancji kultu-
rowej.

Pierwsza grupa barier kulturowych, na ktore napotykaja si¢ zagraniczne
przedsigbiorstwa wchodzace na rynek ChRL sg najczesciej bariery jezykowe (Am-
bler, Witzel, Xi, 2008; Collins, Block, 2007; Saxon, 2006; Nifierola, Sanchez-Re-

bull, Hernandez-Lara, 2017). Utrudnieniem jest samo zréznicowanie jezykowe. W
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Chinach istnieje az 205 zywych jezykow, w wiekszos¢ uzywanych przez nieliczne
grupy. Najwazniejszym i oficjalnym jezykiem jest Pudonghua (mandarynski/jezyk
ludowy), ktérym w duzych miastach postuguje si¢ 80% mieszkancoéw, ale poza nim
do popularnych nalezg jezyki Hu (popularny w Szanghaju i wschodnich regionach),
Yue (kantonski, wykorzystywany na potudniu Chin), Minbei (wystgpuje w prowin-
cji Fujian), Xiang, Gan i Hakka. Utatwieniem jest niemal uniwersalny wspolny sys-
tem chinskiego pisma, ktory umozliwia komunikacj¢ pisemng, jednak w dalszym
ciggu komunikacja w ramach jednego z jezykow bedzie najczesciej niezrozumiata
dla uzytkownikéw innego z chinskich jezykow - wliczajac w to ttumaczy (Ambler,
Witzel, Xi, 2008, s. 47-48; Saxon, 2006, s. 50). Sam profesjonalizm thumacza i wy-
soka jako$¢ tlumaczenia sg wazne nie tylko ze wzgledow wizerunkowych. Ze
wzgledu na réznice kulturowe niezbedny jest thumacz, ktory bedzie wstanie zrozu-
mie¢ nie tylko wypowiedziane lub zapisane slowa, ale réwniez ich ukryte znacze-
nie, zwigzane z nimi odczucia i intencje. Trudnos¢ roli thtumacza nie polega w tym
przypadku tylko na znajomosci jezykow, ale umiejetnosci zrozumienia i przekaza-
nia intencji obu stron pomimo ich réznic kulturowych (Saxon, 2006, s. 51). Dobry
thumacz nie ograniczy si¢ wiec tylko do przetozenia wiadomosci, ale umozliwi, aby
druga strona faktycznie zrozumiata przekaz (Collins, Block, 2007, s. 39). Jest to
szczegolnie istotne poniewaz Pudonghua jest mniej precyzyjnym jezykiem niz np.
jezyk angielski, trudniej jest wigc w nim wyrazi¢ niuanse co moze prowadzi¢ do
nieporozumien. Niestety ze wzgledu na swoja niealfabetyczng konstrukcje thuma-
czenie dzwiekow (np. nazw wlasnych) réwniez jest niezwykle trudnym zadaniem -
odmienne brzmienie 1 wymowa poszczegolnych wykorzystywanych dzwigkow 1
konstrukcja tonalna dodatkowo utrudniajg zadanie. Z perspektywy jezykow nieto-
nalnych chinskie stowa wydaja si¢ brzmie¢ identycznie, jednak ich znaczenie po-
trafi by¢ catkowicie odmienne (Saxon, 2006, s. 49-50). Jak podaje Saxon (2006, s.
51) liczne s3 przypadki, gdy btedy w tlumaczeniu doprowadzity lub niemal dopro-
wadzity do katastrofy. Cho¢ mato prawdopodobnym, jednak potencjalnie istotnym
w konsekwencjach zrodtem probleméw i nieporozumien, moze by¢ tez odmienne
postrzeganie wigkszych wartosci liczbowych w jezyku chinskim. Chinczycy postu-

guja si¢ jednostka wan liczaca dziesig¢ tysigcy 1 yi - odpowiednikiem stu milionow.
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W rezultacie np. milion jest postrzegany i zapisywany jako sto wanow (Saxon,
2006, s. 53).

W przypadku produktéw kulturalnych jak np. gry komputerowe (Polska jest
czwartym najwigkszym eksporterem gier komputerowych na §wiecie) pojawiajg si¢
dodatkowe problemy jezykowe zwigzane z thumaczeniem produktu. Tego typu thu-
maczenie wigze si¢ z dtugim czasem i wysokimi kosztami. Ze wzglgdu na réznice
kulturowe moze jednak w dalszym ciggu by¢ niezrozumiale, poniewaz europejskie
legendy, mity 1 symbole czg¢sto pozostajg nieznane wsrdd chinskich odbiorcow
(Bielinski, 2015, s. 35).

Zrédtem wielu probleméw zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami w Chi-
nach moze tez okazac¢ si¢ niedostosowanie kulturowe zagranicznych kierownikow.
Wspotczesne koncepcje i techniki zarzadzania wywodzg si¢ gtdéwnie z zachodniego
kregu kulturowego i nie zawsze sa neutralne kulturowo (Hofstede, 1993). Problem
odchylenia kulturowego stosowanych przez kierownikéw metod jest szczeg6lnie
istotny w przypadku umiejetnosci migkkich 1 widoczny jest juz nawet na poziomie
stosowanych poje¢. Niektore z nich, takie jak asertywno$¢ czy upodmiotowienie
(empowerment) nie sg zgodne z chinskimi wzorcami spotecznymi. Inne pojgcia ta-
kie jak przywodztwo, czy praca zespotowa, cho¢ znane, sg rozumiane w chinskiej
kulturze w sposob zupetnie odmienny od zachodniego (Chee, West, 2004, s. 128-
129). Konieczno$¢ dostosowania jest ewidentna w przypadku zatrudniania chin-
skich pracownikow o odmiennych przejawianych wartosciach odno$nie pracy. Za-
rzadzanie w ,,zachodnim stylu” moze by¢ zrédtem powaznych probleméw przy za-
trudnianiu 1 utrzymaniu pracownikow w Chinach (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008,
s. 202-203). Kierownicy, ktorzy kierowa¢ si¢ beda zachodnimi przekonaniami 1
warto$ciami mogg nieSwiadomie obraza¢ Chinczykow i doprowadzi¢ do powstania
powaznych konfliktow kulturowych (Sun, 2010, s. 22). Przez niektorych sposrod
chinskich pracownikow zachodnie podejscie do zarzadzania moze by¢ odebrane
nawet jako atak na tradycyjne chinskie wartosci (Chee, West, 2004, s. 138) Zagra-
niczni kierownicy stoja tez przed dodatkowymi wyzwaniami obcymi dla ich lokal-
nych kolegoéw. Fala rosngcej narodowej dumy sprawia, ze pewne zachowania chin-

skich przetozonych, ktére bylyby akceptowane przez chinskich podwtadnych, w
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wykonaniu zagranicznych kierownikow rodza opodr i skojarzenia z epoka kolo-
nialng. Chinscy podwladni moga wiec nie akceptowaé autorytarnego stylu zarza-
dzania ze strony zagranicznych kierownikow (Chee, West, 2004, s. 131). Wyzwa-
niem jest wigc stworzenie w Chinach odpowiedniego zespotu, ktory wymaga umie-
jetnosci rownowazenia kultury organizacji z zachowaniem szacunku dla lokalnej
kultury (Collins, Block, 2007, s. 19). Z jednej strony lokalni kierownicy moga po-
moc w zrozumieniu 1 przezwyci¢zeniu lokalnych barier, z drugiej potrzebni moga
by¢ kierownicy z kraju macierzystego, aby skutecznie przenie$s¢ wtasng kulturg or-
ganizacyjna.

Wielu kierownikow szczegolnie wyzszego szczebla stanowig ekspatrianci ,
ktorzy niestety moga nie posiada¢ umiejetnosci zarzadzania w chinskim srodowi-
sku. Znajomo$¢ jezyka chinskiego szczego6lnie na wysokim poziomie nalezy do
rzadkosci, z drugiej strony chinscy pracownicy czesto dysponujg ograniczong zna-
jomoscia jezyka angielskiego (Gassmann, Han, 2004, s. 7). Rowniez historia i kul-
tura Chiny pozostaja w duzej mierze nieznane dla obcokrajowcow. Z tego powodu
nie sg oni w stanie wlasciwie zrozumie¢ ani sposobu myslenia ani postaw prezen-
towanych przez Chinczykow. Rezultatem sa wzajemne nieporozumienia i ograni-
czenie wspdlpracy. Aby moéc przezwyciezy¢ tego typu bariery niezbedne jest po-
swiecenie czasu 1 energii, aby sprobowac poznac i1 zrozumie¢ kulturg Chin. Moze
to przelozy¢ si¢ na lepsze relacje z chinskimi partnerami, utatwi dostgp do rynku,
zaopatrzenia i chinskich sieci biznesowych - stanowi¢ wiec bedzie zrodto istotnych
przewag konkurencyjnych (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 5-6). Problemem dla
zachodnich kierownikéw pozostaje przezwycigzenie barier kulturowych w co-
dziennej komunikacji. Brak wiedzy, doswiadczenia i wrazliwo$ci na chinska kul-
turg z ich strony, oraz nieznajomos¢ podstawowych zasad i praktyk kulturowych
takich jak np. koniecznos$ci zachowania twarzy skutkuje zazwyczaj szeregiem po-
mylek 1 ztym zarzadzaniem. Na tego typu btedy szczegdlnie narazeni sg kierownicy
wywodzacy si¢ z kultur niskokontekstowych, nieprzywykli do zwracania szczeg6l-
nej uwagi i interpretacji niewerbalnych sygnalow, ukrytych zatozen i kontekstu ko-
munikacji (Gassmann, Han, 2004, s. 7). Poznanie i zrozumienie historii, filozofii i

kultury Chin nie tylko umozliwia zrozumienie w jaki sposob zachodza procesy w
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Chinach, ale réwniez co jest ich przyczyna i dlaczego moga zajs¢ lub nie zajs$¢ po-
nownie (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 5-6).

Problemy z chinskimi pracownikami, na ktére zwracajg uwage zagraniczni
przedsigbiorcy roéwniez cz¢sto majg podioze kulturowe. Problemem moze by¢ na-
wet samo postrzeganie koncepcji czasu. Wyrazna jest zardéwno chinska nieche¢ do
bycia poganianym i zmuszanym do podejmowania szybkich decyzji, jak i trakto-
wanie termindéw granicznych jako obowigzujacych jedynie w przypadku bezpro-
blemowego przeprowadzenia procesow (Saxon, 2006, s. 61). Podobnie problemem
z innowacyjno$cig Chinskich podwladnych moze wynika¢ z uwarunkowan kultu-
rowych - wyréznianie si¢ na tle innych nie jest tradycyjnie postrzegane jako ceniona
warto$¢ (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 87). W praktyce konieczne jest budo-
wanie i utrzymywanie silnych, osobistych relacji z pracownikami na wszystkich
szczeblach. Dobre relacje z podwladnymi nie rozwigzg samodzielnie problemow
presji na wzrost ptac i wysokiej rotacji personelu, mogg jednak pomoée ograniczy¢
ich skalg (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 220).

Pracownicy w Chinach, szczeg6lnie liniowi, czgsto moga miec tez zerowa
swiadomo$¢ marki lub kultury korporacyjnej przedsigbiorstwa zagranicznego, dla
ktérego pracuja. Przy duzych roznicach kulturowych i zanurzeniu w lokalnej kul-
turze proces przeniesienia kultury organizacyjnej z kraju macierzystego do Chin
moze by¢ skazany na niepowodzenie. W rezultacie kultura organizacyjna powstata
w Chinach moze by¢ niekompatybilna z reszta organizacji i stwarza¢ liczne pro-
blemy, szczegolnie z zakresu komunikacji 1 kontroli (Collins, Block, 2007, s. 352).
Niezbedne moze okazac si¢ przeszkolenie lokalnych pracownikow z kultury orga-
nizacyjnej panujacej w przedsiebiorstwie i ich dalsza indoktrynacja kulturowa (Col-
lins, Block, 2007, s. 247). Zaniedbanie tego aspektu moze w przypadku Chin do-
prowadzi¢ do powazniejszych konsekwencji. Szczegdlnym zagrozeniem dla zagra-
nicznych przedsiebiorstw jest wyksztalcenie si¢ w oddziale w Chinach kultury or-
ganizacyjnej typu ,,patacu imperialnego” (Collins, Block, 2007, s. 162-163). R.
Collins i C. Block zauwazaja nastepujace cechy tego typu kultury imitujacej zto-
zone 1 pelne spiskow relacje patacowe:

. powstanie sztywnej hierarchii,

. panuje atmosfera braku zaufania i obawa przed popetnianiem btgdow,
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. przeplyw informacji jest ograniczony,

. przetozeni naduzywaja swojej wladzy i sg przesadnie surowi wzgledem
podwiadnych,

. podwtadni prébuja potajemnie podkopac pozycje¢ swoich przetozonych,

. prowadzone sg zakulisowe rozgrywki, w ramach ktérych moze docho-

dzi¢ nawet do sabotowania efektow pracy.

Kultura moze tez by¢ zrodlem problemoéw z dziatalnos$cig marketingowa
przedsigbiorstwa na rynku ChRL. W istocie najwieksze problemy w prowadzeniu
kampanii reklamowych w Chinach zwigzane sg z kulturg. W pierwszej kolejnosci
sa to problemy jezykowe zwigzane z thumaczeniem lub nietrafione wieloznacznosci
1 skojarzenia. Powazniejszym problemem jest jednak cze$ciej niedostosowanie kul-
turowe przekazu reklamowego szczeg6lnie w przypadku naruszenia tradycyjnych
norm kulturowych przez reklam¢ poprzez np. ukazanie sprzeciwu dzieci wobec ro-
dzicow lub tresci uznanych za zbyt seksualne (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s.
172). Szczegdlng uwage trzeba zwroci¢ na unikanie przekazow, ktore moga zostac¢
odebrane jako okazywanie lekcewazenia lub podwazanie chinskiej kultury. Chin-
czycy sg szczegblnie wrazliwi na obrazg ze strony zagranicznych przedsigbiorstw
(Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 172). Rowniez reklama, ktora nadmiernie naru-
sza srodowisko lub krajobraz, albo promuje niewlasciwe zachowania lub wzorce
konsumpcji moze spotkac si¢ z silng negatywna reakcja obywateli 1 wtadz i pogrze-
ba¢ szanse na zdobycie rynku ChRL. Przyktadem tego typu porazki jest kampania
reklamowa Dolce & Gabbana majaca na celu promocje pokazu mody w Szanghaju.
Uznana zostata w Chinach za obrazliwg i rasistowska, zaowocowata falg protestow,
odwotaniem planowanego pokazu i bojkotem chinskich konsumentéw przerywaja-
cym dotychczasowy dynamiczny rozwdj marki na tym rynku (Cristoferi, 2019; Pan,
Zheng, 2018).

Kultura wptywa rowniez na sposob prowadzenia interesow relacje biznesowe
w Chinach sg czgsto oparte o specyficzne sieci osobistych relacji — guanxi. Odpo-
wiednie sieci relacji umozliwiajg przedsiebiorstwom osiagniecie trwalej przewagi
konkurencyjnej, a ich brak stanowi znaczgca barier¢ na rynku ChRL (Bielinski,

2015, s. 36). Dla zagranicznych kierownikéw kluczowe jest zrozumienie zasad
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dzialania tego typu sieci. Chiny sg spoteczenstwem opartym o relacje, sg one pod-
stawg porzadku spolecznego. Jak zauwaza Saxon (2006, s. 56) zakres tego co jest
mozliwe do osiggnigcia wyznaczony jest przez to kogo 1 jak dobrze si¢ zna. Sieci
relacji guanxi sg czgsto postrzegane przez zagranicznych przedsigbiorcow jako ba-
riera wejscia na rynek Chin ze wzgledu na ich ekskluzywnosé. Co wiecej obcokra-
jowcy zwykle nie posiadajg w Chinach rozlegtych sieci znajomos$ci, muszg wiec
poswieci¢ sporo czasu i energii na ich budowe 1 podtrzymanie. Dodatkowym pro-
blemem jest odmienna od zachodniej osobista a nie organizacyjna natura relacji w
ramach sieci ograniczajgca mozliwo$¢ wejscia do sieci (Gao, Knight, Ballantyne,
2012, s. 461-463). Tego typu osobista sie¢ relacji jest niezbedna nie tylko aby unik-
na¢ wielu probleméw i utatwi¢ bardziej ptynny rozwoj interesow w Chinach, ale
moze rowniez dostarczy¢ réznorodnych korzysci i przewag konkurencyjnych
(Saxon, 2006, s. 57). Dla przedsi¢biorstw zagranicznych szczegdlnie istotne jest
roéwniez utrzymywanie dobrych relacji z przedstawicielami wtadz na kazdym po-
ziomie (Chee, West, 2004, s. 36).

Trudnos$ci w budowaniu relacji biznesowych pomig¢dzy przedsiebiorcami z
Chin a tymi z zachodniego kregu kulturowego maja swoje podtoze w odmiennych
normach i warto$ciach kulturowych. Osiggniecie harmonii pomigdzy tymi réznymi
normami w codziennym dziataniu na rynku Chin jest trudnym zadaniem, ktore ura-
sta niemal do rangi sztuki (Gao, Knight, Ballantyne, 2012, s. 463). Budowanie i
utrzymywanie relacji moze jednak stanowi¢ szczegdlne wyzwanie dla os6b wywo-
dzacych si¢ z kultur indywidualistycznych, co daje pewng przewagg chinskim kie-
rownikom (Ambler, Witzel, Xi, Zou, 2008, s. 100). Saxon (2006, s. 63) przekonuje
ze kolejnym problemem dla ludzi wychowanych w kulturze zachodniej moze by¢
btedna interpretacja emocji ich chifiskich partneréw biznesowych - te ktore sg przez
nich okazywane s3 wynikiem pewnych kulturowych wymagan 1 nie odzwiercie-
dlaja tych faktycznie odczuwanych. Trudnos$ci we wzajemnym porozumiewaniu si¢
nie sg jednak nie do przezwyciezenia. Dobre zrozumienie chinskiej kultury lezy u
podstaw komunikacji z chinskimi partnerami i jest niezbedne do zbudowania moc-

nych wiezi. Dopiero w ramach takich wiezi pojawia si¢ poglebiona, szczera komu-
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nikacja, dzigki ktorej tatwiej mozna zrozumie¢ ztozong i nieoczywista rzeczywi-
stos¢ rynku ChRL. Wigzi te z czasem mogg przeksztalci¢ si¢ nawet w osobistg
przyjazn (Chee, West, 2004, s. 94).

Waga sieci relacji guanxi staje si¢ szczegdlnie wyrazna w kontekscie poza-
kulturowych barier wejscia na rynek ChRL, na ktére napotykaja zagraniczne przed-
sigbiorstwa. Dostep do sieci dystrybucji moze by¢ zwigzany z posiadanymi rela-
cjami, moga one tez wptywac na rotacje¢ pracownikéw (Hom, Xiao, 2011) i prze-
pltyw informacji i wiedzy w organizacji (Huang, Davison, Gu, 2011). Udziat w sieci
relacji guanxi moze przynies¢ korzysci pod postacig obnizonych kosztow transak-
cyjnych (Standifird, Marshall, 2000) obnizajac koszty funkcjonowania na rynku
ChRL, z drugiej strony koszty budowania i1 utrzymywania sieci moga przekroczy¢
korzysci z niej wynikajace (Fan, 2002, s. 17). Sieci guanxi sa kluczowe dla rozwig-
zywania problemu zaufania w relacjach miedzy przedsiebiorstwami (Gong, He,
Hsu, 2013), moga réwniez wplywac na ochrone wtasnosci intelektualnej w Chinach
(Keupp, Beckenbauer, Gassmann, 2009). W Chinach od tysiacleci dobre relacje z
urzednikami panstwowymi umozliwiaty fatwiejszy dostep do ograniczonych zaso-
bow, korzystng interpretacje¢ prawa, bardziej przychylne spojrzenie na przedsigbior-
stwo, lub przymknigcie przez nich oczu kiedy byto to konieczne (Jiang, Lo, Garris,
2012, s. 211-212). Przedsiebiorstwa zagraniczne nieuczestniczace w tego typu sie-
ciach nie tylko rezygnuja z przywilejow wynikajacych z uczestnictwa, ale rowniez
narazone sg na negatywne efekty wynikajace z dziatan konkurencji wykorzystuja-
cej swoje relacje z wiadzami (Collins, Block, 2007, s. 140, 151). K. B. Chani C. K.
Tong (2014, s. 125) wskazuja ze guanxi jest niezbednym zasobem a budowanie
relacji z m.in. przedstawicielami wtadz konieczng strategig aby méc poradzi¢ sobie
z chinska biurokracja oraz ztozonym i zmiennym prawem ChRL. Z kolei guanxi
zbudowane z pracownikami bankoéw utatwi dostep do kapitalu 1 tym samym ogra-
nicza rol¢ kolejnej bariery w dostepie do rynku ChRL. Uczestnictwo w odpowied-
nich sieciach relacji w Chinach moze diametralnie zmieni¢ warunki, w ktorych
funkcjonuje przedsigbiorstwo. Przy braku guanxi wszelkie bariery wejscia na rynek
ChRL staja si¢ jeszcze trudniejsze do pokonania, chociaz w innym wypadku nie

bylyby zbyt istotne. Rola sieci relacji guanxi jako bariery wejscia na rynek Chin
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jest wiec kluczowa sposrod wszystkich barier kulturowych, chociaz nie zawsze naj-

fatwiejsza do uchwycenia.
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Rozdzial 3. Rola kultury w internacjonalizacji przedsie-

biorstwa

3.1.Pojecie kultury - koncepcje, poziomy i perspektywy

Sposrod licznych fenomendw pozostajacych w obszarze zainteresowania
nauk o zarzadzaniu niewiele jest zarazem tak istotnych i intuicyjnie pojmowanych,
arownoczesnie tak wymykajacych si¢ probom jasnego ujecia w ramy powszechnie
przyjetej definicji, jak pojecie kultury. Mimo bogactwa proponowanych definicji -
juz w 1952 roku A. L. Kroeber i C. Kluckhohn zidentyfikowali 168 réznych defi-
nicji kultury w ramach szes$ciu gtéwnych nurtdéw jej postrzegania (Kroeber, Kluck-
hohn, 1952) - konsensus badaczy w zakresie definiowania kultury ogranicza si¢
najczesciej do uznania braku mozliwosci lub celu przyjecia jednej, wspolnej defi-
nicji (Krzyworzeka, 2012; Gruchota, 2010, s. 109; Schein, 2017, s. 20-21). Wy-
brane definicje kultury przedstawia Zalacznik 3. Niezaleznie od przyje¢tej definicji
wyrézni¢ mozna trzy cechy opisujace kulture (Steers, Sanchez-Runde, Nardon,
2010, s. 50-51):

. po pierwsze kultura jest powszechnie podzielana przez cztonkéw danej
grupy - z zastrzezeniem, ze preferencje kulturowe nie musza by¢ podzielane przez
wszystkich jej cztonkow, ani nie sg one ograniczone wylacznie do nich,

. po drugie poznawanie kultury nastgpuje poprzez przynaleznos$¢ do da-
nej grupy lub spotecznosci,

. po trzecie kultura wptywa na postawy 1 zachowania cztonkow grupy.

Mnogos¢ mozliwych perspektyw postrzegania kultury nie jest jedynym wy-
zwaniem przy probie uchwycenia istoty poje¢cia. Kwestie definicyjne dodatkowo
komplikuje to, ze kultura moze by¢ definiowana na ré6znych poziomach analizy -
m.in. grupowym, organizacyjnym, czy narodowym (Erez, Early, 1993, s. 23). Jak
zauwaza G. Hofstede (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010, s. 17-18) r6zne poziomy
kultury wspotistniejg obok siebie i wplywaja na osoby w nich zanurzone, przy czym
niekoniecznie muszg oddzialywaé w tym samym kierunku. Czesto mozliwe jest ich
skonfliktowanie na wybranych ptaszczyznach lub przy okreslonych wartosciach.
Tak rozumiane poziomy kultury moga obejmowac poziom narodowy, regionalny,

ptci, klasy spotecznej, czy organizacyjny. Sprawe dodatkowo komplikuje fakt, Ze
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kultura rozwija si¢ w czasie i podlega ciaglej i powolnej ewolucji (Fatehi, Choi,
2019, s. 79). Wyzwania wynikajace ze ztozono$ci 1 wewnetrznych sprzecznos$ci

kultury przedstawia Tabela 16.

Tabela 16. Zlozonos¢ i sprzecznosci kulturowe

Z jednej strony kultury Z drugiej strony kultury

1. | Sa stabilne w czasie Ewoluuja w czasie.

2. | Zazwyczaj wzmacniaja zachowania holi- | Czgsto toleruja fragmentaryczne zachowania.
styczne.

3. | Czesto wykazujg cechy definiujace ich lu- | Czgsto wykazuja liczne wyjatki od swoich
dzi. cech definiujacych.

4. | Czgsto pomagaja wyjasni¢ przeszte lub | Moga nie zawsze pomaga¢ w przewidywaniu
obecne zachowania swoich cztonkow. przysztych zachowan ich cztonkow.

5. | Podkreslaja kluczowe cechy dominujacej | Czgsto maskujg wazne subkultury (np. reli-
grupy. gijne lub etniczne, regionalne).

Zrodlo: Steers, Sanchez-Runde, Nardon, 2010, s. 69.

Za jedna z odpowiedzi na te wyzwania mozna uzna¢ dynamiczny, wielopo-
ziomowy model kultury M. Erez i E. Gati (2004), zgodnie z ktérym wyzsze po-
ziomy kultury oddzialywuja na zmiany w tworzacych je nizszych poziomach kul-
tury, a zmiany te modyfikuja kultur¢ na wyzszych poziomach. Hierarchi¢ wzajem-

nie osadzonych poziomow kultury zgodnych z tym modelem obrazuje Rysunek 14.

Kultura globaina

Osobista

Samoreprezentaca
kulturowa

Rysunek 14. Poziomy kultury
Zrédlo: Erez, Gati, 2008, s. 588.
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Odmienng perspektywe na problem pozioméw kultury prezentuje model kul-
tury E. Scheina (2017), w ktorym trzy gtowne poziomy analizy kultury sg zalezne
od ich stopnia widocznos$ci dla uczestnika lub obserwatora. Zaczynajac od obser-
wowalnych przejawow takich jak artefakty poprzez przekonania, wartosci, normy
I zasady wykorzystywane do przedstawienia kultury po niewidoczne i najczesciej
nieuswiadomione, gltgboko zakorzenione podstawowe zatozenia. Pomimo tatwosci
zaobserwowania artefaktow, ich znaczenie pozostaje jednak trudne do rozszyfro-
wania dla zewngtrznych obserwatorow. Bez odpowiedniej wiedzy o danej kulturze
artefakty mogg nawet wydawac si¢ pozbawione sensu. Wnioskowanie o podstawo-
wych zatozeniach na podstawie artefaktow obcigzone jest tez wlasng perspektywa
kulturowa prowadzac do btednych konkluzji. (Schein, 2017, s. 29). Podziat pozio-

moéw kultury wg. E. Scheina obrazuje Rysunek 15.

f 1. Artefakty
Widoczne i odczuwalne struktury i procesy
Obserwowane zachowanie
- Trudne do rozszyfrowania

2. Wyznawane przekonania i wartosci
Ideaty, cele, wartosci, aspiracje
Idealogie
Racjonalizacje

g\ - Moga, ale nie muszg byc¢ zgodne z zachowaniem i innymi artefaktami

3. Podstawowe zatoienia
MNieuswiadomione, przyjmowane za pewnik przekonania i wartosci
- Determinujg zachowanie, percepcje, myslii uczucia

Rysunek 15. Trzy poziomy kultur wg E. Scheina
Zrédlo: Schein, 2017, s. 28,

Z perspektywy badan internacjonalizacji przedsigbiorstw kluczowym pozio-
mem analizy jest poziom kultury narodowej. Wynika to nie tylko z wagi wpltywu
kultury narodowej na inne poziomy analizy, ale rowniez z bezposredniego i1 posred-

niego wplywu kultury narodowej na otoczenie biznesu ze wzglgedu na znaczenie
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organizacyjne instytucji powotanych przez i dziatajagcych w ramach panstw naro-
dowych. Roznice w funkcjonowaniu tych instytucji sg $cisle zwigzane z kultura, z
odmienne;j historii wynikajg réznice w tozsamosci, wartosciach i instytucjach po-
miedzy panstwami, kultura ksztaltuje i wptywa na funkcjonowanie instytucji, a te
z kolei utrwalaja warto$ci sprzyjajace reprodukowaniu kultury, z ktérej wyrosty

(Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010, s. 22-24). Zrodia roznic obrazuje Rysunek 16.

Historia
Tozsamosc¢ Wartosci Instytucje
jezyk, zaprogramowanie > zasady, prawa,
religia umystéw organizacje
Widzialne Niewidzialne Widzialne

Rysunek 16. Zrédla réznic pomiedzy krajami i grupami
Zrédlo: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010, s. 22.

Instytucje 1 ich funkcjonowanie sa widocznym objawem kultury narodowe;j
wplywajacym w znacznym stopniu na funkcjonowanie zaréwno catej gospodarki
panstwa, jak poszczegdlnych przedsigbiorstw. Rownie istotny jest wptyw kultury
narodowej na funkcjonowanie organizacji - jako gtéwne postawy i wartosci kultu-
rowe, ktore wptywaja na spoteczne aspekty organizacji (Tayeb, 2005, s. 25).

Nie dziwi wiec, ze jak zauwazaja K. Fatehi 1 J. Choi (2019, s. 79) organizacje
funkcjonujace w danej kulturze mogg przetrwac tylko jesli przyjma kulturg organi-
zacyjng odzwierciedlajaca wartosci danego spoteczenstwa. Dopasowanie migdzy
kultura narodowa a organizacyjng nie musi by¢ catkowite, ale jest nieuchronne, a
odchylenia w tym zakresie muszg miesci¢ si¢ w ramach normalnych odchylen od
norm narodowych.

Badania mi¢dzykulturowe najczesciej koncentrujg si¢ na poziomie kultur na-
rodowych 1 w pewnym uproszczeniu przyjmujg tozsamos¢ grupy kulturowej i pan-

stwa narodowego (Erez, Gati, 2008, s. 587). Pomimo istotnego znaczenia kultury
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narodowej nie mozna postawi¢ znaku rownos$ci migdzy kulturg a narodem (Silver-
thorne, 2005, s. 26; Erez, Early, 1993). W ramach nurtu badan poréwnujacych kul-
tury narodowe w oparciu o skale warto$ci na szczegolng uwage zastuguje model
Kluckholna i Strodtbecka (1961) oparty o pi¢¢ orientacji kulturowych, zaprezento-
wany w Zatgczniku 4, oraz modele G. Hofstede, E. T. Halla, F. Trompenaarsa; R.
R. Gestelanda, S. Schwartza, oraz model GLOBE zaprezentowane w Zataczniku 5.

Kultura organizacyjna pozostaje fenomenem niemalze rownie trudnym do
zdefiniowania jak kultura rozumiana catosciowo. Badacze zwracaja uwage nie
tylko na mnogos¢ definicji, czy sposobow rozumienia kultury organizacyjnej (Sul-
kowski, 2008; Sutkowski, 2012; Szydto 2014), ale podwazaja nawet sens stosowa-
nia samego pojecia (Krzyworzeka, 2012). Rozne przyktady definiowania pojgcia
kultury organizacyjnej prezentuje Zatacznik 6. Poza przytoczonymi definicjami za-
granicznych autorow na uwage zastuguje rowniez definicja Cz. Sikorskiego (2002,
s. 4), zgodnie z ktora kultura organizacyjna to ,,system wzoro6w myslenia i dziatania,
ktore sg utrwalone w srodowisku spotecznym organizacji i maja znaczenie dla rea-
lizacji jej formalnych celow”.

Panujacy wsrod badaczy konsensus odnosnie kultury organizacyjnej ograni-
cza si¢ do tego, ze kultura organizacyjna istnieje, jest unikalna dla kazdej organiza-
cji 1 jest dla niej budulcem zachowan, tozsamosci 1 wizerunku (Zbiegien-Maciag,
1999, s. 14). L. Sutkowski (2012, s. 15) identyfikuje rowniez elementy wspolne dla
réznych definicji kultury organizacyjne;j:

1. Jest ona fenomenem spotecznym i grupowym.

2. Stanowi produkt grupy spotecznej, ktorag jest organizacja.

3. Stanowi medium przekazywania znaczen 1 warto$ci pomi¢dzy ludZzmi.
4.  Tworzy si¢ czgsciowo spontanicznie, a cz¢sciowo podlega kontroli za-
rzadzajacych.

Definiowaniu kultury organizacyjnej nie sprzyja ztozono$¢ samego pojecia,
obejmujaca nie tylko bogactwo tworzacych ja elementéw i wptyw mikro- i makro-
kontekstu, ale rowniez i jej zmienno$¢ (Sitko-Lutek, 2018, s. 41-47). Chociaz kul-
tura organizacyjna pozostaje jednak najczesciej osadzona w kulturze narodowej nie
jest to jedyny wplyw, ktory ja ksztaltuje (Hofstede, 2011; Gerhart, 2009; Van Mui-

jen, Koopman, 1994). Niemniej wptyw kultury narodowej jest na tyle istotny, ze
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przedsiebiorstwa migdzynarodowe wchodzace na rynki zagraniczne, aby moc efek-
tywnie funkcjonowac muszg w pewnym stopniu dostosowywac sie do lokalnej kul-
tury (Purgat-Popiela, 2012, 5.38)

D. Chmielewska-Muciek (s. 328-330) wyrdznia dwa glowne podejécia w poj-
mowaniu kultury organizacyjnej - poprzez makrokontekst kultury narodowej i po-
przez spoteczny mikrokontekst jako czynnik wewngtrzny organizacji. W pierw-
szym podejsciu kultura organizacyjna jest rezultatem funkcjonowania organizacji
w ramach kultury danego panstwa. Do przedstawicieli takiego podejscia do kultury
organizacyjnej D. Chmielewska-Muciek zalicza takich badaczy jak Y. Allaire, M.
Firsirotu, W. Ouchi, R. Pascale, A. Athos, E. Stewart, M. Bennett, G. Hofstede, A.
Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, A. Laurent czy R.R. Gesteland. W podejsciu
mikrokontekstowym, w ktorym kultura organizacji postrzegana jest gldwnie przez
pryzmat wnetrza organizacji - jako jej zasob ktory mozna ksztattowac i nim zarza-
dza¢ (do tej grupy badaczy zaliczany jest C. H. Handy, T. Deal, R. Waterman, K.
S. Cameron 1 G. Aniszewska), lub jako powstajacy w umystach cztonkoéw organi-
zacji proces interpretacji zjawisk - metafora rdzenna (jako przedstawiciele tej per-
spektywy wymienieni sg M. Kostera, L. Smircich, A. Buono, J. van Meanem i C.
Geartz).

Kulture organizacyjng tworza zarowno elementy materialne, jak i niemate-
rialne. Wsrdd badaczy panuje konsensus istnienia poziomoéw kultury, na ktorych
mozna okresli¢ poziomy plytsze i tatwiej obserwowalne, oraz glgbsze - trudniejsze
do zaobserwowania i uchwycenia (Hofstede, 2010; Hombur, Pflesser, 2000; Hunt,
1991; Dyer, 1982; Ott, 1989). Giebsze poziomy kultury organizacyjnej zawieraja
takie elementy jak podstawowe zaloZenia, normy, warto$ci, wierzenia i ideologie.
Plytsze to m.in. artefakty, normy i wzory zachowan, same zachowania, praktyki i
formy (Sitko-Lutek, 2018, s. 59). A. Sitko-Lutek (2004, s. 28-29) wymienia az 56
elementéw kultury organizacyjnej dzielac je na artefakty (m.in. ceremonie, herosi,
jezyk, rytualy i symbole), wzory zachowan (m.in. interakcje, oczekiwania 1 zwy-
czaje), wierzenia i wartosci (m.in. etos, ideologi¢ i wizj¢), oraz zalozenia (m.in.
sposoby myslenia 1 duch organizacji). Ze wzgledu niemozno$¢ separacji kultury
organizacyjnej od funkcjonowania organizacji L. Sutkowski postuluje (2008, s. 15),

aby za modele lub typologie kultur organizacyjnych uzna¢ te odnoszace si¢ m.in.
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do struktury organizacyjnej (Mintzberg, 1983), zmienno$ci zadan i stosowanej
technologii (Perrow, 1976), zarzadzania zasobami ludzkimi, przywodztwa, wtadzy,
Czy organizacyjnego uczenia si¢.

Bazujac na przyjetym zatozeniu odnosnie unikalnosci i uniwersalnosci w ba-
daniach kultury organizacyjnej D. R. Denison i G. M. Spreitzer (1991, s. 7-10) za-
uwazaja, ze mozna wyodrebni¢ cztery gtowne podejscia. Pierwsze podejscie oparte
0 obserwacje¢ 1 opis (np. Gregory, 1983) wychodzi z zatozenia o unikalnym charak-
terze kazdej kultury organizacyjnej. Nieco bardziej uniwersalistyczne podejscie
opiera si¢ na wykorzystaniu zgromadzonych danych w sposob indukcyjny do two-
rzenia teorii (m.in. Trice, Bryer, 1984; Van Maanen, 1973). Trzecie podejscie iden-
tyfikuje wybrane cechy kultur i tworzy ich typologie (m.in. Hofstede, 2011; Came-
ron, Quinn, 2011). Wreszcie najbardziej uniwersalistyczne podejscie oparte jest o
tworzenie modeli normatywnych (m.in. Peters, Waterman, 1982; Ouchi,1981).

Zrbznicowanie w rozumieniu pojecia kultury organizacyjnej skutkuje tym sa-
mym bogactwem ich typologii. Najprostsze z nich r6znicujg kultury organizacji ze
wzgledu na jedno kryterium — przedstawia je Zalacznik 7. Bardziej zlozone postu-
guja sie wigksza liczbg wymiarow i tym samym rozrozniaja wigcej typow idealnych
kultur organizacyjnych. Sa to czgsto interesujace koncepcje pozwalajace porzadko-
wac rzeczywistos¢. W przypadku tych koncepcji, ktére opracowali Ch. Handy, W.
Ouchie, T. Peters i R. Waterman pojawiaja si¢ jednak zarzuty o ich niewystarcza-
jace oparcie o podstawy empiryczne i nadmierne uproszczenie rzeczywistosci (Sut-
kowski, 2008, s. 16).

Jedne z pierwszych podejs¢ do stworzenia modelu opisujacego rozne typy
kultur organizacyjnych miaty miejsce juz w latach siedemdziesiatych, na co miaty
wplyw sukcesy gospodarcze Japonii i znaczenie japonskiej kultury narodowej - na
dekade zanim tematyka kultury organizacyjnej zdecydowanie zyskata na popular-
nosci. W tamtym czasie powstal model R. Harrisona (1972), w ktérym identyfikuje
on cztery odrebne ,,ideologie organizacji” (orientacj¢ na wladze, role, zadanie i
osobe) okreslajace ich cele 1 warto$ci, relacje migdzy jednostkami a organizacja,
rodzaje kontrolowanych zachowan 1 rodzaje dopuszczalnej kontroli, pozadane ce-
chy 1 wzajemne stosunki cztonkOw organizacji, oraz metody radzenia sobie z oto-

czeniem zewngetrznym. Tak pojmowane ideologie organizacji wpisuja si¢ w ramy
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wyznaczone przez przytoczone definicje kultury organizacyjnej. Podobnie W. G.
Ouchi (1980) podzielit organizacje na rynki, biurokracje i klany, przypisujac im
réozne wymagania normatywne (podzielana w organizacji umowa spoteczna) i in-
formacyjne niezb¢dne do ich sprawnego funkcjonowania Duzg popularnos¢ zdo-
byly takze model T. E. Deal’a i A. A. Kennedy’ego (1982), ktérzy podkreslajac
unikalny charakter kazdej kultury organizacyjnej zwrocili uwagge na cechy produktu
1 rynku, ktore majg wptyw kulture. Badacze wyodrebnili cztery typy ,,idealnych”
kultur organizacyjnych doskonale dopasowanych do warunkow, ktore ja uksztatto-
waty (Collins, 2021, s. 28-29). Sa to kultura typu macho, ,,postaw na firme¢” (wy-
soka warto$¢ przypisywana merytokracji), ,,pracuj i baw si¢” (wspolpraca zespo-
towa, potrzeby klienta), procesowa (formalne procedury, bezpieczenstwo).

Inni badacze, M. F. K. de Vries i D. Miller (1984) eksplorowali wzajemny
zwigzek migedzy cechami osobowosci kierownictwa najwyzszego szczebla a kulturg
organizacji. Przyjeli zatozenie, ze dominujace cechy przywddcze kierownictwa naj-
wyzszego szczebla w organizacji wptywaja na uksztattowanie si¢ okreslonej kul-
tury, strategii 1 struktury organizacji. Wplyw ten ma by¢ tym silniejszy im bardziej
scentralizowana jest organizacja, i im wicksza wtadze wykazuje prezes. Natomiast
wedlug koncepcji J. Petersa (1993, s. 34-38) kultura organizacji jest wypadkowa
czterech gldéwnych dazen: 1) w kierunku innowacji, tworzenia 1 zmiany, 2) w kie-
runku kontroli i konserwatyzmu, 3) w kierunku dziatania i wynikow, 4) w kierunku
harmonii, opieki i zgodnosci. Dazenia te sa wzajemnie przeciwstawne w parach:
harmonia - dziatanie i innowacje-kontrola. Cztery przedstawione przez niego kul-
tury archetypiczne obrazuja cechy zwigzane z kazdym kierunkiem dgzenia.

Duza popularnos$cia, takze w Polsce, cieszy si¢ model Camerona i Quinna
(2011, s. 38-51) Badacze za punkt wyjscia przyjeli wskazniki efektywnosci organi-
zacyjnej, ktore umozliwity im wyodregbnienie dwdoch wymiaréw postrzegania efek-
tywnosci 1 czterech odmiennych grup kultury organizacyjnej. Wymiary postrzega-
nia efektywnosci dotycza tego na ile organizacje postrzegaja efektywnos¢ w stabil-
nosci i przewidywalnosci, a na ile w zdolnosci do adaptacji i elastycznosci, oraz
czy preferujg wewnetrzng orientacje, jednos¢ 1 integracje, czy orientacje na ze-
wnatrz, zroznicowanie i rywalizacje. W rezultacie zidentyfikowane cztery glowne

typy kultur organizacyjnych to klan, adhokrajca, hierarchia i rynek.
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Z kolei model kultury organizacyjnej D. R. Denisona (Denison, Janovics, Yo-
ung, Cho, 2006) opiera si¢ o pomiar czterech kluczowych cech wplywajacych na
efektywnos¢ organizacji, tj. zaangazowania, spojnosci, zdolnosci adaptacyjnej i mi-
sji. Model zaktada wystgpowanie napi¢c¢ i koniecznos$¢ kompromisu pomiedzy we-
wnetrzng spdjnoscig a adaptacyjnoscig organizacji oraz odgéornym zarzadzaniem
(wyrazonym poprzez ceche misja) i oddolnym wplywem (wyrazanym przez ceche
zaangazowanie).

Majac na uwadze role kultury narodowej nalezy podkresli¢ dorobek G.
Hofstede (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010) Autor bazujac na badaniach kultur
narodowych zauwazyl, ze kultury organizacji w r6znych panstwach maja tendencje
do pozostawania w zgodzie z okre§lonymi wymiarami odpowiedniej kultury naro-
dowej. Kluczowe s3 tu wymiary dystansu wtadzy i unikania niepewnosci, ktore po-
zwalajg przyporzadkowac organizacje do jednej z czterech typow kultur - piramidy,
maszyny, rynku i rodziny. Kultura piramidy, charakterystyczna m.in. dla Francji
sprzyja petnej biurokracji, centralizacji i standaryzacji procesu. Kultura rodziny
wystepujaca m.in. w organizacjach w Chinach sprzyja prostym strukturom i bezpo-
sredniemu nadzorowi. Kultura typu maszyna wystepujaca w Niemczech profesjo-
nalnej biurokracji i standaryzacji umiejetnosci, a kultura typu rynek popularna w
Wielkiej Brytanii charakteryzuje si¢ adhokracjg i wzajemnym dostosowaniem si¢
cztonkow organizacji. Typy kultury organizacyjnej przypisane danym wartos$ciom

kultury narodowej obrazuje Rysunek 17.
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Stabe unikanie niepewnosci

A

Rynek Rodzina

Niewielki dystans wtadzy
A
\/
Duzy dystans wtadzy

Maszyna Piramida

v

Silne unikanie niepewnosci

Rysunek 17. Kultury organizacyjne charakterystyczne dla wymiaréw kultur
narodowych

Zrédlo: Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010, s. 303.

Kultura organizacyjna nie jest zawieszona w prozni. Przedsigbiorstwa nie
tylko funkcjonujg w okreslonym otoczeniu kulturowym, ale rowniez wchodza we
wzajemne interakcje 1 wzajemnie wplywajg na siebie zgodnie nie tylko z wlasng
kulturg organizacyjna, ale réwniez z zasadami biznesowymi przyjetymi w danej
kulturze. Nastgpny podrozdzial pos§wiecony chinskiej kulturze biznesu przybliza
samo pojecie kultury biznesu, jej Zrodia i zalozenia w Chinach, oraz wartosci po-

magajace lepiej zrozumied jej istote 1 zasady funkcjonowania.

3.2.Determinanty, zalozenia i wartoSci chinskiej kultury biznesu

W literaturze przedmiotu nie istnieje jedna powszechnie zaakceptowana de-
finicja kultury biznesu. Niektorzy badacze stosujac termin biznes utozsamiajg go z
pojeciem organizacji, co po prostu mozna thumaczy¢ jako ,.kultur¢ organizacji”.
Jeszcze inni kulturg biznesu utozsamiaja z etykieta w sferze biznesu. Wedtug 1.

Kaminskiej-Radomskiej kultura biznesu obejmuje zaréwno zbior zasad, wtasci-
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wych zachowan w zyciu zawodowym i spotecznym stuzacych tworzeniu, utrzyma-
niu i normowaniu stosunkéw migdzyludzkich w sytuacjach stuzbowych, jak i ich
opis oraz zastosowanie w zyciu zawodowym (Kaminska-Radomska, 2014). Z kolei
Randlesome postrzega to nieco szerzej twierdzac, ze kultura biznesu moze by¢ zde-
finiowana jako atrybuty, wartosci i normy lezace u podstaw dziatalno$ci gospodar-
czej 1 pomagajace uksztalttowac zachowanie przedsigbiorstw w danym kraju (Ran-
dlesome, 1990, s. 11).

Dla celow tej pracy przyjeto, ze za kulturg biznesu mozna uznaé ten obszar
kultury, ktéry pozostaje pod wplywem kultury narodowej lub narodowej kultury
organizacyjnej. Inaczej moéwiac jest to kultura dominujgca w otoczeniu bizneso-
wym organizacji, ktora ma wplyw na ksztattowanie relacji miedzy podmiotami
funkcjonujacymi w tym otoczeniu biznesowym. W zwigzku z powyzszym kultura
biznesu to wzorzec podstawowych zatozen, norm i wartosci, jak rowniez towarzy-
szacych im artefaktow regulujacych ogolnie przyjete w danym kregu kulturowym

sposoby prowadzenia interesOw. Proponowane umiejscowienie kultury biznesu

prezentuje Rysunek 18.

Rysunek 18. Kultura biznesu

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Zgodnie z tym chinska kultura biznesu pozostaje pod silnym wplywem chin-

skiej kultury narodowej. Pye (1990, s. 58) zauwaza, ze ,,punktem wyjscia do zro-

zumienia tego problemu jest uznanie, ze Chiny nie sg tylko kolejnym panstwem
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narodowym w rodzinie narodow. Chiny to cywilizacja udajaca panstwo. Histori¢
wspotczesnych Chin mozna opisaé jako wysitek zarowno Chinczykow, jak i obco-
krajowcow, by wcisna¢ cywilizacj¢ w arbitralne, ograniczajagce ramy nowocze-
snego panstwa - instytucjonalnego wynalazku, ktory powstat w wyniku fragmenta-
ryzacji cywilizacji Zachodu. Patrzac z innej perspektywy, cudem Chin jest ich za-
dziwiajaca jednos¢. Z punktu widzenia Zachodu dzisiejsze Chiny to tak, jakby Eu-
ropa Cesarstwa Rzymskiego i Karola Wielkiego przetrwata do naszych czasoéw, a
teraz probowata funkcjonowac jako jedno panstwo narodowe”. Z odmiennosci tej
wynika, ze pomimo globalnych podobienstw zasad funkcjonowania dziatalno$ci
gospodarczej na calym $wiecie przedsiebiorstwa zagraniczne dziatajace na rynku
ChRL napotyka¢ begda na silne bariery zwigzane z lokalng specyfika.

Jak zauwaza K. Jayaraman (2010) kultura Chin jest odmienna od kultury pan-
stw zaliczanych do tzw. zachodu, a aspekty kulturowe w ogromnym stopniu znaj-
duja odzwierciedlenie w dzialalnosci biznesowej Chinczykoéw. Pomimo rosnacej
internacjonalizacji gospodarki ChRL chinska kultura biznesu pozostaje znaczaco
odmienna od powszechnie przyjetych norm miedzynarodowych, czyli zachodnich.
Réznice te pojawiaja si¢ juz na poziomie podstawowych zatozen, staja sie tatwiej-
sze do zmierzenia w przypadku norm i wartosci, s3 one ewidentnie widoczne na
poziomie artefaktow. Przyktadowe zrodta zatozen, normy i warto$ci oraz artefakty

chinskiej kultury biznesowej obrazuje Rysunek 19.

Al’tEfa kty = WidOCZﬂE * Utrzymywanie sieci relacji (Guanxi)

* Dbatosc o twarz (Mianzi)

EIementy ChInSkleJ oV\f'yéwiadczar!ieprz!(slug[l}e_nquinj
kUltury blZﬂESOWEj » Pielegnowanie wzajemnosci (Bao)

o ;.

N or my 1 Wa rtosc 1 * Wartosci w ujeciu modelu Hofstedego (wysokidystans wiadzy, kolektywizm, meskosé,
s . . niskie unikanie niepewnosci, orientacja dtugookresowa, wstrzemieiliwosc)

Ch 1 nSkleJ ku ltu ry = Wartosci w ujeciu CVS (spojnoscitolerancja, etyka konfucjariska, wiernoscideatom i

biznesowej cztowieczerstwo, umiar i moralnosc)

POd Sta wowe * Tradycyjne irddta chinskiej kultury biznesowej(konfucjanizm, taoizm, Ji [sztuka
fortelul)

ZafOienia ChiﬁSkiej * Wspdiczesne irodta chinskiejkultury biznesowej - Guoging
ku Itu ry bIZFIESOWEj » Adaptacja najlepszych praktyk miedzynarodowych

Rysunek 19. Poziomy chinskiej kultury biznesowej

Zroédlo: opracowanie witasne.
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Mozna wyodrebni¢ trzy gldwne, powigzane ze soba zroédlta wspodiczesnej
chinskiej kultury biznesu. Sg nimi (Olajide, 2014):

. tradycyjne nauki (konfucjanizm, taoizm i Ji [sztuka fortelu]),

. srodowisko, w ktorym rozwingta si¢ chinska kultura biznesu po refor-
mach Deng Xiaopinga (Guoging),

. przejete najlepsze miedzynarodowe praktyki biznesowe.

Zrodta te ksztaltuja podstawowe zalozenia chinskiej kultury biznesu.

Konfucjanizm jako system moralny wprowadza do chinskiej kultury szes¢
kluczowych koncepcji: utrzymania moralnosci, wagi relacji migdzyludzkich, orien-
tacji na rodzing, szacunku dla starszenstwa i hierarchii, dgzenia do harmonii i uni-
kania konfliktow, oraz koncepcje twarzy Mianzi (Fang, 2001). Te kulturowe pod-
stawy sprzyjaja rozwijaniu osobistych harmonijnych wiezi wspotpracy opartych na
zaufaniu (Guanxi) zamiast systemu prawa i formalnych umow. Taoizm wprowadza
do chinskiej kultury biznesu takie koncepcje jak harmonia przeciwstawnych sit tego
samego elementu i znaczenie relacji z otoczeniem. W rezultacie w chinskiej kultu-
rze biznesu wazny jest zarowno wptyw otoczenia na organizacje jak 1 organizacji
na otoczenie, co znajduje odbicie w przekonaniu o istotnym znaczeniu lokalizacji
budynkéw czy aranzacji biura (Tsang, 2004). Ji czyli sztuka fortelu, wigze si¢ z
wnioskami wywiedzionymi ze Sztuki Wojny Sun Zi, takimi jak 36 zasad zastoso-
wania sprytu do rozwigzywania trudnych sytuacji. W chinskiej kulturze biznesu
rynek postrzegany jest jako pole walki, a pozadanym scenariuszem zastosowanie
fortelu wobec nieobdarzonych zaufaniem partneréw biznesowych w celu uzyskania
nad nimi przewagi (Fang, 2006). Zrédtem podstawowych zatozen w chinskiej kul-
turze biznesu sg tez wspolczesne czynniki instytucjonalne i1 spoteczne okreslane
zbiorczym mianem Guoqing (Ghauri, Fang, 2001). Zalicza si¢ do nich osiem czyn-
nikow:

1.  polityke Komunistycznej Partii Chin taczacg sfery biznesu 1 polityki,

2.  centralistyczny system planowania gospodarczego,

3. niestabilny, mtody system prawny podatny na czynniki ludzkie i ideo-

4.  dazenie do przyspieszonego postepu technicznego,

5. wielki rozmiar panstwa,
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6.  zacofanie Chin i nierbwnomierny rozwoj,

7.  gwaltowne tempo zmian,

8.  chinska biurokracja.

Wraz z otwarciem si¢ gospodarki ChRL na §wiat w chinskiej kulturze biznesu
pojawity si¢ rowniez zagraniczne wzorce. Chinczycy zaadaptowali najlepsze prak-
tyki migdzynarodowe, przyjmujac ich cz¢$¢ jako zrodio swojej kultury biznesu. Do
tej kategorii mozna zaliczy¢ systemy zarzadzania ukierunkowane na efektywnos$¢ i
decentralizacj¢, materialistyczne spojrzenie na $wiat 1 Swiadomos$¢ migdzynarodo-
wych zasad biznesowych i r6znic kulturowych (Sebenius, Qian, 2008).

Niestety petna identyfikacja podstawowych zatozen lezacych u podstaw
wspotczesnej chinskiej kultury biznesu pozostaje w praktyce dzielem niemozliwym
do realizacji, nie tylko ze wzgledu na niejawny, nieuswiadomiony i cz¢sto nieiden-
tyfikowalny charakter tych zatozen, ale przede wszystkim ze wzgledu na bogactwo,
ztozono$¢ 1 ogrom zrodet chinskiej kultury nabudowanych przez tysiaclecia jej
trwania. Jak zauwazyli Ambler, Witzel 1 Xi (2008, s. 54) ,.,kompleksowe ujecie ko-
rzeni wspotczesnej chinskiej mysli biznesowej zajetoby tysiacu uczonych tysigc
dni". Mozliwa jest jednak identyfikacja kluczowych wierzen, pradow filozoficz-
nych i intelektualnych ktére na przestrzeni dziejow ksztattowaty chinska kulture i
W ograniczonym stopniu wycigganie wnioskow w zakresie podstawowych zatozen
ktére w wyniku funkcjonowania tych pradow do dzi$ leza u podstaw chinskiej kul-
tury biznesu. Do tych pradow Ambler, Witzel i Xi (2008, s. 55-66) zaliczaja: kult
przodkow, daoizm (lub taoizm), konfucjanizm, mysli uczniow konfucjanskich, le-
gizm, buddyzm, neokonfucjanizm, chrzescijanstwo 1 komunizm.

Liczacy ponad 4000 lat kult przodkow odegral kluczowa role w ksztattowa-
niu p6zniejszych nurtdéw ideowych w Chinach (Ambler, Witzel i Xi, 2008, s. 56-
57). Poprzez zrytualizowanie synowskiej poboznosci jako zrodta zyczliwosci, przy-
zwoitosci 1 ogdlnego porzadku §wiata, w centralnym punkcie umiescita podporzad-
kowanie wtadzy (Brashier, 2011, s. 39). Poprzez kult przodkéw w chinskiej kultu-
rze przetrwata ,religijna wiara w walidacyjng skuteczno$¢ klasyfikacji, hierarchii,
liczby 1 umowy” (Keightley, 1978, s. 212). Rytuat ceniony jest jednak gtoéwnie nie
ze wzgledu na jego religijne znaczenie, ale jako instrument regulujacy zycie spo-

teczne. Stad w chinskiej kulturze rytuat jest istotny sam z siebie z pomini¢ciem jego
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praktycznego, czy mistycznego znaczenia. Nie tylko wiec ,,Chinczycy zbiurokraty-
zowali swoje Niebo” (Keightley, 1978, s. 212), ale réwniez ,,piastowanie urzedu
bylo wyraznie lepsze niz jakakolwiek inna rola spoteczna" (Levenson, 1957, s.
321).

Kult przodkow jest tez fundamentem panstwowosci Chin. Biurokratyczna lo-
gika sktadania ofiar, oparta o kontrakt, okreslone zobowigzania stron (dotyczace
np. liczby i gatunku sktadanych w ofierze zwierzat) i $ciste harmonogramy ich skta-
dania znajdowatla odbicie rowniez po stronie duchowej gdzie poszczegdlnym du-
chom przodkow przypisane byte okre§lone obszary odpowiedzialnosci, a ich pozy-
cja uporzadkowana byla hierarchicznie w zalezno$ci od pokolenia i pozycji za zy-
cia.

Kolejny prad filozoficzny i religijny wplywajacy na chinska kulture, czyli ta-
oizm opracowanie ktorego przypisane jest Laozi (ktdérego imi¢ ttumaczy¢ mozna
jako starego mistrza) i rozwijany byl przez mistrzoéw taoistycznych w okresie od
600 do 300 roku p.n.e. Od swojego poczatku taoizm w znaczacy sposob wplywa na
chinska kulture 1 do dzi$ pozostaje obok konfucjanizmu jednym z gtéwnych zrodet
pozwalajacych wyttumaczy¢ odmienno$¢ idei i zachowan chinskich kierownikéw
(Cheung, Chan, 2005), aczkolwiek Tian (2008, s. 439) uwaza, ze wspotczesne chin-
skie zycie biznesowe odzwierciedla raczej filozofi¢ daoizmu niz konfucjanizmu.
Problematyczne moga tez si¢ okaza¢ proby zrozumienia relacji mi¢dzy taoizmem a
podejmowaniem dziatan. Postulowane odrzucenie dziatania w polaczeniu z taoi-
stycznym przekonanie o daremnosci ludzkich staran, wysitku, madrosci, sprytu 1
podstepu wzgledem uniwersalnej drogi (Cheung, Chan, 2005, s. 49) moze rodzi¢
zarzuty o fatalizm lub defetyzm. Taoistyczne ,,niedziatanie" (Wu wei) nie oznacza
bezczynnosci. Jest raczej ,,procesem, w ktorym lider powoduje, Ze rzeczy dziejq si¢
poprzez zapewnienie zasadniczego stanu harmonii, w ktérym dziatanie dzieje si¢
spontanicznie lub naturalnie.” (Ambler, Witzel 1 Xi, 2008, s. 58). Wysitek pode;j-
mowany w taoizmie to wlasnie wysitek wlozony w odnalezienie si¢ w stanie w
ktérym nie trzeba bedzie juz wktada¢ wysitku bowiem rzeczy beda podazaé zgod-
nie z wolg niczym todka ptynaca zgodnie z nurtem wody. Y. Xing i D. Sims (2012)

dowodza, ze wspotczesni chinscy kierownicy podazaja za taoistyczng koncepcja

111



Wu Wei na trzy sposoby. Po pierwsze poprzez niewymuszanie sytuacji, ale sku-
teczne uczestniczenie w niej i koncentracj¢ na przeptywach. Po drugie poprzez wy-
korzystanie wiary w Wu Wei do unikania ryzyka, krytyKki i potencjalnej winy, zgod-
nie z zasadg unikania dzialan ktére mogg by¢ zbyt kosztowne, ryzykowne lub zao-
wocowac przysztosci pozycja narazong na krytyke. Po trzecie wiara w Wu Wei
wspotczesnych chinskich menedzeréw pozwala im na radzenie sobie z porazkami
- poprzez przeniesienie odpowiedzialnos$ci za brak sukcesu na czynniki zewnetrzne.
Przyktady wykorzystania strategii Wu Wei przez wspotczesnych chinskich kierow-
nikdw przedstawia Zatacznik 8. Jak zauwaza D. D. Davis (2004, s. 59) ,,Taoizm,
najstarszy zbior wierzen i praktyk w jednej z najstarszych kultur §wiata, pomaga
nam zrozumie¢, jak zmienia si¢ $wiat i nasze miejsce w nim. Praktyka przywddztwa
zakorzeniona w taoizmie ma charakter transformacyjny i moze uczyni¢ zespotly
wirtualne bardziej efektywnymi”. Rowniez takie cechy takie otwarty, wrecz naiwny
umyst, elastyczno$¢ i zdolno$¢ do dostrzegania roznych mozliwosci, ktoérych wy-
maga taoistyczne podejs$cie (Cheung, Chan, 2005, s. 49) zdaja si¢ znakomicie wpi-
sywa¢ w potrzeby burzliwego otoczenia wspodtczesnego biznesu. Z drugiej strony
taoizm zdaje si¢ rOwniez po czesci thumaczy¢ cierpliwos¢, pokore 1 wyrozumiatosé
chinskich menedzeréw (Cheung, Chan, 2005).

Roéwnolegle z mysla taoistyczng w Chinach rozwijata si¢ mysl konfucjanska,
ktdéra obok taozimu stanowi fundament kultury chinskiej (Lin, 2013, s. 92). Ponie-
waz nauki konfucjanskie ktada nacisk na hierarchi¢, harmoni¢ spoteczng i obo-
wiazki zwigzane z pelnieniem przypisanych rol spotecznych chinscy przywodcy
dostrzegali w konfucjanizmie cenny instrument legitymizujacy i umacniajacy ich
wladze i miejsce w spotecznej hierarchii (Lin, 2013, s. 92). H. Chee i C. West (2007,
s. 46) dopatrujg si¢ sity mysli konfucjanskiej w jej utylitarnym zastosowaniu jako
uzupetnieniu niedoskonalego systemu kontroli poprzez prawo ,,system prawny
Chin zawsze byl staby w porownaniu z ogromnym zadaniem, jakie przed nim po-
stawiono (kontrolowanie najludniejszego narodu na ziemi); dlatego zawsze istniata
potrzeba uzupetnienia go o potezny kodeks stosunkow osobistych. Kultura Chin
nadal w przewazajacej mierze opiera si¢ na ideach Kong Fuzi (Konfucjusza). Etyka
konfucjanska pozostaje podstawa mysli 1 zachowan w Chinach kontynentalnych, a

by¢ moze nawet bardziej na Tajwanie i w Singapurze”. Podobnie o roli jaka odegrat
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konfucjanizm w Chinach wypowiadaja si¢ H. Chee i C. West (2004, s. 3), wedlug
ktorych warto$ci konfucjanskie przez ponad 2500 lat wptywaty na kazdy aspekt
zycia ludzkiego, a od czasu prezydentury Jiang Zemina znowu ,,kr6luja” w ChRL.

Szczegolne miejsce w etyce konfucjanskiej zajmuje kolektywizm rodzinny,
poniewaz rodzina jest najwazniejsza i najbardziej ceniong instytucja i forma relacji
ludzkich. Jak zauwazaja M. H. Bond i K. K. Hwang (1986) ,,zasadnicze aspekty
konfucjanizmu w konstruowaniu chinskiej psychologii spotecznej sg nastgpujace:
(a) cztowiek istnieje poprzez, i jest definiowany przez swoje relacje z innymi; (b)
relacje te sg ustrukturyzowane hierarchicznie; (c) porzadek spoteczny jest zapew-
niony poprzez honorowanie przez kazda ze stron wymagan w ramach relacji roli.”
Ten rodzaj uporzadkowania spotecznego do dnia dzisiejszego sprzyja relacjom hie-
rarchicznym i prowadzi do preferencji w strone¢ paternalistycznego stylu zarzadza-
nia (Ambler, Witzel i Xi, 2008, s. 60). W konfucjanizmie duze znaczenie przypisuje
si¢ wyksztatceniu. Jak zauwazaja Ambler, Witzel i Xi (2008, s. 60) ,,rzadzenie to
przede wszystkim edukacja 1 szkolenie, a wladca powinien najpierw wyksztalci¢
siebie, a nastgpnie rzadzi¢ z pomocg Cnot”. Ideal zyczliwego paternalistycznego
przywodcy konfucjanskiego dla ktorego istotne sg takie cnoty jak lojalnoscia, har-
monig i prawos¢ znajduje odbicie w dzisiejszym biznesie w Chinach (Hennig, 2017,
s. 18-19). Chinscy kierownicy cenig warto$ci zgodne z etyka konfucjanska takie jak
zyczliwos$é, lojalno$¢, harmonig, madro$¢, dbatos¢ o podwiadnych czy prawosé
(Cheung, Chan, 2005).

Kolejng wazna szkota filozoficzng, ktora wptyneta na chinskg kulture jest wy-
wodzacy si¢ z konfucjanizmu legizm. Zalozony przez Han Fei okoto 300 lat po
Konfucjuszu legizm koncentrowat si¢ na kwestiach przywodztwa i jego ustanawia-
nia, polityki i tworzenia systemow oraz sprawowaniu i1 utrzymywaniu wtadzy (Ma,
Tsui, 2015, s. 17). W ujeciu legistow prawo jest jednym z instrumentéw w rgkach
wladcy stuzacych utrzymaniu silnej centralistycznej kontroli (Winston, 2005, s.
314). Jak zauwazaja C. K. Cheung i A. C. F. Chan (2005, s. 50) ,,najwyzszym ide-
atem w legizmie jest zbudowanie silnego panstwa z zamoznym spoleczenstwem.
Osobista cnota, wada 1 nienawis¢ sg nieistotne w obliczu tego celu budowania pan-
stwa”. Legizm wraz z konfucjanizmem i buddyzmem jest jednym z gléwnych zro-

det tradycji prawnych w Chinach. Chinska tradycja prawna to nie rzady prawa, ale
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rzady poprzez prawo, w ktdrych prawo zastgpuje moralnos¢ i stuzy wzmocnieniu
panstwa (Winston, 2005, s. 313). Do dzis$ legizm znajduje swoje odbicie w mysle-
niu Chinczykéw w kwestii wtadzy panstwa nad jednostka (Ambler, Witzel, Xi,
2008, s. 77-78). Legisci odrzucaja wtadzg wynikajacg z wzorcow osobowych jako
nieskuteczng na rzecz tej wynikajacej z mocy prawa i mozliwos$ci stosowania kar i
nagrdd do jego egzekwowania (Skorupska, 2013, s. 33). Jednocze$nie legizm wy-
klucza dzielenie si¢ wladzg z podwtadnymi poza niezbedny dla ich autonomii za-
kres ze wzgledu na ryzyko buntu lub egoistyczne dgzenia do realizacji wlasnych
celow (Ma, Tsui, 2015, s. 17-18). Zgodnie z ideami legistycznymi przywddca po-
winien zarowno hojnie nagradza¢ jaki surowo kara¢, przyjmujac postaé zyczliwego
dyktatora, ktorego surowos¢ wynika z mitosci do podwladnych (Ma, Tsui, 2015, s.
17-18). Jak zauwazaja Cheung i Chan (2005, s. 50) ,,idealnym przywodca w legi-
zmie jest prawnik”.

Analizujac uwarunkowania chinskiej kultury biznesu nie mozna takze pomi-
na¢ wplywu buddyzm, ktory oficjalnie dotart do Chin z Indii w 70 roku n.e. (Chan,
1957) i po dostosowaniu do lokalnych warunkow okoto 4 wieku n.e. zaczat si¢
gwattownie rozprzestrzenia¢. Chinski buddyzm wyksztalcit cztery gtowne szkoty
filozoficzne, ktore staly jednak w sprzecznos$ci z zakorzenionym w Chinach podej-
sciem humanistycznym i1 koncentracjg na rzeczywistosci. Ze wzgledu na $ciste po-
faczenie buddyzmu zar6wno z wcze$niejszymi nurtami filozoficznymi, na ktorych
bazowal przechodzac ewolucje¢ w chinska strong, jak 1 z p6zniejszymi, ktore zain-
spirowal, niemal niemozliwa jest doktadna identyfikacja wptywu, jaki wywart na
chinskie wartosci i sposoéb myslenia (Poceski, 2012, s. 216-218).

Pod wptywem mysli buddyjskiej neokonfucjanizm zaczat porusza¢ tematy
metafizyczne, ontologiczne, kosmologiczne i religijne (Skorupka, 2018, s. 43) zdo-
bywajac rosngca popularno$¢ we wszystkich warstwach chinskiego spoteczenstwa.
Neokonfucjanizm wyrdst na podstawowa orientacje etyczng w Chinach (Wong,
Maher, Evans, Nicholson, 1998, s. 16) co wida¢ réwniez w dzisiejszych chinskich
praktykach biznesowych objawiajac si¢ zarazem jako zrodto jego dysfunkeji, jak 1
sukcesoOw (Rarick, 2008). Mysl neokonfucjanska promuje zalozenie o wrodzone;j

dobroci ludzkiej natury, wartosci ludzkiego rozwoju, uczenia si¢ 1 wartosci wiedzy
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samej w sobie. W chinskiej kulturze i praktyce biznesowej czgsto widoczne sg jed-
nak inne efekty mysli neokonfucjanskiej (Wong, Maher, Evans, Nicholson, 1998).
Mozna do nich zaliczy¢ wzmocnienie hierarchicznej struktury i nierdéwnosci spo-
tecznych, nepotyzm i faworyzowanie cztonkow rodziny, a takze istotng role osobi-
stych znajomosci. Sg to rowniez zjawiska sprzyjajace korupcji.

Podobnie jak inne nurty myslowe ktore przyszty do Chin z zewnatrz komu-
nizm rowniez musial dostosowac si¢ do specyfiki chinskiej kultury. W rezultacie
chinski komunizm wyksztalcit szereg wlasnych oryginalnych koncepcji (Sorace,
Franceschini, Loubere, 2019). Nieprzypadkowo tez przywodcoéw Komunistycznej
Partii Chin porownuje si¢ do cesarzy (O'Connor, 1980, Wehrfritz, 1996). Wazna
role w ksztaltowaniu kultury Chin odegraty prorynkowe reformy Deng Xiaopinga
1 otwarcie si¢ Chin na $§wiat. My$l maoistyczna nie zostala w pelni porzucona. W
rzeczywistosci by¢ moze ze wzgledu na specyficzng histori¢ i konstrukcje chin-
skiego systemu gospodarczego ciaggle w znacznym stopniu wptywa na myslenie i
zachowania chinskich przywodcow biznesowych (McDonald, 2011; Li, Yeh 2007).
Co prawda idealistyczny maoistowski proletariacki model stylu zycia ,,cigzkiej
pracy i prostego zycia" (Zhao, 1997, s. 44) szybko odszedl w niepamig¢ po $mierci
Mao zastgpiony wzmozong konsumpcja, to jednak wojenne idee Mao znalazty do-
bry grunt na polu biznesowym. Przywodcy kierujacy si¢ my$lag maoistyczng moga
wydawac si¢ twardzi i zmotywowani, ich idealny wizerunek obejmuje cigzka prace
1 osobiste poswigcenie dla dobra organizacji 1 panstwa. Konkurencj¢ rynkowa trak-
tuja jak wojne, ktora trzeba wygra¢ pokonujac przeciwnosci 1 przeciwnikow, a wia-
sng organizacjg kierujg z wojskowym rygorem (McDonald, 2011, s. 636).

Chinczycy akceptuja nierdéwnosci spoteczne i okazywanie wyzszego statusu,
nad swoj interes przedkladaja interes grupowy i wykazuja preferencyjne zachowa-
nia wzgledem cztonkéw swojej grupy, a zarazem uznajg relacje osobiste za waz-
niejsze od zawodowych. Chinczycy sg zorientowani na sukces 1 sktonni poswieci¢
rozrywki 1 czas spgdzony z rodzing na rzecz pracy, jednocze$nie sg pragmatycznie
nastawieni do otaczajacego $wiata, przedsigbiorczy 1 potrafig si¢ dostosowac do
zmian uznajac prawde za relatywna.

M. H. Bond (1996) jako istotne wartosci kulturowe uznat spdjnos¢ i toleran-

cj¢, etyke konfucjanska, wiernos¢ idealom i czlowieczenstwo, umiar i moralnos¢.
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G. Hofstede scharakteryzowat kulture chinska jako kultur¢ wysokiego dystansu
wladzy, kolektywistyczna, meska, o niskim unikaniu niepewnosci, orientacji diu-
gookresowej 1 wstrzemi¢zliwa (Hofstede Insights, 2017).

Normy 1 wartosci chinskiej kultury byty badane zaréwno w uj¢ciu miedzyna-
rodowym, ktére mozna zaliczy¢ do kregu tzw. ,,zachodu” (Hofstede, 2010), jak i z
perspektywy chinskiej (Bond, 1996). Na poziomie artefaktow chinskiej kultury biz-
nesu na szczeg6lng uwage zashuguja artefakty behawioralne, ktorych nieznajomos¢
moze utrudni¢ lub nawet uniemozliwi¢ zagranicznym przedsi¢biorcom skuteczne
dziatania z chinskimi partnerami. Sg to:

. Guanxi - utrzymywanie sieci relacji;

. Mianzi - dbato$¢ o twarz;

. Renqing - wyswiadczanie przystug;

. Xinren — glebokie zaufanie;

. Ganging — serdecznos¢ wzajemnych relacji;

. Bao - pielegnowanie wzajemnosci.

Wymienione artefakty chinskiej kultury biznesu pozostaja ze soba w $cistym

zwiazku. Zostang one scharakteryzowane w kolejnym podrozdziale.

3.3.Kluczowe elementy chinskiej kultury biznesu

3.3.1. Guanxi (relacje)

Opisujac chinskg kulturg biznesu nie mozna poming¢ jej prawdopodobnie
najwazniejszego elementu - oparcia logiki funkcjonowania biznesowego o siec re-
lacji guanxi. Zapis guanxi (J<5%) oznaczajacy relacje taczy w sobie znaki guan (5%
) — ,.bariera”/,,zamyka¢” i xi (GR) — ,,wigza¢”/,Jgczy¢”. Jest to ztozone zjawisko
charakterystyczne dla chinskiej kultury, ktore moze by¢ jednoczes$nie postrzegane
jako bariera dla 0sob spoza sieci jak 1 element tgczacy dla jej uczestnikow.

Bogactwo definicji guanxi raczej utrudnia jednak uchwycenie czym wlasci-
wie jest guanxi (Guo, Chang, 2010). Szerokie definicje opisuja guanxi jako m.in.
przyjazn (Pye, 1982, s. 88: ,,guanxi mozna najlepiej przettumaczy¢ jako przyjazn z
podtekstem nicograniczonej wymiany przystug”), specjalne relacje diadyczne (Al-

ston, 1989, s. 28: ,,guanxi odnosi si¢ do specjalnych relacji, jakie majg ze sobg dwie
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osoby”), system relacji sieciowych (Boisot, Child, 1996, s. 612), powigzania inter-
personalne (Bian, 1997, s. 369: ,,zestaw powigzan interpersonalnych, ktore uta-
twiajag wymian¢ przystug miedzy dwiema osobami’), wymiang przystug (Dunfee,
Warren, 2001, s. 192: ,,guanxi obejmuje relacje pomiedzy lub wsrdd jednostek two-
rzace zobowigzania do ciaglej wymiany przystug”), wzajemne zobowigzania (Lee,
Oh, 2007, s. 98), trwaty osobisty kapitat spoteczny (Tung, Worm, Fang, 2008, s.
69: ,,guanxi, w porownaniu z kapitalem spotecznym na Zachodzie, ma tendencje
do bycia bardziej osobistym i trwalym oraz wigze si¢ z wickszg wymiang przy-
stug”), czy rozszerzonag sie¢ (Wei, Liu, Chen, Wu, 2009, s. 439: ,,guanxi odnosi si¢
do ... rozszerzonej sieci relacji interpersonalnych, ktére obejmuja wymiang przy-
stug”). Z kolei waskie definicje dostarczajg zaledwie fragmentarycznej wiedzy o
zjawisku guanxi (Chang, Guo, Zolin, Yang, 2014). Warto jednak wspomniec¢ o ta-
kich sposobach definiowania guanxi jak: ,,hierarchicznie zorganizowana siec relacji
spotecznych” (Hwang, 1987, s. 944), , paradygmat relacyjny dla prowadzenia biz-
nesu w Chinach” Ambler,1994 s. 73-74), ,.tradycyjna form¢ marketingu relacji”
(Bjorkman, Kock, 1995, s. 520), ,,sprecyzowane i spersonalizowane relacje oparte
na wzajemnej wymianie przyshug” (Lee, Pae, Wong, 2001, s. 52), czy jako ,,artefakt
kulturowy” (Carlisle, Flynn, 2005, s. 92). R6znorodnos¢ rozumienia i definiowania
guanxi wynika m.in. z odmiennych przyjetych perspektyw badawczych. Jak zau-
wazyli Ambler, Witzel, Xi i Zou (2008, s. 96) ,,Istnieje prawie tyle definicji guanxi,
ile 0s6b, ktore obserwowaty i pisaty o nim” Tabela 17. przedstawia wybrane per-

spektywy teoretyczne poswiecone guanxi.

Tabela 17. Perspektywy teoretyczne guanxi

wzajemnosc.

Perspektywy teo- Teoria wymiany Teoria kapitalu KonfucjanskKi re-
retyczne spolecznej spolecznego lacjonizm
Kluczowe zasady Guanxi jest wymie- | Wiarygodnos$¢, wigzi | Guanxi odnosi si¢ do
niane po rozwazeniu | i Sieci guanxi to za- | wszystkich relacji
kosztow i korzysci. W | soby spoteczne, ktore | osobistych, podkre-
takiej wymianie spo- | nalezy pielegnowac i | $lajac humanitaryzm
fecznej wzmacnia si¢ | wykorzystywac. osoby 1 spoteczen-

stwa.

Przyktad definiowa-
nia guanxi

Szczegoblne i spersona-
lizowane relacje
oparte na wzajemnej
wymianie  przyshug
(Leeiin., 2001).

Trwate potaczenia i
sieci spoleczne, ktore
firma wykorzystuje
jako zrédlo trwalej
przewagi konkuren-
cyjnej w prowadzeniu

Bliskie, wysokiej ja-
kosci relacje, charak-
teryzujace si¢ obdaro-
wywaniem i otrzymy-
waniem korzy$ci
(Chen, Chen, 2004)
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dziatalno$ci  gospo-
darczej w Chinach
(Gu i in, 2008;
Tsang, 1998)

Cel wymiany Uzyskanie  korzysci | Osiagnigcie przy- | Zachowanie si¢ w
ekonomicznych i uty- | chylnosci i korzysci | sposob etyczny, jako
litarnych, a wigec mak- | oraz ~ zmniejszenie | osobiste zaangazowa-
symalizacja  wlasnej | niepewnos$ci otocze- | nie w stosownos¢ re-
wygrane;. nia i zachowan opor- | lacji.

tunistycznych (Stan-
difird & Marshall,
2000)

Przyktadowa litera- | Lee i in. (2001),War- | Parki Luo (2001), Gu | Jacobs, 1979, Hwang

tura ren i Dunfee (2004) | i in. (2008), Li, | (1987), Chen i Chen
oraz Chen (2001) Schulze i Li (2009) | (2004) oraz Zhuang |

oraz Luoiin. (2012) | in. (2010)

Praktyka Guanxi Wzajemna wymiana | Wymiana przystug Angazowanie si¢ we
przystug, dawanie pre- | Wymiana zaufania wszelkiego  rodzaju
zentow Pokazywanie i pre- | normy spoteczne,

zentowanie twarzy ktore sg uznawane za
wlasciwe 1 humani-
tarne

Podwymiar Guanxi Renging, twarz Xinren, renging, | Ganging, renging,

twarz xinren

Zrédlo: Yen, Abosag, Huang, Nguyen, 2017, s. 106.

Zaleznie od przyjetej perspektywy guanxi mozna wiec rozumie¢ jako szcze-
g06Ing relacje, potaczenie, zaséb, wymiang oraz proces (Fan 2002). Dobrg podstawa
do budowania guanxi jako relacji jest m.in. bycie cztonkiem rodziny, kolega z
klasy, wspotpracownikiem czy przyjacielem, jednak dalszy rozwoj relacji wymaga
aktywnego zaangazowania w jej budowanie. Guanxi rozumiane jako potaczenie,
umozliwia dostgp do dalszej sieci powigzan tworzacych dynamiczng sie¢ guanxi,
w ktorej rola agentow 1 ich powigzania zmieniajg si¢ w czasie. Z perspektywy za-
sobu guanxi moze by¢ rozumiane jako forma kapitalu spotecznego objawiajacego
si¢ poprzez dostep do pomocy jej cztonkdw i mozliwosci biznesowych. Rozumiane
jako wymiana guanxi zapewnia reguly pozwalajace na zapewnienie wzajemnosci
wymiany emocji, przystug 1 prezentow. Specyficzng wlasciwoscig tak rozumiane;j
wymiany 1 zasad sieci guanxi jest jej przechodnio$¢ na innych uczestnikow sieci.
Guanxi w ujeciu procesowym jest tancuch interakcji spotecznych. Proces inicjuje
prosba o przystuge, a poszczegdlni cztonkowie sieci podejmuja decyzje o jej udzie-
leniu luz zainicjowaniu kolejnej interakcji w swojej sieci przekazujac te prosbe da-
lej. Guanxi moze tez by¢ postrzegane przez pryzmat poszczegdlnych diadycznych
polaczen uczestnikow, albo sieci jako catosci (Chen, Chen, 2004). Te rozne per-

spektywy oddaja wielowymiarowos¢ 1 ztozono$¢ koncepcji guanxi, powodujace
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trudnos¢ jego uchwycenia i zdefiniowania. Mozna rowniez zaobserwowac bogac-
two poje¢ i koncepcji zwigzanych z guanxi - A. Kaunonen (2014) wyrdznia az 28
koncepcji zwigzanych z guanxi — przedstawia je Zatacznik 9 .

W praktyce biznesowej guanxi traktowane jest jako pozyskiwania zasobow,
przystug, zaufania i zalezno$ci i narzgdzie do uzyskania przewagi rynkowej. W po-
rownaniu do Guanxi zachodnie sieci relacji s3 mniej hierarchiczne, a bardziej
otwarte 1 widoczne. Przynalezno$¢ do Guanxi wymaga istnienia elementu wspol-
nego (np. relacji rodzinnych, wspolnej szkoly czy miejsca pracy) 1 utrzymywania
interakcji. Dostep do Guanxi wiaze si¢ z szeregiem obowigzkow i zasad, przypo-
minajac skomplikowana, powtarzalng gre, szacuje si¢, ze koszt uczestnictwa w Gu-
anxi pochtania 3-5% kosztow operacyjnych przedsigbiorstw zagranicznych w
ChRL. Ze wzgledu na kontakty z przedstawicielami wladz i wymiang podarunkéw
i przystug Gunaxi bywa przedstawiane jako platforma dla dziatan korupcyjnych.
(Su, Littlefield, 2001). Jak zauwaza Tsang (2014, s. 125) ,,w Chinach guanxi jest
cenione nie tylko ze wzgledu na swoja ekspresyjng uzytecznos¢ w budowaniu rela-
cji 1 pielegnowaniu ganqing (uczué, sympatii); jest instrumentalne w rozwigzywa-
niu wielu problemoéw strukturalnych i infrastrukturalnych w calej gospodarce. Po-
nadto guanxi poszerza granice dziatalnosci gospodarczej. W Chinach guanxi jest
zarowno Srodkiem do celu, jak i celem samym w sobie. Na poziomie miedzyludz-
kim guanxi cementuje sentymenty; na poziomie makroekonomicznym wykorzy-
stuje wrogie, ciggle zmieniajace si¢ sSrodowisko”.

3.3.2. Ganging (emocje)

Pojecie ganqing bywa tlumaczone jako ,,czuto$¢” lub ,,uczucie emocjonalne”,
emocjonalne zaangazowanie w dtugotrwale i intymne wigzi (Ruan, 2016, s. 42-43),
bywa rowniez okreslane jako sympatia, przywigzanie, lub bardziej szczegdtowo
jako przywigzanie emocjonalne (Tong, 2014, s. 14), lub afekt (Barbalet, 2021b, s.
4). Inne tlumaczenie ganqing to uczucia obejmujace przywigzanie, sentyment i
emocje (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 7). Sam chinski zapis ganqing (J&I%) jest
potaczeniem znakéw odczuwania i sentymentu/emocji (Yen, Abosag, Huang,
Nguyen, 2017, s. 106). J. Barbalet (2021b, s. 4) identyfikuje ganging jako kompleks

emocji — wieloptaszczyznowe uczucia taczace afektywna dyspozycje i moralng
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wrazliwo$¢ danej osoby. M. M. H. Yang (1994, s.121) definiuje ganqing jako emo-
cjonalne zaangazowanie w trwalg intymng wi¢z spoteczng. Na problemy z przethu-
maczeniem pojecia ganqing zwraca uwage Tong (2014, s. 13), jednoczes$nie suge-
rujac ze jest ono utozsamiane z emocjonalnym przywigzaniem i komfortem w inte-
rakcjach. Fried (Barbalet, 2021b, s. 65) opisuje ganqing jako ,relacyjng jako$¢
wiezi afektywnej wywodzaca si¢ ze wspolnych dziatan lub do§wiadczen i mobili-
zowang w celu osiagniecia wspolnego celu”. Chen 1 Chen (2004, s.315) twierdza,
ze ,,ganqing odnosi si¢ do stopnia emocjonalnego zrozumienia, powigzan i dziele-
nia uczu¢ zaré6wno szczescia, jak i obaw. Dodatkowo odnosi si¢ do poczucia lojal-
nosci i solidarnos$ci, gotowos$ci do dbania o siebie nawzajem w kazdych okoliczno-
Sciach". Kipnis (2002, s. 24) postrzega ganqing dwojako — jednocze$nie jako stan
wewnetrzny jakim sg ludzkie uczucia i jako medium komunikacji, przywotujac za
antropologiem Sun Lung-kee, metaforg ,,magnetycznego pola ludzkich uczu¢”. W
tym rozumieniu budowanie guanxi jest praktyka komunikacyjng wplywajaca na
»serca 1 umysty” zaangazowanych osob. Jak zauwaza Barbalet (2021b, s. 4) ,,w
kontekscie guanxi [ganqing] odnosi si¢ nie tylko do przyciggania mi¢dzy osobami,
ale, co wazniejsze, do ich wzajemnego afektywnego przywigzania do zwigzku, w
ktory kazda z nich jest zaangazowana”. Ganqing moze by¢ uzyte do opisywania
uczué¢ w relacjach pomigdzy ludzmi — dobrej przyjazni, silnych relacji w pracy, lub
silnej mitosci w zwigzku (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 8). Podobnie Yen, Abosag,
Huang i Nguyen (2017, s. 106) podkreslaja, ze; ,,ganqing opisuje stopien emocjo-
nalnego zrozumienia, powigzania i dzielenia si¢ uczuciami szczescia 1 strachu”.
Trzeba jednak zauwazy¢, ze Yen, Barnes 1 Wang (2011, s. 7) uwzgledniajg réwniez
mozliwo$¢ istnienia ganqing pomigdzy organizacjami.

Ganqing jest jednym z kluczowych aspektow czynigcych z guanxi rdzennie
chinska kategori¢ 1 odrézniajacych ja od szeroko rozumianego pojecia kapitatu spo-
tecznego (Gold, Guthrie, Wank, 2002, s. 7). Yen, Barnes 1 Wang (2011, s. 9) zau-
wazaja, ze w relacjach biznesowych koncepcja ganqing jest powigzana z budowa-
niem wigzi spotecznej — przyjazni i sympatii mi¢dzy stronami. Te relacje osobiste
wptywaja na relacje biznesowe miedzy partnerami. Wraz z rozwojem ganqing part-
ner biznesowy staje si¢ przyjacielem co z kolei utatwia dalsza wspotprace bizne-

sowg i zmniejsza potencjalne napigcia i konflikty (Yen, Abosag, Huang i Nguyen,
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2017, s. 106). Jak zauwaza Ruan (2016, s. 42-43) ,,ganqing r6zni si¢ od zachodniej
koncepcji przywigzania, poniewaz w Chinach ganqing zawsze idzie w parze z ma-
terialnym zobowigzaniem”. Jednak to element emocjonalny wprowadzany do gu-
anxi poprzez ganqing rownowazy zobowigzania materialne (przystugi, pienigdze,
prezenty) zmieniajac prosta kalkulacje ekonomiczng w relacj¢ taczaca element ma-
terialny 1 uczuciowy (Kipnis, 2002, s. 24). Trwate emocjonalne zaangazowanie
stron w relacje jest tez aspektem wyraznie odrdzniajgcym guanxi od typowych re-
lacji korupcyjnych (Barbalet, 2018, s. 8).

Ganging wyraza gleboko zakorzenione w chinskiej kulturze pragnienie per-
sonalizacji relacji biznesowych (Tong, 2014, s. 14). Z chinskiej perspektywy relacje
biznesowe sg relacjami spotecznymi, a ich oderwanie emocjonalne zdaje si¢ czyms
nienaturalnym. Stad budowaniu relacji biznesowej towarzyszy rozwoj osobistej re-
lacji emocjonalnej i oczekiwanie, ze partner biznesowy rdwniez zaangazuje si¢
emocjonalnie w takg relacj¢. Ganqing nie jest pojgciem tozsamym z przyjaznia,
moze by¢ jednak jej podstawg (Barbalet, 2021b, s. 65). W chinskiej rzeczywistosci
biznesowej znaczenie przyjazni jest nie do przecenienia, zapewniajac bliskie gu-
anxi (Tong, 2014, s. 45). Wazne jest tu jednak zastrzezenie, ze to nie przyjazn jest
baza do nawigzywania guanxi, ale raczej podstawy do nawigzywania guanxi sg wa-
runkiem do budowania przyjazni. Chinscy menedzerowie wykazuja wigksza skton-
nos$¢ do pomocy tym, z ktérymi taczy ich dobre ganqing, z drugiej strony oznacza
to rowniez wigksze zobowigzania wzgledem innych, bowiem oczekiwanie pomocy
jest w takim przypadku obustronne (Ruan, 2016, s. 94). Ganging umozliwia réw-
niez budowanie bliskich relacji przekraczajacych typowe podziaty spoteczne wyni-
kajace z roznej pozycji w hierarchii (Barbalet, 2018, s. 10). Chociaz budowanie
osobistych relacji emocjonalnych w biznesie byto w chinskiej kulturze odpowiedzia
na brak zaufania 1 wysokg niepewnos¢ (Tong, 2014, s. 14), to ganqing jest tez war-
toscig ceniong samag w sobie — jako emanacja dobrych emocji, a Zyczliwos$¢ 1 pomoc
$wiadczona przyjaciolom postrzegana jest w chinskiej kulturze jako cnota (Ruan,
2016, s. 95).

Ganqing jest zmienne w czasie 1 zalezy od prowadzonych interakcji spotecz-
nych, transakcji i wzajemnej pomocy (Tong, 2014, s. 46). Oznacza to konieczno$¢

ciggtego budowania i podtrzymywania ganqing poprzez interakcje spoteczne. Do
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budowania Ganqing nie sg niezbedne tylko relacje zawodowe, pomocne sg réwniez
wspolne dziatania uznawane za zaliczane do strefy prywatnej (Barbalet, 2018, s. 7).
Yen, Barnes i Wang (2011, s. 8) zwracajg uwage na role takich interakcji spotecz-
nych jak wspolne spozywanie positkow, wzajemne odwiedziny i wspdlne uczest-
nictwo w wydarzeniach spotecznych w budowaniu ganqging. Do wymienianych
praktyk budowania i pielegnowania ganqing zaliczane sg rowniez odwiedziny w
chorobie 1 okazywanie troski, wreczanie prezentdw, pomaganie, zapewnianie roz-
rywki, jak rowniez codzienne rytualy, maniery i etykieta, w tym sktadanie gratulacji
z okazji narodzin nowego dziecka, czy sktadanie kondolencji na pogrzebie (Ruan,
2016, s. 47). Poza wrgczaniem prezentdw i zapraszaniem na positki, w budowaniu
ganging pomoc mogg m.in. rozmowy telefoniczne, odwiedziny, wspolne uprawia-
nie sportu, wyjazdy wakacyjne (Ruan, 2016, s. 160). Jak zauwaza Tong (2014, s.
14) ,jedzenie, rozmowy, picie, rozrywki i spotkania towarzyskie sg nieodtaczna
czescig chinskiej kultury biznesowej”. W praktyce biznesowej ganqing bywa row-
niez budowane poprzez uczestnictwo w spotkaniach, ktérym towarzyszy wspdlna
konsumpcja alkoholu (toasty, gry alkoholowe), praktyki sprzyjajace rozluznieniu
formalnej atmosfery (Osburg, 2013). W przypadku ganqing normy spoleczne nie
odgrywaja az takiej roli jak w przypadku renqing, wazniejsze sg osobiste doswiad-
czenia i kontekst sytuacyjny (Barbalet, 2018, s. 7). Ruan (2016, s. 84) opisuje dzia-
tania pomagajace budowac ganqing nastepujaco: ,,wszystkie te dziatania - dawanie
prezentow, zabawianie, tworzenie renqing, dawanie twarzy i stosowanie zrytuali-
zowanych wzorcow i etykiet - wytwarzaja efekt emocjonalny, jak poczucie renqing
1 ganqing”.

Ganging moze wyraza¢ autentyczng troske i uczucia wzglgdem innych, ale z
perspektywy spotecznej wystarczajace bywaja praktyki wpisujace si¢ w lokalne
normy, rytualy i etykiete (Ruan, 2016, s. 48). Trudno jednak wtedy o zbudowanie
prawdziwe glebokiej relacji 1 bardziej zasadne zdaje si¢ mowienie w takim przy-
padku o renqing i zwigzanym z nim poczuciu zadluzenia. Wykorzystywanie takich
czynnosci rytualnych jak wesela i przyjgcia urodzinowe sprzyja budowaniu ga-
nqing niezaleznie od tego czy faktycznie majg charakter ekspresyjny, czy tylko in-
strumentalny. Ruan (2016, s. 84) zwraca jednak uwage, ze budowanie relacji w

oparciu o oczekiwanie korzysci bez faktycznego emocjonalnego zaangazowania,
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chociaz nazywane inwestowaniem w ganqing, ma wigcej wspolnego z poczuciem
dhugu i okreslane jest tez falszywym ganqing.

Czestym btedem popelnianym przez obcokrajowcdéw, a w szczegdlnosci
przez zagranicznych biznesmenow jest niedocenianie roli ganqing w budowaniu
relacji i redukowanie guanxi wylacznie do celow instrumentalnych, podczas gdy
aspekt emocjonalnego zaangazowania jest niezb¢dny w budowaniu gtebokiego gu-
anxi (Gold, Guthrie, Wank, 2002, s. 7). W relacjach biznesowych ganqing znaczaco
zmniejsza konflikt emocjonalny i zadaniowy (Yen, Abosag, Huang, Nguyen, 2017,
s. 112). Pozwala tym samym unika¢ skutkow tego typu konfliktéw, jak i nieporo-
zumien operacyjnych. Z tej perspektywy aktywne uczestnictwo w chinskich sie-
ciach spolecznych i budowanie autentycznych relacji z chinskimi partnerami moze
przynie$¢ zagranicznym menedzerom wymierne korzysci. Wyrazny wplyw ga-
nging na jakosc¢ relacji objawia si¢ m.in. poprzez utatwianie wspotpracy i zmniej-
szanie niezgody (Barbalet, 2018, s. 7). W praktyce emocjonalne zaangazowanie
moze by¢ samo w sobie wystarczajacym powodem nawigzywania guanxi (Gold,
Guthrie, Wank, 2002, s. 8). Aspekt instrumentalny i emocjonalny relacji stanowia
w Chinach uzupetnienie, a nie przeciwienstwo, co moze by¢ trudne do zrozumienia
z perspektywy zachodniej. Jak zauwaza Tong (2014, s. 14) ,,dobre ganqing wzmac-
nia relacje guanxi pomig¢dzy biznesmenami 1 jest integralng czescig sposobu, w jaki
Chinczycy prowadzg interesy”. Podobnie zauwaza Ruan (2016, s. 42-43) podkre-
Slajac ze Chinczycy rozwijaja ganqing, aby utrzymac lub wzmocni¢ swoje guanxi.

Silny zwiazek pomiedzy guanxi a ganqing opisuja Yen, Barnes 1 Wang (2011,
s. 8): ,,im lepszy ganqing, tym lepsze 1 blizsze guanxi - 1 na odwraét. Krotko méowiac,
wspoizalezno$¢ pomigdzy ganqing i guanxi stworzyta wzajemny wptyw na kazdy
z atrybutdéw 1 to wyjasnia, dlaczego ganqing jest czgsto uzywany jako wskaznik
tego, jak bliskie jest guanxi pomiedzy dwoma stronami”. A. Smart (1993, s. 399)
zauwaza, ze ganqing moze by¢ postrzegane wprost jako miara sity wigzi guanxi.
Znaczenie ganqing w budowaniu bardziej warto$§ciowego, bliskiego guanxi pod-
kresla rowniez C. K. Tong (2014, s. 46): ,,podczas gdy obecnos¢ guanxi zalezy od
istnienia bazy guanxi, warto$¢ guanxi - to, jak blisko jest guanxi - zalezy od ele-

mentu ganging lub uczucia. Tak wigc, jezeli ganqing moze by¢ rozwinigty, guanxi
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staje si¢ blizsze, bardziej niezawodne i warto§ciowe. Bez ganqing, guanxi jest bar-
dziej odlegle i mniej pewne. Szanse na uzyskanie przystugi beda czgsciowo zale-
zaty od bliskosci guanxi”.

Trzeba jednak zwroci¢ uwage na potencjalne problemy zwigzane z emocjo-
nalng strong relacji biznesowych. Po pierwsze jak zauwazaja Yen, Barnes i Wang
(2011, s. 7) podobnie jak odczuwane emocje w relacji ganqing moze wystepowac
rébwniez w postaci negatywnej. W takim wypadku odczuwane efekty biznesowe
rowniez mogg by¢ negatywne. Drugim problematycznym obszarem jest naduzywa-
nie ganqing przez partneroOw biznesowych. Ganqing moze by¢ zrédlem dylematdéw
zwigzanych ze sferg emocjonalng relacji, kiedy stoi ona w sprzecznosci z racjonal-

no$cig biznesowa, etyka, prawem, lub otwiera pole do naduzy¢ emocjonalnych

(Tong, 2014, s. 126).

3.3.3. Xinren (zaufanie)

Pojecie xinren thumaczy¢ mozna jako zaufanie, wiara, pewnos¢, zaleznos¢,
wiarygodno$¢, lub poleganie na kims, (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 12). Z perspek-
tywy guanxi jest to pojecie odnoszace si¢ do glebokiego zaufania istniejacego w
relacji pomiedzy stronami (Kriz, Fang, 2003). Sam zapis xinren ({51T:) sktada sie
ze znakow oznaczajacych zaufanie i odpowiedzialno$¢ (Yen, Abosag, Huang,
Nguyen, 2017, s. 106). Roéznica pomigdzy xinren a zachodnim pojmowanym zau-
fania dotyczy glownie jego poziomu i glebokosci (Kriz, Fang, 2003, s. 4). W chin-
skiej kulturze zaufanie oparte jest o0 wiez emocjonalng istniejagcg w relacji 1 moze
tym samym osiagna¢ poziomy trudne do wyobrazenia z zachodniej perspektywy.
Zachodnie relacje biznesowe czgsto pozbawione sg osobistego, emocjonalnego ele-
mentu, tym samym trudne moze by¢ zrozumienie poczatkowych oporéw chinskich
partneréw do obdarzenia zaufaniem ludzi z poza swojego kregu spotecznego (Luo,
2007, s. 16). Rownie istotne jest rozroznienie, ze xinren moze by¢ budowane wy-
Iacznie na poziomie interpersonalnym, koncepcja ta nie obejmuje zaufania do or-
ganizacji i migdzy nimi (Yen, Abosag, Huang, Nguyen, 2017, s. 106-107). Chinscy
przedsigbiorcy cenig zaufanie osobiste ponad systemowe (Luo, 2007, s. 17)

Xinren postrzegany jest jako jeden z najwazniejszych elementoéw budowania
partnerstwa biznesowego w Chinach (Kriz, Fang, 2003). Na role wiarygodnosci i

zaufania jako kKluczowych czynnikéw dla sukcesu w Chinach uwage zwracajg m.in.
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T. Menkhoff i C.E. Labig (1996), E. K. Clemons i in. (2013), H. X. Shi (2015), czy
J. Child i G. Moéllering (2003). Duza rola, ktora petni zaufanie w chinskiej kulturze
biznesowej w duzej mierze wynika z wysokiej niepewnosci srodowiska oraz nie-
doskonatosci funkcjonowania regulacji prawnych (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 13)
1 shuzy ograniczaniu zachowan oportunistycznych, jak i redukcji ryzyka w systemie.
Nieetyczne zachowania oportunistyczne wigzg si¢ z utratg twarzy i kapitatu repu-
tacji (Clemons i in. 2013, s. 4003). Jak zauwaza Luo (2007, s. 16) ,,Zaufanie jest
szczegblnie waznym elementem trwalej relacji guanxi, poniewaz ogranicza praw-
dopodobienstwo zachowan oportunistycznych w §rodowisku biznesowym, w kto-
rym brakuje ustalonych zasad prawa lub ktore tradycyjnie nie egzekwuje Scisle
przepisow. Kiedy dwie strony ufaja, ze kazda z nich bedzie traktowa¢ druga w spo-
sob uczciwy, rzetelny i1 kompetentny, wowczas ich dalsze transakcje begda ula-
twione nawet przy braku prawnych i umownych mechanizméw monitorowania
prawdomownosci. Na przyklad chinski przedsigbiorca, ktory zyskat reputacje
osoby tamigcej obietnice sprzedazy po okreslonej cenie, bedzie zmuszony do za-
wierania transakcji gotdwkowych z dostawcami”. Zaufanie jest niezb¢dnym ele-
mentem funkcjonowania na rynku chinskim, wazniejszym od zobowigzan kontrak-
towych. Z chinskiej perspektywy najpierw musi pojawi¢ si¢ wspotpraca budujaca
zaufanie, a dopiero w dalszej kolejnosci mozliwe bedzie podpisanie wigzacego kon-
traktu (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 13). Zaufanie jest tez glownym wyznacznikiem
zachowania chinskich biznesmendéw wzglgedem ich partneréw biznesowych (Fang,
1999). To od postrzeganego zaufania zalezy czy przyjma postawe ,,dzentelmen-
ska”, ,,biurokratyczng”, czy tez ,,stratega”, w ktorej dozwolone beda wszelkie dzia-
fania pozwalajace uzyskac przewage (Kriz, Fang, 2003, s. 4).

Kluczowym elementem zaufania jest osobista wiarygodno$¢ (xinyong)
(Chen, Chen, 2004), ale Kriz i Fang (2003, s. 4-5), zwracajg uwage na rolg ktorg w
budowaniu xinren petnig rowniez takie terminy jak wzajemne pozytywne emocje
(ganqging), pewnos$¢ (yuan), pewnos$¢ siebie (xinxin), wiara (xinnian) bycie szcze-
rym (zhenxin lub zhencheng), bycie uczciwym (zhong) i bycie lojalnym (zhon-
gxin). Budowanie xinren wymaga czasu i jest zwykle rezultatem powtarzanego pro-

cesu wzajemne] wymiany przystug, co pozwala partnerom zbudowaé wzajemng
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wiarygodno$¢ (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 12; Wong i Chan, 1999). Blau (Barba-
let, 2018, s. 5) zauwaza, ze kluczowym problemem jest tu poczatkowe udowodnie-
nie, ze jest si¢ godnym zaufania zanim mozna bedzie przystapi¢ do dalszego pro-
cesu budowania wiarygodnosci. Problem ten jest szczegdlnie istotny, bowiem jak
zauwaza Luo (2007, s. 16) ,,Chinczycy generalnie nie ufajag osobom Spoza swojej
rodziny”. Przetamanie poczatkowej nieufno$ci moze wigc wigzac si¢ z konieczno-
$cig zaangazowania posrednika, ktory posiada przyjazn i zaufanie obu stron.
Xinren mozna tez traktowac jako miarg jako$ci guanxi — im wyzsze zaufanie
w relacji tym lepsze guanxi (Yen, Barnes, Wang, 2011, s. 13; Chen, Chen, 2004).
Z drugiej strony jednak Kriz i Fang (2003) postuluja, ze xinren jest w istocie kon-
cepcja lepiej oddajaca nature relacji biznesowych w chinach niz guanxi — poniekad
kolejnym krokiem w rozwijaniu tych relacji. Jak zauwazaja (Kriz, Fang, 2003, s. 1)
,»ha chinskich rynkach staje si¢ oczywiste, ze guanxi otwiera drzwi, ale to xinren
decyduje o tym, jak dobrze bedziesz traktowany, gdy juz wejdziesz.”. Luo (2007,
s.16) zauwaza tez pozytywny zwigzek pomiedzy ganqing a xinren — pozytywne

emocje w relacji sprzyjaja budowaniu zaufania partneréw biznesowych.

3.34. Mianzi (twarz)

Kolejnym kluczowym elementem chinskiej kultury biznesu jest twarz -
Mianzi. bez zrozumienia tej koncepcji nie mozna w pelni zrozumie¢ zachowan
chinskich biznesmenow. Jak zauwazaja M. A. Santoro i R. Shanklin (2021, s. 55)
»Zrozumienie, jak tworzy¢ i1 utrzymywac¢ guanxi wymaga najpierw zrozumienia
twarzy”. Twarz ma dwuwymiarowe znaczenie, poniewaz obejmuje nie tylko aspekt
emocjonalny - poczucie godnosci, szacunku do siebie czy poczucie wstydu, ale
przede wszystkim aspekt spoteczny - dotyczacy prestizu 1 pozycji w grupie. Co
istotne i trudne do uchwycenia z zachodniej perspektywy to zdecydowany prymat
twarzy jako wygladu publicznego niz jej emocjonalnego, prywatnego aspektu. W
kolektywistycznej chinskiej kulturze funkcja spajania spoteczenstwa, ktora peini
twarz jest wazniejsza od prywatnych odczu¢ (Chee, West, 2004, s. 51). Co wazne
twarz dotyczy nie tylko poszczegodlnych ludzi - zarowno przedsigbiorstwa, urzedy,
jak 1 nawet panstwa tez maja wtasng zbiorowg twarz 1 musza martwic si¢ o wtasng

reputacje.
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De Mente, B. L. (2011, s. 159) dzieli twarz na cztery kategorie

. zwigzang z dobra reputacji, ktorg zdobywa si¢ poprzez unikanie bledow
i podejmowanie madrych decyzji,

. obejmujaca wszystkie dzialania podejmowane w celu ,,nadania twarzy”
innym poprzez okazywanie im szacunku i prawienie komplementow,

. odnoszaca si¢ do innych, ktorzy analogicznie dajg twarz,

. »twarz”, ktora odnosi si¢ do dziatan lub wydarzen znanych innym, ktore
sg zenujace lub szkodliwe - utrata twarzy.

Jak zauwazaja H. Cheese i Ch. West (2004, s. 51) ,,Twarz jest kluczcowym
elementem dynamiki guanxi (...), ,,utrata ,,twarzy”’ oznacza zmniejszenie zasobow
spotecznych, ktore mozna wykorzysta¢ do kultywowania i rozwijania swojej sieci
powigzan. Twarz zdobywa si¢ dzigki dobrym koneksjom, bogactwu, wladzy, inte-
ligencji, a nawet (we wspotczesnych Chinach) atrakcyjno$ci. Twarz mozna porow-
na¢ do karty kredytowej, im wiecej masz na koncie, tym wiekszy kredyt otrzymu-
jesz. Mozna to jednak rozciggna¢ za daleko, ,,przedobrzy¢ z twarza” i znalez¢ si¢
w dhugach. W dluzszej perspektywie konto twarzy musi by¢ w réwnowadze.
Trudno bytoby oszacowag, ilu ludzi zostato odsunietych od wiadzy lub ile przyjazni
zostato zniszczonych przez twarz”.

Ze wzgledu na wage spoteczng ,twarzy”, jak i1 korzysci biznesowe ktore
mozna dzigki niej osiagna¢ nie dziwi fakt, ze w chifiskim biznesie wystepuje zja-
wisko konsumpcji na pokaz. Wiaze si¢ to z ponoszeniem wysokich naktadéw na
budowanie wilasnego wizerunku. Pozorna manifestacja bogactwa nie ma jednak
zrodet wylacznie w proznosci czy probie polechtania wlasnego ego, a raczej w pro-
bie wypetienia okre§lonych wymagan spotecznych zwigzanych z wlasng twarza.
Dbatos¢ o budowanie i zachowanie twarzy wymaga dyplomatycznego zachowania
1 szczegollnej uwagi ze strony osob wywodzacych si¢ spoza chinskiego kregu kul-
turowego (Santoro i Shanklin, 2021, s. 58-60). Elementem budowania twarzy jest
przynalezno$¢ do okreslonej sieci spolecznej, co oznacza konieczno$¢ umiejsco-
wienia si¢ w okreslonym kontekscie spotecznym, ktory postuzy do wstepnego osza-
cowania twarzy. Moze to wigzac¢ si¢ z oparciem si¢ 0 juz istniejgce znajomosci
(mozna to uzna¢ za pewng form¢ porgczenia twarzy) i sieci spoteczne, czy to za-

wodowe, czy prywatne. Ze wzglgedu na wzglednie zamknigty charakter sieci guanxi
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dla os6b z zewnatrz - domyslnie postrzeganych jako bez twarzy, duzo tatwiejszym
sposobem jest ,transfer” twarzy poprzez juz istniejace znajomosci. W oszacowaniu
statusu spolecznego pomocne jest tez wzajemne udostepnianie istotnych informacji
zawodowych 1 prywatnych. Stad tez wynika wysoka rola wizytowek w chinskiej
kulturze biznesu i przypisany im ceremonial ich wzajemnej wymiany.

Twarz nie jest zasobem stalym - jej warto§¢ zmienia si¢ w czasie - mozna ja
nie tylko budowa¢, otrzymywac i dawac, ale rowniez mozna jg straci¢. Utrata twa-
rzy zwykle wigze si¢ z naruszeniem norm spotecznych, zaburzeniem harmonii - czy
to poprzez utrat¢ kontroli nad sobg i otwarte okazywanie gniewu i innych negatyw-
nych emociji, czy wrecz publiczne obrazanie kogos. Czgstg sytuacja utraty twa-
rzy jest tez odmowa prosby, zaproszenia lub przyjecia prezentu. Szczegdlnie od-
mowa pomocy w przystudze moze stanowi¢ powazne naruszenie twarzy poniewaz
sieci guanxi oparte s3 o wymiane przystug. Wreszcie istnieje tez mozliwos$¢ utraty
twarzy w wyniku wilasnej nieswiadomosci kulturowej badz ignorancji (Santoro,
Shanklin, 2021, s. 60-61). Lamigc zasady spoteczne, o ktorych nie wiemy, tez po-
nosimy tego konsekwencje, co gorsza mozna w ten sposob narazi¢ na utrate twarzy
réwniez i partnera biznesowego. Z tego powodu kontakty z obcokrajowcami sg w
pewnym stopniu niebezpieczne z chinskiej perspektywy zachowania twarzy. Od-
budowa relacji nadszarpnigtej takim odebraniem komus twarzy jest procesem trud-

nym 1 dlugotrwalym, czesto wymagajacym zaangazowania posrednikow.

3.3.5. Rengqing (przystuga)

Koncepcja renqing odnosi si¢ do nieformalnych zobowigzan spotecznych
wobec drugiej strony w wyniku powotania si¢ na relacj¢ guanxi (Yen i in., 2011, s.
99-100). Renqing bywa tez okreslane jako ,,specjalne traktowanie jednostki, przy-
dzielenie zasobow innej stronie jako 'prezent' w procesie transakcji rynkowej, w
celu zaciesnienia wigzi miedzy stronami” (Kaynak, Wong, Leung, 2001, s.13).
Mozna wigc okresli¢ renqing jako ,,ukryta norme¢ spoteczng regulujacg wymiane
przystug z empatia” (Yen i in., 2017, s. 106). Luo definiuje renqing jako ,,niespta-
cone zobowigzania wynikajace z powolywania si¢ na relacje guanxi” (Luo, 2007,
s. 14), jednoczesnie dostrzegajac w nim forme kapitatu spotecznego, dzwignie przy

wymianie przystug i podstawe wzajemnosci 1 sprawiedliwosci w relacjach guanxi.
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Wang (2007, s. 82) rozumie renquing jako termin unikalny dla kultury chinskiej
odnoszacy si¢ do emocjonalnej reakcji ,,w obliczu roznych sytuacji zycia codzien-
nego”, jak réwniez jako ,,zasob, ktory mozna przekaza¢ innej osobie jako dar w
procesie wymiany spotecznej, a takze zestaw norm spotecznych, ktorych nalezy
przestrzegac, aby dobrze dogadywac¢ si¢ z innymi ludZmi”. Sam zapis renging (A
{f) oznacza istote ludzkg i ganqing (uczucie, sympati¢), informujgc razem o ,,ukry-
tej normie spolecznej, ktora reguluje wymiane przystug z empatia” (Yen, Abosag,
Huang, Nguyen, 2017, s. 106). Juz na poziomie zapisu widoczny jest zwigzek kon-
cepcji renquing z ganging.

L. T. Lu (2015, s. 139) sugeruje, ze koncept renqing mozna wytlumaczy¢ na
trzy sposoby - jako wskaznik reakcji afektywnych jednostki w okreslonych sytua-
cjach, jako reprezentacj¢ zasobow dostepnych do wymiany, jako dar w trakcie in-
terakcji spotecznych, oraz jako zrodto norm spotecznych, dzigki ktorym cztowiek
dobrze wspotzyje z innymi ludzmi. E. A. Langenberg (2007, s. 45-52) traktuje re-
nqing jako zasob podlegajacy wymianie w sieciach guanxi. Niektorzy z badaczy
traktuja renqing jako niemal synonimiczny z guanxi (Yan, 1996), warunek ustano-
wienia guanxi (Luo, 2007), czy sie¢ rownolegla do sieci guanxi (Hwang, 1987).

Renquing usadowione jest w ramach wymiany spotecznej, oraz oparte o re-
guty wzajemnosci 1 empatii, sprzyja rowniez budowaniu dlugookresowego zaanga-
zowania stron (Wang, 2007, s. 85). Istota renquing jest konieczno$¢ sptaty zobo-
wigzan w przysztosci. Niezdolno$¢ do zapewnienia sprawiedliwej wymiany przy-
stug w ramach renquing moze skutkowac utratg twarzy i narazeniem swojej sieCi
guanxi (Luo, 2007, s. 15). Zwrot renqing nastgpuje przez proces pomocy, wyswiad-
czenia przystugi, wigkszej starannosci, lub podarowania prezentu. Samo renqing
mozna podzieli¢ na kategori¢ renqing ciata i renqing materialnego (Yang,1994),
czyli czas i energi¢ poswiecone na realizacje przystug, oraz wymierne warto$ci ma-
terialne przeznaczone jako podarki. Materialne prezenty wigza si¢ z bezposrednim
obowiazkiem wdzigcznosci, przystugi majg bardziej subtelny charakter budujac
wzajemne przywigzanie i troske (Luo, 2007, s. 59). Wymiana podarunkow i przy-
stug ma przy tym réwniez aspekt emocjonalny, a nie tylko instrumentalny. Zwrot

renqing jest obowigzkowy, ale w przeciwienstwie do norm zachodnich podlega ne-
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gocjacjom (Yen i in., 2017, s. 106). Jak zauwaza Wang (2007, s. 84) ,,w rzeczywi-
stosci renqing nigdy nie moze by¢ obiektywnie obliczony. Podczas gdy diug pie-
ni¢zny jest tatwo splacany, sptata dlugdéw renqing jest prawie niemozliwa. Ocze-
kuje si¢ zatem, ze dlugoterminowy zwigzek bedzie trwal wiecznie w oparciu o taki
krag, jesli tylko zaangazowane strony beda przestrzega¢ reguty wzajemnos$ci. Z
drugiej strony, zwigzek byltby zagrozony, gdyby reguta ta zostala naruszona.”

Réznica pomigdzy chinskim i1 zachodnim postrzeganiem wzajemno$ci wi-
doczna jest tez w oczekiwanym czasie sptaty renqing. Chinska kultura zaktada
oczekiwang dlugotrwato$¢ wzajemnych relacji, co pozwala na przyjecie dluzszej
perspektywy splaty i traktowanie renquing jako zasobu, ktory mozna przechowy-
wac (Wang, 2007, s. 84). Oczekiwanie splaty staje si¢ tym samym gtéwna przy-
czyng udzielenia renquing innej osobie (Hwang, 1987). W praktyce biznesowej re-
nquing wigze si¢ z ponoszeniem dodatkowych kosztow zwigzanych z prezentami i
przystugami (Luo, 2007, s. 85).

Renquing jest rownocze$nie warunkiem powstania i rezultatem wykorzysty-
wania guanxi. Luo (2007, s. 32) zauwaza, ze ,,guanxi jest osadzone w formutowaniu
renqing jako niekonczacy si¢ przeptyw interpersonalnych wymian i wzajemnych
zobowigzan. Dyskurs renqing artykutuje moralny i godny charakter zachowan spo-
tecznych. Implikuje koniecznos¢ wzajemnosci, obowigzku 1 zadtuzenia w relacjach
mig¢dzyludzkich. Tym, co aktywizuje wzajemne relacje i nasyca te relacje poczu-
ciem obowiazku i zadtuzenia, sg uczucia relacyjne 1 etyka”. Relacja renquing i za-
ufania jest bardziej skomplikowana. Jak zauwaza Wang (2007) zasady renquing
regulujg zachowania stron wymiany poprzez normy i ch¢¢ zachowania twarzy niz
faktyczng wiar¢ w uczciwos$¢ partnera. Renquing jest tez silnie zwigzany z ideg
wzajemnosci (bao) — o wiele mocniej niz ma to miejsce w przypadku zwigzku przy-

stugi 1 wzajemnos$ci w innych kulturach (Hwang, 1987, s. 946).

3.3.6. Bao (wzajemno$¢)
Koncepcja bao moze by¢ bezposrednio thumaczona na wiele sposobow — jako
odpowiedz, zaptata, odptata, zwrot, rewanz, czy odwdzigczenie si¢ (Yang, 1957, s.
291), lub jako ,,wzajemnos¢ spoteczna” (De Mente, 2011, s. 131). Proste thtumacze-

nie bao jako wzajemnosci jest jednak nadmiernym uproszczeniem (Barbalet, 2021,
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s. 2). Bao odnosi si¢ zaréwno do pozytywnych (przychylnos¢, nagroda), jak i nega-
tywnych (nienawis¢, kara) aspektow interakcji pomiedzy ludzmi. Jednak to szcze-
gblnie oczekiwanie odplaty za przystuge ma szczegdlne znaczenie dla relacji w
chinskim spoteczenstwie. Jak zauwaza R. Holt (2015, s. 4) ,,[dlug] musi zosta¢ spta-
cony, czy to materialnie, czy duchowo. Dgzenie do rownowagi lub do sptacenia
tego ,,dtugu” przenika chinska kulture, wptywajac na wszystkie interakcje. Interak-
cja staje si¢ ,,negocjacjg dlugu” miedzy ludzmi, poniewaz tre$¢ bao przejawia si¢
dalej poprzez zwiazane z nig ludowe pojecia yuan, guanxi i1 renqingzai”. Bao i re-
nqing s3 ze sobg nierozerwalnie zwigzane - zgodnie ze starym chinskim powiedze-
niem ,, (sptata) renqing jest pilniejsza niz (sptata) dtugu” (Chan, 2006, s. 3). W
kulturze chinskiej oczekiwanie wzajemnosci jest naturalnym elementem przy po-
dejmowaniu dziatan (Yang, 1957, s. 291). Rowniez w szerszym sensie koniecznosé¢
odptaty ,,dtugu” jest budulcem wszelkich relacji — bez tej konieczno$ci znika pod-
stawa do zaangazowania w relacj¢ i jej funkcjonowania. Koncepcja bao jest na tyle
mocno zakorzeniona, ze za jej pomoca oddanie dzieci wobec rodzicéw traktowane
jest jako odwzajemnienie okazywanej mitosci rodzicielskiej (Holt, 2015, s. 1).
Ksztaltujac relacje nawet na poziomie najblizszych cztonkow rodziny oczekiwanie
wzajemnosci wyrazone w bao znajduje jeszcze mocniejsze odzwierciedlenie w re-
lacjach spotecznych 1 biznesowych (Taormina, Gao, 2010).

Yang (1957, s. 301) zauwaza, ze posrod licznych wptywow jakie koncepcja
bao wywarta na funkcjonowanie chinskiego spoleczenstwa na szczegolng uwag za-
stuguja familizm, doczesny racjonalizm 1 etyczny partykularyzm. Réznica pomig-
dzy bao a zachodnio pojmowang koncepcja wzajemnos$ci obrazuje rdéznice pomie-
dzy zachodnim indywidualizmem a chinskim kolektywizmem. Bao nie ogranicza
si¢ wylacznie do wzajemnosci pomigedzy dwiema osobami, tradycyjnie odnosi si¢
do relacji pomiedzy rodzinami. Co istotne - oznacza to, ze mozliwy jest zwrot re-
nqing do innych cztonkdéw rodziny, lub znajomych a nie tylko wzgledem oryginal-
nego dawcy (Yang, 1989). Oparcie bao o0 rodzing wzmocnito jej role w funkcjono-
waniu spoteczenstwa i biznesie. Skutkuje réwniez tym, ze natychmiastowa wza-
jemnos$¢ nie jest wymagana 1 sptata moze by¢ znaczaco opdzniona (Qi, 2013, s. 10)

— rodzina jest tu traktowana jako podmiot gwarantujacy ciagtos¢ zobowigzan. Ta
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wlasciwos¢ bao umozliwia traktowanie renquing jako zasobu i cementuje sieci gu-
anxi. Jak zauwaza Holt (2015, s. 3) ,,bardziej niz zwykle ,,odwzajemnianie” przy-
stug, bao tworzy srodowisko do testowania lojalnosci, a skupienie si¢ na whasnej
grupie wewnetrznej zapobiega rowniez zblizaniu si¢ obcych”. Z kolei pewnos¢
wzajemnosci zapewniona przez powszechno$¢ stosowania bao skutkuje tym, ze
przystugi sg traktowane jako ,,inwestycja spoteczna” realizowane w oczekiwaniu
przysztych korzysci (Yang, 1957, s. 291).

W praktyce biznesowej zasada wzajemnos$ci bao nie nalezy jednak do pro-
stych - sptata dlugu renqing zalezna jest od natury guanxi, zaangazowania emocjo-
nalnego stron, zachowania twarzy i innych czynnikoéw kontekstowych (Zhang,
Yang, 1998). W rezultacie dawanie, otrzymywanie, sptacanie i balansowanie re-
nqing w relacjach guanxi wymaga ciagglych i ztozonych kalkulacji podtrzymujac
dynamiczne sieci spotecznych interakcji (Holt, 2015, s.4 ). Dzigki pewnos$ci wza-
jemnosci zapewnionej przez bao wzajemne przyshugi, takie jak zapewnianie twarzy
sg tatwiej realizowane jako przynoszace korzysci wszystkim zaangazowanym stro-
nom. Bao pomaga utrzymac sprawiedliwo$¢ wzajemnej wymiany, tym samym po-
magajac utrzymaé wiezi guanxi (Holt, 2015, s.3). Pozostawanie we wzajemnych
zobowigzaniach i ich wzajemna sptata, oraz ponowne zacigganie sprzyja rowniez
budowaniu blizszych emocjonalnych relacji.

Relacje pomigdzy guanxi, bao i mianzi opisuje rowniez A. Chan (2006, s. 5)
- ,,w spoteczenstwie chinskim i podobnych mu spoteczenstwach kolektywistycz-
nych normy wzajemnosci (bao) sg intensywne, a normy te sg silnie ksztattowane
przez hierarchicznie ustrukturyzowang siec relacji spotecznych (guanxi), w ktorych
ludzie sa osadzeni, przez publiczny charakter zobowigzan oraz przez dlugi okres,
W ktorym zobowigzania s3 zaciaggane poprzez $wiadoma manipulacj¢ twarza
(mianzi) 1 zwigzanymi z nig symbolami”. W tym ujeciu zaro6wno mianzi, jak 1 re-
nqing interpretowane sg jako zasob — kapitat spoteczny- niezbedny do budowania
guanxi, bez ktdrego poruszanie si¢ w chinskich sieciach spotecznych i biznesowych
staje si¢ niezwykle trudnym zadaniem. Bao mozna za$ traktowa¢ jako mechanizm
regulujagcy wymiang na poziomie emocjonalnym i instrumentalnym, umozliwiajacy

sprawne funkcjonowanie nieformalnych sieci relacji. Jak zauwaza Qi (2013, s.10)

132



,,I0ZwWO0j renqing moze zainicjowac relacj¢ guanxi; jako§¢ wymiany renqing i sto-
pien wzajemnosci [bao], ktéry z niej wynika, wspoélnie decyduja o sile przysztych
relacji guanxi”. Z kolei De Mente (2011, s. 131-132) wprost zaleca zagranicznym
przedsigbiorcom wykorzystanie bao do budowania relacji z chinskimi partnerami

biznesowymi i urzednikami, poprzez organizacje¢ przyjec i zapraszanie na ich kola-

cje.

3.4.Znaczenie chinskiej kultury biznesu w procesie wejscia na

rynek ChRL

3.4.1. Rola kultury biznesu w procesach internacjonalizacji przedsie-
biorstwa

Internacjonalizacje dziatalno$ci przedsigbiorstwa w najprostszy sposob
mozna rozumie¢ jako ,,rozszerzanie dziatalno$ci na rynki zagraniczne w celu za-
pewnienia sobie lepszej pozycji konkurencyjnej” (Kuras, 2012, s. 18). Jednak bo-
gactwo definicji, podejs¢ i teorii internacjonalizacji (Lopez Morales, 2020; Przy-
bylska, 2018; Gorynia, Jankowska, 2007) wskazuje na to, ze jest to zjawisko zto-
zone 1 wieloznaczne. Brakuje zgody zaréwno co do definicji, jak i samego prze-
biegu procesu internacjonalizacji. Roznorodnos¢ definicji pojecia internacjonaliza-
cji prezentuje Tabela 18. Do czgsto powtarzajacych sie elementow roéznych definicji
internacjonalizacji mozna zaliczy¢ jej procesowe postrzeganie, wyrdznianie se-
kwencyjnie nastgpujacych po sobie etapow 1 traktowanie jej jako elementu strategii

przedsigbiorstwa (Przybylska, 2018, s. 20).

Tabela 18. Przeglad definicji internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Autor

Definicja

Johanson i Wiedersheim-Paul
[1975]; Johanson
i Vahlne [1977]; Korth [1985]

Etapowy i sekwencyjny proces, w trakcie ktorego firma zwigk-
sza swoje zaangazowanie na mi¢dzynarodowych rynkach w
mar¢ wzrostu wiedzy o nich.

Bilkey i Tesar [1977]; Ca-
vusgil [1980]; Raid [1981];
Czinkota [1982]; Gankem
[2000]

Innowacyjny proces etapowego rozwoju dziatalnosci eksporto-
wej przedsigbiorstwa.

Cieslik [1987]

Ciagly i kumulatywny proces, ktory przejawia si¢ w rosngcym
udziale operacji zagranicznych przedsigbiorstwa w catoksztat-
cie jego dziatalnosci, rosnacej liczbie krajow ekspansji zagra-
nicznej oraz przechodzeniu od stosunkowo prostych do bardziej
ztozonych form internacjonalizacji.

Welch i Luostarinen [1988, s.
156]

Proces zwigkszania stopnia zaangazowania przedsigbiorstwa w
dziatalno$¢ miedzynarodowa.
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Johanson i Vahlne [1990, s.
20]

Proces rozwoju sieci biznesowych na mi¢dzynarodowych ryn-
kach poprzez zwigkszanie ich zasiggu, penetracje rynkow i in-
tegracje sieci.

Beamish [1990, s. 77]

Proces, w trakcie ktorego przedsigbiorstwa w coraz wigkszym
stopniu zdajg sobie spraw¢ z bezposredniego i posredniego
wplywu migdzynarodowych transakcji biznesowych na ich roz-
woOj w przyszlosci oraz nabywaja zdolnosci do zawierania i
przeprowadzania transakcji z firmami z innych krajow.

Melin [1992, s. 101]

Ewolucyjny proces zmian, powodujacy zwigkszanie si¢ stopnia
miedzynarodowego zaangazowania si¢ przedsigbiorstwa, ktory
jest funkcja wzrostu wiedzy o zagranicznych rynkach.

Johanson i Mattsson [1993, s.
306]

Kumulatywny proces, w ktorym relacje w sieci biznesowej sa
utrzymywane, tworzone, rozwijane i likwidowane zgodnie z ce-
lami realizowanymi przez firme.

Calof i Beamish [1995, s. 116]

Proces adaptacji operacji firmy (strategii, struktury, zasobow)
do miedzynarodowego otoczenia.

Andersen [1997, s. 27]

Proces dostosowania transakcji przedsi¢biorstwa do wymogow
migdzynarodowych rynkow.

Naidu i in. [1997, s. 115]

Etapowy proces, w trakcie ktorego firma rozwija sie¢ global-
nych relacji handlowych.

Ahokangas [1998]

Proces mobilizacji, akumulacji i rozwoju zasobow przedsig-
biorstwa w celu miedzynarodowej dziatalnosci.

Lehtinen i Penttinen [1999]

Proces rozwoju sieci biznesowych ponad granicami krajow po-
przez ich rozbudowe, penetracje i integracje.

Fonfara i in. [2000]

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa zwigzana z jego zagra-
niczng ekspansja.

Javalgi, Griffith i
[2003, s. 186]

White

Proces przenoszenia dziatalnosci gospodarczej przedsigbior-
stwa z rynku krajowego na zagraniczne.

Pierécionek [2003, s. 454]

Kazda forma i zakres powiazan réznych dziatalnosci przedsig-
biorstwa z rynkami zagranicznymi.

Rymarczyk [2004, s. 19]

Kazdy rodzaj dzialalnosci gospodarczej podejmowanej przez
przedsiebiorstwo za granica.

Plawgo [2004, s. 47]

Proces obejmujacy szereg zachowan przedsigbiorstwa, poczy-
najac od prostych zagranicznych transakcji handlowych do po-
dejmowania dziatalnosci produkcyjnej w wielu krajach.

Przybylska [2005, s. 74]

Proces przeksztalcenia krajowego przedsigbiorstwa w migdzy-
narodowe, ktorego intensywnos¢, zasieg i formy zaleza od stra-
tegii jego rozwoju oraz uwarunkowan zewnetrznych.

Gorynia [2007, s. 35]

O internacjonalizacji mozna mowié wtedy, gdy cho¢ jeden pro-
dukt w portfelu produktéw-rynkow firmy jest zwigzany z ryn-
kiem zagranicznym.

Zrédlo: Przybylska, 2018, s. 19-20.

Najwigksza popularnoscig wsrod modeli przedstawiajacych proces interna-

cjonalizacji cieszy si¢ model uppsalski (Gorynia, Jankowska, 2007), oryginalny

model opublikowany w roku 1977 (Johanson, Vahlne, 1977) byt wielokrotnie do-

stosowywany wraz z pojawiajaca si¢ krytyka 1 zmianami zachodzacymi w globali-

zujacej sie gospodarce (Wach, 2017). Zgodnie z zalozeniami modelu uppsalskiego,

zaprezentowanego na Rysunku 20, ekspansja zagraniczna firm poprzedzona jest

sukcesem na rynku krajowym, rozpoczyna si¢ od pobliskich rynkow zagranicznych
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1 dziatalnos$ci eksportowej i stopniowo rozwija si¢ w kierunku dziatan wymagaja-
cych wiekszego zaangazowanie i bardziej odlegtych rynkow (Gorynia, Jankowska,
2007, s. 22). Przedsi¢biorstwa dokonujg ekspansji na rynkach ktore sg podobne do
rynkow macierzystych, lub sg im geograficznie bliskie (Vahlne, Johanson, 2017, s.
4) — obie te cechy moga zwigksza¢ prawdopodobienstwo rowniez bliskosci kultu-
rowej tych rynkow. Podobienstwa kulturowe w ramach regionu moga by¢ tym sa-
mym jedng z przyczyn wyboru przez przedsigbiorstwa strategii internacjonalizacji
opartej na poczatkowej ekspansji skoncentrowanej na integracji regionalnej (Ver-
beke, Asmussen, 2016). Wyjasnieniem takiej preferencji wyboru rynkow w modelu
uppsalskim sg pojecia dystansu psychicznego i dystansu kulturowego (Hakanson,
Ambos, 2010). Oba te pojecia odnoszg si¢ do ,,sumy czynnikOw uniemozliwiaja-

cych lub hamujacych przeptyw informacji do 1 z rynku” (Sousa, Bradley, 2008).

zagraniczne inwestycje bezpodrednie

Sposdb . -
. . . . . - Zagraniczna filia
dziatania Eksport Niezalezni Zagraniczna filia =
. . handlowa
Rynek sporadyczny posrednicy handlowa . .
- ST - i produkcyjna
(kraj)
Rynek (A) zwigkszenie zaangazowania na rynku
Rynek (B)
Rynek (C) zwickszenie zwiekszenie
dywersylikacji stopnia
geograficznej internacjonalizacji
Rl\-nl:k {D] o J \
Rynek (N)

Rysunek 20. Model uppsalski internacjonalizacji przedsiebiorstwa
Zrédlo: Gorynia, Jankowska, 2007, s. 23.

Znaczenie podobienstwa kulturowego przy wyborze rynkow zagranicznych
pojawia si¢ roéwniez w przypadku innych modeli internacjonalizacji. Zaréwno in-
nowacyjny model internacjonalizacji W. J. Bilkeya i G. Tesara (1977), jak i S. T.

Cavusgila (1980) zaktadaja, Ze w ramach procesu internacjonalizacji przedsigbior-
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stwa w pierwszej kolejnosci wybiera¢ bgdg panstwa zblizone kulturowo, o niewiel-
kim dystansie psychicznym, a z czasem 1 zdobytym doswiadczeniem wybieraé beda
rynki bardziej odleglte kulturowo (Przybylska, 2018, s. 37-38). Rowniez w przy-
padku zasobowej koncepcji internacjonalizacji przedsigbiorstwa model internacjo-
nalizacji oparty na wiedzy jako podstawowym zasobie firmy wyr6znia wiedze kul-
turowa jako jeden z gtownych czynnikéw (obok wiedzy rynkowej, sieciowe] i
przedsigbiorczej) determinujgcych internacjonalizacje (Mejri, Umemoto, 2010, s.
7-8). Wiedza kulturowa obejmuje wiedze¢ o kulturze panstwa, na ktoérego rynek
wchodzi przedsigbiorstwo, znajomos¢ lokalnego jezyka, kultury biznesowej, oraz
sposobdw myslenia i preferencji klientow. Zdobywanie wiedzy kulturowej w tym
modelu nastepuje wraz z poczatkiem procesu internacjonalizacji, a wraz z jej gro-
madzeniem 1 postepem zaawansowania internacjonalizacji zasob ten jest coraz in-
tensywniej wykorzystywany. K. Przybylska (2018, s. 47) krytykujac etapowe mo-
dele internacjonalizacji przedsi¢biorstwa zwraca jednak uwagg, ze ,,obecnie wybor
formy i1 rynkéw zagranicznych w wiekszym stopniu zalezy od ilo$ci 1 jakoS$ci zaso-
bow firmy, jej strategii rozwoju niz od dystansu psychicznego”. Model internacjo-

nalizacji przedsicbiorstwa oparty na wiedzy prezentuje Rysunek 21.

wiedza rynkowa

wiedza sieciowa

Wiedza
doswiadczalna

wiedza kulturowa

Lwiedza przedsiebiorcza

B
*

etapy
etap I: etap 11 etap 111
premnternacjonalizac)a poczatek internacjonalizacja
infernacjonalizacji  zaawansowana
Objasnienie:
pregjecie wiedzy ............ mate wykorzystame wiedzy — — — duze wykorzystanie wiedzy

Rysunek 221. Model internacjonalizacji przedsi¢biorstwa oparty na wiedzy
Zrédlo: Przybylska, 2018, s. 69.
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Wplyw lokalnej kultury biznesowej panstwa na rynek ktérego wchodzi
przedsigbiorstwo na jego proces internacjonalizacji jest jednak niezaprzeczalny. R.
Gesteland (2002, s. 15-16) formutuje dwie ,,zelazne zasady” biznesu mi¢dzynaro-
dowego — po pierwsze sprzedawca dostosowuje sie do kupujacego, a po drugie
oczekuje si¢, ze go$¢ bedzie przestrzegal lokalnych zwyczajow. Podobnie C.M.P.
Sousa i F. Bradley (2006) zauwazaja, ze ,,w literaturze panuje ogdlna zgoda co do
tego, ze kiedy firmy decyduja si¢ wejs¢ na rynki zagraniczne, musza dostosowac
si¢ do obcej kultury narodowej i1 by¢ przygotowane na wyzwania, takie jak réznice
w jezyku, stylu zycia, normach kulturowych, preferencjach konsumentéw 1i sile na-
bywczej”. Roznice kulturowe zwigzane sg nie tylko z roznicami w zakresie wyma-
ganych zachowan w praktyce biznesowej, ale odnosza si¢ nawet do samego po-
strzegania rzeczywistosci (Steers, Sanchez-Runde, Nardon, 2010, s. 367). G. P Fer-
raro i E. K. Briody (2015, s.25) wskazuja, ze zrédtem niepowodzen biznesowych
w dzialalnosci zagranicznej czeéciej niz niekompetencja menedzerdéw jest niezdol-
no$¢ do zrozumienia 1 dostosowania si¢ do odmiennych sposobow dziatania i my-
Slenia obowigzujacych w danej kulturze. Niedopasowanie do lokalnych warunkow
moze by¢ przyczyng powstawania konfliktow migdzykulturowych utrudniajacych
funkcjonowanie przedsiebiorstwa i1 zagrazajacych powodzeniu internacjonalizacji.
R. M. Steers, C. J. Sanchez-Runde i L. Nardon (2010, s. 367) zauwazajg, ze kon-
flikty miedzykulturowe w zagranicznej dziatalnos$ci przedsigbiorstw mozna zakwa-
lifikowac¢ do jednej z trzech kategorii: 1) zwigzanych z pytaniem co jest etyczne, 2)
zwigzanych z pytaniem o to co jest sprawiedliwe, 3) dotyczacych pytania czym jest
wlasciwe zarzadzanie zasobami przedsigbiorstwa. Roznice kulturowe wptywaja tez
na preferowane metody wejscia na rynek zagraniczny. S. Agarwal (1994) stwierdzit
istnienie zwigzku pomiedzy dystansem spoleczno-kulturowym a preferowanym
przez przedsiebiorstwo modelem wejscia na rynek zagraniczny. Im bardziej od-
mienne jest otoczenie na rynku, na ktéry wchodzi przedsiebiorstwo od tego, w kto-
rym dziatalo na rynku krajowym tym bardziej ,,przedsi¢biorczy jest charakter eks-
pansji” (Lu, Beamish, 2001, s. 573).

Sousa 1 Bradley (2006) zwracajga uwage, ze koncepcje dystansu psychicznego
1 kulturowego, chociaz powigzane odnoszg si¢ do r6znych fenomendw i niestusznie

uzywane sg przez niektorych badaczy zamiennie. Dystans psychiczny zwigzany jest
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z indywidualnym postrzeganiem réznic pomi¢dzy krajem pochodzenia i zagranicz-
nym, jest wigc zwigzany z osobistymi, subiektywnymi odczuciami danej jednostki
co wyklucza stosowanie zewnetrznych danych gospodarczych do jego pomiaru. Z
tego wzgledu najlepszym rozwigzaniem jest mierzenie dystansu psychicznego na
poziomie indywidualnym (menedzeréw podejmujacych decyzje zwigzane z inter-
nacjonalizacja), gdyz analiza zardbwno na poziomie organizacji, jak i panstwa nie
oddaje w petni subiektywnego charakteru tego fenomenu. Przybylska (2018, s. 24,
33) do czynnikdw wplywajacych na dystans psychiczny zalicza réznice w poziomie
rozwoju gospodarczego pomiedzy rynkiem macierzystym a zagranicznym, zrozni-
cowanie praktyk biznesowych, réznice w poziomie edukacji, réznice kulturowe,
oraz roznice jezykowe (szczegolnie w zakresie jezyka biznesu). Przy powszechnym
dostepie do informacji dystans psychiczny mozna rowniez rozumie¢ jako czynniki
ktére utrudniajg uczenie si¢ przez firm¢ dziatania na zagranicznym rynku i zrozu-
mienie przez nig nowego otoczenia (Przybylska, 2018, s. 32). Zdobyta wiedza i
doswiadczenie mogg by¢ jednak przydatne przy dalszej ekspansji na bardziej odle-
gle rynki.

Liczne badania podkreslaja role dystansu psychicznego w procesie interna-
cjonalizacji — wptywa on nie tylko na decyzje dotyczace wyboru rynkow docelo-
wych 1 strategii internacjonalizacji, ale rtowniez na wyniki osiggane przez przedsie-
biorstwa na rynkach zagranicznych. Rola dystansu psychicznego jako kluczowej
zmiennej w wyborze rynku 1 strategii ekspansji przedsigbiorstwa pojawia si¢ w ba-
daniach m.in. A. Shohama, G. M. Rosea, G. Albauma (1995), R. Fletchera i J.
Bohna (1998), oraz J. Johansona i F. Wiedersheim-Paula (1975). Ekspansja na
rynki o niskim dystansie psychicznym wzglgdem rynku rodzimego zmniejsza po-
ziom niepewnosci, a potrzebna do sprawnego operowania na takim rynku wiedza
jest latwiejsza do pozyskania (Sousa, Bradley, 2005, s. 44). Dystans psychiczny jest
tez waznym konstruktem wyjasniajacym w znacznej cze$ci miedzynarodowg stra-
tegi¢ marketingowa przedsigbiorstwa, szczegolnie w zakresie adaptacji ceny i pro-
mocji (Sousa, Bradley, 2005). Odpowiada réwniez w znacznym stopniu wariancj¢
wynikéw finansowych 1 strategicznej efektywnosci przedsiebiorstw wchodzacych
na odlegte rynki zagraniczne (Evans, Mavondo, 2002). Sousa 1 Bradley (2006, s.
469) przytaczajg liczne badania (m.in. Shoham 1996; Lee 1998; Li, Karakowsky,
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Lam, 2002; Pothukuchi i in., 2002) potwierdzajace ze przedsi¢biorstwa lepiej radza
sobie na rynkach zagranicznych zblizonych do rynku krajowego. Przybylska (2018,
s. 31-33) zwraca jednak uwage na niebezpieczenstwo wystgpienia ,,paradoksu dy-
stansu psychicznego” — sytuacji w Ktorej postrzegana bliskos¢ dystansu psychicz-
nego pomiedzy rynkami moze skutkowaé nierozpoznaniem lub pomijaniem fak-
tycznie istniejacych rdéznic i w rezultacie nieprzygotowaniem si¢ na ich wystgpienie
prowadzacym do utrudnien lub nawet niepowodzenia procesu internacjonalizacji
przedsigbiorstwa.

Dystans kulturowy w przeciwienstwie do psychicznego odnosi si¢ do roznic
pomigdzy wartosciami kulturowymi miedzy poszczegdlnymi kulturami, a nie indy-
widualnych percepcji. Ulatwia to proces jego pomiaru, umozliwiajac oparcie si¢ o
mierzalne warto$ci. Wychodzac z tego zalozenia B. Kogut i H. Singh (1988) zapro-
ponowali powszechnie przyjety zagregowany wskaznik oparty na wymiarach kul-
turowych G. Hofstedego stuzacy do pomiaru dystansu kulturowego pomiedzy po-
szczegblnymi kulturami. Obiektywne rdznice pomigdzy kulturami wptywaja jed-
nak rdwniez na ich subiektywne postrzeganie wigc dystans kulturowy analizowany
na poziomie krajow ma wptyw na dystans psychiczny na poziomie jednostek (So-
usa, Bradley, 2006, s. 53). Réznice te utrudniajg tez proces nauki nowej kultury i
sprzyjaja powstawaniu nieporozumien co sprzyja zwigkszonej percepcji dystansu
psychicznego. K. Przybylska (2016, s. 286-288) zwraca uwage, ze duzy dystans
kulturowy wiaze si¢ z wyzszymi kosztami internacjonalizacji dziatalno$ci przed-
sigbiorstwa 1 wyzsza potrzebg kontroli dziatalno$ci za granica, co sktania przedsie-
biorstwa do wyboru kapitatowych form wejScia na rynek, ze szczegdlnym wskaza-
niem bezposrednich inwestycji zagranicznych. Dystans kulturowy moze tez ttuma-
czy¢ zjawisko szoku kulturowego — dezorientacji i dyskomfortu spowodowanych
odmiennos$cig lub nawet konfliktem oczekiwanych zachowan, motywow 1 wartosci
pomigdzy kulturg macierzysta a nowym $rodowiskiem zagranicznym (Zeitlin,

1996).

3.4.2. Strategie wejScia zagranicznych przedsi¢biorstw na rynek
Chinskiej Republiki Ludowej

V. Kumar i V. Subramanian (1997, s. 53) identyfikuja sposéb wejscia na ry-
nek jako ,,instytucjonalne rozwigzanie wybrane przez firme¢ w celu prowadzenia

dziatalnos$ci na rynku zagranicznym”, zauwazaja przy tym, ze wybor ten wigze si¢
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z ponoszeniem okre$lonych kosztéw i jest tym samym trudny do zmiany bez po-
$wiecenia znacznego czasu i srodkow. Wybrany sposob wejscia na rynek w istotny
sposob okresla tez zakres dziatan przedsigbiorstwa na rynku zagranicznym. Jak za-
uwaza X. Tian (2016, s. 89) ,,wybor trybu wejscia jest jedng z najwazniejszych
decyzji strategicznych, ktore KTN musi podja¢, gdy wchodzi na rynek chinski, tak
wazng, ze moze ona decydowac o jej sukcesie lub porazce w Chinach.” Wybor
sposobu wejscia na rynek chinski przez firm¢ zagraniczng zwigzany jest mi.in z
kwestiami posiadanych i zaangazowanych zasobow, ekspozycji na ryzyko, skali
kontroli nad dziatalno$cig na rynku chinskim i ponoszonych kosztéw internacjona-
lizacji (Tian, 2016, 89-90). Koniecznos¢ zaangazowania kapitatowego przy wejsciu
na rynek chinski wynika nie tylko ze skali i kosztow ekspansji, ale jest rOwniez
regulowana przez przepisy prawne w zaleznosci od sposobu wejscia. Dodatkowo
wymagania te podlegaja interpretacji poprzez wtadze lokalne co oznacza dalsze
zrdéznicowanie w zaleznosci od regionu i branzy (Randau, Medinskaya, 2016, s.
117-118).

Przez dlugi czas inwestycje zagraniczne w Chinach byty prawnie ograniczone
wylacznie do spotek joint venture z chinskim partnerem, jednak wraz z liberalizacja
chinskiego podejscia wachlarz mozliwych sposobow wejscia na rynek ChRL sys-
tematycznie ulegat poszerzeniu. W praktyce swoboda zalezna jest od branzy - w
przypadku wybranych branz (m.in. media, telekomunikacja, czy motoryzacja) po-
jawiaja sie ograniczenia mozliwego sposobu wejscia na rynek wytacznie do spotek
joint venture z udzialem partnera chinskiego. Pomimo postgpujacych utatwien i
rozszerzania dostgpnym mozliwosci proces wejscia na rynek chinski w dalszym
ciggu charakteryzuje si¢ wysokim stopniem skomplikowania, dtugim okresem
trwania 1 znacznymi wymaganiami biurokratycznymi wigzacymi si¢ z konieczno-
scig licznych kontaktow z wladzami 1 przygotowaniem dokumentacji w jezyku
chinskim (Randau, Medinskaya, 2016, s. 117).

X. Tian (2016, s. 91-94) proponuje hierarchiczng klasyfikacje sposobow wej-
$cia na rynek ChRL zaprezentowang na Rysunku 22. Zgodnie z ta klasyfikacja
pierwszym rozroznieniem jest decyzja przedsigbiorstwa o ograniczeniu obecnosci
na rynku chinskim wytacznie do eksportu, lub o podjeciu si¢ inwestycji. Na kolej-

nym poziomie pojawia si¢ rozroéznienie pomiedzy eksportem bezposrednimi a z
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wykorzystaniem agenta, o raz pomi¢dzy inwestycjami bezposrednimi — wigzgcymi
si¢ z nabyciem trwalego udziatu w przedsigbiorstwie dziatajacym w Chinach i in-
westycjami posrednimi — nie majacymi charakteru kapitatowego. Przyktadami in-
westycji posrednich sg licencjonowanie (np. technologii, praw autorskich, znaku
towarowego), franczyza systemu zarzadzania lub dostarczanie komponentoéw i
sprzetu montazowego. Tego typu podzial inwestycji zagranicznych jest zgodny z
klasyfikacja przyjeta oficjalnie w chinskiej statystyce, w ktorej do bezposrednich
inwestycji zagranicznych zaliczono wspdlne przedsiewziecia kapitatowe (equity
joint ventures/EJV), wspdlne przedsigwzigcia kooperacyjne (co-operative joint
ventures/CJV), przedsigbiorstwa catkowicie zagraniczne (wholly foreign-owned
enterprises/ WFOE), zagraniczne sp6iki z ograniczong odpowiedzialnoscig (foreign
companies limited by shares /FCLS) i przedsigwzigcia kooperacyjne (Co-operative
developments /CD), a do innych inwestycji zagranicznych leasing miedzynaro-
dowy, obrét udziatami, handel kompensacyjny oraz przetwarzanie i montaz. W
strukturze inwestycji zagranicznych w ChRL inne inwestycje zagraniczne maj3 jed-

nak marginalng warto$¢ wzgledem wartosci inwestycji bezposrednich.

Wybor sposobu wejscia

Eksport Inwestycje
Ll 1 r Ll

Eksport bezposredni Esport posredni Inwestycje bezposrednie Inwestycje posrednie
WFOE — BN | easing miedzynarodowy

Greenfield — Licencjonowanie

Przejecie Franczyza

Y

ElV Przetwarzanie i montaz

av Handel kompensacyjny

Akcjonariat mniejszosciowy

Rysunek 22. Hierarchiczna klasyfikacja sposobéw wejscia na rynek w Chi-
nach

Zrodio: Tian, 2016, s. 92.
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Tego typu podzial nie wyczerpuje jednak wszystkich mozliwos$ci obecnosci
na rynku ChRL. Luo (2018, s. 189-207) wyrdznia szes¢ gldownych sposobow wej-
$cia zagranicznych przedsigbiorstw na rynek ChRL zaliczajac do nich wspdlne
przedsigwziecia kapitatowe (EJV), przedsigbiorstwa stanowigce w catosci wia-
sno$¢ zagraniczng (WFOE), wspdlne przedsigwzigcia kontraktowe (Contractual jo-
int ventures), spotki parasolowe, nabywanie istniejacych firm oraz zaktadanie biur
przedstawicielskich. Poza wspomnianymi Luo wymienia réwniez mozliwos$¢ zato-
zenia biura oddziatu pozbawionego osobowosci prawnej, skorzystania z projektu
typu BOT (Build-Operate-Transfer), oraz wykorzystania franchisingu lub licencjo-
nowania.

Do najczegsciej wykorzystywanych form obecno$ci przedsiebiorstw zagra-
nicznych na rynku ChRL nalezg (Pyffel, 2013):

° Biuro Przedstawicielskie (Representative Office)

° Spotka Joint Venture (JV)

° Przedsigbiorstwo ze 100% kapitalem zagranicznym (Wholly Owned
Foreign Enterprise/WOFE)

Z posrdd nich biuro przedstawicielskie jest najprostsza, najszybsza (okres za-
ktadania wynosi od miesigca do trzech) i najtansza (brak wymagan kapitatowych)
w zalozeniu forma, nie posiada jednak wlasnej osobowosci prawnej, a odpowie-
dzialnos¢ za jego dziatania przechodzi na przedsigbiorstwo macierzyste. Z tego po-
wodu nie moze wystawia¢ faktur we wlasnym imieniu i prowadzi¢ dziatalnosci na-
stawionej na bezposredni zysk. Rowniez zatrudnienie w biurze przedstawicielskim
zgodnie z chinskim prawem ograniczone jest do czterech 0sob (jeden przedstawi-
ciel glowny 1 trzech przedstawicieli), zatrudnionych za posrednictwem lokalnych
agencji rzadowych. Ze wzgledu na ograniczenia forma ta wykorzystywana jest
gléwnie do dziatan marketingowych, badania rynku, budowania sieci kontaktow 1
kontroli partneréw biznesowych. Biuro przedstawicielskie jest tym samym dobrg
opcja dla przedsigbiorstw dopiero wchodzacych na rynek ChRL (Shi, 2019; Pyffel,
2013, s. 11-12). Funkcjonowanie biur przedstawicielskich umozliwia tez m.in. pro-
wadzenie negocjacji w imieniu centrali, czy promowanie produktéw. Biura przed-

stawicielskie cechuje rowniez wysoka elastycznos¢ funkcjonowania (rowniez w
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sektorach zamknigtych dla przedsigbiorstw zagranicznych), brak prawnych wymo-
gow kapitatowych, oraz tatwos¢ likwidacji lub przeksztalcenia w bardziej dojrzate
formy obecnosci na rynku (Luo, 2018, s. 202-204).

Spoétka joint venture, czyli spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig zato-
zona przez partnerdw chinskich i zagranicznych, w ktorej zagraniczni partnerzy po-
siadajg przynajmniej 25% udziatow (ograniczenia dotyczace minimalnych, jaki
maksymalnych udziatow zagranicznych zalezne sg od sektora, w ktorym dziata
spotka JV), jest historycznie najstarszg forma wejscia na rynek ChRL. Kluczowa
dla rozwoju ChRL rola JV wynika z wykorzystywania tej formy prawnej do trans-
feru technologii, know-how i doswiadczenia. W zamian za dostep do ograniczo-
nych i inaczej niedostgpnych dla inwestorow zagranicznych rynkéw (budowlanego,
gastronomicznego, motoryzacyjnego, kosmetycznego) chinskie wladze przycia-
galy zagraniczny kapital réwnoczes$nie uzyskujac nad nim znaczng kontrole. Nie
jest wigc dziwne, ze JV jest forma preferowang przez chinskie wladze. Zalozenie
spotki JV to proces skomplikowany (wymaga znalezienia odpowiedniego partnera,
negocjowania warunkow i dostosowania strategicznego), dtugi i kosztowny (mini-
mum 30 000 RMB kapitatu zakladowego na kazdego inwestora). Spotka posiada
osobowo$cig prawng i ograniczong odpowiedzialno$¢, dodatkowo chinski inwestor
potrafi znaczaco utatwic interakcje z urzgdnikami panstwowymi, dostep do zrodet
zaopatrzenia, czy kanatow dystrybucji. Z drugiej strony jest trudniejsza w prowa-
dzeniu, wystgpuje w niej wyzsze ryzyko kradziezy wtasnosci intelektualnej 1 oczy-
wiscie konieczno$¢ podziatu wypracowanych zyskow (Shi, 2019; Pyffel, 2013, s.
12-13).

Spotki JV w ChRL mozna podzieli¢ na kontraktowe (umowne) oraz kapita-
towe. Zgodnie z prawem ChRL kapitatowa spotka joint venture (Equity Joint Ven-
ture$/EJV) musi wspiera¢ rozwdj gospodarki 1 spetni¢ przynajmniej jeden z wymo-
gow (Shi, 2019):

° wykorzystywac nowoczesng technologi¢ i zarzadzanie naukowe w celu
zwigkszenia roznorodnosci produktéw, ich jakosci, wydajnosci, energii lub osz-

czednos$ci materiatow,
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° promowaé rozwoj technologiczny przedsiebiorstw, osigganie dobrych
wynikow ekonomicznych przy mniejszych inwestycjach, szybszych zwrotach i
wiekszej rentownosci,

° wytwarza¢ produkty zorientowane na eksport i zwigksza¢ przychody w
walutach obcych,

° umozliwi¢ szkolenie personelu technicznego i kierowniczego.

Tradycyjnie wspdlne przedsiewziecia kapitatowe (EJV) nalezaly do najbar-
dziej popularnych form wejscia na rynek chinski (Tian, 2016, s. 96). Udzial w zy-
skach, ale rowniez ponoszenie ryzyka i strat w EJV jest proporcjonalny do wnie-
sionych przez wspolnikow wkladow kapitalowych. Samego kapitatu nie mozna
przenies¢ ani wycofaé bez zgody rzadu. Przy wycenie wnoszonych do spotki udzia-
16w moga jednak pojawi¢ si¢ pewne charakterystyczne dla rynku chinskiego trud-
nosci. Czgsto partnerzy chinscy wnoszg do spotki aktywa trudne do wyceny w chin-
skich realiach takie jak prawo do uzytkowania ziemi, lub istniejagce budynki dgzac
do zawyzania ich warto$ci przy jednoczesnym oczekiwaniu wniesienia do niej
przez partnera zagranicznego najnowoczesniejszych technologii (Luo, 2018, s. 190-
193). Problemy z rzetelng wyceng udzialow w spoétce sg jedng z przyczyn, dla kto-
rych negocjacje z chinskim partnerem naleza zwykle do czasochtonnych i skompli-
kowanych, wymagajacych tych samym zaangazowania skutecznych negocjatorow,
moga one jednak trwaé nawet po podpisaniu umowy joint venture. Pomimo tenden-
cji do stosowania przez strong¢ chinska w okresie negocjacji umowy spotki wszel-
kiego rodzaju mozliwych strategii i chwytow negocjacyjnych (uwzgledniajac te
ktore z zachodniej perspektywy moglyby zosta¢ uznane za nie do konca etyczne),
domys$lng ideg stojaca za EJV jest dlugookresowe powigzanie z rynkiem chinskim
1 tym samym zbudowanie trwatej wspolzaleznosci z partnerem chinskim ktoéra
ograniczy¢ ma sktonno$¢ do zachowan oportunistycznych zwiekszajac bezpieczen-
stwo we wzajemnej relacji. Wyrazne sg rowniez korzysci wynikajace z przyjecia
tego sposobu wejscia na rynek chinski dla firmy zagranicznej — chinski partner
moze zapewni¢ unikalne umiej¢tnosci, kontakty i wiedz¢ o rynku niemozliwe do
uzyskania w inny sposéb. Jak zauwazaja H. R. Randau i O. Medinskaya (2016, s.

118) ,,nawigzanie partnerstwa z lokalnymi firmami, jak np. spotki joint venture,
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moze pomoc firmom w zdobyciu wiedzy o rynku i zbudowaniu kontaktow z klu-
czowymi wladzami, zapewniajac w ten sposob uzyteczne korzysci, ktore bytyby
trudne do osiggnigcia przez zagraniczne przedsigbiorstwo na wlasng reke”. Rownie
waznymi korzy$ciami moze by¢ natychmiastowy dostep do sieci dystrybucji lub
nawet wilasna lojalna baza lokalnych klientéw. Wspotpraca w ramach EJV sprzyja
réwniez uczeniu si¢ i transferowi wiedzy i umiejetnosci potrzebnych aby sprawnie
funkcjonowac¢ na chinskim rynku. Nie bez znaczenia pozostaje tez preferencyjne
podejscie wtadz do EJV wzgledem przedsigbiorstw bedacych w catosci wtasnoscig
zagraniczng. Nawet jesli chinskie przedsigbiorstwo nie posiada relacji z przedsta-
wicielami wtadz, ktore utatwiltyby zdobycie pozwolen lub przydzielenie kredytu
samo partnerstwo moze zwiekszy¢ prawdopodobienstwo pozytywnego wyniku ta-
kich dziatan ze wzgledu na pozytywny wizerunek EJV jako instrumentu transferu
technologii i wiedzy do Chin. W rezultacie joint ventures majg wyzszg szans¢ na
szybsze osiagniecie zyskdw niz inne sposoby wejscia na rynek ChRL, wigza si¢ tez
z nizszymi kosztami 1 mniejszym ryzykiem (Ambler, Witzel, Xi, 2008,, s. 147).
Wspotpraca z partnerem chinskim moze by¢ tez zrédtem trudnosci 1 ktopotow, jak
zauwaza Y. Luo (2018, s. 191) ,skuteczno$¢ EJV zalezy w duzym stopniu od
zmiennych jakosciowych, takich jak osobowo$¢ jednostek, kultura organizacyjna,
styl administrowania i filozofia zarzadzania”. Zte dopasowanie partneréw, brak za-
ufania, zaangazowania lub komunikacji sg zwykle najczestszymi przyczynami nie-
powodzen tego sposobu wejscia na rynek (Ambler, Witzel, Xi, 2008, s. 144). Zré-
dtem ktopotow moze by¢ tez proba ekspansji joint venture poza terytorium, na kto-
rym spotka chinska dysponuje dobrymi relacjami z wtadzami lokalnymi 1 zderzenie
z odmienng interpretacja tych samym przepisoOw przez inne wtadze lokalne (Luo,
2018, s. 192).

Kontraktowa spotka joint venture (Contractual Joint Venture/CJV) zawigzy-
wana jest w celu opracowanie projektu o ograniczonym czasie trwania, po jego za-
konczeniu i po ,,uzyskaniu sprawiedliwego zwrotu z inwestycji lub premii inwestor
zagraniczny zwraca wigkszo$¢ lub pelng wlasno$¢ przedsigbiorstwa chinskiemu
partnerowi”(Shi, 2019). CJV zapewnia inwestorom wigkszg swobode niz kapita-
towe JV zaréwno w zakresie struktury naktadow inwestycyjnych, jak i podziatu

zyskow (wspolnicy moga uzgodnié rd6zne wspotczynniki podzialu zysku niezalezne
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od udziatow w spotce, moga one tez by¢ zmienne W czasie). Skutkiem takiego roz-
wigzania jest mozliwo$¢ zatozenia spotki z mniejszym kapitatem niz w przypadku
EJV, uzyskanie szybszego zwrotu i nizsze ryzyko. Obecnie wladze ChRL niechet-
nie jednak zezwalajg na zaktadanie CJV, silnie sktaniajac si¢ ku EJV (Shi, 2019;
Pyffel, 2013, s. 12-13). W przypadku CJV, podobnie jak w przypadku EJV w wy-
niku wspodlpracy przedsigbiorstwa zagranicznego i krajowego i za pomocg wnie-
sionych przez partneréw udziatow powotywane jest nowe przedsiebiorstwo. Status
prawny nowo powotanego przedsigbiorstwa domyslnie okreslony jest jako osoba
niebgdaca osobg prawng — w takim przypadku odpowiedzialno$¢ inwestorow za
CJV jest nieograniczona, jednak istnieje tez mozliwos¢ rejestracji CJV ze statusem
osoby prawnej w celu ograniczenia odpowiedzialnosci (Tian, 2016, s. 96). Forma
CJV charakteryzuje si¢ wysoka elastycznoscia w zarzadzaniu zainwestowanym ka-
pitatem w poréwnaniu do EJV — pozwala m.in. na jego szybsze wycofanie, nie jest
réwniez objeta obowigzkiem szukania chinskich zrodet przed sprowadzeniem do-
staw z zagranicy (Luo, 2018, s. 195-197).

Druga najpopularniejsza forma wejscia na rynek ChRL jest zalozenie przed-
sigbiorstwa bedacego w catosci wilasnoscig zagraniczng (WFOE), a wigc bez
udziatu partnera chinskiego. Takie przedsigbiorstwo samodzielnie operuje wniesio-
nym kapitatem 1 odpowiada do wysokosci wlasnego majatku (Tian, 2016, s. 96).
Pozostajac w cato$ci wlasno$cig zagranicznego przedsigbiorstwa zapewnia peilng
swobodg prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w ramach prawa. WOFE moga tez
fatwo wymienia¢ wypracowane w RMB zyski na waluty obce i dokonywa¢ ich
transferu za granice. Proces zatozenia WOFE trwa od dwoch do czterech miesiecy,
a wymagany kapital zaktadowy r6zni si¢ w zalezno$ci od deklarowanej dziatalnosci
i w niektorych wypadkach nie jest wymagany (Shi, 2019; Pyffel, 2013, s. 13). Z
powodu reform utatwiajgcych funkcjonowanie na rynku ChRL i rosngcej znajomo-
$ci zasad 1 norm zagraniczni inwestorzy coraz czesciej zaktadajg WOFE zamiast
JV (Sardana, Zhu, 2017, s. 162). Forma ta pozwala na wigksza elastyczno$¢ i kon-
trole nad dziatalno$cig niz w przypadku spotki. Brak konieczno$ci wspotpracy w
ramach spoiki z chinskim partnerem pozwala na unikanie konfliktow 1 wyzwan
ktore moglyby sie pojawi¢ w jej ramach, przyspiesza zaktadanie przedsigbiorstwa

1 umozliwia réwniez potencjalnie lepsza ochron¢ wiasnosci intelektualnej. Brak
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chinskiego partnera nie zwalnia jednak z budowania i pielggnowania guanxi, a
wrecz przerzuca caly cigzar wyzwania na barki zagranicznego przedsigbiorstwa, w
praktyce wymuszajgc zaangazowanie chinskich agentéw jako doradcéw do budo-
wania relacji. Chociaz samo zarejestrowanie nowego przedsigbiorstwa jest szybkim
procesem, to jego fizyczne budowanie od podstaw w Chinach moze okazac¢ si¢ juz
bardzo czasochlonne. Specyficzne wyzwania operacyjne moga jeszcze dodatkowo
wydtuzy¢ proces. Szybsza metoda niz inwestycje typu greenfield jest utworzenie
WFOE poprzez zakup juz funkcjonujacego chinskiego przedsi¢biorstwa. Tego typu
rozwigzanie chociaz szybsze i potencjalnie mniej ryzykowne, moze jednak wigzac
si¢ z powstaniem wewngtrznych konfliktéw kulturowych. Zmiana i dostosowywa-
nie istniejacych procedur oraz kultury organizacyjnej w juz istniejagcym przedsie-
biorstwie sg nie tylko sporym wyzwaniem, ale moga rowniez doprowadzi¢ do kry-
zysu w jego funkcjonowaniu podwazajac sens tego typu inwestycji (Tian, 2016. s.
106). Przedsicbiorstwa bedace w catosci wlasnoscig zagraniczng musza jednak
mierzy¢ si¢ z mniej przyjaznym podejsciem wladz — moze to wigzac si¢ z wigk-
szymi trudno$ciami w uzyskiwaniu pozwolen, wsparcia rzgdowego lub kredytow,
oficjalnymi ograniczeniami w dostepie do wybranych sektorow, surowszymi wy-
maganiami administracyjnymi i innymi dyskryminujacymi praktykami. Rowniez
chinscy konsumenci na fali nastrojéw nacjonalistycznych moga bojkotowa¢ marki
utozsamiane z w pelni zagranicznym kapitatem. Zrodtem tego typu podejscia jest
przeswiadczenie, ze WFOE w przeciwienstwie do spotek z udzialem chinskiego
partnera w stosunkowo niewielkim stopniu przyczyniajg si¢ do rozwoju gospodar-
czego Chin, a w szczeg6lnosci do transferu technologii. Podejscie wtadz do przed-
sigbiorstwa w praktyce moze jednak w wiekszym stopniu zaleze¢ od utrzymywa-
nych relacji niz formy prawnej. RoOwniez postrzegane i faktyczne korzy$ci zwigzane
z wejsciem danego przedsiebiorstwa zagranicznego na rynek ChRL mogg mieé
wiekszy wptyw niz forma prawna. Jak zauwaza Luo (2018, s. 194) ,,z perspektywy
chinskiego rzadu forma inwestycji jest negocjowalna; WFOE sa mozliwe nawet w
regulowanych branzach. Prawdziwym kluczem do regulacji trybu wejscia nie jest
to, co méwi regulamin, ale to, czy zagraniczna firma wniesie co$ wartosciowego

dla chinskiego rzadu”. Jednak najwigkszym wyzwaniem zwigzanym z forma
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WFOE moze okaza¢ si¢ ryzyko funkcjonowania bez wiedzy i relacji chinskiego
partnera.

EJV 1 WFOE nalezg do najpopularniejszych sposobéw wejscia, na uwage za-
stuguja jednak i1 inne formy, takie jak biuro przedstawicielskie, skorzystanie z po-
rozumienia agencyjnego, badz licencyjnego.

Porozumienia agencyjne, gdzie chinski agent przyjmuje role importera i li-
cencyjne, gdzie chinskie przedsi¢gbiorstwo jako licencjobiorca prowadzi dziatalnos¢
gospodarcza, z zasady pozwalajg wykorzysta¢ zasoby, wiedze 1 relacje podmiotu
chinskiego w najwigkszym stopniu utatwiajac wejscie na rynek ChRL. Jest to jed-
nak zarazem czgsto najbardziej ryzykowna forma dla przedsigbiorstwa zagranicz-
nego. Ograniczenie wymagan oznacza rowniez ze zagraniczne przedsigbiorstwo
najczesciej samo nie zdobywa i1 nie rozwija wiedzy o rynku 1 umieje¢tnosci funkcjo-
nowania na nim. Co wigcej tego typu forma wigze si¢ z wysokim ryzykiem utraty
kontroli nad produktem, procesem lub technologia. W przypadku licencyjnych po-
rozumien produkcyjnych partner chinski po rozwini¢ciu wiasnych mozliwosci po
zakonczeniu okresu trwania umowy moze wyrosna¢ na konkurenta. Zdarzaty sie¢
rowniez przypadki, w ktoérych zdobyte umiejetnosci i srodki stuzyty budowaniu po-
zycji konkurencyjnej juz w trakcie trwania wspotpracy, a nawet naruszen wlasnosci
intelektualnej, gdzie partner poza licencja produkowat identyczne produkty (Am-
bler, Witzel, Xi, 2008, s. 143-144). Kluczowe cechy wybranych sposobow wejscia
na rynek ChRL prezentuje Zatacznik 10.

Poza wymienionymi formami przedsigbiorstwa zagraniczne czesto decyduja
si¢ na wykorzystanie specjalnego statusu Hongkongu 1 rejestracj¢ na jego teryto-
rium spoiki specjalnego przeznaczenia (Shira, 2019). Chociaz przedsigbiorstwo za-
rejestrowane w Hongkongu nie posiada osobowosci prawnej w Chinach kontynen-
talnych, jego rejestracja moze przynies¢ okreslone korzysci przy wchodzeniu na
rynek ChRL. W pierwszej kolejnosci taka spotka petni¢ moze role biura przedsta-
wicielskiego w okresie rejestracji WOFE. Dodatkowo Hongkong jest kluczowym
mig¢dzynarodowym centrum finansowym - oceniany jako czwarte najlatwiejsze
miejsce prowadzenia przedsigbiorstwa na swiecie (The World Bank Group, 2019,
s. 5, 176) nieprzypadkowo uwazany jest przez przedsigbiorcéw za brame¢ do Chin

kontynentalnych (Shelton, 2012,s. 16). Silne powigzania handlowe i do§wiadczenie
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w kontaktach z Chinami kontynentalnymi, oraz znakomita infrastruktura bizne-
sowa utatwiaja prowadzenie interesOw w Chinach. Do zalet rejestracji przedsi¢bior-
stwa w Hongkongu jako spotki-matki dla przedsiebiorstwa zarejestrowanego w
Chinach kontynentalnych trzeba zaliczy¢ wygodny system prawny z nielicznymi
ograniczeniami zapewniajacy wigksza elastyczno$¢ prowadzenia biznesu, ko-
rzystne rozwigzania podatkowe i tatwo$¢ transferu walut oraz pozyskania kapitatu.
Od strony kulturowej Hongkong jest tagcznikiem pomiedzy kulturg Chin kontynen-
talnych, a migdzynarodowymi zasadami biznesowymi, w przeciwienstwie do Chin
kontynentalnych powszechna jest tez znajomos$¢ jezyka angielskiego. W pewnych
przypadkach przedsiebiorstwa z Hongkongu uzyskuja preferencyjne traktowanie
wzgledem zagranicznych przedsigbiorstw (rejestracja WOFE w Chinach kontynen-
talnych wymaga poswiadczenia dokumentéw przez prawnikow z Hongkongu za-

miast Chin kontynentalnych).
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Rozdzial 4. Metodyka badan

4.1.Problem i cel badawczy, filozofia badan, podejscie badawcze
i metoda badan

Na podstawie zaprezentowanego W rozdziale drugim przegladu literatury
mozna stwierdzi¢ istnienie luki badawczej — zjawisko wplywu barier kulturowych
na ekspansj¢ polskich przedsigbiorstw na rynek chinski nie zostalo dostatecznie
opisane, niewystarczajgco zbadane sg rowniez procesy i mechanizmy tego zjawi-
ska. Bariery kulturowe przy ekspansji na rynek ChRL byty badane gtownie w kon-
tek$cie przedsigbiorstw amerykanskich, lub wywodzacych si¢ z panstw angloje-
zycznych lub Europy zachodniej. Ze wzgledu na réznice kulturowe wystepuje ko-
niecznos$¢ tworzenia nowej teorii, ktora zawazyta na decyzji o zastosowaniu badan
jako$ciowych.

Wobec powyzszego problem badawczy mozna sformutowac jako pytanie: ja-
kie sg zwigzki pomigdzy chinska kultura biznesowg a wynikiem wejscia polskich
przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowej?

W celu doprecyzowania problemu badawczego sformulowano nastepujace
pytania badawcze:

1. Naile w $wietle dotychczasowych badan bariery kulturowe sg istot-
nymi barierami wejScia na rynki zagraniczne?

2. Ktore z barier kulturowych w $wietle dotychczasowych badan odgry-
waja kluczowa rolg przy wejsciu na rynek Chinskiej Republiki Ludowej?

3. Czy i jakie zalezno$ci istniejg miedzy barierami kulturowymi wejscia
na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;j?

4.  Jakie czynniki (przyczyny, kowariancje, warunki, konteksty i okolicz-
nosci) determinuja wynik wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Re-
publiki Ludowej?

Za cel glowny rozprawy doktorskiej przyjeto stworzenie modelu kulturowych
barier wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowej.

Na potrzeby realizacji celu gldwnego przyjeto rodwniez nastgpujace cele
szczegblowe:

1.  Identyfikacja barier wejs$cia na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.
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2. ldentyfikacja kluczowych barier kulturowych wejscia na rynek Chin-
skiej Republiki Ludowe;j.

3. Identyfikacja zwigzku miedzy barierami kulturowymi a wynikiem wej-
$cia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

4.  Identyfikacja roli relacji z chinskimi partnerami dla sukcesu wejscia
polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

5.  Identyfikacja dziatan podejmowanych przez przedsi¢biorcéw w celu
przezwyciezenia barier kulturowych wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludo-
wej.

Celem utylitarnym pracy jest sformutowanie zalecen dla polskich przedsie-
biorcow w zakresie przezwyci¢zania barier kulturowych wejscia na rynek Chinskiej
Republiki Ludowej.

Ze wzgledu na przyjecie strategii prowadzenia badan jako$ciowych w oparciu
o teori¢ ugruntowang zgodnie z jej zalozeniami nie przyjeto wstgpnych hipotez.

Zgodnie z modelem badan tzw. ,.cebuli” (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012,
s.128) projektowanie badan naukowych wymaga przyjecia szeregu zatozen 1 zwig-
zanych z nimi decyzji w odniesieniu do sze$ciu podstawowych poziomdw: filozofii
badan, podejscia, metody, strategii, horyzontu czasowego, oraz technik i procedur
zbierania i analizy danych.

Pojecie filozofii badan odnosi si¢ do systemu wierzen i zalozen odno$nie roz-
woju i natury wiedzy (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 127). Obejmuje on za-
lozenia ontologiczne, epistemologiczne, aksjologiczne i metodologiczne (Boro-
wiecki, Siuta-Tokarska, 2018, s. 8), a przyjete podejscie wpltywa na rozumienie py-
tania badawczego, metody wybrane do realizacji badan 1 interpretacje ich wynikéw
(Crotty 1998). Poziom filozofii badan mozna potraktowa¢ jako wielowymiarowy
zestawu kontinuoéw zawierajacych mozliwe odpowiedzi na pytanie o nature rzeczy-
wistos$ci (zewngtrzna i obiektywna czy konstruowana spotecznie i subiektywna), o
to co jest uznawane za akceptowalng wiedze (obserwowalne fenomeny czy subiek-
tywne znaczenia, generalizacje zblizone do praw czy szczegdly dotyczace specy-
ficznych przypadkdéw), jak 1 o role wartosci w procesie badan (wolne od wartosci
czy zwigzane z okreslonymi warto§ciami) (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s.

129).
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W zdefiniowaniu przyjetej filozofii badan naukowych pomocne jest zastoso-
wanie paradygmatu badan naukowych (Zukauskas, Vveinhardt, Andriukaitieng,
2018). Jak zauwaza K. Jodkowski (1990, s. 148) paradygmat zaréwno okresla co
jest w nauce dopuszczalne, jest przyjetym modelem, doktryng konieczng do przy-
jecia aby spelni¢ wymdg naukowosci, jak 1 podstawa umozliwiajaca prowadzenie
efektywnych badan naukowych. Paradygmat rozumie¢ mozna jako szeroka struk-
ture obejmujgca percepcje, przekonania i $wiadomos¢ roznych teorii i praktyk sto-
sowanych do prowadzenia badan naukowych (Cohen, Manion, Morri-son, 2007),
okresla on procedure, zasady i standardy praktyki naukowej (Zukauskas, Vvein-
hardt, Andriukaitiené, 2018), wyznaczajac tym samym ramy koncepcyjne metody
stosowanej w procesie poznania naukowego (Brycz, Dudycz, 2010). Nauki o za-
rzadzaniu ze wzgledu na swoj charakter sa dyscypling wieloparadygmatyczna, a
klasyfikacja paradygmatow w naukach o zarzadzaniu ,,to zadanie o duzym stopniu
trudnos$ci z uwagi na liczbe propozycji oraz na wieloznaczno$¢ poje¢” (Sutkowski,
Lenart-Gansiniec, 2021, s. 102).

E. Guba, Y. Lincoln i A. Lynham proponuja podziat paradygmatéw w oparciu
o ich zatozenia ontologiczne, epistemologiczne i metodologiczne na pozytywizm,
postpozytywizm, teori¢ krytyczng, konstruktywizm oraz teori¢ uczestniczacg (Den-
zin, Lincoln, 2018, s. 213-263). Z kolei L. Sutkowski i R. Le-nart-Gansiniec (2021,
s. 109) bioragc pod uwage rozwoj historyczny nauk o zarzadzaniu sugeruja mozli-
wos¢ wykorzystania w nich czterech réznych paradygmatow: neopozytywistyczno-
funkcjonalistyczno-systemowego, interpretatywno-symbolicznego, radykalnego
strukturalizmu 1 radykalnego humanizmu. Posréd nich paradygmat interpreta-
tywno-symboliczny wywodzacy si¢ z nauk spotecznych i humanistycznych oparty
jest na zatozeniach o kognitywnej funkcji jezyka w ksztattowaniu rzeczywistosci
spotecznej, zwigzku dzialalno$ci poznawczej z praktyka, konstruktywizmie spo-
teczny, oraz wykorzystaniu z metodologii jakosciowej, pochodzacej gldéwnie z nauk
humanistycznych (Sutkowski, Lenart-Gansiniec, 2021, s. 112). Mozna jednak przy-
jac, ze paradygmat konstruktywistyczny zawiera si¢ w paradygmacie interpreta-
tywno-symbolicznym w podziale zaproponowanym przez L.. Sutkowskiego i R. Le-

nart-Gansiniec (2021, s. 117-118).
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Nauki o zarzadzaniu umiejscawiane sg w obszarze nauk spotecznych i huma-
nistycznych, zadecydowano wigc o przyjeciu paradygmatu konstruktywistycznego
uznajgc podejscie pozytywistyczne jako typowe dla nauk przyrodniczych. Jak zau-
wazajg L. Sutkowski i R. Lenart-Gansiniec (2021, s. 89): ,,nie powinno si¢, na grun-
cie nauk o zarzadzaniu, promowac pochodzacej z neopozytywizmu orientacji scjen-
tystycznej, ktéra probuje narzuci¢ dyscyplinom spotecznym jedng ,,metode nau-
kowa”. Proces poznania w zarzgdzaniu wspottworzy si¢ w subiektywnych proce-
sach interpretowania, nie jest tylko odwzorowaniem rzeczywistosci, ale staje si¢
refleksyjny, zblizony do dialogu i hermeneutyczny. Tworzacych go ludzi charakte-
ryzuje samoswiadomos¢, sg w stanie zmieni¢ si¢ pod wptywem dokonanych inter-
pretacji”. Rownie mocnych argumentoéw za odrzuceniem paradygmatu pozytywi-
stycznego na rzecz konstruktywistycznego dostarcza W. Czakon (2014, s. 56) zau-
wazajac, ze: ,,w naukach o zarzadzaniu chodzi nie tylko o ujawnienie prawidtowo-
$ci, lecz takze o zdolnos$¢ jej ksztattowania. Aplikacyjny charakter naszych nauk
pozostaje wigc w fundamentalnej sprzecznosci z zalozeniami pozytywizmu”.

E. Guba, Y. Lincoln i A. Lynham (Denzin, Lincoln, 2018, s. 213-251) cha-
rakteryzujg paradygmat konstruktywistyczny jako oparty o relatywistyczng ontolo-
gie uznajacg istnienie wielu réwnolegtych, ptynnych lokalnie konstruowanych rze-
czywistosci spotecznych, transakcyjng, subiektywistyczng epistemologie w ktorej
wiedza i zrozumienie wspottworzone sg w procesie wymiany pomiedzy badaczem
a badanym oraz naturalistyczne procedury metodologiczne oparte o metody herme-
neutyczne i dialektyczne. Na poziomie aksjologicznym paradygmat konstruktywi-
styczny odrzuca pozytywistyczne zalozenie o wartosci wiedzy samej w sobie jako
ostatecznym celu nauki, na rzecz zatozenia o wartosci wiedzy jako instrumencie
prowadzacym do celu jakim jest emancypacja spoteczna. Badania prowadzone w
nurcie konstruktywistycznym prowadza do stworzenia zrekonstruowanych rozu-
mien $wiata spotecznego, a klasyczne, pozytywistyczne kryteria oceny rygoru me-
todologicznego (wewnetrzna i zewnetrzna trafnosc¢, rzetelnos¢ i obiektywnos$¢) sa
wigc w nich zastgpione przez takie kryteria jak wierno$¢ (odzwierciedlenie przeko-
nan badanych uczestnikow), transferowalno$¢ (na ile inni badacze moga skorzystac¢
z wynikow we wlasnych badaniach), solidnos¢ (jakos$¢ procesu prowadzenia badan)

1 potwierdzalno$¢ (Czakon, 2014).
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Podejscie badawcze mozna rozumie¢ jako ogolny plan i procedurg prze-pro-
wadzenia badan. Biorac pod uwagg relacje pomiedzy gromadzeniem danych a ich
analiza, oraz migdzy teorig i danymi mozna rozrozni¢ trzy gtéwne podejscia ba-
dawcze: dedukcyjne, indukcyjne i abdukcyjne (Kennedy, Thornberg, 2018, s. 49-
64). Ze wzgledu na podejscie do teorii mozna uzna¢ podejscie indukcyjne za stu-
zace falsyfikacji lub weryfikacji teorii, indukcyjne wlasciwe tworzeniu i budowaniu
teorii, a abdukcyjne za shuzgce modyfikacji istniejacych teorii (Saunders, Lewis,
Thornhill, 2012, s. 163).

Ze wzgledu na konieczno$¢ stworzenia nowej teorii w badanym obszarze zde-
cydowano o przyjeciu podejscia indukcyjnego.

Zgodnie z logika wnioskowania indukcyjnego znane przestanki stuza do for-
mulowania ogo6lnych twierdzen, a celem gromadzenie danych jest badanie zjawi-
ska, identyfikacja tematow i wzorcOw oraz tworzenia ram koncepcyjnych. Jak za-
uwazaja B. Kennedy i L. R. Thornberg (2018, s. 51): ,,indukcja oznacza, ze wzorce,
koncepcje i teorie wylaniaja si¢ z danych poprzez interakcje badaczy z danymi bez
zakladania (...) wynikow a priori”. W badaniach indukcyjnych wyjscie od pytania
badawczego i obserwacja konkretnych przypadkow z rzeczywistosci ma shuzy¢
sformutowaniu uogolnien i opracowaniu teorii (Zakrzewska-Bielawska, 2018, s.
13). L. Sutkowski i R. Lenart-Gansiniec (2021, s. 346-347) podsumowujg podejscie
indukcyjne nastgpujaco: ,,w skrocie podejscie indukceyjne oznacza wyjscie od tego,
co konkretne, do tego, co ogolne oraz odkrywania prawidtowosci i poszukiwania
teorii, ktéra wyjasni badane zjawisko”.

M. Saunders, P. Lewis i A. Thornhill, (2012, s. 158-172) za kluczowy wybor
badacza w odniesieniu do metodologii uznaja wybor pomiedzy przyjeciem jednej
z monometod (jakosciowej lub ilosciowej) lub realizacja wielometodowego pro-
jektu badawczego, przy czym kluczowy jest tu argument spdjnosci projektu badaw-
czego. Wybor metody ma przy tym réwniez wptyw na strategie, techniki i proce-
dury badawcze.

Pomimo popularnosci stosowania metod ilo§ciowych w naukach o zarzadza-
niu, sa one jednak poddawane krytyce (Cwiklicki, 2010, s. 245-246). L. Sutkowski

(2004, s. 11) okresla stosowanie modeli matematycznych w naukach o zarzadzaniu
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jako ,,mitologie scjentyzmu”, zarzucajac brak mozliwosci spetnienia postulatu fal-
syfikacjonizmu w obrgbie tej dyscypliny. W przypadku laczenia metod jak zauwa-
zaja G. Glinka i W. Czakon (2021, s. 31) znajduje ono uzasadnienie gdy w projekcie
badawczym pozwala wykorzysta¢ mocne strony poszczegolnych metod réwnocze-
$nie niwelujac ich stabe strony, tego typu badania sg jednak przy tym bardziej zto-
zone, czasochtonne i kosztowne do przeprowadzenia.

A. Zakrzewska-Bielawska, (2018, s. 13) opisuje podejsécie indukcyjne jako
charakterystyczne dla badan jako$ciowych kontrastujac je z modelem hipote-
tyczno-dedukcyjnym charakterystycznym dla badan ilosciowych. Zwigzek badan
jako$ciowych z podej$ciem indukcyjnym podkreslaja rowniez M. Saunders, P. Le-
wis 1 A. Thornhill, (2012, s. 163) zauwazajac ze w ich przypadku ,,naturalistyczny
i emergentny projekt badawczy jest wykorzystywany do opracowania bogatszej
perspektywy teoretycznej niz ta, ktéra juz istnieje w literaturze”. Naturalizm ozna-
cza tu dziatanie badacza podejmowane w naturalnym dla uczestnikow badania oto-
czeniu badz konteks$cie niezbedne do odkrycia znaczen i zrozumienia problemu. L.
Sutkowski 1 R. Lenart-Gansiniec (2021, s. 346) charakteryzuja badania jakosciowe
jako odznaczajace si¢: ,,indukcyjnym sposobem badania, podej$ciem emicznym,
eklektycznym, elastycznym, a takze zanurzeniem w badanym S$rodowisku”.
Emiczny charakter tego typ badan wiaze si¢ z proba zrozumienia 1 oddania pogla-
dow, doswiadczen 1 mysli uczestnikow w kontekscie w ktorym funkcjonuja.

Badania jako$ciowe jak zauwazajg B. Glinka i W. Czakon (2021, s. 16-19)
znajduja zastosowanie m.in. przy opisie zjawisk, uzyskaniu wzgladu w ich inter-
pretacje, wyjasnianiu procesOw, oraz przy tworzeniu teorii poprzez identyfikacje
pojec 1 relacji migdzy nimi. Zastosowania te s3 spojne z celami pracy, dlatego za-
decydowano o przyjeciu w badaniach metody badan jako$ciowych. Jest to wybor
spojny z przyjetym podejsciem indukcyjnym i1 paradygmatem konstruktywistycz-
nym wpisanym w nurt interpretatywno-symboliczny — rolg badacza w badaniach
jakosciowych jest bowiem nadawanie sensu spotecznie konstruowanym znacze-
niom (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 163). W konstruktywistycznej tradycji
indukcyjnych badan jako$ciowych badane przypadki traktowane sg jako dane in-
terpretowane, a uogdélniony na ich podstawie obraz badanego zjawiska jako ,,inter-

pretacyjny portret badanego zjawiska” (Kennedy, Thornberg, 2018, s. 51).
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4.2. Strategia i horyzont badan, techniki i procedury zbierania i

analizy danych

Zgodnie z modelem badan tzw. ,,cebuli” (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012,
s.128) przyjecie okreslonej filozofii badan, podejscia oraz metody realizacji pro-
jektu badawczego wptywa na wybor strategii badawczej, horyzontu czasowego ba-
dan oraz technik i procedur zbierania i analizy danych.

Strategia badawcza jest planem ,tego, jak badacz bedzie podchodzil do od-
powiedzi na swoje pytanie badawcze. Stanowi ona metodologiczny tacznik pomig-
dzy filozofig a pdzniejszym wyborem metod zbierania i analizowania danych”
(Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s.128). J. W. Creswell (2013, s. 69-110) pod-
kresla, ze okreslenie podej$cia do badan jakosciowych stuzy nie tylko przedstawie-
niu badania jako bardziej wyrafinowanego i umozliwieniu recenzentom jego ta-
twiejszej oceny, ale przede wszystkim zapewnia badaczowi oparcie o strukture i
sposob organizacji pomystéw w oparciu o literaturg. Wyrdznia przy tym pi¢¢ naj-
wazniejszych podejs$¢ do badan jako$ciowych: studium narracyjne, fenomenologie,
teorie ugruntowang, etnografie¢ i studium przypadku. L. Sutkowski i R. Lenart-Gan-
siniec (2021, s. 140-141) do najpopularniejszych metod jakosciowych w ramach
podejscia interpretatywno-symbolicznego zaliczaja teori¢ ugruntowang, badania
uczestniczace, poglebione studia przypadkow, etnometodologi¢, metody metafo-
ryczne, antropologi¢ organizacji, antropologie wizualng, socjologie interwencji i
metody psychologii humanistyczne;j.

Biorac pod uwage dostrzegang koniecznos¢ stworzenia nowej teorii w celu
zapehnienia luki badawczej zadecydowano o wykorzystaniu w badaniu teorii ugrun-
towanej. Jak zauwazaja B. Glinka 1 W. Czakon (2021, s. 48):,,najbardziej naturalne
jest wykorzystanie teorii ugruntowanej wszedzie tam, gdzie badanie dotyczy zja-
wisk spotecznych, ktore nie zostalty w peini lub w satysfakcjonujacy sposob zba-
dane”. Wybor ten pozostaje jednoczesnie spdjny z poprzednimi wyborami badaw-
czymi dotyczacymi przyjetej filozofii badan, podej$cia i metody.

Teoria ugruntowana opracowana przez Glasera i Straussa (1967) stanowi w
naukach spotecznych odpowiedz na ,,ekstremalny pozytywizm” i nadmierne stoso-
wanie metod wlasciwych dla nauk przyrodniczych w badaniach spotecznych (Saun-

ders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 185). B. Glinka i W. Czakon (2021, s. 45) opisuja
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teori¢ ugruntowang jako ,,jedng z najbardziej znaczacych konwencji badawczych w
naukach spotecznych”. Wychodzac zatozenia o spotecznym konstruowaniu rzeczy-
wisto$ci poprzez przypisywanie przez aktorow spotecznych swoim doswiadcze-
niom okres$lonych znaczen teoria ugruntowana wykorzystywana jest do budowania
teoretycznego wyjasnienia procesow spotecznych. Celem teorii ugruntowane;j jest
odkrywanie badz budowanie nowej teorii przy zastosowaniu podejscia indukcyj-
nego — poprzez wyltonienie z danych pochodzacych z relacji okreslonych aktorow
spotecznych gtownych kategorii odnoszacych si¢ do ich doswiadczen (Saunders,
Lewis, Thornhill, 2012, s. 567).

Wybér teorii ugruntowanej przy prowadzeniu badan wigze¢ si¢ z konieczno-
$cig przyjecia okreslonego systematycznego podejscia 1 procedur zwigzanych ze
zbieraniem i analiza danych (Glinka, Czakon, 2021, s. 45). M. Cwiklicki (2010) za
K. Charmaz (2014) do gtéwnych elementow teorii ugruntowanej zalicza teore-
tyczne probkowanie, kodowanie, teoretyczne nasycenie i ciggle poréwnanie, z kolei
B. Glinka i W. Czakon (2021, s. 45-48) za kluczowe zatozenia teorii ugruntowane;j
uznaja brak wstepnych hipotez i zatozen w zakresie teorii, wykorzysta-nie w poz-
niejszych, a nie poczatkowych etapach procesu badawczego istniejacych juz teorii,
systematyczne, iteracyjne zbieranie i analizowanie danych, teoretyczne probkowa-
nie 1 ciagle pordwnywanie. Zatozenia te maja zapewnia¢ otwartos¢ badacza na
nowe, pojawiajace si¢ informacje 1 uniknigcie putapki podazania juz istniejacymi
schematami. Zbieranie materialu ma za cel wytonienie z niego nowej teorii, a ana-
liza 1stniejacej literatury stuzy wylacznie odniesieniu si¢ do niej i nie powinna za-
burza¢ samego procesu wylaniania. Iteracyjny charakter badania zaktada, ze w pro-
cesie systematycznego gromadzenia i analizowania danych mozna odnosi¢ si¢ do
danych juz zebranych i przeanalizowanych przy dalszym pozyskiwaniu danych.
Podejscie to umozliwia lepsze zrozumienie badanego problemu, odbywa si¢ to jed-
nak kosztem dhlugotrwatego procesu badawczego. Podobnie zastosowanie teore-
tycznego pobierania probek stuzy¢ ma lepszemu zrozumienie problemu a nie uzy-
skaniu proby reprezentatywnej, jak zauwazaja B. Glinka i W. Czakon (2021, s. 47)
,»W przypadku teorii ugruntowanej w momencie rozpoczecia badania wielko$¢ 1

sktad proby nie sg znane, kolejne obiekty sg zas dodawane do préby podczas pro-
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wadzenia badan. Przestanka stojaca za takim rozwigzaniem jest nast¢pujaca: do-
piero po zebraniu i analizie pierwszych danych badacz wie, jakich danych potrze-
buje”. Proces badawczy dodatkowo wydtuza konieczno$¢ ciggltego porownywania
gromadzonych danych - na kazdym etapie sg one porownywane zar6wno w ramach
zestawu (np. wewnatrz wywiadu), jak réwniez pomig¢dzy nimi, z innymi badaniami,
zrédtami i teoriami w oparciu o literaturg. Celem poréwnywania jest nadanie sensu
indywidualnym obserwacjom i przeksztalcenie ich za pomocg procesu kodowania
w abstrakcyjne kategorie.

Iteracyjny charakter badania i konieczno$¢ ciaglego porownywania utrud-
niajg uproszczone przedstawienie procedury badawczej w teorii ugruntowanej —
konieczne jest w niej bowiem ciagte powracanie do wczesniejszych etapow, a na-
wet zreformulowanie przyjetego problemu badawczego pod wptywem zgromadzo-
nych danych. Ogolng strukture przeprowadzania badania w teorii ugruntowanej
przedstawia Rysunek 23. Jak zauwaza J.W. Creswell (2013, s. 69-110) forma zbie-
rania danych w przypadku teorii ugruntowanej sa zwykle wywiady. W ramach teo-
rii ugruntowanej badacze wyksztatcili r6znorodne podejscia w zakresie procedur
analizy, a w szczeg6lnosci kodowania danych. Do najpopularniejszych podej$¢ na-
leza te zaproponowane przez B.G. Glaserai A.L. Straussa; A.L. Straussa i J. Corbin,
oraz K. Charmaz (Cwiklicki, 2010, s. 247).
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6. Tworzenie kategorii i uogolnienia

8. Zaproponowanie teorii: kategorii i zwigzkdw miedzy nimi

Rysunek 23. Procedura teorii ugruntowanej
Zrédlo: Glinka, Czakon, 2021, s. 41.

Wybdr w zakresie horyzontu czasowego badan okresla czy badanie jest ba-
daniem skoncentrowanym na okre$lnym zjawisku w danym czasie, czy tez na zmia-
nie danego zjawiska w czasie (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 190-191). Ze
wzgledu na wstgpne ograniczenia czasowe i czasochtonno$é procedury prowadze-
nia badan w teorii ugruntowanej, oraz przyjete zatozenie o wzglednej statosci kul-
turowych barier wejscia na rynek ChRL w krétkim (paroletnim) okresie zadecydo-
wano o realizacji badan skoncentrowanych zgodnie z gtéwnym celem rozprawy na
stworzenie modelu kulturowych barier wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek
Chinskiej Republiki Ludowej aktualnego z perspektywy wspotczesnej, a w szcze-
gdlnosci okresu prowadzenia badan, z pominigciem wczesniejszej ewolucji samych
barier. Procedura zbierania danych realizowana byta w dwoch etapach: w okresie
1.10.2018-1.02.2019 i okresie 01.2022-01.08.2022. Przerwa w realizacji badan
spowodowana byta wybuchem pandemii koronawirusa (COVID-19) i zwigzang z
nig reakcja wladz ChRL (zamknigcie Chin na kontakty zewnetrzne) ktdre uniemoz-
liwity realizacj¢ badan zgodnie z weze$niej zaplanowanym harmonogramem. Nie-

przewidywalny charakter tego wydarzenia uniemozliwit jednak wykorzystania
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okazji do przeprowadzenia rzetelnych badan typu podtuznego, zadecydowano wiec
0 pozostaniu przy realizacji badania opisujacego rzeczywistos¢ przedpandemiczng,
jednoczes$nie dostrzegajac, ze realizacja badan typu podiuznego poswigconych
zmianie barier w zwigzku pandemig jest intersujagcym zagadnieniem badawczym.

Strategia doboru proby w badaniach jako$ciowych jest odmienna od przyjetej
w badaniach ilosciowych, zamiast generalizacji statystycznej zaktadajacej repre-
zentatywno$¢ cech proby wzgledem populacji na podstawie ich liczebnosci i loso-
wosci procedury probowania wykorzystywana moze by¢ generalizacja analityczna
(teoretyczne dopasowanie przypadkoéw do konstruktéw), lub transfer od przypadku
do przypadku (Glinka, Czakon, 2021, s.77-78). Reprezentatywno$¢ proby moze
by¢ w tym przypadku rozumiana jako odzwierciedlenie zroznicowania znaczeh w
swiadomosci badanych osob, a nie wylacznie cech populacji (Pasikowski, 2015, s.
202). Prébkowanie w badaniach jako$ciowych charakteryzuje si¢ zastosowaniem
odmiennych kryteriow i procedury doboru, co skutkuje rowniez odmienna liczeb-
nos$cig proby.

M. B.Miles, A.M. Huberman, i J. Saldafa, (2018, s. 46) charakteryzuja probe
w badaniach jakosciowych jako mato liczebng ale dogl¢bnie badang, celowa i mo-
gaca ulec ewolucji w trakcie prowadzenia badan oraz oparta na teorii. W przypadku
teorii ugruntowanej dobor proby charakteryzuje celowy wybor przypadkéw, zwig-
zanych z postawionym w badaniu pytaniem badawczym i obranym celami (Saun-
ders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 568-569). S. Pasikowski (2015, s. 196) zauwaza ze
w przypadku badan jakosciowych kluczowy jest dobor przypadkow do proby, a nie
sam jej rozmiar. G. Guest, A. Bunce 1 L. Johnson (2006, s. 74) sugeruja Ze nasyce-
nie teoretyczne w wigkszosci analizowanych przez nich przypadkéw w teorii
ugruntowanej osiggane jest juz przy 12 przeprowadzonych wywiadach, z kolei ba-
dania ktore przeprowadzili A. K. Romney, W. H. Batchelder 1 S.C. Weller (1986,
s. 326) wskazuja ze w przypadku dobrego doboru proby juz czterech badanych
moze zapewni¢ wysoce doktadne wyniki. W teorii ugruntowanej wielko$¢ proby i
sposob doboru nie sg znane przed rozpoczeciem badan — proces gromadzenia da-

nych trwa do momentu osiggni¢cia nasycenia teoretycznego, czyli momentu gdy
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dalsze zbieranie danych przestaje ujawnia¢ nowe informacje istotne z punktu wi-
dzenia zidentyfikowanych kategorii (Saunders, Lewis, Thornhill, 2012, s. 568-
569).

W przeprowadzonym badaniu pierwszy cykl wywiadow realizowanych w
Chinach podczas pobytu badawczego umozliwit sprecyzowanie pytania badaw-
czego, przeprowadzenie wstepnego kodowania i opracowanie poczatkowych kate-
gorii. Pierwotne kryterium doboru do proby zaktadato dotarcie do respondentow
zgodnie z zatozeniem naturalistycznym w ich naturalnym $rodowisku. Wykorzy-
stano targi handlowe (Canton Fair) w celu dotarcia do respondentéw bedacych
praktykami biznesowymi z Polski, ChRL i innych panstw. Skorzystano rowniez z
polskich instytucji dziatajacych w Kantonie (Srodowiska polskie skupione wokot
Konsulatu Generalnego RP w Kantonie, polskoj¢zycznych mszy prowadzonych w
Kaplicy Matki Bozej z Lourdes na wyspie Shamian i Konsulatu Generalnego RP w
Hongkongu). W nastepnym kroku wykorzystano metodg kuli $nieznej i sieci relacji
aby pozyska¢ kolejnych respondentow. Dobor uczestnikow badania w drugim cy-
klu realizowany byt z zastosowaniem kryterium waznos$ci — rozmoéwcy dobierani
byli pod katem bogatego doswiadczenia obejmujgcego wiele przypadkow wejscia
polskich przedsi¢biorstw. Celem przyjecia tego kryterium w drugim cyklu badan
bylo oddanie ogolnej polskiej perspektywy wejscia na rynek chinski przy jednocze-
snym zapewnieniu réznorodnosci.

W zakresie metody zbierania danych zdecydowano o zastosowaniu czg-
sciowo ustrukturyzowanych wywiadéw indywidualnych. Pierwszy cykl badan rea-
lizowany byt na zywo z wykorzystaniem dyktafonu cyfrowego aby uzyskac¢ zapis
dzwigkowy wykorzystany do transkrypcji. Przeprowadzenie wywiadow przez sa-
mego autora pracy przektada si¢ na korzysci w procesie kodowania danych — jak
zauwaza K. Charmaz (2014, s. 236) osobiste gromadzenie danych daje mozliwos¢
obserwacji m.in. otoczenia, interakcji, zachowan niewerbalnych, czy tonu gtosu i
tym samym lepsze zrozumienie rozméwcy niz w przypadku wylacznie dostepu do
zapisu wywiadu. Drugi cykl badan ze wzgledu na ograniczenia pandemiczne reali-
zowany byt poprzez synchroniczne wywiady internetowe z wykorzystaniem komu-

nikatorow ZOOM 1 MS Teams. Do sporzadzenia transkrypcji wykorzystano zapis
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nagrania wywiadu. Pomimo probleméw technicznych zwigzanych ze zdalng komu-
nikacja ta forma przeprowadzania wywiadu przy zastosowaniu wideo potaczenia
zapewnia podobng skuteczno$¢ co wywiady prowadzone na zywo, jednoczesnie
oferujac wickszg wygode¢ uczestnikom badania 1 pozwalajac na ich wigksza rézno-
rodnos¢ geograficzng (Flick, 2022, s. 673). Ze wzglgdu na czas trwania, wygodg i
dostepnos¢ czasu rozmowcow niektore wywiadow zrealizowano w podziale na czg-
$ci w ramach oddzielnych spotkan. W opinii autora to rozwigzanie umozliwito ba-
danym poglebiong refleksje nam tematami poruszanymi podczas wywiadu, zapew-
nito réwniez czas na refleksje autorowi umozliwiajac doprecyzowanie poruszanych
kwestii wpisujac si¢ tym samym w postulat interaktywnos$ci analizy w teorii ugrun-
towanej (Charmaz, 2014, s. 243).

W ramach prowadzonych badan przeprowadzono wywiady z 13 rozmoéwcami
o0 tacznej dhugoscei 19 godzin i 13 minut. Cztery z wywiadow zrealizowano w jezyku
angielskim — informacje o ich uczestnikach prezentuje Tabela 19. a dziewig¢ w je-
zyku polskim — informacje o rozméwcach prezentuje Tabela 20. W ramach przy-
gotowania danych wywiady zostaly nagrane w plikach dzwigkowych a nastepnie
poddane procesowi transkrypcji z zachowaniem jezyka w ktérym przeprowadzono
wywiad. Na potrzeby rozprawy przytaczane fragmenty wypowiedzi z wywiadow
realizowanych w jezyku angielskim zostaty przettumaczone na jezyk polski. Po
przeprowadzeniu procesu transkrypcji zapisy z wywiadow wyniosty 728 strony i

liczyty 160 538 wyrazow.

Tabela 19. Wywiady realizowane w jezyku angielskim

Lp. Uczestnik badania Laczna dlugo$é wywiadu
(godz:min)

1. Prof. Luo Jining (Professor of marketing, School of 2:22
Business, Guangdong University of Foreign Studies)

2. Prof. Zhu Wenzhong (Dean of the Business School 1:24
of Guangdong University of Foreign studies)

3. Jie Rao (York University PhD, Przedsigbiorca) 1:11
Chinski przedsigbiorca 1:37

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 20. Wywiady realizowane w jezyku polskim

czy ChRL

Lp. Uczestnik badania Perspek- Perspektywa | Laczna dlu-
tywa mene- ekspercka gos$¢ wy-
dzerska wiadu
(godz:min)

1. Premier RP, Prezes Izby Prze- X X 2:57
mystowo-Handlowej Polska-
Azja

2. Przewodniczacy Sekcji Chiny X X 0:50
Izby Polska Azja

3. Dyrektor generalny Polsko- X 1:38
Chinskiej Izby Gospodarczej,
dyplomata, ekspert — stosunki
migdzynarodowe

4. Kierownik Wydzialu Ekono- X 0:46
micznego Ambasady RP Peki-
nie

5. Prezes zarzadu Hugqiao (marke- X X 2:15
ting w Chinach)

6. Wicekonsulem oraz Kierowni- X 1:17
kiem Referatu ds. EKonomicz-
nych Konsulatu Generalnego
RP w Kantonie

7. Prezes Amber Global Consul- X X 0:46
ting

8. Przedsigbiorca X 0:30

9. Ekspert - rynek rolno-spozyw- X 1:40

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Proces zbierania i analizy danych w teorii ugruntowanej ma charakter roéw-

noczesny i iteracyjny — wiaze si¢ z wielokrotnym powrotem do juz zgromadzonych

danych 1 opracowanych kodoéw 1 ponownym wykonaniem pracy w ramach okreslo-

nego etapu z uwzglednieniem nowej wiedzy. Biorgc pod uwage ten rownoczesny 1

iteracyjny charakter procesu przeprowadzona w badaniu procedure analizy danych

mozna opisa¢ nastepujacymi punktami:

. przygotowanie danych poprzez transkrypcje,

. zapoznanie si¢ z danymi tekstowymi,

. podziat tekstu na fragmenty,

. oznakowanie fragmentow kodem (kodowanie otwarte),

. analiza poréwnawcza stosowanych kodow,

. identyfikacja kategorii centralnej,

. zredukowanie listy kodéw do istotnych i przypisanie kodow do klas

(kodowanie selektywne),
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. opracowanie kategorii i relacji miedzy nimi (kodowanie teoretyczne).

W procesie kodowania przyjeto procedure kodowania okreslang przez A.
Glinska-Newes i I. Escher (2018) jako najczesciej wystepujacag w literaturze po-
$wigconej teorii ugruntowanej. W tej procedurze pierwszy rodzaj kodowania sta-
nowi kodowanie rzeczowe, dokonane poprzez kodowanie otwarte i kodowanie se-
lektywne, drugim rodzajem kodowania jest kodowanie teoretyczne. K. Charmaz
(2014, s. 235-240) opisuje logike kodowania w teorii ugruntowanej jako proces w
ktorym dane zostajg rozebrane na czeSci, nadane im zostajg spojne, adekwatne
okreslenia, a nastgpnie w ramach podej$cia analitycznego proponowane sg abstrak-
cyjne idee pozwalajace zinterpretowac te fragmenty danych. Kodowanie oznacza
wiec nadawanie etykiet jednoznacznie kategoryzujacych kazdy fragment danych, a
jego celem w teorii ugruntowanej jest stworzenie senesu analitycznego z dostep-
nych obserwacji i twierdzen poprzez wylonienie w procesie kodowania kategorii
teoretycznych. W procesie analizy danych skorzystano z pomocy ekspertow — pro-
motora i promotora pomochiczego pracy.

W procesie kodowania rzeczowego korzystano z programu MAXQDA do
przypisania kodow do okreslonych fragmentow tekstu. Przykladowe zrzuty ekranu
obrazujace wykorzystanie programu MAXQDA w procesie kodowania zaprezen-
towane sg w Zataczniku 11. Etap kodowania otwartego ma na celu przypisanie ro-
boczych kodow do fragmentow tekstu, charakteryzuje si¢ przy tym otwartoscig teo-
retyczng. Badacz konstruuje kody — celem jest odkrycie ukrytego znaczenia zawar-
tego w wypowiedziach badanych, ale proces kodowania oddaje rownocze$nie
punkt widzenia badacza. Trzeba zaznaczy¢, ze zaden badacz nie jest neutralny po-
niewaz poprzez wykorzystywany jezyk nadaje forme i znaczenie obserwowanej
rzeczywistos$ci — wybor tego co istotne 1 wybdr stow odzwierciedla poglady, war-
tosci 1 perspektywe badacza (Charmaz 2014, s. 241-242). Przyjeto praktyke kodo-
wania wydarzenie po wydarzeniu — kody zostaty przypisane do okreslonych spoj-
nych wypowiedzi, z mozliwoscig przypisania réoznych kodéw do okreslonych toz-
samych lub nachodzacych na siebie fragmentéw. Przypisane kody co do zasady
zapisane byly w jezyku polskim niezaleznie od j¢zyka zapisu transkryptu za wyjat-

kiem wybranych kodoéw in-vivo. Kolejnym etapem kodowania rzeczowego byto
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kodowanie selektywne stuzace identyfikacji istotnych fragmentéw danych. W ra-
mach tego etapu 133 kody zidentyfikowane jako istotne z perspektywy kategorii
centralnej zostaly zaklasyfikowane do jednej z 27 klas. Czesto$¢ wystepowania
istotnych kodow w badanym teks$cie prezentuje Zatgcznik 12.

Kodowanie teoretyczne stuzy odkryciu relacji istniejacej pomiedzy zidenty-
fikowanymi kategoriami i zaproponowaniu teorii opisujacej te relacje. W kodowa-
niu teoretycznym mozna postuzy¢ si¢ jedng z rodzin kodowania zaproponowanych
przez B. G. Glasera (B6hm, 2004, s. 273) — taka jak m.in. rodzina procesu, pokre-
wienstwa lub strategii. Ze wzgledu na najlepsze dopasowanie do wytaniajacej si¢
teorii zdecydowano si¢ na przyjecie tzw. rodziny kodowania ,,6C” obejmujace;j ta-
Kie koncepcje jak przyczyny, kontekst, kowariancje, ewentualnosci, konsekwencje
i warunki (causes, context, covariances, contingencies, consequences, conditions).
Zastosowanie rodziny kodowania ,,6C” pozwala przenalizowaé¢ zwigzki pomiedzy
kategorig centralng a innymi kategoriami poprzez formutowanie szeregu pytan

(Kan, Parry, 2004, s. 472):

. Czy jest to przyczyna czy konsekwencja jakiej$ innej kategorii?
. Jakie s3 warunki posrednie migedzy przyczynami i konsekwencjami?
. W jakim kontekscie pojawia si¢ ta kategoria?

. Czy ta kategoria jest warunkowa?

. Od czego zalezy zmiana w tej kategorii?

. Czy istnieje kowariancja migdzy ta kategorig a innymi kategoriami?

Analiza relacji pomigdzy tymi kategoriami 1 przypisanie im odpowiednich
klas pozwala na stworzenie modelu reprezentujacego nowg teorie. W literaturze
mozna napotka¢ roznorodne propozycje modelowania relacji pomigdzy tymi kate-
goriami (Neill, Coyne, 2018, s 450, Tamburri, Kruchten, Lago, Vliet, 2015, s. 5,
LaRossa, 2005, s. 848), na biorgc pod uwage zidentyfikowane relacje pomigdzy
klasami przyjeto konstrukcje modelu na bazie propozycji przedstawionej na Ry-

sunku 24.
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Rysunek 24. Propozycja relacji kategorii w kodowaniu teoretycznym zgodnie
z rodzing ,,6C”

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rozdzial 5. Analiza danych i rezultaty

5.1. Kategoria centralna

W ramach prowadzonych badan wyloniong kategori¢ centralng - role chin-
skiej kultury biznesowej jako bariery wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludo-
wej dla Polskich przedsiebiorcéw mozna scharakteryzowac zaréwno poprzez jej
oddziatywanie jako catosci, jak tez i poprzez wpltyw jej najwazniejszych zidentyfi-
kowanych elementéw. W procesie kodowania selektywnego wytoniono klasy przy-
pisane do kategorii centralnej. Klasy te i zwigzane z nimi kody prezentuje Tabela

21.

Tabela 21. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-
nym — kategoria centralna

Kategoria Klasa Nu- Kod
mer
Bao i renquing 1 Wzajemno$é
Chinska kultura bizne- .
2 kultura biznesowa
sowa
. 3 emocje
Ganging 4 zyczliwosé
5 guanxi
6 kontakty
7 przyjaciel
. 8 relacje biznesowe
Kategoria centralna . -
Guanxi 9 relac!e osobiste :
10 relacje z wladzami
11 relacje ze spolecznoscia
12 rodzina
13 sied
14 wiez
Mianzi 15 tvyarz
16 wiarygodnos¢
Xinren 17 zaufanie

Zrodlo: opracowanie wilasne.

5.1.1. Chinska kultura biznesowa
Z prowadzonych badan wylania si¢ obraz chinskiej kultury biznesowej jako
odmiennych praktyk prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej charakterystycznych
dla rynku ChRL. Badani zwracaja uwagge na fundamentalne znaczenie tych praktyk
dla wyniku dziatalno$ci gospodarczej prowadzonej na tym rynku. Jednocze$nie

chinska kultura biznesowa pozostaje fenomenem ztozonym i regulujagcym chinska
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rzeczywisto$¢ gospodarcza na wiele sposobow. Do jej najwazniejszych zidentyfi-
kowanych elementéw o znaczacym wplywie na sposob prowadzenia dziatalnosci i
wynik wejscia na rynek ChRL zaliczy¢ mozna takie koncepcje (i odpowiadajace im
w pewnym przyblizeniu zachodnie konstrukty kulturowe) jak guanxi (sieci relacji),
mianzi (dbato$¢ o twarz), xinren (zaufanie), ganqing (zyczliwo$¢), oraz bao i re-
nqing (wzajemnos¢ przystug).

Nieznajomos¢ chinskiej kultury biznesowej jako przyczyna stabszych wyni-
kow i porazek zagranicznych - w tym polskich - firm na rynku ChRL jest elemen-
tem regularnie powracajagcym w prowadzonym badaniu. Jeden z uczestnikow ba-
dania podkreslit powszechng nieznajomos¢ i niezrozumienie chinskiej kultury biz-
nesowej zarOwno przez zachodnich badaczy, jak i praktykow biznesowych - jak
zauwaza [1]: “uwazam, ze wielu zachodnich badaczy nie zna chinskiego guanxi i
nie zna chinskiej kultury biznesowe;j. I widaé, ze ich artykuty nie pasuja do rzeczy-
wistego chinskiego biznesu (...) ludzie Zachodu nie rozumiejg chinskiego spote-
czenstwa, nie rozumieja chinskiego biznesu 1 nie rozumieja Chinczykow. Gtownie
chodzi o podstawy. Problem wynika z tego, ze nie znajg chinskiej kultury, chinskie;j
filozofii i tego, w co wierza Chinczycy”. Jednoczesnie podkreslana jest odmiennosé
chinskiej kultury biznesowej i rola jaka odgrywa ona przy prowadzeniu interesow
w Chinach, jeden z rozméwcow [11] ujmuje to nastepujaco: “Ona jest kluczowa,
dlatego, ze kultura biznesowa chinska jest relacyjna, a nie transakcyjna. Problem
polega na tym, Ze nasza percepcja kultury, znaczy nasze srodowisko biznesowe jest
transakcyjne 1 dlatego jest czesto tak trudno europejskim firmom si¢ tam rozwijac”.
Opisuyje on [11] rowniez praktyczne zachowania zwigzane z chinska kulturg bizne-
sowa 1 ich prawdziwe znaczenie dla prowadzenia dzialalno$ci w Chinach: “Caty
ceremonial i zrozumienie ceremoniatu. Jesli chodzi o budowanie relacji, to zrozu-
mienie ceremonialu biznesowego, ktory si¢ zaczyna od sposobu podawania wizy-
towki, poprzez zachowania odpowiednie dla tamtej kultury zachowania przy stole,
skonczywszy na sposobie prowadzenia wielomiesigcznych negocjacji. Na
uwzglednianiu wilasnie roznych takich aspektow kultury chinskiej. No to jest na-
rzgdzie budowania relacji 1 tez troch¢ budowania swojej twarzy tak zwanej w Chi-

nach, czyli takiego sposobu, w jaki jestesmy postrzegani. To jest duzo wigkszym
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kapitatem w Chinach niz w innych czgéciach $wiata". Podobnie rol¢ chinskiej kul-
tury biznesowej podkresla i podsumowuje rowniez inny z badanych [7]: “Podsta-
wowa sprawa, zwtaszcza w kontaktach business with China - caly ten ze tak po-
wiem protokot”.

Z wypowiedzi uczestnikdw badania jasno wynika istotna rola jaka dla suk-
cesu wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek ChRL odgrywaja takie elementy
chinskiej kultury biznesowej jak sieci relacji (guanxi), dbato$¢ o twarz (mianzi),
zaufanie w relacji (xinren), zyczliwo$¢ wzajemnej relacji (ganging) oraz wzajem-
no$¢ w wyswiadczaniu przystug (bao i renqing).

5.1.2. Guanxi

Fundamentalnym elementem chinskiej kultury biznesowej zidentyfikowa-
nym w prowadzonym badaniu jest koncepcja guanxi. Jeden z rozméwcow [13]
identyfikuje guanxi jako system nieformalnych uktadoéw rzadzacych funkcjonowa-
niem rynku chinskiego, gdzie posiadanie guanxi daje przewage przedsigbiorstwom
pomimo pozornie rownego statusu: “To znaczy tak mowigc formalnie tak to jest,
natomiast chinskie sg duzo lepiej traktowane z wielu powodéw. Bo wie Pan w Chi-
nach jest taki system - nazywa si¢ guanxi. Nie wiem, czy Pan jest zetknat si¢ z takim
wyrazem. To s3 inaczej moéwiagc znajomosci, uktady - to bardzo dobrze dziala i
chinski biznes, w ogole zycie spoteczne opiera si¢ na tym systemie. Zagraniczna
firma, ktora wchodzi nie ma guanxi, czyli nie ma znajomych, nieformalnych kon-
taktow, ktore moga pozwolg jej rozwigzywaé rdézne problemy. Co z tego, ze ona
ma te same podatkowe kwestie? Ten sam podatek VAT ptaci, podatek dochodowy
| tak dalej. Ale w praktyce nie korzysta z dobrodziejstwa, ktore daje guanxi, no
chyba Ze dana firma je ma.” Role guanxi jako sieci wzajemnych powigzan dla funk-
cjonowania przedsigbiorstw na rynku ChRL dobrze podsumowuje kolejny roz-
mowca [ 1] krotko stwierdzajac: ,,wazne jest, aby by¢ w sieci”.

Pojecie guanxi ze swojej natury jest niezwykle szerokie 1 obejmuje zar6wno
przyjazn, jak 1 wszelkiego rodzaju kontakty, w tym relacje osobiste, biznesowe, z
wladzami, a nawet z przedstawicielami lokalnej spotecznos$ci. Na pierwszy plan w
prowadzonych badaniach wysuwa si¢ rozumienie bliskiego, lub tez silnego guanxi
jako relacji miedzy przyjaciotmi. Jak zauwaza jeden z rozmowcow [7]: ,,Chinczyk

jak sie przekona, do jakiegos$ cudzoziemca, (...) jak si¢ przekona i jest on niego dla
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niego dobry, uprzejmy i tak dalej i tak dalej. No to zostanie juz przyjazn, taka na
cate zycie. Trzeba si¢ o to stara¢ i zdoby¢”. Podobnie rol¢ autentycznej przyjazni
miedzy przedsigbiorcami podkresla kolejny z rozmowcow [3]: ,,Jesli mowa o rela-
cjach, to nie jest tak ze jesteSmy [tylko] partnerami biznesowymi, ale musicie by¢
osobistymi przyjacioéimi, a takze przyjaciélmi w biznesie". Zauwaz jednak, ze przy-
jazn ta ma jednak praktyczne przelozenie biznesowe [3]: (...) ,,Jatwiej jest robi¢ in-
teresy, jesli masz takie wiezi. Jesli nie, jest naprawde ciezko". Kolejny z badanych
[1] wyjasnia te zalezno$¢ nastepujaco: ,,Jesli masz coraz wigcej przyjacidt oznacza
to, ze mozesz dos¢ tatwo prowadzi¢ swdj biznes. Tak wigc budowanie ilosci [kon-
taktow] jest dos¢ wazne na chinskim rynku" (...) na przyktad, jesli zgodnie zumowa
powiniene$ zwroci¢ mi 1000 dolaréw, ale masz ktopoty i jeste§ moim przyjacielem
wiec powinienem ci powiedziec: nie przyjme twojej ptatno$ci, poniewaz masz teraz
ktopoty, a po trzech miesigcach, roku lub dwdch latach twoje przedsiebiorstwo wyj-
dzie na prostg. Wtedy mi zaplacisz". Podkres§la rowniez uzyteczno$¢ biznesowa
pielggnowania przyjazni z przedstawicielami wtadz [1]: ,,Ale jesli chodzi o pry-
watne przedsiebiorstwo, Moze on [przedsigbiorca] nie by¢ zaznajomiony z dziatal-
no$cig biznesowa rzadu, wigc znajdzie przyjaciol. Ci przyjaciele moga miec przy-
jaciot w sektorze rzadowym, a wtedy osoba, ktora pracowata w sektorze rzadowym,
znajdzie sposob na rozwigzanie problemu. I tak wtasnie jest. Rozwigzanie bedzie
fatwiejsze, jesli znajdzie si¢ odpowiednig osobe poniewaz procedura jest dos¢
skomplikowana".

Roéwnolegle do autentycznych relacji opartych na przyjazni guanxi rozu-
miane jest jednak w sposob utylitarny - jako kontakty badz relacje biznesowe ma-
jace w pierwszej kolejnosci przynies¢ okreslong korzys¢. W takim rozumieniu gu-
anxi jest przede wszystkim kluczem do sukcesu biznesowego i taka jego rolg pod-
kres$lajg badani [6]: ,,WW obecnych Chinach [panuje] wolna amerykanka - nie obo-
wiazujg zasady, wystarczy mie¢ dobre, w cudzystowie uktady relacji. I wtedy
wszystko mozesz osiggna¢” i [8]: ,,Chiny to jest kultura, znajomosci. To generalnie
bardziej idzie w kierunku, kogo si¢ zna, niz co si¢ oferuje. Jezeli ma si¢ kiepski
produkt, ale za to ma si¢ dobrego znajomego, to ten kiepski produkt si¢ dobrze

sprzeda - jezeli kto$ kogo$ przedstawi, zaprosi i tak dalej. Jest naprawde duzo ta-
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twiej w ten sposob - nawigzaé kontakt i mie¢ tatwiejszy dostep do rynku. W zakre-
sie relacji z wladzami rowniez przewija si¢ konieczno$¢ budowania guanxi dla za-
pewnienia sukcesu przedsiewzigcia biznesowego. Jak zauwaza rozméwecea [5]: ,,Ina-
czej si¢ nie da, nawet jest to obowigzek - szczegolnie takze z oddziatami partii. Po
prostu ta wladza ma duzy wptyw na rzeczywisto$¢ - na przyktad na to, czy be-
dziemy na kroétkiej liscie, od ktorej zalezy czy si¢ dany produkt sprzedaje czy nie”.
Inny z badanych [1] uzaleznia jednak w tym przypadku rol¢ guanxi od rozmiaru
prowadzonej dziatalnosci: ,,Jesli cudzoziemiec bedzie prowadzil duzy biznes, wy-
godniej bedzie zbudowac silne relacje z urzgdnikiem panstwowym.(...) Jesli twoje
przedsigbiorstwo bedzie coraz wigksze oznacza to, ze powiniene$ budowac bliskie
relacje z rzadem”. Podobnie guanxi obejmuje budowanie relacji z lokalng spotecz-
noscia, jak zauwaza jeden z rozmowcow [2]: ,,Jak juz wspomniatem, jest to ko-
nieczne, jesli chcesz przede wszystkim zbudowaé dobre relacje z lokalng spotecz-
nos$cig. Powiniene$ mie¢ dobrg sie¢ kontaktow z lokalnymi urzednikami i lokal-
nymi liderami, a takze stowarzyszeniem lokalnego przemystu. To bardzo, bardzo
wazne. (...) Na przyktad, jesli jeste$ firma energetyczng i zamierzasz zainwestowac
w Chinach powiniene$ mie¢ dobre relacje z lokalnym stowarzyszeniem energetycz-
nym. A oni majg bardzo dobre relacje. Powiedzg ci o problemach, na ktére powi-
nienes zwroci¢ uwage. A jesli zbudujesz relacje z tego rodzaju liderem z tego sto-
warzyszenia branzowego oraz z urzednikami panstwowymi i madrze wykorzystasz
guanxi, wtedy oni beda cie wspiera¢. Powiedzg ci, jak mozesz unikna¢ problemow,
aby odnies$¢ wigkszy sukces".

W wywiadach przewija si¢ rowniez podejscie oddajace podwojng nature gu-
anxi taczaca utylitarny i emocjonalny charakter relacji oraz ich biznesowa i osobistg
plaszczyzne. Jak zauwaza jeden z badanych [2]: ,,W budowaniu relacji bizneso-
wych wazne sg relacje osobiste. To jest kluczowe. Jest to niezwykle wazne, jesli
mozesz mie¢ dobre relacje 1 porozumienie z najwazniejszym szefem. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze jesli wysoki rangg lider powiedzial, Ze jest zdecydowany co$ zrobic,
zazwyczaj to co$ zostanie zrobione". Inny z rozmoéwcow [1] podkresla jednak pry-
mat relacji osobistych: ,,poniewaz umowa zostata podpisana, umowa oznacza rela-
cje biznesowe z toba, ale relacja osobista jest o wiele wazniejsza niz relacja bizne-

sowa". Niezaleznie od przyjetej optyki kolejni z badanych potwierdzajg praktyczna
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role jakg odgrywaja w biznesie osobiste relacje w ramach guanxi. Jeden z badanych
[4] zwraca uwagg na rolg guanxi jako sieci znajomos$ci umozliwiajacych transfer
zaufania w relacjach biznesowych: ,,z mojego doswiadczenia wynika, ze w wielu
sytuacjach, w ktorych chcemy zamkna¢ transakcje lub dojs¢ do wiasciwego part-
nerstwa, najwazniejszym kanatem jest posrednik - kto§ polecony. Poniewaz ty nie
Znasz mnie, ja nie znam ciebie, a bardzo trudno jest zaufa¢ sobie nawzajem”, ko-
lejny [11] podkres$la niemalze niezb¢dno$¢ posiadania guanxi aby funkcjonowaé na
rynku ChRL.: ,.da si¢ prowadzi¢ interesy, ktore bedg zwigzane z zakupami, czyli
jesli my jesteSmy odbiorca i probujemy co$ kupi¢, albo jesli jestesmy odbiorca
ustug, to wtedy nie ma takiego napigcia zwigzanego z dostosowywaniem réznych
narzedzi, takich biznesowych do chinskich potrzeb. Natomiast jesli jesteSmy do-
stawcg 1 probujemy cos sprzedac. Albo wej$¢ w jakis alias biznesowy, dlugotermi-
nowy. To raczej to jest niemozliwe, albo bardzo trudne”.
5.1.3. Mianzi

Obok guanxi w badaniu zidentyfikowano takie elementy chinskiej kultury
biznesowej jak dbalo$¢ o twarz (mianzi), zaufanie w relacji (xinren), zyczliwos¢
wzajemnej relacji (ganqing) oraz wzajemno$¢ w wyswiadczaniu przyshug (bao i
renqing). Badani szczeg6lnie podkreslaja rolg jaka w Chinach odgrywa posiadana
twarz spoleczna 1 praktyki zwigzane z koniecznos$cig jej utrzymania przez wszyst-
kie strony zaangazowane w prowadzone interesy. Jeden z rozméwcow [1] podkre-
$la role posiadanej twarzy w chinskiej kulturze biznesowej: ,,Twarz jest bardzo
waznym aspektem (...) Kiedy dowiem sie, ze jeste§ zlym czlowiekiem zakoncze
wszystkie interesy z Tobg 1 powiem moim przyjaciolom, zeby tego ich nie robili.
W mojej branzy Twoje imie¢, Twoja twarz bedg [zniszczone/utracone]”. RoOwniez i
inni rozméwcy zwracali uwage na istotng rolg praktyk dbatosci o twarz, jak opisuje
to jeden z nich [8]: ,,samo zachowanie twarzy dla Chinczykow jest istotne, (... ) ta
zasada zachowania twarzy wciaz jest istotna w Chinach 1 mysle, ze to jest kulturowa
przypadtos¢ 1 bedzie ja bardzo trudno w najblizszych ... nie wiem dziesigciole-
ciach, stuleciu wykorzeni¢. Moze, jezeli Chifczycy, ci ktorzy funkcjonuja na ze-
wnatrz, ktorzy trochg przesigkneli kulturg Zachodu, moze zachowuja si¢ inaczej.
Ale jezeli to jest biznes, tutaj na miejscu to on si¢ nigdy nie przyzna, ze co$ jest zle.

To nigdy nie bedzie jego wing”. Jeden z badanych opisuje przypadek polskich
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przedsiebiorcow, ktorzy ze wzgledu na swoje zachowanie doprowadzili do utraty
twarzy co w konsekwencji doprowadzi do porazki biznesowej, jak zauwaza [10]:
»Kwestia tej utraty twarzy, to jest bardzo drazliwy [temat] i czasami. Polacy, (..)
robili duzo btgdéw takich, ze swoimi zartami troche popsuli nastawienie partnera.
Bo dla nas to gruby zart byt czy cos, a Chinczycy moga tego nie doceniaé jako zart.
Zreszta tutaj sarkazm jest bardzo wasko uzywany. Jedno jest chyba z tego co wiem
okreslenie sarkastyczne, ktore uzywajg Chinczycy, (...) tutaj wtasciwie nikt moze

nie zrozumie¢ tego - takze grozi utraty twarzy”.

5.14.  Xinren

Badani opisujac chinska kulture biznesowa do jej fundamentalnych elemen-
tow wliczali kwestie zaufania - jego istoty we wzajemnych relacjach biznesowych,
oraz procesOw jego zdobywania, ksztaltowania i transferowalnosci w ramach sieci
guanxi. Jak zauwaza jeden z badanych [2]: ,,Chinska kultura w przesztosci opierala
si¢ na zaufaniu. Wcigz mamy problem z zaufaniem z powodu checi osiggania zy-
skow. Jak juz wspomniatem, wszystkie firmy, niezaleznie od kraju, z ktérego po-
chodza, moga mie¢ problemy etyczne. Maja problemy z zaufaniem, to znaczy oszu-
kuja klientow, moga oszukiwaé swoich partneréw i nie tylko. To bardzo normalna
praktyka na catym $wiecie. Ale w Chinach kultura chinska opiera si¢ na podstawo-
wych wartosciach. Jedng z cnot jest zaufanie". Badani podkreslaja bezposrednie
przetozenie zaufania w relacjach biznesowych na rezultaty prowadzonej dziatalno-
$ci, jak zauwazajg rozmowcey [10]: ,,zaufanie to podstawa, (...) Wydaje mi si¢, ze w
Chinach na przyktad w wielu przypadkach kwestia zaufania bedzie wazniejsza niz
moze bardziej konkurencyjna oferta, taka na papierze, produktowa na przyktad czy
tam biznesowa. Tak moze by¢ tak, ze po prostu ten Chinczyk moze wybra¢ lekko
mniej korzystna ofertg, ale dlatego, ze ma zaufanie do danego partnera biznesowego
bo go zna i juz duzo z nim spedzit czasu tak poza negocjacjami”, [8]: ,,zaufanie ma
bardzo duze znaczenie, bo wtedy si¢ Chinczyk, obywatel Chin, biznesmen chinski,
robi si¢ bardziej otwarty. Jak juz pozna partnera, wtedy si¢ zaczyna robi¢ taki bar-
dziej otwarty 1 tatwiejszy w tatwiejszy mowieniu tak. Juz si¢ znamy, no to jeste$
moim przyjacielem, no prawie juz jak rodzina. No to przeciez w tej rodzinie to sobie

zaufamy 1 juz ci mogg¢ zaufa¢ i ty mozesz zaufa¢ mi. Wiemy, ze ten biznes bgdzie

173



nam dobrze szedt” i [2]: ,,jesli zbudujesz dobra, opartg na zaufaniu relacje z glow-
nym liderem, oznacza to, ze wszystko bedzie dobrze. Chodzi mi o to, ze jako CEO,
jako prezes, co powiedzial partnerom biznesowym - dotrzyma swojej obietnicy".
Rozmowcy zwracajg jednak uwage na dtugotrwaty charakter procesu budowania
zaufania , jak zauwaza jeden z badanych [7]: ,,zdobywa si¢ zaufanie dtugo, a traci
si¢ bardzo szybko. No wigc to trzeba o tym pamigtac. Oni sg wtasnie pamigtliwi i
gdy kto$ im tam podpadnie, no to juz nie ma ratunku”. Kolejny z rozméwcoéw pod-
kresla ze pomimo dlugiego czasu koniecznego do zbudowania tego typu relacji jest
ona niezwykle warto$ciowa [12]: ,.to jest taki dlugoterminowy proces budowania
zaufania 1 budowanie relacji po to, zeby$my mogli sobie nawzajem zaufac. (...) to
jest inny rodzaj biznesu tak naprawde, inny rodzaj relacji zupetnie. To jest taki bar-
dziej ja bym powiedzial bazujacy na zaufaniu i budowaniu rodziny biznesowej niz
tylko i wylacznie takiego czystego biznesu - podpisujemy kontrakt i juz dziatamy”.
Na konieczno$¢ budowania zaufania zwraca rowniez uwage kolejny z badanych
[9]: ,,No wlasnie, to tez jest kwestia robienia tego z zaufanymi ludzmi, (...) wszyst-
kie osoby, ktore znam, ktore dziataly w handlu bez obecno$ci tam na miejscu, cho-
ciaz kiedys, no to jest cigzko, no bo trzeba wiedzie¢ z kim si¢ cztowiek zadaje po 2
stronie. (...) Koniec koncow rozbija si¢ to zaufanie, o poziom zaufania, zarowno
rynku do zachodniej firmy, czy tez do zagranicznej firmy, ktoéra wchodzi na ten
rynek. Czy ona jest, ze tak powiem nasza w rozumieniu chinskim? Czy jej mozna
zaufa¢? Czy po tej stronie tez sg Chinczycy, ktorzy na tym biznesie zyskuja? I czy
ona jest blisko nas?”. Badani zwracajga rowniez uwage na mozliwos¢ budowania
zaufania i jego transferu w ramach sieci guanxi - jak zauwaza jeden z badanych [3]:
»zaufanie jest bardzo wazne. Wtasnie dlatego, ze jesli przedstawiam Ci kogo$ kogo
znam powiesz: oh, moze nie znam tego faceta, ale moj przyjaciel go zna, wigc moge
mu zaufa¢. Tak whasnie dziata guanxi”.
5.1.5. Ganging

Innym elementem wskazywanym przez badanych jako charakterystyczny dla
chinskiej kultury biznesowej jest emocjonalny i Zyczliwy charakter wzajemnych
relacji w ramach guanxi. Jeden z badanych bezposrednio formutuje zalecenia w tym

zakresie [1]: ,,Tak, powiniene$ zwracaé¢ na to wieksza uwage. Powiniene$ angazo-
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wac swoje emocje, a nie tylko angazowa¢ pienigdze. Tak, to oznacza, ze powinie-
ne$ zaprzyjazni¢ si¢ z innymi, nie tylko w zakresie, w ktérym masz interesy. Nie
tylko przyjaciele od pieniedzy, ale przyjaciele emocjonalni i duchowi”. Inni zwra-
cajg jednak uwage na roznice kulturowe i mozliwe réznice w rozumieniu zyczliwo-
$ci, jak zauwaza jeden z rozmowcow [12]: ,,Jesli zbuduje si¢ zaufanie, to tak. Oczy-
wiscie majgc na uwadze réznice kulturowe, ale to oczywiscie jak najbardziej tak i
trzeba tez umie¢ rozumiec te zyczliwos¢, prawda? Bo inaczej definiujemy zyczli-
wos$¢ w naszej kregu kulturowym, inaczej w tym azjatyckim kregu kulturowym?.
Podobnie kolejny z badanych zwraca uwage, ze z Polskiej perspektywy tak okazy-
wane emocje i zyczliwo$¢ mogg by¢ trudne do odczytania, lub nawet zrozumiane
jako nieszczere, jak opisuje [13]: ,,to wszystko si¢ ksztaltuje poprzez poznanie i
rozwijanie kontaktéw. I dopiero Pan sobie po jakim$ czasie moze co$§ zacza¢ wyra-
bia¢ opini¢, ale gwarantuje Panu, ze nawet po roku nie bedzie pan wiedziat? To
znaczy, jesli Pan wlasciwie podejdzie do tego, to po roku nie ma Pan gwarancji, ze
Chinczyk Pana lubi. On Panu emocji nie okaze, on bedzie Pana szanowal, ale nie
bedzie (...) Moga panu dawa¢ do zrozumienia, Ze jak kto§ Pana po ramieniu pokle-
puje, usmiecha si¢ serdecznie, Pana usciska to, ze Pana lubi. Oni potrafig okazywac
emocje 1 wykorzystywacé emocje w nawigzywaniu relacji, w ich ksztattowaniu, po-
glebianiu 1 tak dalej. To nie oznacza, ze Pana lubig 1 to nie jest ich wada, zeby byla
jasnosc¢ - to nie jest zarzut. To jest element kultury. To jest Azja - w Azji si¢ nie

okazuje tak emocji”.

5.1.6. Bao i renging

Badani zwracali rowniez uwagg na role wzajemnos$ci w wyswiadczaniu przy-
stug jako elementu chinskiej kultury biznesowe;j. Jak zauwaza jeden z rozmowcow
[10]: ,,przystuge i wzajemno$¢, ja bym to potaczyt. Odwzajemnienie przystug - to
jest tez taka cecha, ktora tu jest wazna i tez trzeba na to patrze¢”. Proces wzajemnej
wymiany przystug staje si¢ swoistym budulcem relacji w ramach sieci guanxi przy-
czyniajac si¢ do potencjalnego sukcesu w interesach. Jak zauwaza jeden z badanych
[1]: ,,udzielam ci pomocy, a nastgpnym razem ty udzielisz pomocy mnie. Jest wigc
coraz wigcej interakcji. To bedzie budowato wigz (...) Oznacza to, ze jesli czynisz
dobro na rzecz innych. Bedziesz mial coraz wigcej przyjaciot. 1 masz wieksza

szans¢ na otrzymanie pomocy’.
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5.2.Kontekst

Kontekst odnosi si¢ do makrootoczenia, w ktorym poruszajg si¢ polscy przed-
sigbiorcy zainteresowani wej$ciem na rynek ChRL. W ramach przeprowadzonego
badania mozna w tym przypadku mowic¢ o kontekscie kulturowym, gospodarczym,
prawnym i politycznym, oznacza to, ze kultura Chin, charakterystyka rynku ChRL,
otoczenie prawne i otoczenie polityczne wyznaczaja warunki, w ktorych zachodzi
proces wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek CHRL. W procesie kodowania
selektywnego wytoniono klasy przypisane do kategorii kontekstu - klasy te i zwig-

zane z nimi kody prezentuje Tabela 22.

Tabela 22. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-

nym — kontekst

Katego- Klasa Nu- Kod
ria mer
Kontekst | Otoczenie gospodar- 1 bariery taryfowe
cze 2 chinska konkurencja
3 konsumpcja zwigzana z twarzg
4 konkurencja zagraniczna
5 liberalizacja rynku
6 logistyka dostaw
7 rozmiary rynku
8 strefy inwestycyjne
9 trudny rynek
10 ulatwianie wejscia
11 wybory chinskich konsumentow
12 zrdznicowanie rynku
Otoczenie kulturowe 13 rdznice pokoleniowe
14 bariera jezykowa
15 bariera kulturowa
16 bezwzglednoéé
17 hierarchia
18 kult pracy
19 Moralno$¢
20 niecierpliwos¢
21 niejasnosé
22 odpowiedzialno$¢ rodzinna
23 podobienstwo
24 pragmatyzm
25 réznice kulturowe
26 tradycyjna kultura
27 zaszlo$ci historyczne
28 ztozonosé
29 formalizm
Otoczenie polityczne | 30 bariery spoteczno-polityczne
31 wplyw rzadu centralnego
Otoczenie prawne 32 bariery prawne
33 niestabilno$¢ prawa
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34 rozumienie prawa
35 korupcja
36 prawo zalezne od interpretacji

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

5.2.1. Otoczenie kulturowe

Opisujac otoczenie kulturowe towarzyszace wejsciu polskich przedsig-
biorstw na rynek ChRL badani zwracali uwagg na kwesti¢ r6znic kulturowych po-
miedzy Polskg a ChRL 1 zwigzanych z tymi réznicami barier kulturowych. Istotng
kwestig z perspektywy biznesowe]j okazuje si¢ rowniez bariera jezykowa. Roz-
moéwcey poruszyli rowniez kwestie wptywu tradycyjnej kultury i zasztosci histo-
rycznych na wspotczesna kulture ChRL. Zwrdcili rowniez uwage na wystgpowanie
wyraznych réznic pokoleniowych widocznych w chinskim spoteczenstwie. W ba-
daniu poruszone zostaly rowniez kwestie zwigzane z charakterem chinskiej kultury
1jej wybranymi warto$ciami istotnymi z perspektywy wejscia na rynek ChRL. Za-
liczy¢ tu mozna m.in. wielowymiarowos¢ chinskiej kultury, przypisywane jej prag-
matyzm, formalizm, niejasno$¢, kult pracy 1 bezwzgledno$¢, a zarazem istotng role
moralnosci, hierarchii i odpowiedzialnosci rodzinne;.

Czestym motywem przewijajacym si¢ w wypowiedziach rozméwcow jest
rola r6znic kulturowych i wynikajacych z nich barier dla prowadzenia przez zagra-
nicznych przedsigbiorcow dziatalnosci gospodarczej w ChRL. Jak zauwaza jeden z
badanych [13]: ,,ja zawsze mowie przedsiebiorcom, wszystkim, ktorzy jadg do
Chin, zeby nigdy nie porownywali Chinczykow do naszej kultury, bo to jest inna
kultura”. Role réznic kulturowych jako bariery kulturowej wejscia na rynek ChRL
podkreslaja tez kolejni z rozmowcow [10]: ,,Azja jest generalnie i w tym Chiny sa
egzotycznym rynkiem i pod tym katem jest to pewna bariera, (...) jedng z waznych
barier dostepu chyba bedzie, no wtasnie ta r6znica w prowadzeniu biznesu, réznice
kulturowe w zachowaniach 1 w podejsciu do robieniem interesow generalnie” i
[12]: ,,No to sytuacja jest moim zdaniem bardzo mocno zniechgcajaca dla wigkszo-
$ci partneréw, dlatego, ze jesli w tym momencie méwimy o, poréwnujac do part-
nerstwa biznesowego w naszej kulturze, w naszym kregu kulturowym europejsko-
amerykanskim czy anglosaskim, czy tutaj zlokalizowanym w okolicach, no to to sa
inne zupeknie relacje, prawda? I to jest duzo tatwiejsze, jesli chodzi o zrozumienie,

jest ta sama kultura prawna, te same powiedzialbym manieryzmy, te same zasady
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wspoOtpracy, tozsame prawo oparte o tg sama, podobng wyktadni¢ i regulacj¢. Tam
jest zupelie co innego. Tak naprawde tam jest zupeknie inny rynek, jest zupeknie
jakby inna ... inne fundamenty, ktére rzadza tym zupetnie. Wiec jakby tutaj trzeba
by¢ takim powiedziatbym troszeczke multikulti”. Kolejni z badanych precyzuje
role tego typu barier dla polskich przedsigbiorcow [10]: ,,ale jesli chodzi o Polakow,
to wydaje mi si¢, ze najwigksza barierg pewnie sg te niuanse dotyczace wlasnie
roznic kulturowych. Ale tez to, ze moze nie potrafimy zrozumie¢, znaczy, nie po-
trafimy albo nie chcemy lub nie mamy czasu jako firma pozna¢ rynku, bo jest to
egzotyczny, jest daleko. Jest trudno zrozumie¢ pewne zachowania, bo jest to inny
kulturowo obszar i tu jest chyba bardziej problem niz ten proceduralny” i [12]:
,»L1zeba troszke by¢ takim bardziej otwartym na inne kultury. I chcie¢ to robi¢ tak
naprawdg, zeby mozna byto mie¢ relacje dlugoterminowe. Wigc wydaje mi si¢ czas
chyba jest takim elementem, ktory jest ... ktory moze utrudnia¢ w duzym stopniu
czas pozyskania, czas dogadania si¢, czas budowania relacji. Jest czasem bardzo
trudnym 1 chyba najbardziej zmudnym dla niecierpliwych polskich biznesow”.
Rdéznice kulturowe mogg utrudni¢ lub uniemozliwi¢ komunikacje i wzajemne
zrozumienie, w rezultacie ten sam komunikat ze wzgledu na odmienne wartosci i
praktyki kulturowe moze nie$¢ rozne znaczenie. Jeden z badanych przytacza tu
przyktad wykokontekstowosci kultury chinskiej i probleméw jakie mogg z tego
wynika¢ dla odbiorcow komunikatow z kultur o nizszym kontekscie [1]: ,,W og6l-
nym sensie, chinska kultura jest bardzo ... jesteSmy kulturg wysokiego kontekstu.
(...) Obcokrajowcy, zwlaszcza zawodowi biznesmeni z krajow zachodnich, repre-
zentuja kultury o niskim kontekscie, co oznacza, Ze to, co mowia, jest bardzo bez-
posrednie. Ale w Chinach lokalni ludzie biznesu, oni beda komunikowaé sprzeciw
bardzo niebezposrednio. Nawet jezeli si¢ nie zgadzaja moga powiedzie¢ - zgadzam
sie, OK, daj mi troche czasu, zastanowi¢ si¢. W innych sytuacjach moze by¢ tak, ze
nawet jesli mowig nie, to oznacza, ze mowig tak. Zagraniczni partnerzy mogg to zle
zrozumie¢. MoOwig tak, to znaczy tak, mowig nie, to znaczy nie. Ale w chinskiej
kulturze, w wielu przypadkach nie, nie oznacza tak, wigc jest to rOwniez bariera
kulturowa”. Przyktady wynikajacych z tej réznicy niejasnos$ci przytacza kolejny z
badanych: [13]: ,,Nie dowie si¢ Pan czy oni Pana lubig, czy chcg ten produkt, czy

tez nie? Chinczycy nie mowig nie i nie wypowiadaja si¢ krytycznie, bo nie chca
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straci¢ twarzy. W zwigzku z tym Pan ustyszy co$ w stylu - zbadamy to, zastano-
wimy si¢, stynne jidnch4, jidncha, czyli zbadamy, zbadamy. Co oznacza tak na-
prawde nie, oni Panu nie powiedzg. No taka niepewnos$¢ co do przedsigwzig¢cia, nie
odpowiadaja. I to jest chyba najbardziej irytujace, ze u nas, w naszej szerokosci
geograficznej to odpowiedz Pan uzyska mailowo telefonicznie, a w Chinach nie.
No wigc to jest co$ irytujacego i firmy sobie z tym nie daja rady. Mowig tak - no w
koncu to mamy to wysytaé, czy nic mamy wysytaé?”

Réznice kulturowe mogg rowniez pojawic si¢ na poziomie codziennych za-
chowan i ich akceptacji w roznych kulturach - to co akceptowalne w jednej kulturze
moze by¢ odrzucajace w innej. Przyktad przytacza tu jeden z badanych [9]: ,,chinski
przedsigbiorca, osoba, z ktorg mamy do czynienia nie musi by¢ osobg bardzo wy-
soko wyksztatcong, moze mie¢ troszke nizszy, w europejskim tego stowa rozumie-
niu, poziom kultury osobistej - rozumiany jako nie wiem, dtubanie paznokciem w
nosie, w uchu, charkanie, czy powiedzmy inne maniery przy stole. Ja bym to ujat
inaczej, inne maniery przy stole czy inne maniery powiedzmy w takim obyciu. I to
wplywa negatywnie na percepcj¢ takiego chinskiego przedsiebiorcy. No bo jest
jakby patrzac europejskim okiem bez znajomosci kontekstu, tak po prostu bez swia-
domosci tego, z czego to wynika”.

W badaniu przewija si¢ rowniez watek roli lokalnego partnera jako czynnika
potencjalnie fagodzacego bariery kulturowe wynikajace z odmiennosci kulturowe;j
Chin, jeden z rozmowcow opisuje to nastepujaco [6]: ,, Tak jak wczesniej wspo-
mniatem rzeczywisto$¢ chinska nie tylko w biznesie jest kompletnie inna niz tutaj
w Polsce czy w Niemczech, czy gdzie§ w Austrii. Ludzie sg przymuszeni, zeby
szybko si¢ znaleZ¢ w tej nowej zupelnie rzeczywistosci, no bez znajomosci (...), no
to bardzo cig¢zko si¢ porusza¢ gdziekolwiek, a zeby to wszystko jakim$ cudem tam
ogarngc¢, zapoznac si¢ to niestety potrzebne jest duzo czasu. Dlatego na samym po-
czatku ta rola lokalnego partnera - ja uwazam - jest bardzo, bardzo istotna”.

Inng istotng bariera wejscia dla zagranicznych przedsigbiorcoOw identyfiko-
wang przez rozmdéwcow w kontekscie otoczenia kulturowego jest bariera jezykowa.
Badani zwracajg uwage ze bariera jezykowa w Chinach dotyczy zaro6wno samego
jezyka chinskiego jako jezyka postrzeganego jako szczegdlnie trudny, ale rowniez

1 poziomu znajomosci jezyka angielskiego przez chinskich partneréw biznesowych.
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jak zauwaza jeden z badanych [8]: ,,jedna barierg jest bariera jezykowa. Bo jednak
Jjezyk chinski jest trudnym jezykiem i nawet jezeli si¢ idzie na spotkanie, warto
mie¢ dobrego ttumacza, ktéremu mozna zaufaé, bo tez styszalam rézne ttumacze-
nia. Ja nie méwig¢ po chinsku, ale niestety zdarzato si¢ Chinczykom ttumaczy¢ na
Polski ... absolutna tragedia. Potowy sama nie rozumialam o czym oni mowili. Ale
tez bytam na spotkaniu, gdzie pani niby byta nauczycielka angielskiego w szkole
podstawowe;j. I tak ttumaczyta, ze musiatam moja thumacz poprosi¢, zeby ona mi
powiedziata o co chodzi, bo ja nawet stow nie rozrdzniatam po angielsku. To nie
to, ze tematyki nie znatam, czy nie wiedziatam co, naprawde¢ nie rozumialam, co ta
pani mowi po angielsku, to byl taki angielski, ze tragedia. I to jest problem, po
prostu strata czasu i pieniedzy, zeby si¢ na takie spotkanie uda¢ bez wtasnego thu-
macza.”. T¢ obserwacj¢ potwierdza kolejny rozméweca: [9]: ,,na pewno bariera jg¢-
zykowa. Tylko z barierg jezykowa jest tak, ze czesto osoby operacyjne w chinskich
przedsigbiorstwach, ktore majg jaki$ kontakt z zagranicag, mowimy tutaj, po-
wiedzmy o B2B maja znajomos$¢ angielskiego, ale osoby decyzyjne juz nie, czyli i
tak jest przefiltrowana do nich informacja”.

Opisujac kontekst kulturowy rozmoéwcy wskazywali na znaczenie tradycyjnej
chinskiej kultury. Zrozumienie jej wptywu na kulture i wartosci wspotczesnych
Chin oraz zasady oraz praktyki chinskiej kultury biznesowej moze utatwi¢ zagra-
nicznym przedsigbiorcom pokonanie barier kulturowych zwigzanych z prowadze-
niem interesow na rynku ChRL. Jak zauwaza jeden z badanych [10]: ,,bo generalnie
to jest Daleki Wschod, czyli podstawg jest konfucjanizm. I sg spoteczenstwa kon-
fucjanskie. Tak samo tutaj ten konfucjanizm jest wryty juz od nie wiem, dziada,
pradziada, tysiaca lat, tysiecy, setek lat, W Chinach jest z mlekiem matki przekazy-
wany dzieciom. Oczywiscie jest ta koputa natozona tego ustroju socjalistycznego i
tu mamy troche taki mix, ktéry trzeba brac¢ pod uwage - ten ustr6j socjalistyczny z
chinska charakterystyka - tak to okreslajg”. Jak zauwazajg rozmowcy znajomosé
tradycyjnej kultury Chin moze przynies¢ praktyczne korzysci biznesowe utatwia-
jace nawigzywanie relacji, badany [8] zaleca: ,,zeby poczyta¢ troch¢ o Chinach o
przepisach i troche o kulturze, dlatego, ze to wtedy wptywa na plus. Tak jezeli

osoba zaproszona pdzniej na kolacje potrafi si¢ postugiwac pateczkami albo powie-
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dzie¢ chociazby ni héo to juz jest to bardzo pozytywnie odbierane przez Chinczy-
kéw, wigc takie cos$ zrobienie czego$ co zyska aprobate strony chinskiej na pewno
bedzie mile widziane”.

Badani zwracaja jednak uwage na zachodzace w chinskiej kulturze zmiany
widoczne szczeg6lnie w przypadku réznic migdzypokoleniowych. Mlodsze poko-
lenia wykazuja tendencje do odchodzenia od tradycyjnej chinskiej kultury i warto-
$ci na rzecz wigkszego stopnia umiedzynarodowienia, sg jednak zarazem jako kon-
sumenci wyzwaniem z punktu widzenia marketingu wymagajac dostosowania
oferty do ich specyficznych potrzeb. Jak zauwazaja rozméwey [1]: ,,jest zupetnie
inaczej w roznych pokoleniach. Na przyktad ja urodzitem si¢ w latach 70, ale jesli
chodzi o pokolenie lat 80. i 90. - te dwa rodzaje pokolen majg zupehie inny wzorzec
konsumpcji niz nasze pokolenie. Beda wydawac¢ wiecej” 1 [5]: ,,wiec chocby kwe-
stia, jak dotrze¢ z odpowiednig oferta do mtodego chinskiego pokolenia, ktore jest
juz pokoleniem nie tak bardzo narodowym”.

W przeprowadzonych wywiadach przewijaja si¢ rOwniez okreslone wartosci
kultury chinskiej ktére moga stanowi¢ wyzwanie dla polskich przedsiebiorcow -
zaliczy¢ mozna do nich formalizm, hierarchi¢ i kult pracy, ale rOwniez pragmatyzm
graniczacy z bezwzglgdnoscia i role moralnosci w prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej. Wysoki stopien formalizacji i sztywna hierarchia panujace w chinskiej kul-
turze znajduja swoje odbicie w praktykach biznesowych i moga stanowi¢ zasko-
czenie dla zachodnich - w tym polskich - przedsigbiorcow przyzwyczajonych do
bardziej egalitarnego 1 mniej formalnego stylu prowadzenia interesow. Jak zauwa-
zaja rozmowcey [11]: ,,taki rodzaj tez bardzo duzego nacisku na ten formalizm, ktory
caly czas jest... no u nas raczej nawigujemy w kierunku deformalizacji relacji biz-
nesowej, natomiast tutaj bardzo duzo elementéw troche wynika z ceremoniatu, a
troche wynika z przyzwyczajenia, ze one po prostu sa obstugiwane w taki bardzo
formalny sposob” i [11]: ,pierwsza pozycja szefa, czyli laoban jako centrum
wszech$wiata, znajacy odpowiedzi na wszystko 1 brak mozliwos$ci jakiegokolwiek
podwazenia tej opinii szefa. Tutaj jednak te kultury no to tam ten wymiar takiego
bardzo mocnego podporzadkowania jednostki decyzjom ojca w wymiarze rodzin-

nym, decyzjom rzadu w wymiarze narodowym czy decyzjom szefem wymiarze
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firmy jest bardzo wyraznie widoczny”. Podobnie panujacy kult pracy moze wymu-
sza¢ dostosowanie si¢ przedsigbiorcow, chociazby do sze$ciodniowego tygodnia
pracy 1 dtugich godzin spedzanych w pracy, podkresla to jeden z rozmowcow [12]:
.1 tez trzeba troszeczke wejs¢ w ich buty i w ich sposob myslenia, sposob funkcjo-
nowania i bycia jednym z nich w jakim$ duzym stopniu, prawda? Bo to jest co$
takiego, ze tam jest kult pracy, wigc czy to piatek, Swiagtek to pracujemy, a nie od-
poczywamy. Tam jest szeSciodniowy tydzien pracy mowigc tak kolokwialnie, a nie
oparty o jaki$ inny model dobrobytu zachodniego (...) W zwigzku z tym, wydaje mi
si¢, ze to jest ten element, ktory w tym momencie jest wiodacy, jesli chodzi o taka
relacje, ktérag chcemy, ktora moze by¢ warta zyczliwosci, ale pod warunkiem, ze
rozumiemy i szanujemy to, co jest po 2 stronie i tez wchodzimy w jakim$ stopniu
w ich kulturg 1 do tej kultury si¢ dopasowujemy zachowaniem, regutami”.
Podobnie w opinii badanych panujacy w chinskiej kulturze pragmatyzm wy-
musza konieczno$¢ dopasowania zachowan biznesowych, jeden z rozmoéwcoéw uj-
muje to nastgpujaco [13]: ,,wie Pan, my sami musimy pokazywac, ze co$ chcemy.
Chinczycy nam nic za darmo nie dadza. Oni sg bardzo pragmatyczni. To jest
shiyong - jest takie stowo po chinsku, czyli pragmatyzm. I to jest kwintesencja
wszystkiego - sg pragmatyczni. Oni Pana moga lubi¢, moga nie lubié. Tylko pod
jednym warunkiem dla nich Pan jest sobg. Jak wiedza, ze z Panem zrobig interes
pienieznie, beda zarabiac, to beda dla Pana fajni, nawet Pan bedzie myslat, ze Pana
lubig, no bo dla nich to jest bez znaczenia kim Pan jest”. Badani zwracaja jednak
uwage ze w chinskiej praktyce biznesowej radykalny pragmatyzm moze przybieraé
forme bezwzglednosci w dziataniu. Podkresla to jeden z rozmowcow [6] stwierdza-
jac ze: ,,Chinczycy w biznesie sg bezwzgledni. Nie ma sentymentéw. Biznes, zna-
czy generalnie Chinczycy teraz sa bardzo, bardzo pragmatyczni. Co$ przynosi zysk,
efekt? To ja to robig. Nie przynosi? Od razu odrzucam”. Kolejny z badanych uza-
sadnia t¢ bezwzglednos¢ panujaca w chinskich realiach biznesowych dynamika
przemian rynkowych i spowodowanych nimi zaburzeniami w sferze podstawowych
warto$ci. Jak zauwaza [2]: ,,poniewaz chifiska gospodarka rozwingta si¢ zaledwie
w ciggu 40 lat, mysle, Ze - w moim rozumieniu wartosci - wartosci operacji bizne-
sowych nie sg tak rygorystyczne, jak w innych krajach, wigc ludzie, wielu, wielu

ludzi, szczegbélnie w mniej rozwinigtych obszarach, maja tendencj¢ do robienia
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wszystkiego co robig tylko dla pienigdzy”. Zjawiska te zdaja si¢ jednak rownocze-
$nie podnosi¢ postrzegang warto§¢ moralnosci w praktykach biznesowych. Wta-
sciwe, moralne postepowanie zgodne z zasadami chinskiej kultury biznesowej jest
w opinii badanych kluczem do sukcesu biznesowego. Jeden z rozmoéwcoOw opisuje
to nastepujaco [1]: ,,Jesli odnosisz sukcesy, jesli jestes dobrym zagranicznym biz-
nesmenem, begdziesz utrzymywat relacje z chinskim biznesmenem z dobrym gu-
anxi. Jest to bardzo, bardzo wazne i nie nalezy dopatrywac si¢ w tym niewtasciwego
postepowania (...) Dobra osoba, tak. Wiec jesli chcesz robi¢ interesy na chinskim
rynku, przede wszystkim powinienes znalez¢ dobrego cztowieka i zaprzyjaznic si¢

z nim, a przez dhugi czas twdj chinski partner przedstawi Ci wiele mozliwosci".

5.2.2. Otoczenie gospodarcze

W prowadzonych badaniach rozméwcy charakteryzowali otoczenie rynkowe
w ChRL zwracajac szczegdlng uwage na rozmiar 1 potencjat rynku chinskiego, a
zarazem na jego zrdéznicowanie. Poruszali rowniez kwesti¢ trudnosci wejscia na
rynek ChRL, uwzgledniajac lokalng i zagraniczng konkurencj¢, zagadnienia zwig-
zane z barierami taryfowymi, ulatwieniami wejscia, specjalnymi strefami inwesty-
cyjnym 1 liberalizacjg rynku. W przeprowadzonych badaniach poruszone rowniez
zostaty kwestie logistyki dostaw, preferencji i specyficznych wyboréw chinskich
konsumentow, takich jak konsumpcja zwigzana z utrzymaniem twarzy.

W opinii badanych najwazniejszymi cechami charakteryzujacymi rynkowe
otoczenie zagranicznych przedsigbiorstw wchodzacych do Chin sg same rozmiary
rynku, jego dalszy potencjat do wzrostu, ale rdwniez trudnos$¢ i zréznicowanie.
Rozmiar rynku bywa przedstawiany zarowno jako szansa, jak i wyzwanie dla
przedsigbiorstw zainteresowanych Chinami. Badani sg zgodni, ze rynek ChRL jest
niezwykle atrakcyjny jak zauwaza jeden z rozmowcow [2]: ,,w ogdlnym sensie, jak
wspomniatem, prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w Chinach bedzie si¢ odby-
wac na ogromnym, bardzo dochodowym 1 obiecujagcym rynku. Jak wida¢, Chiny sg
tak ogromnym krajem i wcigz si¢ rozwijajg. Nadal niektore obszary na zachodzie i
inne obszary wcigz nie sg wysoko rozwinigte, jest ich catkiem sporo. Nawet w Gu-
angdong mamy wigkszo$¢ obszaréw potnocno-wschodnich i zachodnich. Sa one
bardzo stabo rozwinigte, co oznacza, ze majg bardzo duzy potencjat przysziego roz-

woju. Zapotrzebowanie rynku bedzie wiec bardzo duze. Jest to wigc obiecujacy
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rynek. Jest to rynek przynoszacy zyski. Jest to bardzo dobry rynek dla obcokrajow-
cow do inwestowania”. Podobng percepcje przysztej atrakcyjnosci rynku ChRL ma
kolejny z badanych [7]: ,.tak, znaczy rynek bedzie bardzo chtonny i sktonny do
rozwijania wspolpracy gospodarczej”. Inny rozmowca podkresla, ze znalezienie ni-
szy na tym rynku ze wzgledu na jego skalg i chtonno$¢ moze by¢ atrakcyjne dla
kazdego przedsigbiorstwa [12]: ,,Przede wszystkim, ja uwazam, ze rynek chinski
jest rynkiem po pierwsze bardzo chtonnym, jest rynkiem duzym. Ja nie méwi¢ w
tym momencie o uwarunkowaniach ekonomicznych, gdzie mowi si¢ rzeczywiscie
w jakim stopniu o recesji, o jakie$ problemach tego typu, makroekonomicznych i
ekonomicznych. Ja bym bardziej powiedzial w tym momencie o potencjale, ktory
ten rynek sobg reprezentuje. | teraz, jesli jakikolwiek partner, jakakolwiek firma,
jakikolwiek przedsigbiorca widzialby nisz¢ na tym rynku i widziatby potencjat tego
rynku, to oczywiscie, jakby jak najbardziej trzeba go zachgcaé. Bo to jest rynek o
bardzo duzym potencjale”. Jednoczes$nie potencjal rynku moze by¢ wyzwaniem dla
przedsigbiorstw - skala dziatalno$ci moze przerosnag¢ mozliwosci operacyjne,
zwraca na to uwagg jeden z rozmowcow [5]: ,,problem jeszcze polega na tym i to
jest tez naszym problemem - my nie zapewniamy w skali. Przyjezdza do Polski
cztowiek, ktoéry ma 6000 czego$ co w Europie nazywamy dyskontami. No i je-
dziemy do najwiekszych polskich mleczarni, (.. ) 1 on potrzebuje, zeby to byto 10
milionow [opakowan mleka]. Uczestniczytem w takim projekcie, gdzie ze wzgledu
na klopoty z biatkiem na prowincji chinskiej, na koszt budzetu dzieciom w okre-
slonym wieku czego$ na ksztalt szkoly podstawowej dawano po 2 miarki mleka
150 mm. No i okazalo si¢, ze w Europie nie ma ani jednej mleczarni, ktoére bytyby
w stanie dostarczy¢ 6 milionéw opakowan z mlekiem”.

Czgsto poruszang kwestia w poza gigantycznymi rozmiarami rynku ChRL
jest jego wewnetrzne zréznicowanie, obejmujgce rézny poziom rozwoju gospodar-
czego, rozne preferencje konsumentoéw, a nawet zroznicowani przepisOw prawa.
Wspomina o tym jeden z rozmoéwcéw [2]: ,,Chiny nadal sg ogromnym rynkiem,
wigc nadal istnieja pewne réznice w kulturach i uwarunkowaniach politycznych.
Niezaleznie od ogdlnego otoczenia biznesowego, moze rowniez wykazywac roz-

nice w roznych czesciach rynku w samych Chinach. W rezultacie obszary rozwi-
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nigte, obszary mniej rozwini¢te, obszary biedne i obszary bogate maja inne srodo-
wisko 1 inng kulture, inne warto$ci, by¢ moze inne ograniczenia prawne. Dlatego
prowadzac dziatalno$¢ gospodarczg nalezy bardzo uwaznie zwraca¢ uwage na roz-
nice mi¢dzy srodowiskami biznesowymi w Chinach”. Duzy poziom zrdznicowania
rynku jako cecha charakterystyczna rynku chinskiego jest rowniez podkres$lana jako
element istotnie wptywajacy na proces wejscia, jak zauwaza jeden z badanych:
[13]: ,.to nie jest kraj federacyjny jak Stany Zjednoczone, czy Niemcy. Przykta-
dowo w zwigzku z tym i pomimo tej unitarno$ci mozna znalez¢ w prowincjach, a
nawet miastach inne regulacje dotyczace danej branzy. Mozna albo skorzysta¢ z
przywilejow prawnopodatkowych albo tez z utrudnien. No ten kraj jest bardzo bo-
gaty w rozmaite regulacje, nie jest jednolity, sa prawa ogdlne ogolnokrajowe, ale w
poszczegbdlnych prowincjach mozna znalez¢ inne, dodatkowe, w tym takze prefe-
rencje. To nie jest tak, ze sg tylko ograniczenia. Te preferencje tez sg, ale to znowu
wymaga dokladnego analizowania. Jesli kto$ jest zainteresowany wejsciem na ry-
nek przyktadowo gdzies$ na potudniu, w jakim$ nieduzym miescie (...) przyktadowo
2 miliony mieszkancow. No to tam wladze tego miasta moga na przyktad przewi-
dzie¢ szereg rozmaitych narzedzi, czy tez w ogdle wsparcia”. Zréznicowanie rynku
chinskiego moze rowniez stanowi¢ wyzwaniem dla zainteresowanych przedsie-
biorcow - oznacza konieczno$¢ réznicowania oferty. Problemem moze by¢ tez fal-
szywa percepcja rynku jako jednorodnego i niedostrzeganie réznic regionalnych,
Na to wyzwanie zwraca uwagg jeden z badanych [1]: ,,Konsumenci z r6znych ob-
szarOw beda mieli rozne nawyki konsumpcyjne, poniewaz rdzne obszary geogra-
ficzne beda miaty rozny klimat i r6znych rdzennych mieszkancow. Maja wigc inne
style Zycia 1 majg inne rodzaje kultury. Wielu obcokrajowcow przybywajacych na
chinski rynek bedzie czgsto oszotomionych. Jest to dla nich zbyt skomplikowane,
wiec obcokrajowcy czesto nie zdajg sobie sprawy z ogromnych r6znic w chinskich
prowincjach”.

Badani jednogtosnie oceniaja rynek ChRL jako trudny do przeprowadzenia
udanego wejscia. Opisuja go jako [1]: ,,bardzo konkurencyjny i bardzo skompliko-
wany”’, podkreslaja, ze [12]: ,,generalnie jest to poziom wydaje mi si¢ bardzo
trudny. Tak naprawde jest to na skali 1 do 10, gdzie powiedzialbym tatwo to jest 1,

bardzo trudno to jest 10. To ja bym gdzies to oceniat na poziomie okoto 8. W skali

185



punktowej od 1 do 10, - 8. Czyli jest to poziom bardzo trudny. Tak naprawde duza
bariera wejscia, wysoka bariera wejscia”, oraz zauwazaja, ze [8]: ,,tak naprawde to
jest trudny, trudny ze wzgledu na to, ze to zalezy od firmy, tak i od tego, jak bardzo
zdeterminowana firma jest, zeby na chinskim rynku funkcjonowac¢ O ile to jest
trudne, to chociazby $wiadczy fakt, ze mamy tych polskich firm na chinskim rynku
do$¢ niewiele. Rowniez to, ze moze niekoniecznie firm, a nawet produktow jest
niewiele ze wzgledu rowniez wiasnie na rozne ograniczenia”. Cz¢$¢ badanych pod-
kresla jednak ze trudnos¢ ta jest albo wzgledna w stosunku do tatwiejszych rynkow
na ktorych dziataja polskie przedsigbiorstwa - [12]: ,,to znaczy, to jest tak wie Pan,
ze wydaje si¢ po pierwsze nam wszystkim, ze tatwo na kazdy rynek wejs¢. Czy to
niemiecki, francuski, europejski, czy tez amerykanski, bo to si¢ wydaja rynki bar-
dzo podobne, ale wbrew pozorom ilo$¢ obostrzen i ilo$¢, jakby klauzul, ktore sa
wymagane przed wejsciem na taki rynek jest bardzo duza. Moze europejski jest
prostszy, bo sg certyfikaty unijne i w tym momencie to jest jakby ujednolicone. Ale
jesli chodzi o kazdy rynek zawsze jest to bariera kulturowa, zawsze jest bariera
prawna i ja bym powiedziat tak - ja bym to pomnozyt razy 10 jesli chodzi o poziom
trudnosci wejscia. W zwigzku z tym wydaje mi si¢, ze jest to potrzebne, niezbedne
i konieczne, zeby wiedzie¢ jakie kroki w tym momencie nalezaloby przedsigwziac,
zeby mozna byto na tym rynku zaistnie¢”, albo zalezna od branzy - [9]: ,,zalezy, z
ktérego miejsca patrzymy i w ktorej branzy dziatamy, bo sa pewne branze, ktorym
bedzie tatwiej. W innych bedzie o wiele trudniej. Natomiast, zanim jeszcze zanur-
kujemy w sam poziom branz, mysle, ze warto bytoby zaznaczy¢, ze Chiny w Polsce
sg demonizowane mocno, jesli chodzi o poziom trudnosci, o bariery. W wielu miej-
scach jest to prostsze niz si¢ nam to wydaje, to znaczy, oczywiscie zawsze beda
bariery administracyjne, prawne, j¢zykowe, ale w momencie, w ktorym je zmapu-
jemy, zdamy sobie z nich sprawe, z ich istnienia i bedziemy mieli wigksza Swiado-
mos¢ na temat tego, w jaki sposéb nawigowa¢ wobec nich, je obchodzié, przeska-
kiwac to jest to o wiele prostsze”, albo jest wyzwaniem ktéremu polscy przedsie-
biorcy sg jednak w stanie sprostac - [9]: ,,Czy jest trudnym? Jest wyzwaniem na
pewno, natomiast nie jest wyzwaniem, ktéremu polski przedsigbiorca nie jest w

stanie sprostac, bo jest w stanie sprostac”.
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Waznym powodem wymienianym przez rozméwcow dla ktorego rynek ten
jest oceniany jako tak trudny jest obecna na nim migdzynarodowe i lokalna konku-
rencja. W opinii badanych poziom konkurencji na rynku ChRL jest niezwykle wy-
soki - [7]: ,.konkurencja na rynku chinskim jak Pan doskonale wie jest szalona.
Mozna [kupié¢] wszystkie towary produkowane na $wiecie, cz¢sciowo w Chinach”.
Badani podkreslaja zaangazowanie najwickszych §wiatowych firm w ten rynek -
[5]: ,,Jakby zapominamy, z kim rywalizujemy. Wielu z nas mysli, ze Chinczycy nie
majg tak duzych alternatyw. A o ten rynek si¢ zabiega, tam wielcy od lat nad tym
pracuja, inwestujg olbrzymie pieniadze, przez lata dawali Chinczykom zarobié, bo
sprowadzali potprodukty, a teraz zeby tam sprzedawaé na tamtym rynku inwestu;ja.
No 1 jak Pan chce sprzeda¢ Polski samochod elektryczny jak powstanie?” 1 srodki
ktorymi dysponuja aby si¢ na nim utrzymac - [6]: ,,oczywiscie Polacy sa zdolni,
elastyczni, tylko ze na tamtym rynku dzialajg oprocz nas potezne czy to lokalne czy
swiatowe koncerny. Oni majg duzo, duzo wigcej srodkdw niz nasze spotki, nasze
firmy, wigc moga pozwoli¢ sobie na duzo, duzo wigcej. (...) No to. nietrudno si¢
domysle¢, ze tatwo o niepowodzenie, tak?”. Istotnym elementem wplywajacym na
skuteczno$¢ zagranicznej konkurencji na rynku ChRL w opinii badanych moze tez
by¢ wsparcie jakie przedsigbiorstwa otrzymujg ze swoich panstw - [10]: ,,No ale
tak jak tez powiedziatem - konkurencja tez z innych panstw jest i te izby handlowe
1 konsulaty tez sa zaangazowane 1 aktywne. (...) tutaj dzialaja i starajg si¢ to robi¢
co do nich nalezy, wiec jest konkurencja i trzeba sobie z nig radzi¢. Czy to chinska
czy zagraniczna”. Rowniez chinskie przedsigbiorstwa wykazujg si¢ niezwyktg sku-
tecznoscig dziatania, czgsto niemal natychmiastowo kopiujac dobre rozwigzania,
jak podkresla jeden z badanych [6]: ,,wiadomo, Ze konkurencja na rynku chinskim
jest ogromna. Jaki produkt czy ustuga, czy technologia by si¢ nie pojawila od razu
znajdzie si¢ tysigc chetnych, ktérzy chca to przejac. Wobec tego musimy szybko
znalez¢ odbiorcéw zeby opanowac kawatek rynku. Dlatego bez wsparcia odpo-
wiednich osob, czy kanaldow my tego nie mozemy”. Niektorzy z badanych wprost
wskazujg skuteczno$¢ chinskiej konkurencji jako przyczyng porazek wejscia zagra-
nicznych przedsigbiorstw na rynek ChRL [1]: ,,w ostatnich latach wiele zagranicz-
nych przedsigbiorstw poniosto porazke w konkurencji na chinskim rynku, ponie-

waz Chinczycy szybko si¢ ucza i reaguja bardzo skutecznie.”

187



Co istotne - w opinii badanych bariery taryfowe najczgséciej opisywane sa
jako stosunkowo mato istotne i tatwe do przezwycigzenia. Jeden z badanych zau-
waza [11]: ,te bariery wystepuja pierwsze, to sg tak zwane bariery taryfowe, one sa
w pewnym sensie najlatwiejsze, dlatego, ze sa dosy¢ tatwe do rozpoznania i dosy¢
precyzyjnie do ... powiedzmy sg kwantyfikowalne. No i tu tez wchodza polityki
celne, ale one powiedzmy aktualnie nie sg tak na przyktad restrykcyjne jak w przy-
padku Stanéw Zjednoczonych”. Te¢ obserwacj¢ potwierdzajg stowa innego z roz-
mowcow [10]: ,,i tez na przyktad od lat 90. Kiedy $rednia stawka celna w imporcie
do Chin byta powyzej 30%. No to teraz juz jest na poziomie 2,5%, tak mniej wigce;.
Czyli Polska razem z innymi krajami strefy Schengen ma 1,84%, wigc Chiny sg na
poziomie powiedzmy $redniej §wiatowej, wiec to nie jest pod tym katem zle”. Jak
zauwaza jednak inny z badanych istnieja obszary w ktorych bariery taryfowe sg
wyzsze w celu ochrony okreslonych branz [4]: ,,nie wszystko bedzie dozwolone,
poniewaz Chiny wcigz sg krajem rozwijajacym si¢. Nadal chcg si¢ lepiej chronic,
na przyktad troche stabszego przemystu, takiego jak motoryzacja, przemyst samo-
chodowy. Nadal naktadaja podatek importowy na samochody”. Badani podkreslaja
jednak, ze w ogélnym sensie Chiny staja si¢ rynkiem coraz bardziej otwartym na
zagraniczne inwestycje, jak zauwazaja [4]: ,,szczerze mowigc, Chiny moim zda-
niem otworzyly si¢ w wielu dziedzinach na zagranicznych inwestorow” i [2]: ,,my-
sle, ze w ogblnym sensie Chiny staja si¢ coraz bardziej otwartym rynkiem, wigc od
40 lat, od czasu polityki otwarcia, Chiny staly si¢ bardzo otwartym rynkiem i1 wol-
nym rynkiem dla innych firm. Mysle, Ze to zashuga chinskiego rzadu, a zwlaszcza
roznych samorzadow lokalnych - majg one silng wole. Z zadowoleniem przyjmuja
wejscie zagranicznych firm na ich obszary w celu promowania rozwoju gospodar-
czego. Mysle, ze w ogdlnym sensie rynek jest bardzo otwarty, jest dos¢ swobodny
dla wej$cia innych firm z dowolnego kraju”.

Wigkszym wyzwaniem dla zagranicznych przedsigbiorstw zainteresowanych
rynkiem ChRL niz formalne bariery taryfowe w opinii badanych moga by¢ specy-
ficzne preferencje i oczekiwania chinskich konsumentéw wymagajace dostosowa-
nia oferty 1 prowadzonych dziatan marketingowych. Jak zauwaza jeden z rozmow-
coOw s3 to [12]: ,,zupelnie inne potrzeby konsumenckie, z punktu widzenia potrzeb

klienta czy konsumenta”. Konserwatywnie nastawieni chinscy konsumenci moga
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nawet po prostu odrzuci¢ zagraniczne produkty ze wzgledu na przywigzanie do
chinskich marek, albo zbojkotowac je powodow politycznych - [2]: ,,tego rodzaju
bariery kulturowe, jak sadze, wynikaja gléwnie z rodzaju postrzegania przez miej-
scowg ludno$¢ - nie w miastach, raczej w mniej rozwini¢tych obszarach Chin - my-
Sle, ze nie sg oni do pewnego stopnia postepowi w swoim mys$leniu. Moga nie ak-
ceptowac oferowanych im zagranicznych produktow i ustug, poniewaz sg przyzwy-
czajeni do lokalnych produktéw i ustug. Moga nie tolerowa¢ niektorych rodzajow
zagranicznych produktow. Chinczycy sg bardzo lojalni wobec kraju. Chinczycy sg
pracowici, wydajni w pracy i bardzo patriotyczni. Na przyktad - istnieje koreanska
firma, ktora wspiera amerykanskie ustanowienie misji rakietowej w Korei, co
wptywa na chinskie bezpieczenstwo narodowe. Chinski rzad naglosnit to w chin-
skim spoteczenstwie. Ludzie automatycznie nie kupuja zadnych towaréw od tej
firmy. Tak wigc firma dzi$ prawie przestata dziata¢ w Chinach. To jest prawdziwe
- to naprawdg bardzo silny wplyw. Mysle, ze konsumentdéw charakteryzuje mitosé¢
do swojego kraju 1 kultury oraz oczekiwanie szacunku ze strony innych krajow i
innych firm, kiedy wchodzg na chinski rynek". Warto jednak podkresli¢, ze w opinii
rozmowcow istnieja branze na ktérych zagraniczna marka moze mie¢ przewage nad
chinskimi w oczach lokalnych konsumentéw, nalezy do nich m.in. rynek marek
luksusowych - [1]: ,,Produkty luksusowe bedg miat wielkg szans¢ na rynku chin-
skim, poniewaz istnieje wiele bogatych rodzin, to najszybciej rozwijajacy si¢ rynek
miliarderéw. Tak, mysle, Ze bedzie to najwigkszy rynek produktow luksusowych
na $wiecie 1 bedzie rosngc”.

Kwestig poruszang przez badanych w kontekscie wejscia firm zagranicznych
na rynek ChRL jest rowniez problem logistyki dostaw. Ze wzgledu na czas, koszty,
a w niektorych przypadkach rowniez i poziom skomplikowania logistyki problem
ten pozostaje w przypadku okreslonych branz istotnym czynnikiem wptywajacym
na optacalno$¢ wejscia na rynek ChRL. Jak zauwaza jeden z rozmowcow [12]: ,,l0-
gistyka dostaw, bo jesli mowimy o produktach produkowanych w Europie czy w
Polsce to jest to rzeczywiscie kwestia logistyki dostaw, ktore sg rzeczywiscie bar-
dzo trudne”, problem ten jest jak zauwaza rozmdéwca szczegélnie istotny W przy-

padku okreslonych produktow - zwlaszcza z branzy rolno-spozywczej - [12]:
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»druga sprawa to jest taka: jakiego rodzaju towary my $ciggamy? Prawda? Czy ja-
kiego rodzaju towary sg importowane do Chin z UE, czy z Polski? To sg towary,
ktore, jesli to sg towary, oczywiscie masa stata, czy to nie sg towary tatwo si¢ psu-
jace? To oczywiscie jest to tatwiejsze, bezpieczniejsze. Jesli to sg towary spozyw-
cze, no to tu jest problem, z uwagi na koniecznos¢ zachowania logistyki transportu,
nie wiem, czy chtodniczego, czy jakiegokolwiek innego. W zwigzku z tym to jest

w zaleznos$ci rowniez od towardw, ktore sg importowane”.

5.2.3. Otoczenie prawne

Charakteryzujac otoczenie prawne towarzyszace wejsciu przedsiebiorstwa na
rynek ChRL badani zwracali uwage na wystepujace bariery prawne, jego niestabil-
no$¢ i réznorodng interpretacje, a nawet odmienne rozumienie prawa i zwigzanych
z nim podstawowych koncepcji. W wypowiedziach wystgpowat rowniez temat ko-
rupcji 1 dziatan zwigzanych z jej zwalczaniem.

Badani zwracajg uwage, ze bariery prawne na rynku ChRL moga mie¢ istotne
znaczenie, ale jest to czesto raczej rezultatem skomplikowania samego systemu
prawa w Chinach, a nie celowych barier - jak zauwaza jeden z rozméwcow [9]:
»Wracajac jeszcze do barier jako takich: prawne, administracyjne to sa naprawde
duze, duze rzeczy. (...) chinski versus europejski system prawny - nawigowanie w
tym wigze si¢ z wieloma, obszarami ryzyka dla polskich przedsigbiorcow, czy w
niektorych obszarach moze si¢ wigza¢. Dlatego trzeba mie¢ ich §wiadomos¢”, a
skala trudnosci generowanych przez te bariery jest w duzym stopniu zalezna od
branzy - [9]: ,,Da si¢, to znaczy, tak zalezy jeszcze od branzy. Przyktad mojej firmy
tez swojg droga pokazuje, ze si¢ da. Tylko uwaga - zalezy od branzy, bo w niekto-
rych branzach po prostu to jest o tyle niemozliwe, ze sa to branze regulowane -
wymagaja prawnie, zeby na przyktad moc dany produkt czy ustuge sprzedawac
chinskiego partnera, ktory na przyklad przejmie calg technologi¢”. Przytaczanym
przez rozméwcow przyktadem branzy w ktoérej bariery prawne odgrywaja istotng
role jest branza kosmetyczna - [5]: ,,ta sprawa to oczywiscie kosmetyki. No i tutaj
jedna z barier dla kosmetykow jest to, ze Chinczycy nie wpuszczg bez testow na
zwierzgtach, a Zachod zabitby za kosmetyki, ktore byty testowane na zwierzgtach.
No i to jest problem. Tylko wie Pan moze - swiatowe, wielkie firmy? No jakos

dziwnie spelniajg te wymogi, bo sg i tu i tu, no ale my mamy mate i $rednie firmy”.
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W opinii badanych wystgpowanie tego typu barier w okreslonych branzach jest
proba ochrony przez rzad lokalnych przedsigbiorstw - [11]: ,,Chiny prowadza poli-
tyke takiej nieréwnowagi pomig¢dzy importem i eksportem, no i dostgp do rynku na
przyktad migsnego czy nabialowego, czy réznych innych rynkéw witasnie takich
nazwijmy to - wymagajacych specjalnych pozwolen i licencji jest trudniejszy niz
na wigkszos¢ rynkéw swiatowych. No i tu chodzi o polityki, ktore sa troche pod
przykrywka ochrony zdrowia - czesto pozwalaja na lepszy rozwoj lokalnym ryn-
kom”. Co do zasady jednak bariery prawne jako takie nie sg postrzegane jako naj-
wazniejsze w kontekscie wejscia na rynek ChRL - jeden z rozméwcoéw zauwaza,
ze [10]: ,,wymogi formalne raczej nie sg problemem. Jak juz wspominamy o Doing
Business - rankingu, w ktorym Polska jest nawet dalej niz Chiny ostatnio”.
Potwierdzaja to wypowiedzi badanych, ktorzy zwracaja uwage na to ze wigk-
szym problemem niz same zapisy prawa jest ich wysoka niestabilnos¢, swobodna
interpretacja przez lokalne wladze czy wreszcie zupelnie inne rozumienie prawa niz
w zachodnim $wiecie. Rozmowcy zwracaja uwage, ze tle stabilnych zachodnich
systemow prawnych 1 liczacych tysiace lat chifiskich tradycji system prawa ChRL
jest dosy¢ mtody - [11]: ,,chinski system prawny jest bardzo mtodym systemem i
przez to oparcie wtasnie na relacjach przez setki lat bardziej niz na podpisanych
dokumentach”, w rezultacie jego funkcjonowanie jest dalece odmienne od takiego
do jakiego przyzwyczajeni sg zachodni przedsiebiorcy. Jak zauwaza jeden z bada-
nych [13]: ,,nie mozna patrze¢ na Chiny z tej samej perspektywy jak to jest w przy-
padku Unii Europejskiej. Chiny nie majg takiego prawa jak my mamy - mowi¢ my
jako Polske czy Unia Europejska. My mamy wykaz zrodet prawa jasno, to jest w
konstytucji wskazane, a w prawie chinskim ma Pan do czynienia z dwojaka ptasz-
czyzng - prawa ustawowego i prawa administracyjnego. | prawo administracyjne
czesto jest nad prawem ustawowym, to administracyjne nie ma nazwy, ze to jest
ustawa. Ustawy sg uchwalane przez chinski parlament, natomiast prawo admini-
stracyjne to sg rozmaite zarzadzenia, rozporzadzenia, akty wykonawczych, w na-
zwach réznie, to jest okreslone, wiec ich hierarchig tez jest trudno rozszyfrowac
(...) jest to specyficzny specyficzna strefa i trzeba przed inwestycja starac si¢ zro-
zumie¢ ten model dziatania. Zrozumieé, przede wszystkim zapoznaé si¢ bez-

wzglednie z obowigzujacym prawem nie tylko ustawowym, ale przede wszystkim
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administracyjnym, ktore jest o wiele bogatsze w tej dziedzinie dla producenta”.
Oznacza to rdwniez ze przepisy prawne w duzej mierze podlegaja interpretacji
przez wladze lokalne réznego szczebla - te same zapisy moga w praktyce by¢ dra-
stycznie odmiennie egzekwowane przez wtadze w réznych regionach. W potacze-
niu z rygorystycznymi zapisami na ktore zwraca uwage jeden z badanych moze to
stanowi¢ zagrozenie zniechecajace zagranicznych inwestorow lub §wiadomie wy-
korzystywane narzedzie w rekach wtadz do realizacji okreslonych celow politycz-
nych - [6]: ,,skoro mowimy o przepisach prawnych, prosz¢ ostrzec wszystkich -
chinskie przepisy prawne sg bardzo, bardzo wysrubowane. Dlatego wszystkim we-
dhug tych przepiséw, tak naprawde, gdyby witadza czy ktos chciat - to wszystkie
firmy ztamaty te przepisy”. Na ryzyko biznesowe dla zagranicznych przedsigbior-
coOw wynikajgce z kwestii interpretacji prawa przez rozne organy zwraca tez uwage
kolejny z badanych [13]: ,,w zwigzku z tym to nie jest nic nadzwyczajnego w Chi-
nach, tylko ze to ma u nas okreslony standard jako$ciowy prawa. Natomiast w Chi-
nach to nie jest tak jednolite. Jest kilka w zalezno$ci od organu - wie Pan - regula-
tora rynku. Teraz jest tam jeden duzy, poprzednio byto ich kilka. I ten regulator
ustala normy dla poszczegdlnych branz, wiec wejscie na rynek chinski wymaga
doktadnego przygotowania si¢ uprzedniego, chyba ze kto$ lubi adrenaling i ponosié
straty. No to no tak, no to trudno. Trudno - wolnos¢ jest dowolna w tym zakresie”.
Dodatkowym wyzwaniem jest dostrzegana przez badanych wysoka niestabilnos¢
prawa - czeste 1 gwaltowne zmiany przepisow utrudniajg planowanie dlugotrwatej
ekspansji na rynek ChRL - jak opisujg to rozméwcy [10]: ,,oczywiscie tam swoje
tez doktada to, ze Chiny sg tez krajem. Gdzie Ze te procedury sg ... jest to by¢ moze
niezbyt stabilne srodowisko prawne. Czasami mozna oczekiwac, ze si¢ po prostu
co$ wysypie albo ze nie mozna spokojnie planowac inwestycji, CZy po prostu ru-
chéw biznesowych” 1 [3]: ,,mysle, Ze moze to by¢ spowodowane tym, ze przepisy
zmieniajg si¢ tak szybko”.

Oddzielng kwestig wpisujaca si¢ w kontekst prawny wejscia na rynek ChRL
poruszang przez rozmowcow jest kwestia korupcji i dziatan antykorupcyjnych pro-
wadzonych przez wladze. Kultura budowania relacji w oparciu o wzajemne przy-
stugi 1 podarunki owocowata uproszczonym postrzeganiem budowania guanxi z

urzednikami panstwowymi jako praktyk korupcyjnych, badani podkreslaja jednak
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ze rygorystyczne antykorupcyjne rozwigzania prawne realizowane przez wladze
przyniosty rezultat pod postacig drastycznego ograniczenia praktyk wpisujacych si¢
w model korupcyjny. Jak zauwaza jeden z badanych [2]: ,,mysle, ze w dzisiejszych
czasach kultura guanxi zmienita si¢ nieco z powodu doj$cia do wiadzy prezydenta
Xi Jinpinga i ruchu antykorupcyjnego. Kiedy$ mogta by¢ budowana w oparciu o
pewnego rodzaju relacje pod stolem, ktére moga rodzi¢ innego rodzaju watpliwo-
$ci. Ale teraz guanxi jest bardziej pozytywne, ma wiecej wspolnego z komunikacja,
jest bardziej zwigzane z komunikacja ryzyka 1 jesli zaoferujesz jakis prezent chin-
skim funkcjonariuszom rzadowym, moga go nie przyjac. Jesli jest to wigcej niz
pewna kwota, niektore prezenty nie sg akceptowane. Tak wigc guanxi dzisiaj jest
bardzo sformalizowane. Nie jest juz tak nieformalne jak wcze$niej. Mysle, ze jest
to duza zmiana w calej kulturze, ktéra zmienita si¢ w ciggu ostatnich 5 lub 10 lat,
to znaczy, ze ludzie sg bardzo ostrozni w kontaktach tego rodzaju, zwtaszcza opar-
tych na tapéwkach. Jest to absolutnie zabronione w tego rodzaju relacjach". relacja
ta jest potwierdzana przez inne wypowiedzi [7]: ,,ale oni majg tam takie mozliwo-
$ci, ze tak powiem demaskowania ré6znych tapéwkarzy, ze teraz skala tapownictwa
w Chinach bardzo si¢ zmniejszyta” i drastyczne przyktady [7]: ,,miatem tam przy-
jaciela, ktory no nie wiem jak on to zrobit, ale udowodniono mu w sadzie, ze wzial
na lewo jakas$ tapowke w wysokosci 2000 dolarow za przyznanie gruntu, czy ulg,
czy czego$. W kazdym razie udowodnili mu. No i juz nie mam tego przyjaciela, bo
byta jak méwia kula. Miatem - to byt wicemarszatek, gubernator prowincji (...) 1
tez kula w teb. Czyli miatem 2 przyjaciot na wysokich stanowiskach tam - takze sg

bardzo rygorystyczne kary”.
524. Otoczenie polityczne

Poza kontekstem kulturowym, rynkowym i prawnym w wypowiedziach ba-
danych pojawiaty si¢ rowniez watki wskazujace na wplyw otoczenia politycznego
na wejscie przedsiebiorstw na rynek ChRL. Rozméwcy zwracali uwage na istnie-
jace bariery spoteczno-polityczne, oraz wptyw rzadu centralnego na gospodarke.

Badani wskazywali, Ze bariery polityczne wejscia na rynek ChRL nalezg ra-
czej do rzadkosci 1 pojawiaja si¢ w specyficznych warunkach na poziomie wladz
lokalnych. Jak zauwazajg rozméwcy [1]: ,,istnieje niewielki opor rzgdu przed inwe-

stycjami zagranicznych firm. Co do zasady rzad moze by¢ bardzo przychylny w
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og6lnym sensie. Ale by¢ moze niektorzy przywodcy, niektdrzy urzednicy pan-
stwowi mogg mie¢ na wzgledzie jakie$ prywatne korzysci. Nie jest to co$ zwigza-
nego bezposrednio, ale moze istnie¢ pewnego rodzaju wymiana interesow. Czasami
na szczeblu lokalnym, w niektorych obszarach nie mozna temu zapobiec w zadnym
kraju” i [2]: ,,Istnieja pewne problemy, szczegdlnie w mniej rozwini¢tych obsza-
rach. W przypadku inwestycji moga pojawi¢ si¢ ze strony rzadu lub lokalnej spo-
tecznosci pewnego rodzaju bariery, ktore uniemozliwiajg szybkie i skuteczne ukon-
czenie projektu. moze to by¢ spowodowane przez relacje zwigzane z osobistymi
projektami lub konfliktami”. Tego typu bariery moga by¢ odbiciem istniejacych
relacji guanxi pomig¢dzy lokalnymi wtadzami i przedsigbiorcami. Druga kategoria
potencjalnych barier polityczno-spotecznych zidentyfikowanych przez rozmow-
cow jest reakcja wladz, ale przede wszystkim spoteczenstwa Chin na uwiktanie za-
granicznego przedsigbiorstwa w dzialania o antychinskim charakterze. Jak zauwaza
jeden z badanych [2]: ,,w tym sensie, jesli firma wchodzi na rynek chinski, nie po-
winna mowic¢ czego$ przeciwko krajowi lub czego$, co zwykli ludzie uwazajg za
rodzaj obrazliwego braku szacunku dla kraju, dla bezpieczenstwa narodowego
kraju, dla rozwoju kraju, dla kultury kraju. To moze by¢ problem. Trzeba wigc by¢
bardzo ostroznym, bo to nie jest dziatanie rzadu. To nie zamiar rzadu, ale zwyktych
ludzi. To zwykli ludzie wiedza, ze ta firma jest zaangazowana we wspieranie lub
nawet gloszenie pewnych idei, ktore sa sprzeczne z tym krajem lub narodem.
Ogolna filozofia lub kultura ludzi moze stanowi¢ problem dla firmy. Klienci od
razu przestang kupowac towary lub ustugi od tej firmy™.

Rozmoéwey podkreslali rowniez aktywny wplyw rzadu centralnego na funk-
cjonowanie gospodarki, jak zauwazaja jeden z nich [3]: ,,rzad nadal ma wiele $rod-
koéw kontroli nad przedsigbiorstwami”. Wptyw rzadu jest szczegdlnie odczuwalny
w wybranych, najwazniejszych sektorach gdzie jego zaangazowanie przybiera bar-
dziej bezposredni charakter - [1]: ,,chinski rzad bg¢dzie kierowat kluczowymi sekto-
rami, ktére moga mie¢ wptyw na gospodarke narodowa. Oznacza to, Ze plan i rynek
s dwoma sposobami regulowania gospodarki w skali makro”. Polityka rzadu cen-
tralnego bywa jednak wypaczona na poziomie lokalnym - [2]:”’kolejng rzecza, ktora
chce jeszcze raz podkreslic, jest to, ze w ogdlnym sensie caty rzad, rzad centralny,

rzad prowincji, caty rzad, ma bardzo poprawne myslenie i polityke. I starajg si¢
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stworzy¢ lepsze srodowisko biznesowe. Ale problem polega na tym, ze kiedy jest
to faktycznie wdrazane przez wtadze lokalne, miejscowa ludno§¢ moze wszystko
zmieni¢. Wiec mysle, ze to - co mowitem wiele razy - to moze tutaj w Guangzhou
nie ma problemu, ale jesli przyjedziesz do Dongguan lub Qingyuan, na niektérych

obszarach, gdzie mieszkaja rdzenni mieszkancy, moze to by¢ problem”.

5.3.Przyczyny

Zidentyfikowane w badaniu przyczyny kategorii centralnej powodujace ze
chinska kultura biznesowa stanowi barier¢ wejscia na rynek ChRL dla polskich
przedsigbiorcoOw podzieli¢ mozna na cztery gldéwne grupy - zwigzane z dopasowa-
niem kulturowym polskich przedsigbiorcow, kapitatem ludzkim pozostajacym w
ich dyspozycji, wyzwaniami organizacyjnymi zwigzanymi z wej$ciem na rynek
ChRL, oraz wyzwaniami zwigzanymi z markg. W procesie kodowania selektyw-
nego wytoniono klasy przypisane do kategorii przyczyn - klasy te i zwigzane z nimi

kody prezentuje Tabela 23.

Tabela 23. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-
nym — przyczyny

Katego- Klasa Nu- Kod
ria mer
1 nieumiejetnos¢ zachowania
. . . 2 spdznienie
Dopasowanie kulturowe polskich przedsie- — -
biorcow 3 us_msk dtoni
4 wiedza o rynku
5 zrozumienie kultury
6 banan?
7 chinski pracownik
9 HR
iaile03
Przy- | Kapitat ludzki 1(1) Jkacj) kmopetencje
czyny 12 native speaker
13 szkolenia
14 wiasny tlumacz
15 dlugotrwaty proces
16 elastyczno$é
. . . 17 koszt frachtu
Wyzwania organizacyjne 18 MSP
19 szybkosé¢ dziatania
20 zbyt wolne dziatanie

2 Kod In vivo — odnosi sig do chifiskiego pracownika o zachodnim sposobie my$lenia.
% Kod In vivo — odnosi si¢ do pracownika z kultury Zachodu o chinskim sposobie my$lenia.
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21 zlozony proces
29 materiaty w jezyku chin-
skim
Wyzwania zwigzane z marka 23 nieznajomo$¢ marki
24 opakowanie
25 polska marka

Zrédlo: opracowanie whasne.
5.3.1. Dopasowanie kulturowe polskich przedsiebiorcow

W opiniach badanych dopasowanie kulturowe polskich przedsiebiorcow jest
czesto najwazniejsza przyczyna z powodu ktorej chinska kultura biznesowa sta-
nowi dla nich barierg¢ wejscia na rynek ChRL. Rozmoéwcy wspominajg tu najcze-
sciej o kwestii wiedzy o chinskim rynku posiadanej przez polskich przedsiebior-
cOw, ich zrozumieniu chinskiej kultury i wreszcie nieumiejegtnosci zachowania.

W opinii badanych wiedza polskich przedsigbiorcéw o rynku chinskim jest
czgsto niewystarczajaca, jak zauwaza jeden z rozméwcow [7]: ,,btad podstawowy
jaki w moim przekonaniu popetniajg przedsigbiorcy polscy, to jest (...) taki hurra-
optymizm (...) nie podejmujg po pierwsze wysitku, zeby rozeznaé rynek w tej
branzy, w ktorej oni chcg tam pracowac i w ogole nie chcg si¢, czy nie uznaja za
Stosowne zorientowac si¢, czy ta branza ma tam na tym rynku jakiekolwiek szanse
powodzenia” (...) Nie rozpoznaja rynku, a potem, a potem zatuja, ze co$ tam im nie
wyszto”. Przyczyng braku wiedzy na ktora wskazujg badani jest brak przygotowa-
nia [5]: ,.totalnie si¢ nie przygotowali, takze pod wzgledem mentalnym, wiedzy o
kraju, o biznesie, juz nie méwigc o tych elementach zwigzanych ze sposobem ne-
gocjowania, z wyrazaniem do tej kultury”. Rozmoéwcy wskazuja réwniez na brak
zdobywania tej wiedzy w trakcie procesu wchodzenia i dostosowywania si¢ do
rynku - [11]: ,,firmy z naszego regionu albo prowadzg i to jest jeszcze pot biedy
rozpoznanie bojem, czyli jada 1 si¢ przygladaja temu co tam si¢ dzieje, (...) wyko-
nuja rézne ruchu i patrza, jakie one przynosza efekty i probuja dostosowywac. Nie
dlatego, ze co$ czg¢$ciowo wiedza, ale dlatego, Ze ta aktywnos$¢ na przyktad chin-
skiego partnera jest jaka$ tak ograniczona. A gorsze jest to - co tez jest niestety
dosy¢ powszechng praktyka - jest czekanie na moment, w ktérym Chinczycy za-
czng pracowac i dziata¢ tak jak my i dla 5000 letniej cywilizacji. No naprawde
jeszcze mozna troche poczekad. | szansa, ze ta adaptywno$¢ bedzie rosta jest

ujemna dlatego, ze adaptywnos¢ chinskich przedsiebiorstw spada, jesli chodzi o
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aktywno$¢ w kierunku europejskich przedsiebiorstw”. Posiadana wiedza o rynku i
zwigzane z nig odpowiednie przygotowanie do wejscia jest w opinii badanych istot-
nym czynnikiem majagcym wpltyw na wynik wejscia - jak podkresla jeden z roz-
mowcow [13]: ,,poza tym, wie Pan, to tez jest nie do konca tak, to znaczy to
wszystko si¢ da zrobi¢, tylko to wymaga determinacji planu, a brakuje naszym fir-
mom wiedzy. O rynku chinskim brakuje, bo po pierwsze tej wiedzy w ogole nie ma
oficjalnie (...) No i to jest to, trzeba po prostu si¢ solidnie przygotowac, mie¢ odro-
bione lekcje 1 tyle”.

Z wiedza o rynku silnie zwigzana jest w wypowiedziach badanych kwestia
zrozumienia chinskiej kultury przez polskich przedsigbiorcow. Rozméwcey wspo-
minajg o koniecznosci dostosowania do niej [2]: ,,mysle, Ze nie powiniene$ sprze-
ciwia¢ si¢ lokalnej kulturze. Powinienes$ sprobowac si¢ do niej dostosowac. Mysle,
ze to bardzo, bardzo wazne. Na przyktad, nie mozna méwic, przynajmniej w bro-
szurach promocyjnych firmy, ze Tajwan jest krajem”, o przetozeniu zrozumienia
Kultury chinskiej na praktyke dziatan biznesowych [5]: ,,to nie jest gotowy standard,
ze o prosz¢ bardzo 2 rekami wrgczam wizytdwke - to jest przygotowanie si¢ kultu-
rowe, przygotowanie si¢ do kultury stotu, do sposobu prezentacji, do sposobu wy-
glaszania toastu. Do spokojnego czekania, kiedy przyjdzie panska kolej. Do zrozu-
mienia tego, ze w chinskiej kulturze biznesu Zastepca Sekretarza Komunistycznej
Partii Chin Dzielnicy Srodmiejskiej Ningbo, krewny Xi jest najwazniejszy, mimo
ze na sali siedzi 30 miliarderow, z tego dwoch przylecialo wlasnym samolotem z
Hongkongu” i o roli tego zrozumienia kultury dla skutecznej komunikacji [6]: ,,dla
mnie sam jezyk nie starczy, poniewaz za jezykiem kryja si¢ wszystkie warstwy
kulturowe, zwyczajowe. Chodzi mi o to, Ze nawet kto§ moze personalnie operowac
danym jezykiem, ale i tak nie porozumie si¢ z druga osoba”. Jednoczes$nie badani
zwracaja uwage, ze zrozumienie chinskiej kultury przez polskich przedsigbiorcow
zainteresowanych rynkiem ChRL czgsto pozostaje niewystarczajace, a nawet nie
jest przez nich uwazane za istotne - jak zauwaza jeden z badanych [5]: ,,jedna rzecz
- praktyka kulturowego dziatania. No to jest wlasnie takie proste, a to niestety trzeba
na to zwrdci¢ uwage, nasi sg nieprzygotowani, niegotowi - gorzej - jeszcze domi-

nanta tych ludzi nie rozumie, ze to jest najwazniejsze”.
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Badani w wigkszo$ci zwracali uwage na nieumiejetnos$¢ zachowania polskich
przedsigbiorcoOw zgodnie z zasadami chinskiej kultury. Wskazali szereg powtarza-
jacych sie zachowan powodujacych po stronie chinskiej irytacje lub zniechecenie
wzajemnymi relacjami i utrudniajacych rozwijanie wspotpracy. W opinii badanych
problem zaczyna si¢ juz na poziomie ogdlnej kultury osobistej i postawy z jaka
polscy przedsigbiorcy podchodza do chinskich partneréw - [9]: ,,natomiast co de-
nerwuje, czy co rzutuje negatywnie na obraz Polakow w oczach Chinczykow -
ignorancja, ignorancja, butno$¢ chamstwo. Czgsto patrzenie na chinskg strong z
gory. No bo mamy do tego tendencje, niestety” i [12]: ,,to moze zabrzmi to tro-
szeczke tak trywialnie, ale tutaj nie mozemy schodzi¢ do poziomu takiego powie-
dziatbym Janusza biznesu, méwiac kolokwialnie, tylko raczej zachowac si¢ bardzo,
bardzo elegancki i bardzo, bardzo dyplomatycznie, jesli chodzi o tego typu relacje.
A nie pokazywac swoje zgby na zasadzie robimy biznes tu i teraz. To musi by¢
uwiarygodnione i to musi by¢ na poziomie wysokim jesli chodzi o kulture bizne-
sowg, a nie na poziomie nazwijmy to dealu”. Problematyczne jest rowniez nad-
mierne nastawienie na szybkie rezultaty i transakcyjne podejscie tam gdzie chinscy
partnerzy oczekujg budowania dlugotrwatych relacji. - [13]: ,,no to, ze chcemy juz,
natychmiast, wszystko od razu. Chinczycy tak nie robig, ze wszystko i natychmiast.
Chyba ze handel to si¢ odbywa i1 to wiadomo w sensie, ze kto§ cos ma Chinczyk ma
do sprzedania, to on zarobi, natomiast jesli on ma nie zarobi¢, tylko ma by¢ od-
biorcg tego no to ta nasza presja i oczekiwanie szybkiej decyzji jest najbardziej
chyba irytujace dla Chificzykéw, bo oni musza sie do nas przekonag. (...) Zeby to
proces maksymalnie skrécié, trzeba si¢ odpowiednio wezesniej przygotowac, zeby
wiedzie¢, co Chinczykom zaproponowac, zeby proces negocjacji czy dojscia do
podjecia decyzji przez chinczyka byt maksymalnie krotki. I nie mozna po nieprzy-
gotowaniu si¢ wlasciwie oczekiwac od chinczyka, ze on mi na drugi dzien albo tego
samego dnia odpowie. Tak takie sytuacje si¢ zdarzaja, ale prawda jest taka, ze Chin-
czycy sobie zostawiaja czas na odpowiedz i1 na zasadzie - zgadnij, ze jednak nie”,
podobnie uwazaja kolejni z rozméwcow [10]; ,,jakie zachowania ze strony zagra-
nicznych przedsigbiorstw sg trudne do zaakceptowania 1 zrozumienia wszystkich
chinskich partnerow? To wydaje mi si¢, ze niecierpliwos¢ 1 pospiech w negocja-

cjach. Jak ktos, chce szybko co$ zrobi¢ i dopiaé¢ kontrakt i sie koncentruje na tym
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kontrakcie, to to psuje to wrazenie i tez uniemozliwia wlasnie nawigzanie tych re-
lacji, zbudowania zaufania” i [11]: ,,cel krotkoterminowy, ale tez w takim wymia-
rze, ze Polacy chcg mie¢ jasne, krotkie odpowiedzi zamykajgce temat - tu i teraz.
To tez jest bardzo takie zaskakujace czesto dla Chinczykéw, bo rzeczy przeciez
majg by¢ planowane na 50 lat do przodu, 60, wigc rozstrzyganie tego w taki sposob
jest dla nich dziwne. To sg takie najwazniejsze, czyli napigcie zwigzane z posSpie-
chem, ktore jest czesto widziane tez jako arogancja i oni czesto widzg europejskich,
polskich przedsigbiorstw jako przedsigbiorcoOw aroganckich. Dlatego, zZe ta sita ne-
gocjacyjna i ta pozycja negocjacyjna taka troch¢ wypracowana tokciami dla nas jest
to taka perspektywa wiasnie zdobywania i podbijania. Natomiast w Chinach to jest
raczej widziane jako rodzaj buty 1 braku obycia”. Rozmdwcy przytaczajg rowniez
szereg pomniejszych btedow popetnianych przez polskich przedsigbiorcow przy
kontaktach z Chinczykami wynikajacych z nieumiejetnosci zachowania i nieznajo-
mosci kultury Chin i braku przygotowania - takich jak kulturowe faux pas - [7]: ,.ja
widzialem wielu Polakow, ktorzy catowali Chinki po rekach, co byto tam absolut-
nie skandaliczne (...) no ale nijak nie mozna byto tym moim tam Polakom, z kt6-
rymi si¢ spotykalem wytlumaczy¢, ze tutaj si¢ kobiety w reke nie catuje, ale to sa
tego typu roznego rodzaju zachowania wynikajace z pewnych roznic cywilizacyj-
nych”, nieprzygotowanie na chinski ceremonial biznesowy [10]: ,,nie wiem, chyba
60% ludzi nie ma wizytowek - mowi, ze zapomniata. (...) no wiadomo, ze trzeba
mie¢ wizytowke, bo Polacy generalnie nagminnie nie biora wizytéwek (...) brali na
przyktad 15-20 wizytéwek na caty wyjazd - super. No im si¢ konczyty juz przy
pierwszym spotkaniu, no ale to jest to jest wazne”, czy inne nieodpowiednie zacho-
wania w trakcie spotkan biznesowych [5]: ,,na pierwszym spotkaniu jest wymiana.
Dlaczego to spotkanie jest wazne? Trzeba pokaza¢, ze jeste§ zainteresowany fir-
mami, ze si¢ przygotowales, wskaza¢ kogos, kogo oni znajg, rozumiejg. W ogole
odpuszczaé zarty, (...) w ogdle nie ruszac polityki dopoki si¢ blizej nie zapozna.
Jezeli jesteSmy w grupie stadnej mie¢ swiadomos¢, ze w Azji jest porzadek, gtowa
delegacji siedzi po 2 stronie - wszyscy sa wpatrzeni w niego jak on mowi. Zabieraja
gtos tylko wtedy, kiedy odpowie - a teraz oferte informacji o naszej firmie, o pro-
cesie technologicznym powie inZynier banku, czy dyrektor, czy prezes Banku. A u

nas - po mojej stronie ja skupiony shucham, z uwaga notuj¢, nasi maja powyktadane
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telefony komoérkowe, niektorzy komputery, niektdrzy ogladaja prognoze pogody, a
poniewaz wigkszo$¢ informacji nie dotyczy ich biznesu, w ogble ziewaja albo si¢
nudza, a niektérzy nawet przerywaja”. W opinii rozmowcoOw nieumiej¢tnosc za-
chowania wynika czgsto z braku przygotowania i odpowiedniej wiedzy - jak zau-
waza jeden z rozmowcow [5]: ,,pojechalismy na targi do Ningbo - 2017 rok, wiek-
szo$¢ na wysokosci prezesa czy cztonka zarzadu, kilku nawet spotek gietdowych i
okazalo sie, ze oni mentalnie w ogole si¢ nie przygotowuja. Robimy szkolenie, nasz
kolega oddelegowuje sekretarki, asystentki dziataczki promocji firm. Mimo, ze
majg jecha¢ prezesi, wiceprezesi czy dyrektorzy handlowi. W ogole nie czytaja ma-
teriatow, ktére im si¢ dalo. W ogole nie sg przygotowani, okazuje si¢ w samolocie,
kiedy nas leci trzydziesci kilka osob. Ja jestem tylko przygotowanym, bo materiatu
o Polsce takze po chinsku mamy pouzgadniane, ze wiemy o tym, ze begdzie wy-
miana prezentéw, wiem ile bedzie spotkan i tak dalej. I dalej gorzej 1 juz w samym
procesie negocjacyjnym. Kazdy nie dostrzega tego, ze jestesmy w innej kulturze
sposobu prezentacji”. Badani zwracaja jednak uwage, ze w wigkszo$ci przypadkow
drobne bledy cho¢ mogg utrudnia¢ relacje¢ nie sg determinujace dla powodzenia
wzajemnych intereséw - [9]: ,,z mojego doswiadczenia Chinczycy sg pragmatyczni.
I w momencie, w ktérym produkt si¢ zgadza, cena si¢ zgadza i ludziom mozna
zaufac - sg capable, ze mozna na nich polegac, to nawet jakie$ faux pas, jakies tam
bzdury, ktore si¢ popetnia w trakcie, nie wiem kolacji, nie kolacji, to naprawde jest
drugorzgdna sprawa. Wiadomo, tylko tutaj jest gwiazdka, ale s3 niektore rzeczy
ktore potrafig deal zabi¢ - to znaczy no to si¢ bardzo rzadko zdarzato, ale no, po-
wiedzmy, nie wiem no albo nadepnigcie komus$ personalnie na odcisk, czyli to juz
migdzyludzkie relacje stricte, ale to jest wszedzie, ale no powiedzmy drazliwe te-
maty w stylu politycznie drazliwe, aczkolwiek tez nie przywiazywalbym do tego
az tak ogromnej wagi. W tym kontek$cie zazwyczaj no to juz by trzeba, no nie
wiem, wolny Tybet, Hongkong - wyjezdza¢ z bardzo grubymi, kolokwialnie mo-
wigc rzeczami. A 1 tak zdarzato si¢ to w trakcie na przyktad ttumaczen czy kolacji,

ze ludzie zagadujg o Tiananmen i tak dalej”.
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5.3.2. Kapital ludzki

Rozmowcy w przeprowadzonych wywiadach wskazywali na szereg przyczyn
zwigzanych z zwigzanych kapitatem ludzkim dostepnym dla polskich przedsi¢bior-
cow powodujacych ze chinska kultura biznesowa moze by¢ dla nich barierg wejscia
na rynek ChRL. Wsrod poruszanych watkéw do najwazniejszych zaliczy¢ mozna
kwestie zwigzane z dostepnoscia i jakoscig zasoboéw ludzkich, kompetencjami i1 ich
rozwojem, jak rowniez specyficzne wyzwania zwigzane z chinskimi pracownikami.

Badani zwracaja uwage na niewystarczajaca dostepno$¢ odpowiednich zaso-
boéw ludzkich, jak zauwazajg problemem jest [10]: ,,jakos¢ i dostepnosé zasobow
ludzkich to jesli chodzi o inwestorow, ale chyba tez jakby chciat na przyklad sobie
kogo$ tutaj znalez¢ z jezykiem i znajomoscia rynku to jest coraz trudniej, bo ludzie
raczej wyjezdzaja teraz z Chin obcokrajowcy” 1 [13]: ,,bo po prostu przedsigbiorcy
wiedza, kogo potrzebuja, ale nie ma tych ludzi. No to jest po prostu tacy ludzie od
eksportu, znawcy rynkow to sg jak brylanty, diamenty, no po prostu trudno ich zna-
lez¢. No jak juz Pan znajdzie, to Pan prawie ma zatatwiony temat - sukces. No, ale
jak Pan go nie znajdzie? No to jest problem i tego po prostu zwyczajnie brakuje”.
Wsrdd przyczyn probleméw z dostepnoscia pracownikéw o odpowiednich kompe-
tencjach powtarza si¢ zarzut o niewystarczajaco rynkowym charakterze edukacji
sinologicznej w Polsce [9]: ,,wcigz mimo tego, ze mamy duzo sinologii w Polsce,
duzo osob, ktore ucza si¢ jezyka chinskiego, to w moim odczuciu jako osoby, ktore
rekrutuje tez do siebie do firmy nie ma kadry, ktora jest dobrze przygotowana do
funkcjonowania w migdzynarodowym srodowisku z jezykiem chinskim 1 jest w
stanie ptynnie porusza¢ si¢ w obu obszarach, wcigz brak nam takich ludzi. To jest
jedna sprawa. Mamy mnostwo jezykowcow, mamy mndstwo osob, ktore dobrze
albo Swietnie mowig po chinsku. Mamy mniej osob, ktore sg ptynne w specyfice
biznesowej obu krajow badz maja pogtebiong wiedzg obszarowsa, ktdra wnosi co$
wigcej niz tylko bycie tym posrednikiem. No trzeba wnosi¢ troszke wigcej wartosci
niz sam jezyk”.

Rozmoéwcey podkreslali znaczenie posiadania przez organizacje okre§lonych
kompetencji niezbednych dla sukcesu wejscia na rynek ChRL [11]: ,,dlatego, ze
sam wymiar eksportu wymaga okreslonych kompetencji w organizacji. Poczawszy

od incoterms UE poprzez zrozumienie sposobu dziatania dokumentéw w handlu
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mig¢dzynarodowym, zrozumieniu platnosci w handlu migdzynarodowym. I nie ma
absolutnie sensu naktadac¢ sobie tego ekstremalnie trudnego rynku jako dodatkowej
poprzeczki w uczeniu si¢ eksportu”, jak 1 koniecznosci ich cigglego rozwoju [5]:
,,hie wolno popetia¢ bledow, trzeba si¢ zaangazowac, trzeba si¢ wzmacnia¢ kom-
petencyjnie 1 trzeba patrze¢ na to, ze my gonimy innych silniejszych, ktorzy sa
przed nami”. Przyktadem kluczowej kompetencji niezbednej na chinskim rynku w
opinii rozmdowcow jest m.in. znajomosc¢ jezyka chinskiego na wysokim poziomie -
[6]:”ja tak uwazam - na pewno by traktowali takich partnerow, co znajg jezyki bar-
dziej powaznie. Poniewaz jezeli kto$ idzie tam nie i nie zna jezykow i jeszcze nie
ma odpowiednich thumaczy, to jest na stracie na samym poczatku”. Jednocze$nie w
ich relacjach przewija si¢ przekonanie, ze polskie firmy zainteresowane ekspansja
na rynek ChRL czgsto nie dysponuja wymaganymi kompetencjami [13]: ,,polskie
firmy nie majg wiedzy. W Niemczech Pan znajdzie mnostwo ekspertéw od eks-
portu (...) [w Polsce] znajdzie Pan mnostwo ludzi znawcéw Chin, ktdrzy znaja si¢
na chinskim rynku, ale to sg importerzy. Natomiast o eksporteréw prawdziwych,
ktorzy znaja te rynki zasady i tak dalej .... ale nie wszystkie rynki, bo kto$, kto
eksportuje wszystko, co znaczy, ze najczesciej nie ma wiedzy o wszystkim (...)
Brakuje kompetencji w sensie ekspertow, ktdérzy moga poprowadzi¢ na miejscu, bo
na miejscu od polskiej placowki dyplomatycznej Pan nie dostanie, bo ci ludzie tam
zwyczajnie nie majg czasu na to. Oni nie sg od tego. Tak naprawde oni moga pomodce
administracyjnie co$ przepchnag, ale to tez nie wszystko. (...) no oni si¢ nie rozerwa,
bo jest ich malo. A jak majg zapytan czy prosb, do wykonanie dziatan kilkanascie
tygodniowo? No to nie sg w stanie wszystkiego zatatwi¢. Taka jest prawda”. W
ramach watku rozwoju kompetencji badani zwracaja uwage na potrzebe prowadze-
nia szkolen - jak podkresla jeden z rozmowcow [11]: ,,Sa potrzebne szkolenia. One
powinny dotyczy¢ tez tak 2 wymiardéw, czyli jeden to sg szkolenia operacyjne zwig-
zane ze zrozumieniem mechanizméw rynkowych, bo one sg bardzo rozne. Nawet
na takim poziomie specyficznego sposobu obstugi dokumentow importowych i tak
dalej. (...), a 2 wymiar to sa umiejetnosci i te umiejetnosci sg zwigzane z byciem,
tez ze zrozumieniem zrodet roznic kulturowych. Bo w momencie, kiedy kto$ rozu-
mie¢ zrodta, to bardzo tatwo mu potem rézne konteksty sytuacyjne dekodowac. Jak

kto$§ nie rozumie zrodet, no to bedzie po prostu zawsze jakos$ tam pogubiony. (...)
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Dlatego te szkolenia s3 na tym rynku szczegolnie benefitujace. No to tam bardzo
fatwo jest zauwazy¢ réznic¢ migdzy osoba, ktdra takiego szkolenie nie przeszia”.

Badani zwracajg tez uwage na kwestie zwigzane z zatrudnianiem chinskich
pracownikow podczas ekspansji na rynek ChRL. Chociaz zatrudnienie lokalnych
pracownikow moze umozliwi¢ zagranicznemu przedsi¢gbiorstwu pozyskanie odpo-
wiednich kompetencji i jest w niektorych przypadkach jak zauwazaja rozméwcy
jedyna metodg na ich zdobycie [10]: ,,[nie ma] innej mozliwosci jak zatrudnianie
coraz wigkszej liczby Chinczykow jesli kto§ ma firme tutaj funkcjonujaca, bo coraz
mniej jest obcokrajowcow. Wiec w ten sposob [firmy] sobie radza”, jest jednak
zarazem decyzjg niosacg okreslone wyzwania i strategiczne konsekwencje, jak pod-
kresla jeden z rozmowcow [11]: ,,oparcie si¢ tylko na Chinczykach nie bedzie dobra
decyzja strategiczng”. Uwzglednienie chifiskich pracownikoéw moze jednak pomoc
roéwniez w budowaniu relacji biznesowych na co zwraca uwage jeden z badanych
[9]: ,,na poczatku otworzylismy si¢ i nie mieliSmy bardzo precyzyjnych wymagan,
jesli chodzi na przyktad o narodowo$¢, natomiast w tym momencie, (...) nie rekru-
tujemy w Polsce, jakby per narodowos¢, tylko po prostu wiemy, ze szukamy kogos,
kto bedzie nativem z jezyka chinskiego. Miatem t¢ $wiadomos$¢ od samego po-
czatku prowadzac firme, ze to z pewnymi biznesmenami, z pewnymi branzami jest
wrecz niezbgdne, zeby mie¢ w zespole native speakera, czy tez po prostu mowiac
catkiem wprost, azjatycko wygladajaca osobe, poniewaz nasz kontrahent chinski,
w tym przypadku bedzie czul si¢ o wiele bardziej bezpiecznie, bedzie wigksze cre-
dibility budowane, zaufanie 1 tak dalej. Wiec na przyktad my w tym momencie
szukamy kogo$ z Chin, Hong Kongu, Malezji to moze by¢ po prostu huaren,
huaqgiao, czyli moze by¢ to Chinczyk, nie wiem, z drugiego, trzeciego pokolenia,
czy ktory wyjechat gdzie$ za granicg”.

5.3.3. Wyzwania organizacyjne

Badani w swoich wypowiedziach wskazywali na grupe przyczyn z powodu
ktorych chinska kultura biznesowa moze by¢ barierg dla polskich przedsiebiorstw
ktérag mozna opisa¢ jako wyzwania organizacyjne. Do najwazniejszych mozna za-
liczy¢ dhugotrwato$¢ 1 ztozono§¢ procesu wejscia na rynek ChRL. Rozmoéwcey
zwrocili tez uwage na ograniczenia wynikajace z zasoboOw pozostajacych do dys-

pozycji przy ekspansji na rynek chinski matych i srednich polskich przedsigbiorstw.
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Badani zwracali uwage ze ze wzgledow kulturowych - takich jak dtugi czas
budowania relacji z chinskimi partnerami proces wejscia na rynek ChRL czaso-
chtonny, skomplikowany i kosztowny - jest tym samym szczegdlnym wyzwaniem
dla matych i $rednich polskich przedsigebiorstw ktore czgsto nie dysponujg srodkami
ktore moglyby zaangazowac takg wieloletnig inwestycj¢. Diugi czas budowania re-
lacji na rynku ChRL jest elementem powracajagcym w wypowiedziach rozmowcow
- [12]: ,,budowanie zaufania to jest proces kilkuletni, ktory moze polega¢ na kon-
taktach, spotykaniu si¢ poznawaniu wlasnego backgroundu, wtasnego doswiadcze-
nia, tego skad si¢ wywodzimy, jakie mamy rodziny i tak dalej. Wigc to jest proces,
ktory jest procesem wydaje mi si¢ duzo dtuzszym i zupetnie inaczej skonstruowa-
nym niz proces takiego czystego dochodzenia do biznesu, do konkluzji biznesu w
kulturze biznesowej zachodnie;. (...). To jest proces dtugotrwaly. Uwazam, ze tak
naprawd¢ 3 lata powinny by¢ potrzebne na to, zeby zbudowac - 2 do 3 lat powinny
by¢ potrzebne do zbudowania takich relacji, ktore chcemy, gdzie maja szans¢ i
moga dawac podstawe do tego, zeby mozna byto mowi¢ o nawigzaniu wspotpracy
1 potencjale do tej wspodlpracy. Musimy co$ zaoferowaé, pokaza¢ si¢ z kazdej
strony, od tej migkkiej strony rowniez i dopiero potem mozemy przej$¢ do strony
twardej, czyli takiego czystego biznesu i partnerstwa” i [7]: ,,nie raz, a kilka razy z
rzgdu, bo to kropla drazy skate. No Chinczyk nie jest na tyle otwarty, zeby po pierw-
szym spotkaniu juz - chyba Ze jest to jaki§ naprawd¢ produkt rewelacja ktory jest
poszukiwany w Chinach, (...) to mialby prostsza sprawe, zeby si¢ z jakim§ partne-
rem chinskim na tych jednych targach spotka¢. Ale generalnie to jest maraton”.
Tymczasem w opinii rozmowcow polskim firmom brakuje albo dlugookresowej
perspektywy i strategii [11]: ,,no budowaé strategie, obecnos¢ na tamtym rynku
wlasnie na lata, a nie na dorazne p6t roku albo okres budzetowania. Dlatego, Ze to
po prostu nie ma zadnego sensu. Czy takie fantazje o tym, ze bedzie ten rynek za
p6t roku czy za 3 miesigce przynosit jakie$ benefity? Jest to raczej z obszaru fantazji
wlasnie. To si¢ nie wydarza, wigc strategia wejscia w ogdle na rynek i1 rozpoczgcie
dzialalnosci zwykle ma rok. I warto ja mieé, bo tez wigkszo$¢ firm raczej jej nie
ma”, §rodkéw przeznaczonych na tego typu zaangazowanie [9]: ,,i tutaj docho-
dzimy do kolejnej blokady, czyli brak budzetu przy $wiadomosci tego, ze to jest

proces dlugotrwaly i wymagajacy tak naprawde duzo pracy po stronie danego
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przedsigbiorstwa. Na przyktad, ja u siebie w firmie staram si¢ maksymalnie to upro-
$ci¢, w tym sensie, zeby poda¢ wszystko na talerzu i wylozy¢ ten dywan. Natomiast
tak czy siak ten chinski rynek wymaga pewnego zaangazowania, gdzie§ umiejsco-
wienia 1 to jest swoja droga bariera, ktérg my napotykamy w procesie sprzedazy
ustug”, albo wrecz woli 1 determinacji do takiego dlugookresowego zaangazowania
[13]: ,,przedsiebiorcy nie chcg by¢ zdeterminowani na ten rynek, a ta determinacja
nie jest krotkotrwata, ze a za miesigc to juz bede tam eksportowat setki ton. Nie,
nie bedzie Pan eksportowal, nie bedzie Pani wysytac (...) Jest taka szansa, ze przez
pierwsze nawet 2 lata. mozna nic nie sprzedac”.

Rozmowcey zwracaja tez uwage, ze wysoki koszt i poziom skomplikowania
wejscia przy jednoczesnym wysokim ryzyku niepowodzenia procesu moze dziataé
na polskich przedsigbiorcéw odstraszajaco [9]: ,,n0, ale nie mozna z drugiej strony
ich za to wini¢. No bo dla wielu branz on faktycznie strategicznie moze by¢ mato
istotny. To znaczy - moze si¢ na przyktad wigzaé¢ z tym, ze zwrot z inwestycji moze
by¢ widoczny dopiero po 2 latach, albo po roku. Albo moze wigza¢ si¢ z bardzo
duzym naktadem $rodkoé6w na poczatku, z czym si¢ czgsto gesto wigze. No bo mo-
zemy tutaj mowic o uzyskaniu odpowiednich certyfikacji, o nawigzaniu relacji, o
wyjezdzie po X miesigcach do Chin. O tym naktadzie srodkow na wstepie, na ktory
multum firm nie jest przygotowanych i to nie jest tatwy rynek per se”. Szczegolnie
w przypadku matych i $rednich polskich przedsigbiorstw koniecznos$¢ zaangazowa-
nia duzych $rodkéw w obecno$¢ na chinskim rynku i1 dlugi czas budowania relacji
z chinskimi partnerami mogg stanowi¢ wyzwanie przekraczajace ich mozliwosci.
Jak podkresla jeden z badanych [8]: ,,mate i Srednie przedsiebiorstwa, tez wtasnie
to jest ta trudno$¢, ze Polska matymi $rednimi przedsigbiorstwami stynie. Mamy
mato takich wielkich konglomeratéw, duzych firm, ktére by mogty $§miato konku-
rowac na chinskim rynku. A mate firmy? No to to jest strasznie duzy, wysoki koszt
wejscia na rynek chinski. (...) Jeszcze tez skala tak, no jezeli kto§ ma akurat na
zbyciu kontener nie wiem jablek, bo jabtka akurat mozna juz sprzedawa¢ do Chin
no to na tym jednym kontenerze skonczy, to nie jest dla chinczyka, biznes. Jezeli
juz cos$ chce to potrzebuje, zeby to byty duze dostawy i regularne. Jak wspominatam

mate i Srednie przedsiebiorstwa maja tez tg ograniczong zdolnos¢ produkcyjng do
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tego, ze aby na ten wielki chinski rynek, jak juz produkty si¢ znajda, zeby skutecz-
nie tam zaistnial”.
5.34. Wyzwania zwigzane z marka

Po analizie wypowiedzi rozmowcoéw do przyczyn mozna réwniez zaliczy¢
wyzwania zwigzane z markg na rynku ChRL. Badani poruszali tu takie kwestie jak
nierozpoznawalno$¢ i nieznajomos$¢ polskich marek przez chinskich partnerow i
konsumentoéw, przygotowanie materiatbw w jezyku chinskim oraz opakowanie
produktu.

Podstawowym wyzwaniem na ktore zwracali uwage rozméwcy w odniesie-
niu do polskich marek jest ich nieznajomos¢ przez chinskich potencjalnych partne-
réow 1 konsumentow, co utrudnia budowanie relacji 1 wejscie na rynek ChRL. Jak
zauwaza jeden z badanych [8]: ,,faktem jest, Zze polska marka nie jest jako$ szcze-
gdlnie znana w Chinach 1 tu jeszcze jest duzo, duzo, duzo do zrobienia przez same
firmy, ktére po prostu w wielu przypadkach nie maja funduszy na to, zeby odpo-
wiednio si¢ zareklamowac na chinskim rynku”. Brak rozpoznawalno$ci przektada
si¢ bezposrednio na brak aktywnego zainteresowania partneréw chinskich wprowa-
dzeniem polskich marek do swojej oferty, utrudnia tym samym nawigzywanie re-
lacji biznesowych. Na t¢ kwesti¢ zwraca uwage kolejny z rozmowcow [12]: ,,ja
bym powiedzial troszeczke inaczej - to nie jest do konca tak, ze méwimy tylko i
wylacznie o polskich markach, ale méwimy o - nazwijmy to - o partnerach chin-
skich, ktérzy maja nie tylko polskie marki w swoim portfelu, ale moga by¢, moga
mie¢, moga budowac ta platforme dystrybucyjng dla tych marek polskich. Tak wigc
innymi stowy, to raczej ja bym widziat na zasadzie takiej, ze jest to w tym momen-
cie biznes chinski, gdzie elementem partnerstwa moze by¢ pracownik z Polski,
moze by¢ moze by¢ polski partner biznesowy 1 migdzy innymi mozemy w tym mo-
mencie mowic o tym, ze czescia portfela produktowego takiej firmy moga by¢ pol-
skie marki. Ja bym powiedziat bardziej w ten sposéb, prawda? Czyli w tym mo-
mencie jesteSmy czescig wigkszej calosci, a nie stricte, przynajmniej ja tak to widze
z punktu widzenia pewnych doswiadczen, a nie by¢ stricte samodzielnym polskim
biznesem. (...) nie jesteémy marka typu IKEA, (...) takie marki, wtasnie jak IKEA
sg to sg globalni gracze, prawda? I to sg zupelnie inne struktury. Jesli chodzi o pol-

skie marki sensu stricto ja powiem tak, ze no tutaj jest, to jest wyzwanie. To jest

206



wyzwanie, jesli chodzi o takie polskie self-made biznesy, ktére w tym momencie
mogg funkcjonowad¢ samodzielnie”. Warto jednak podkresli¢, ze sama cecha zagra-
niczno$ci marki w opinii badanych nie musi zawsze negatywnie wptywac na jej
odbior przez chinskich konsumentow [10]: ,,opor wobec marki zagranicznej to wy-
daje mi si¢, ze nie, nie do konca, bo zalezy - mimo oficjalnej polityki panstwa nie-
ktérymi i tak bedzie imponowat Apple bardziej niz Xiaomi na przyktad. I ci co maja
pienigdze i chcg si¢ pokazaé, ze s3 zamozni to bedg si¢ obnosi¢ z zachodnimi mar-
kami, wiec tutaj akurat to nie jest wada, tak mi si¢ wydaje. No oczywiscie dobrze
byloby, gdyby firmy polskie zrozumiaty potrzeby chinskich odbiorcow i tez dosto-
sowaty swoj produkt (...) ale marka jako marka polska - Kraju unijnego nie jest
chyba problemem tuta;j”.

Rozmoéwcey zwracajg tez uwagg, ze pozyskanie chinskich partneréw i klien-
tow wymaga odpowiedniego przygotowania marketingowego, od przygotowania
oferty w jezyku chinskim [8]: ,,no to jezeli jest naprawde zainteresowany rynkiem
chinskim, to musi podja¢ wysilek na rzecz opracowania ulotek w jezyku chinskim”,
poprzez dziatania skierowane bezpo$rednio do chinskich partnerow [9]: ,,no de
facto to robimy lejek sprzedazowy, tak i po prostu wychodzimy z takg kampania
sprzedazowa na takim WeChacie czy cold mailu, i teraz uwaga, bo robimy to na
WeChacie, ktory jest z chinska nazwa, z. logiem zazwyczaj tez po chinsku”. Badani
poruszaja tez kwesti¢ odpowiedniego przygotowania i dostosowania produktu na
rynek ChRL, szczegolnie w zakresie jego opakowania -[10]: ,,nieznajomos¢ po-
trzeb konsumentow w zakresie produktu i opakowania. (...) opakowanie to tam juz
na pewno Pan tez si¢ orientowal - w Chinach 1 w Korei tez to zauwazytem wcze-
$niej, ze do opakowania si¢ przywigzuje bardzo duzg wage. U nas to tam wlasciwie
moze by¢ stare pudto i jest OK, ale tutaj to jest kwestia tez szacunku, takiego od a
do z stuprocentowego poswigcenia czasu energii 1 przez producenta, zeby produkt
byl prezentem od poczatku do konca dla osoby kupujacej, albo na przyktad dla ko-
208, kto bedzie chcial to podarowac komus. (...) chodzi mi o to, Ze mozna zapako-
wac jablka w ten sposob, ze kto$ to kupi pdzniej zaniesie i bedzie prezent i tutaj tez
si¢ daje takie rzeczy (...) Takie rzeczy si¢ w Polsce srednio daje, a tam si¢ daje, bo

jest pickne opakowanie 1 to jest wazne, zeby to zrozumie¢”.
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5.4.Kowariancje

Kowariancje sg czynnikami skorelowanymi z gtéwnymi przyczynami kate-
gorii centralnej. W badaniu wyrdzniono tu sposéb myslenia polskiego przedsig-
biorcy, przygotowanie do wejscia na rynek ChRL, charakter oferowanego produktu
1 postrzeganie partnera zagranicznego przez chinskich partnerow. W procesie ko-
dowania selektywnego wytoniono klasy przypisane do kategorii kowariancji - klasy

te 1 zwigzane z nimi kody prezentuje Tabela 24.

Tabela 24. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-
nym — kowariancje

Kategoria Klasa Numer Kod
1 dobra luksusowe
Charakter produktu 2 dobry prodgkt
3 rolno - spozywcze
4 technologia
5 jednorazowa transakcja
Sposob myslenia 6 kontrola -
7 preferowane regiony
Kowariancje 8 stereotypy
. . 9 dysproporcja sity
Postrzeganie partnera zagranicznego 10 rozmiar firmy
11 dlugookresowa perspektywa
12 problemy organizacyjne
Przygotowanie do wejscia 13 $wiadomos¢ celu
14 $wiadomos¢ procesu
15 wysoki koszt wejscia

Zrodlo: opracowanie wilasne.

5.4.1. Przygotowanie do wejscia

Z przeprowadzanych badan wynika ze przygotowanie przez polskich przed-
siegbiorcoOw do wejscia na rynek ChRL moze istotnie wptywac¢ na przyczyny z po-
wodu ktorych chinska kultura biznesowa stanowi dla nich barier¢ wejscia. Do naj-
wazniejszych poruszanych przez rozmowcow kwestii z tego zakresu nalezg posia-
dane przez polskich przedsiebiorcow §wiadomos$¢ celu 1 procesu, przyjecie przez
nich dlugookresowej perspektywy oraz zaakceptowanie wysokiego kosztu wejscia
i zaadresowanie zwigzanych z nim wyzwan i problemow organizacyjnych.

Kluczowymi kwestiami wplywajacymi na zidentyfikowane przyczyny kate-
gorii centralnej w prowadzonych badaniach sa $wiadomos¢ celu i1 procesu wejscia

na rynek ChRL. W opinii badanych brak §wiadomos$ci w tych zakresach skutkuje
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brakiem wiedzy i odpowiedniego przygotowania a w rezultacie zderzeniem pol-
skich przedsigbiorcéw z barierg chinskiej kultury biznesowej i czgsto porazka wej-
$cia na rynek ChRL. Jak zauwaza jeden z badanych [12]: ,,p0 pierwsze pytanie i
jest zasadnicze - jaki jest nasz cel? Czy to jest krotkoterminowy, dtugoterminowy,
czy to jest cel zrobienie dealu? (...) Czy to jest partnerstwo, prawda? Bo czym in-
nym jest zakup jednorazowy, a czym innym jest partnerstwo, prawda? Bo to zakup
jednorazowy to nie wymaga w tym momencie wielkiej filozofii, tutaj jakby to jest,
dostawa, faktura i sprawa w tym momencie jakby rozwigzana. (...), a z 2 strony,
jesli chodzi o partnerstwo, no to to jest proces dlugoterminowy i to by¢ moze znie-
checaé. To moze zniechgcac dlatego, ze ten proces dochodzenia do partnerstwa dtu-
goterminowego jest procesem zmudnym. To nie jest proces, ktory jest tatwym pro-
cesem, prawda? Ze my chcemy na tym rynku mieé partnerdéw, ktorzy sa partnerami
szanujacymi si¢ nawzajem. To wydaje mi si¢ jest taki element chyba najtrudniejszy,
czyli jesli cel nie jest celem jasno zdefiniowanym”. Z wypowiedzi uczestnikow ba-
dania wylania si¢ obraz czestego braku swiadomosci polskich przedsigbiorcow w
zakresie celu i procesu, jak zauwaza jeden z badanych [9]: ,,a po polskiej stronie no
byt absolutny brak $§wiadomosci tego, po co w ogole si¢ spotykamy. Do czego to
dazy? Co mozna z tego uzyskac? (...) troche brak §wiadomosci, troch¢ brak ko-
niecznos$ci, czy tez jakby nieswiadomos$¢ tego z jakimi stratami moze si¢ wigzac
nieumiejetne wejscie. Bo to sg tez decyzje strategiczne, to znaczy, jesli méwimy na
przyktad o wejsciu na ten chinski rynek, no to brak wiedzy na temat tego jaki jest
potencjat, jak doktadnie wyglada wejscie? No bo mamy duzo publikacji na rynku,
mamy duzo teoretycznie danych, ale w tym momencie jakbym chciat otworzy¢
firme¢ w Chinach, to koniec koncéw, zeby zrozumie¢ pelen proces, to nie jest takie
proste”. Rozmoéwcy zauwazaja ze brak tej swiadomosci skutkuje niepodejmowa-
niem przez polskich przedsigbiorcow odpowiednich dziatan lub op6znieniem w ich
podejmowaniu - [13]: ,.to trzeba wiedzie¢, co chcemy osiggnaé w Chinach, (...) za-
reagowac szybko, zeby partnera do siebie przyciggnac, utrzymac jego uwage i cheé
wspoltpracy” i [11]: ,,wiec taki powiedzmy gantt, ktory pokazuje wejscie marki na
rynek, zwykle ma 70-80 pojedynczych aktywnosci, ktore trzeba wykonac, zeby na
tamtym rynku by¢. A w percepcji polskich firm to jest zwykle pojecha¢ na targi,

znalez¢ klientow, zaczaé sprzedawac”.
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Obok swiadomosci celu i procesu wejscia rozmoéwcey wskazywali w temacie
przygotowania polskich przedsigbiorcow do wejscia na rynek ChRL na koniecz-
nos¢ przyjecia dlugookresowej perspektywy, zaadresowania okre§lonych proble-
mow organizacyjnych i gotowo$¢ poniesienia wysokich kosztow. Jak zauwazajg
badani [11]: najwickszym problemem jest czas, (...) Chinczycy nawet w hmm we
wszystkich tych wymiarach kulturowych, ktére badano to wyraznie widac, ze ta
perspektywa dlugoterminowa (...) jest daleko, daleko ponad inne narody”, w
zwiazku z czym konieczne jest planowanie ekspansji na rynek chinski w perspek-
tywie dlugookresowej. Jeden z rozméwcow podsumowat to nastepujaco [13]:
,»musi Pan wybra¢ ludzi, ktoérzy beda to przedsigwzigcie chinskie rozwija¢ w per-
spektywie myslenia co najmniej sredniookresowego, czyli miedzy 7 a 12 lat. Tak,
o takie] mowimy perspektywie. Jesli kto§ mysli krétko, czyli a mu uda sig, albo si¢
nie uda, to ja wiem, ze si¢ nie uda i szkoda czasu.”. Krétkookresowe podejscie czg-
sto przyjmowane przez polskich przedsigbiorcow w opinii badanych moze przy-
czyniac si¢ do porazki przedsiewzigcia - [5]: ,,podchodza do tego incydentalnie na
krotka mete. Nie udaje si¢ to koniec”.

Badani zwracaja roOwniez uwage na przygotowanie na ewentualne wyzwania
organizacyjne, w ich opinii wejscie na rynek chinski wigze si¢ z odpowiednim przy-
gotowaniem catej organizacji do tego procesu. Sama skala koniecznego przygoto-
wania organizacyjnego moze by¢ przy tym zniechgcajaca dla przedsigbiorcow - [9]:
,»Kto za to bedzie odpowiadal, a do jakiej linii budzetowej to dopia¢? Gdzie ten
chinski klocek wstawi¢? Mamy gdzie§ amerykanski rynek, ktory powiedzmy od-
powiada nam za 90% przychoddéw? Ten chinski, w sumie mamy duze zaintereso-
wanie, ale no jak si¢ do tego zabra¢? Jak stworzy¢ strategi¢? To jest po prostu
ogromny temat i ludzi to przyttacza”. Brak przygotowania organizacyjnego niesie
jednak ze soba negatywne konsekwencje w procesie wchodzenia na rynek - jak
opisuje jeden z rozmowcow [9]: ,,ja po stronie polskich firm widz¢ zapotrzebowa-
nie na i to ktorys raz juz si¢ pojawia. Powiedzmy firma weszta na chinski rynek,
ma tam dystrybucj¢, ma tam partnera. Ale z tym partnerem nie do konca ma kto
rozmawiac, to znaczy po polskiej stronie nie ma osoby od chinskiego rynku, nie ma
osoby z kompetencjami, ani kulturowymi, ani jezykowymi, ani jakby wiedzg na

temat tego rynku i abstrahujac od tego, ze nie ma kto jakby idac dalej, Ze nie ma
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kto rozmawiaé, nie ma kto sprawdza¢, nie ma kto kontrolowaé tego, co jest ro-
bione”. Inny z badanych podkresla, ze wej$cie na rynek ChRL moze oznacza¢ ko-
nieczno$¢ rozwijania kompetencji w catej organizacji [11]: ,,dlatego, ze mamy duzo
takich przypadkow gdzie jest wyszkolony zespot eksportowy polski, natomiast to
jest jedyny zespot, ktory jest, ktory ma jaki§ kontakt z tamtym rynkiem, wigc on
jest jako$ przygotowany. I potem bank chinski dzwoni do dziatu finansowego, zeby
potwierdzi¢ akredytywe i1 pani Jasia z banku z dzialu ksiegowosci rzuca telefon
przerazona, no bo kto§ mowi do niej po angielsku o jakis rzeczach, o ktorych ona
nie ma pojecia. Wiec kompetencje powinny by¢ budowane w calej organizacji, a
nie tylko tak selektywnie w$rdd osob, ktore wyobrazeniu zarzgdu beda w naturalny
sposob tym partnerem dla Chinczykow”.

W wypowiedziach uczestnikow badania przewija si¢ rowniez kwestia wyso-
kiego kosztu wejscia jako elementu ktory polscy przedsiebiorcy muszag bra¢ pod
uwagge przy przygotowaniu do wejscia na rynek chinski. Podobnie jak w przypadku
wyzwan organizacyjnych i dlugookresowej perspektywy sama $§wiadomos¢ kosz-
tow koniecznych do poniesienia moze wptywac zniechecajaco na polskich przed-
sigbiorcow - [13]: ,,ale prawda jest taka, ze czas przygotowania, koszty, ktore sg
czasem bardzo szybko zatamuje si¢ determinacja, ktora okazuje si¢ jest taka papie-
rowa, taka, no niewtasciwa. Trzeba si¢ po prostu do rynku chinskiego solidnie przy-
gotowa¢ z wielu powodoéw. Raz - kwestie prawne, dwa - ekonomiczne. Mniej wig-
cej trzeba mie¢ koto dwoch, trzech lat od wejscia na rynek chinski, trzeba mie¢
kapitat, zeby si¢ na tym rynku utrzymac i rozwija¢ swoj biznes. W zwigzku z tym
to nie sg mate pienigdze”. Jeden z badanych zwraca tez uwagg na wysokie koszty
marketingowe konieczne do poniesienia na rynku ChRL [5]: ,,albo jest si¢ w tele-
wizji, albo jest si¢ w Internecie, albo jest si¢ w gazetach, albo jest si¢ na ulicach
moze trzeba by¢ wszedzie, wiec muszg bo by¢ warto. To sg oczywiscie bardzo
kosztowne akcje promocyjne”. Jak zauwazajg badani, rOwniez 1 w tym przypadku
brak odpowiedniego przygotowania do wejscia i uwzglednienia kosztow moze
mie¢ negatywne konsekwencje - [13]: ,teraz przy biznesie takim to Pan widzi ile
trzeba kolejnych elementow zrealizowac¢ i tak dalej. To jest zjawisko skompliko-
wane 1 czasochtonne. No kapitatochtonne, no nie ma tak, ze to kosztuje za darmo,

ale pokutuje mentalnos$¢, ze niektdrzy mysla, Zze ot tak zarobig - pojada na targi.
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Mnostwo znam firm, ktore pojechaly od tak na targi i wrocito bez marki. Po czasie
si¢ dowiedzieli”.
5.4.2. Sposéb myslenia

Badani zwracali uwagg ze sposob myslenia (mindset) polskich przedsigbior-
cOW moze istotnie wptywac na przyczyny z powodu ktorych chinska kultura bizne-
sowa stanowi dla nich barierg wejscia na rynek ChRL. Rozmowcy poruszali kwe-
stie zwigzane z preferowanymi przez polskich przedsigbiorcoOw regionami wejscia
na rynek ChRL, kontrolg nad inwestycja, nastawieniem na jednorazowos$¢ transak-
cji 1 stereotypami ktorymi si¢ kierujg w swojej percepcji Chin 1 chinskich partne-
row.

Badani zwracaja uwage, ze istnieje wyrazna preferencja polskich przedsie-
biorcow aby ekspansje na rynku Chin rozpoczyna¢ od najbogatszych i1 najlepiej
rozwini¢tych miast potozonych na wschodzie [8]: ,,polskie firmy wolg tutaj, to
wschodnie wybrzeze: Szanghaj, Shenzhen, ktory jest bardziej rozwinigte i jest wig-
cej obcokrajowcow, ktorzy juz pewne $ciezki przetarli. Te prowincje, powiedzmy
nowe prowincje, nowe zainteresowanie sg trudniejsze. No bo tam za kazdym razem
jest problem tak ze strony lokalnych, jak to ugryz¢, a tu juz na miejscu sg juz Sciezki
przetarte”. Tego typu wybor wplywa jednak na trudnos¢ wejscia na rynek chinski,
najbardziej rozwinigte regiony s tez najtrudniejszymi rynkami pod wzgledem kon-
kurencji. Zwrocenie uwagi na mniej rozwini¢te zachodnie prowincje moze w opinii
badanych umozliwi¢ polskim przedsigbiorcom tatwiejsze wejécie na rynek [7]: ,,tak
to chodzitoby o to, zeby przesuwac si¢ bardziej do srodkowych Chin i nawet do
zachodnich, bo tam jeszcze one nie sg doinwestowane, nie sg do dopieszczone, ze
tak powiem przez Zachod w kategoriach handlowych, kooperacyjnych 1 innych.
Kazdy na Szanghaj, to ja tam jade! (...) tam juz sa Niemcy tam juz sg Holendrzy,
sa Japonczycy, itp. itd. Takze raczej niech si¢ orientujg w strong¢ $rodka i zachodu,
potocnego zachodu, bo tam jest ogromna robota do wykonania. Jeszcze takze to
bym radzil, ze tak powiem, ze szczerego serca, zeby nie tylko Szanghaj. Jezeli
znajda kogo$ tam godnego zaufania”.

W przeprowadzonych badaniach przewija si¢ rowniez watek stereotypow na

temat Chin, rynku chinskiego 1 chinskich partneréw ktorymi mogg kierowaé si¢
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polscy przedsigbiorcy. W opinii badanych oparcie si¢ o stereotypy utrudnia fak-
tyczne zdobywanie wiedzy o rynku i kulturze utrudniajgc tym samym proces budo-
wania relacji z chinskim partnerem i1 wejscia na rynek. Jedne z badanych podsumo-
wuje to nast¢pujaco: [9]: ,,Ok trudne do zrozumienia albo zniechgcajace, w takim
razie wydaje mi si¢, ze warto zaczaé od stereotypow, ktore sa, ktore najczesciej
pojawiaja sie w kontekscie Chin. Czyli to, ze na pewno duzg czg$¢ rzeczy zaltatwia
si¢ pod stotem, ze jest to kultura niemerytokratyczna. Tylko, a wtasciwie, a wlasnie
jest merytokratyczna w duzej mierze, no natomiast stereotypy pokutujg. To znaczy
to, ze boimy si¢ innosci, boimy si¢ tego, ze popetnimy blad, ze narazimy si¢ w
jakim$ stopniu, ze popelni¢ faux pas, nie znamy jezyka. To sg takie, to jest na po-
ziomie braku koncepcji, to znaczy braku faktycznych barier a bardziej bariery, ktore
mamy w glowie, ktore wynikaja z szeregu takich przeswiadczen, czgsto mylnych,
ktore sa, ktore si¢ wigzg z ze wspotpracg z Chinczykami.”

Istotng zmienng w ramach mindestu polskich przedsigbiorcoOw zainteresowa-
nych rynkiem ChRL wptywajaca na podstawowe przyczyny zidentyfikowang pod-
czas badan jest rowniez odczucie w zakresie wymaganej przez nich kontroli nad
tym procesem. W zaleznosci od potrzeby kontroli proces wejscia na rynek ChRL
moze zosta¢ kosztem ryzyka uproszczony przy wigkszym zaangazowaniu chin-
skich partneréw 1 pracownikéw, jednoczesnie zwigkszajac potencjalne ryzyko ne-
gatywnych konsekwencji. Jeden z badanych przytacza tu przyktad rejestracji konta
firmowego w aplikacji WeChat i p6zniejszej kontroli nad nim [9]: ,,albo podwyko-
nawca, ktory rejestruje dane konto na siebie i wtedy powiedzmy nawet jeden z ty-
pow konta oficjalnego moze by¢, jakby to moze by¢ zarejestrowane na osobg¢ pry-
watna, postugujac si¢ tylko jej numerem telefonu, ktéry jest swoja droga podpigty
do konta bankowego i wtedy zajmuje to nie wiem, dzien, moze dwa, mamy to od
razu (...) jest wtedy przypigte do tej osoby, wiec w momencie, w ktorym zalézmy,
ze ktorys z naszych pracownikow zarejestrowat to na siebie. No dobrze, no ale w
momencie rozwigzania stosunku pracy no to co z tym dalej robimy? To ta osoba
bedzie tym dalej zarzadza¢? Wigc troche tracimy nad tym kontrolg i z tym si¢ nie-
stety trzeba pogodzi¢ w tym sensie, ze albo jest dluzsza droga bardziej skompliko-
wana, ale, gdzie my zachowujemy te kontrole albo troche gdzies$ tracimy po dro-

29

dze”.
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5.4.3. Charakter produktu

W opinii rozméwcow charakter produktu oferowanego przez polskich przed-
siebiorcow moze mie¢ wpltyw na wyzwania organizacyjne i zwigzane z markg z
ktérymi muszg si¢ oni mierzy¢ przy wejsciu na rynek ChRL. Badani poza podkre-
$leniem roli og6lnej jako$ci produktu zwrocili uwage na okreslone branze - dobr
luksusowych, gier i technologiczng oraz rolno-spozywcza w ktérych polscy przed-
siebiorcy moga mie¢ do czynienia ze specyficznymi warunkami.

Badani podkreslaja ze posiadanie dobrego produktu jest warunkiem koniecz-
nym do odniesienia sukcesu na chinskim rynku, jak zauwazaja [4]: ,,mysle, Ze rynek
chinski jest bardzo duzy - jesli masz bardzo dobre produkty” i [3]: ,,zdecydowanie
musi to by¢ dobra jako$¢". Wskazuja tez, ze atrakcyjnym rynkiem dla polskich
przedsigbiorstw mogltby by¢ rynek produktéw luksusowych - [8]: ,,jezeli chodzi o
dobra luksusowe Chinczycy lubig si¢ pochwali¢ czyms, czego nie maja sasiedzi
albo znajomi, wiec tak chociazby ten rynek dobr luksusowych, to méogtby by¢ takim
interesujgcym dla polskich firm”. Zauwazaja réwniez ze specyfika rynku gier czyni
go tatwiejszym do wejscia dla polskich przedsiebiorstw usuwajac liczne przyczyny
z powodu ktorych chinska kultura biznesowa moglaby by¢ bariera wejscia na ry-
nek. Jak zauwaza jeden z badanych [9]: ,,Gamedev, czyli gry i branz¢ technolo-
giczng. I tutaj mam wigksze do§wiadczenie, bo tez to sg 2 branze, gdzie ten prog
wejscia jest najnizej, (...) Producenci czy deweloperzy gier, ktorzy produkuja gry
na pecety, ktére moga by¢ dystrybuowane przez Steam, czyli marketplace, ktory
jest jeszcze dostepny w Chinach - to tak naprawdg spadam nam jedna z najwiek-
szych barier, czyli dystrybucja, kanat dystrybucji, bo mamy stron¢ trzecig - plat-
forme na ktorag mozemy po prostu wrzuci¢ gre. A ta platforma jest dostepna bez
VPNa, przez Chinczykow, ktorzy swoja droga stanowig prawie 1/3 uzytkownikow
tej platformy. Wiec to jest wejscie na chinski rynek, ale gdzie$ tak z tytu, tymi
bocznymi drzwiami, i to jest o wiele prostsza droga versus na przyktad dewe-
lopment gier mobilnych, albo gdzie jednak ten partner jest konieczny zeby wejsé,
na przyktad na chinskie sklepy, wiec to tutaj jest troche dalsza, dtuzsza droga”. Jak
zauwaza kolejny z rozmowcoOw w przypadku branzy wysokich technologii prog
wejscia moze by¢ jednak wyzszy od przecigtnego - [12]: ,,Na rynku chinskim duzo

byto tego importu i oczywiscie z calego §wiata jesli chodzi o zywnosciowke. Co do
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innych obszaréw, czy high-techu, to w tym momencie rynek chinski sam w sobie
jest high-tech tak naprawdg i tam rzeczywiscie tego potencjatu w tym momencie az
tyle nie ma, zeby mozna bylo go eksportowac. Czasami pewne rzeczy to sg bardziej
know-how chinski niz europejski, ktére mozna w tym momencie na tym rynku zna-
lez¢”.

Rozméwcey zwracajg réwniez na specyficzng sytuacje w branzy rolno-Spo-
zywczej, w ktorej z jednej strony jest wysoki potencjat rynku chinskiego [12]: ,,na
pewno wiemy réwniez o tym, ze ten rynek chinski jest rynkiem bardzo podatnym
czy bardzo sprzyjajacym, jesli chodzi o zywno$¢, czy produkty zywnosciowe”, a
zarazem polscy producenci sa w stanie dostarczy¢ produkty wysokiej jakosci - [10]:
»mamy duzy potencjat na przyklad w branzy spozywczej. Produkty sg bardzo, bar-
dzo wysokiej jakosci w Polsce, wigc tu nie ma problemu z tym, zeby taki produkt
z wysoka jakosciowy sprzedac jako produkt luksusowy - tylko odpowiednie opa-
kowanie”. Z drugiej strony branza spozywcza obwarowana jest specyficznym ba-
rierami wej$cia - jak zauwazajg badani [8]: ,,duzo barier maja producenci produk-
tow ... eksport produktéw rolno-spozywczych (...) musi miec rejestracje, musi miec
certyfikaty fitosanitarne. Musi by¢ generalnie rynek otwarty dla zagranicznych pro-
duktéw, a ten segment rynku no nie jest jako$ nadmiernie dla nas otwarty”, Sytuacje
w tej branzy podsumowuje jeden z rozmowcow [13]: ,,wie Pan, to wejscie jest rozne
zalezno$ci od tego, jaka jest branza. Jesli to jest branza podlegajaca $cislej rejestra-
cji, to w zalezno$ci znowu od tego, jaki produkt chcemy wprowadzi¢. To ta reje-
stracja jest znowu, mniej lub bardziej skomplikowana w przypadku zywnosci. Naj-
bardziej skomplikowane sg produkty dla dzieci pod wzglgdem rejestracji, trudnosci
i czasochtonnosci. Tego sie nie da zalatwi¢ w ciggu miesigca. Zywnoéé dla dzieci -
mam na mysli przede wszystkim mate dzieci niemowleta, chodzi tutaj na przyktad
0 mleko w proszku, ale nie tylko - w ogole dla niemowlat produkty - to jest naj-
wyzsza kategoria ryzyka. W zwigzku z tym wedlug prawa chinskiego - prawa bez-
pieczefnstwa zywnosci, rejestruje si¢ doktadnie tak samo produkty jak leki. (...)

Wigc procedura jest skomplikowana”.

54.4. Postrzeganie partnera zagranicznego
Zdaniem badanych na przyczyny z powodu ktorych chinska kultura bizne-

sowa moze by¢ barierg wejscia dla polskich przedsigbiorstw na rynek ChRL
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wplywa rowniez kwestia postrzegania polskich przedsiebiorcow przez ich chin-
skich partnerow. Sa to gldwnie kwestie zwigzane z roznym traktowaniem przedsi¢-
biorstwa na rynku w zaleznosci od jego rozmiaru, jak i dysproporcja sity we wza-
jemnych relacjach. Badani zwracajg uwage ze w kontraktach z duzymi chinskimi
przedsigbiorstwami moze pojawi¢ si¢ dysproporcja sity wptywajaca na traktowanie
polskich przedsigbiorstw i koniecznos¢ ich dopasowywania si¢ do wymagan chin-
skiego partnera. Jak zauwaza jeden z rozmowcow [9]: ,,czesto jest tak, ze te firmy
(...) No to jest tak, ze te chinskie firmy to jakby jest troche dysproporcja rozmiardw,
w tym sensie, ze powiedzmy jeden z wigkszych konglomeratow. No bo chinskie
firmy, jak juz wspotpracuja z duzymi zagranicznymi czy polskimi markami, po-
wiedzmy jako dystrybutorzy, to czgsto to sg bardzo duze firmy. I czgsto no quasi
jakby no konglomeraty, ktére s3 powiedzmy quasi rzadowe, wiec wychodzenie z
pozycji sity i mowienie im macie zrobi¢ tak i tak nie jest zbyt dobrym pomystem,
tez relacyjnie”. Z drugiej strony niewielkie rozmiary przedsigbiorstwa moga ufa-
twi¢ funkcjonowanie na rynku, duze zagraniczne podmioty poddawane sg znacznie
bardziej szczegotowej kontroli ze strony wiadz i spoteczefistwa. Oznacza to dla
nich konieczno$¢ znacznie $cislejszego postgpowania zgodnie ze skomplikowa-
nymi przepisami i naraza na konsekwencje wynikajace z powoddw spotecznych lub
politycznych, jak zauwaza jeden z rozmoéwcoéw [4]: w Chinach (...) dla duzej firmy,
zwlaszcza duzej firmy gietdowej, (...) oznacza to powiedzmy problem podatkowy.
Zamiast sprytnej ksiggowosci - normalnie nikogo to nie obchodzi, ale kiedy stajesz
si¢ duzy wiesz, ze wszyscy na ciebie patrzg. Zarabiasz pienigdze - a co z podatkami?

Musisz by¢ ostrozny™.

5.5.Ewentualnosci

W przeprowadzonym badaniu zidentyfikowano szereg mozliwosci wptywa-
jacych na przebieg procesu wejscia 1 tym samym stopien w jakim chinska kultura
biznesowa jest barierg wejscia na rynek ChRL dla polskich przedsigbiorstw. Ze-
brane w kategorii ewentualnos$ci sg to czynniki ktore wptywaja na relacje pomiedzy
poszczeg6lnymi kategoriami. Do istotnych o ktorych wspominali rozmowcy ewen-

tualnos$ci zaliczy¢ mozna strategi¢ wejsScia przyjeta przez przedsigbiorstwo przy
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wchodzeniu na rynek ChRL, wykorzystanie platform nawigzywania relacji i znale-
zienie odpowiedniego chinskiego partnera, otrzymane wsparcie instytucjonalno-
polityczne, odpowiednie zabezpieczenie prawne procesu wejscia 1 nieetyczne za-
chowania biznesowe na ktére mozna natkng¢ si¢ na rynku ChRL. W procesie ko-
dowania selektywnego wytoniono klasy przypisane do kategorii ewentualnos$ci -

klasy te i zwigzane z nimi kody prezentuje Tabela 25.

Tabela 25. Format przykladowej tabeli

. Nu-
Kategoria Klasa u Kod
mer
1 chinski partner
5 poczatkowa podejrzliwo$é w rela-
o cjach
Chinski partner 3 rekomendacja
4 weryfikacja partnera
5 znalezienie partnera
. L 6 nieuczciwa konkurencja
Nieetyczne zachowania biz-
7 oszustwa
nesowe Ve
8 wilasnos$¢ intelektualna
9 izba handlowa
10 obecno$¢ na miejscu
Platforma nawigzywania rela- | 11 przedstawicielstwo
cji 12 sieci spoteczno$ciowe
- 13 targi
Ewentualnosci 14 WeChat
15 chinska marka
16 handel internetowy
17 joint venture
Strategie wejscia 18 produkcja na miejscu
19 sie¢ dystrybucji
20 sprzedaz crossborder
21 sprzedaz pod obcg marka
. . 22 przetarte Sciezki
Wsparcie instytucjonalno-po- —— —~
. 23 wsparcie instytucji
lityczne : -
24 wsparcie polityczne
25 formalne dokumenty
Zabezpieczenie prawne 26 kontrakt
27 prawo unijne

Zrodlo: opracowanie wilasne.

5.5.1. Strategia wej$cia
Badani wskazywali ze przyjeta przez przedsigbiorstwo strategia wejscia na
rynek ma znaczacy wplyw na wyzwania ktorym musi stawi¢ czota. W zaleznosci
od przyjetej strategii wejscia mozna zminimalizowac potrzebg wspotpracy z chin-
skim partnerem znaczaco redukujac znaczenie chinskiej kultury biznesowej jako

bariery w procesie wejscia na rynek. Wybrana strategia wejscia wptywa na skalg
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zaangazowanych §rodkow i rozmiary potencjalnego sukcesu. Rozméwcey poruszali
kwestie dostepu do sie¢ dystrybucji, wykorzystania chinskiej marki, sprzedazy pod
obcg markg, wykorzystania handlu internetowego do sprzedazy typu crossborder,
zatozenia spoiki joint venture, oraz produkcji na miejscu.

Kluczowg kwestig zidentyfikowang przez rozméwcow jako powodujaca wy-
mog wspdlpracy z chinskim partnerem jest dostep do sieci dystrybucji. Jak zauwa-
7ajg badani [6]: ,,w Chinach nie wystarczy mie¢ dobrego produktu, bo generalnie
na zachodzie jest tak - jak masz dobry produkt lub dobrg technologi¢ prawie rowna
si¢ to sukcesowi. Wystarczy ciezka praca i tak dalej. Natomiast w Chinach majac
ten dobry produkt, to jest bardzo, bardzo jeszcze niewystarczajace. Musimy poka-
za¢ komu trzeba albo znalez¢ droge zeby ten produkt czy ustugi czy technologie
oferowa¢ dalej”. Podkreslaja réwniez konieczno$¢ wspotpracy z chinskim partne-
rem aby uzyskac dostep do sieci dystrybucji [12]: ,,jesli chodzi o polskie marki (...),
ktére w tym momencie mogg funkcjonowac samodzielnie. To sg inwestycje, to sg
naktady, to jest wiele, wiele czynnikow, ktére w tym momencie wptywaja na to,
czy to w ogoble bedzie mialo powodzenie, prawda? Wiec ja bym powiedziat bardziej
tak, ze globalny biznes jak najbardziej tak, a biznesy, ktore opierajg si¢ o dystrybu-
cje, to raczej powinny by¢ robione z partnerami chinskimi”. W opinii rozmowcow
samodzielne wejScie na rynek detaliczny w ChRL w zasadzie przekracza mozliwo-
$ci polskich producentéw [13]: ,,tam natomiast nie ma sprzedazy detalicznej. Czy
Pan idzie sobie do swojego sklepu na osiedlu i widzi Pan mleko polskie? Dlatego,
ze na taka ekspansje, o ktorej teraz Panu powiedziatem, potrzeba duzo wigkszych
naktadow finansowych 1 osobowych. A tego firmy nie robig, badz tez nie majg ta-
kich mozliwo$ci”. Badani zwracali jednak uwage rdwniez na branze w ktorych
mozliwa jest sprzedaz z pominigciem wyzwan zwigzanych z faktyczng obecno$cia
na rynku ChRL 1 korzys$ci plynace z takiego rozwigzania [9]: ,,no to zalezy, jaki
wezmiemy sobie model. No bo model, w ktérym na przyktad firma technologiczna
ma swojego resellera, ma osobe, czy tez firme, ktora zajmuje si¢ sprzedaza ich ustug
niejako $cigga im z glowy ci¢zar rejestracji firmy 1 tak dalej. I koniec koncéw spro-
wadza si¢ to do tego, ze majg tylko dodatkowa lini¢ przychodowa wynikajacg z

tego, ze po prostu maja, powiedzmy swojego agenta czy tez sprzedawce. No to to
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jest zupehie inny uktad i poziom ryzyka. Natomiast w momencie, w ktérym mo-
wimy o rejestracji spotki, rejestracji znaku, procesie administracyjnym, no to to nie
zawsze jest oplacalne”.

Rozmoéwcy zwracali tez uwage ze sprzedaz produktéw na rynku Chin mozna
realizowac pod obcg, lub nawet chinskg marka. W pierwszym przypadku chodzié
moze o udzial w globalnym tancuchu dostaw, albo lepsze wsparcie polityczno-in-
stytucjonalne oferowane zagranicznym przedsiebiorstwom. Taka ewentualnos$¢
przedstawia jeden z rozmoéwcow [13]: ,,ale jest tak zwany eksport pod obcg bandera
jak ja to nazywam. Mianowicie wiele firm, zwlaszcza zywno$ciowych, ma potwo-
rzone podmioty jednoosobowe na przyktad w Niemczech czy w Holandii. I sprze-
daja z tych krajow takze polskie mleko, ktore nie wyjezdza jako Made in Poland,
ale wyjezdza pod marka, na przyktad jako produkt wlasny okreslonego duzego dys-
trybutora na rynek chinski, holenderskiego czy niemieckiego. A to stuzy temu, ze
nasz producent sprzedaje temu posrednikowi, ten to blenduje z marka wlasng i wy-
jezdza to do Chin. Powiem Panu, Zze w tym zakresie nawet chyba mamy wigkszy
eksport niz prosto z Polski do Chin. Zaden zaktad mleczarski sie Panu do tego nie
przyzna, bo wstyd, ale zarabiaja na tym pienigdze. I inni producenci zywnosci tez
si¢ nie przyznaja, ale taki proceder ma miejsce. Dlaczego tak si¢ dzieje? Bo nie
moga polskie firmy liczy¢ na takie wsparcie jakie otrzyma Pan przyktadowo w izbie
niemieckiej czy holenderskiej? (...) nasze firmy po prostu moglyby wigcej sprzeda-
wac bezposrednio, nie robigc sobie zadnej tam drogi okr¢znej gdyby na miejscu
bylo przygotowane, byly ta wiedza. Tu na miejscu byla wiedza o rynkach, albo
ludzie byliby, ktorzy ta wiedze dostarcza”. Z kolei w wykorzystaniu istniejace]
marki chinskiej jak wskazuja badani chodzi o pozyskanie przychylnosci konsumen-
tow wzgledem lokalnych produktow - [3]: ,,s3 naprawde popularni, odnoszg suk-
cesy w Chinach. (...) poniewaz uzywajg tradycyjnych chinskich marek. (...) Kupili
niektore chinskie marki, Niektore firmy nie funkcjonowaty dobrze - kupili je, kupili
je, a nastepnie nadali im [swoim produktom] nowg bardziej tradycyjng chinska na-
zwe'".

Badani wskazywali ze zastosowanie strategii opartej o sprzedaz crossborder
chociaz najczgsciej wymaga znajomosci specyficznych chinskich platform sprze-

dazy internetowej pozwala w przypadku szczegoélnie trudno dostepnych branz na
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ominig¢cie istniejacych barier [13]: ,,natomiast dla dzieci to my nie sprzedajemy,
jest tylko jeden zaktad uprawniony do takiej sprzedazy i z tego co wiem, on nie
prowadzi sprzedazy takiej bezposredniej, detalicznej w sklepach. Natomiast od-
bywa si¢ sprzedaz mleka w proszku poprzez kanat crossborder czyli poprzez roz-
maite platformy internetowe w Chinach. Alibaba to jest taka najbardziej znana, ale
sg inne. (...) i tam rzeczywiscie sprzedawane jest polskie mleko w proszku i wtedy
dla takiej sprzedazy internetowej nie obowigzuja te regulacje $cisle wymagajace
rejestracyjne. Czyli moze producent sprzedawa¢ mleko w proszku poprzez kanat
crossborder 1 wtedy nie obowigzuje ta rejestracja. Moim zdaniem sprzedazy B2B,
czy bezposrednio do konsumentow, ale to nie moga by¢ ilosci hurtowe. To jest wy-
facznie sprzedaz detaliczna. Wigc jesli Chinczyk chceialby przyktadowo sobie kupi¢
mleko, ktore jest wystawione na platformie no to faktycznie moze takie mleko ku-
pi¢. Musi by¢ w ogole magazyn tego produktu na terenie Chiny albo w poblizu,
czyli na przyktad w Hongkongu”. Pomimo niewielkiej skali dziatalnos$ci kojarzonej
z tego typu dziatalnoscig ogdlne rozmiary sprzedazy w tym kanale mogg okazac si¢
wigksze niz w przypadku tradycyjnych forma wejscia na rynek ChRL pozwalajac
jednoczesénie na tansze testowanie rynku - [5]: ,,produkt jest na dobrym poziomie,
wlozy Pan duze $rodki na certyfikacje, dopuszczenia, wejscie na rynek, otworzy
Pan przedstawicielstwo, po czym okazuje si¢, ze (...) mato kto o tym wie, ale my w
paczkach od osob prywatnych sprzedajemy do Chin wigcej mleka w proszku dla
niemowlat niz sprzedaja to nasze firmy”.

W relacji rozmowcoOw strategia oparta o produkcje na miejscu moze mie¢ na
celu uwiarygodnienie przedsi¢biorstwa w oczach chinskich partneréw i konsumen-
tow 1 utatwienie wspotpracy - [13]: ,,zeby to odmienié, zebysmy byli wiarygodnym
- takim mocnym partnerem biznesowym, to musimy tam po prostu zainwestowac.
Musimy postawi¢ fabryke, produkowac 1 sprzedawac na miejscu. Alfa zaczela, ale
jej si¢ nie wiedzie tak, jak chciata, bo to tez wymaga duzo wiekszego zaangazowa-
nia, no 1 partneréw wtasciwych, a to jest niestety ktopot”, lub uzyskanie preferen-
cyjnego traktowania ze strony wladz lokalnych i ominigcie wybranych barier wej-
Scia - [13]: ,,innym mogg by¢ preferencje przyktadowo dla firmy, ktora by chciata
zbudowac fabryke, gdzie produkowataby produkty mleczarskie dla dzieci. No to

tutaj wtadze lokalne moga pomoc. Natomiast rejestracja produktu, ktéry miatby by¢
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wprowadzony na rynek chinski to bedzie inng sprawg ta procedura - bgdzie trzeba
ja przejsc. Krotsza, jesli produkt miatby powstawaé w tej fabryce, ale i tak go trzeba
zarejestrowac zgodnie z normami i wymaganiami wymaganymi przez prawo chin-
skie. Tylko bedzie krotsza, bo wtedy z produktu odpada ta cecha zagranicznosci,
czyli importowania produktow. Wtedy jest tylko wytwarzany, ale cata procedura
rejestracyjna bedzie ta sama i dla wszystkich. Niezaleznie, ze to bedzie firma za-

graniczna czy chinska. Te przepisy sg jednolite”.

5.5.2. Platforma nawiazywania relacji

Wedlug rozmowcow wybor 1 odpowiednie wykorzystanie platformy nawia-
zywania relacji ma wplyw na budowanie relacji z chinskim partnerem mogac uta-
twic¢ proces wejscia na rynek ChRL. Poruszone przez nich kwestie obejmujg rolg
targow 1 izb handlowych, wykorzystania aplikacji WeChat oraz sieci spoteczno-
sciowych, a takze przedstawicielstwa handlowego i1 obecno$ci na miejscu.

Co do zasady badani sa zgodni co do istotnej roli jaka moze odegra¢ uczest-
nictwo w targach handlowych dla znalezienia i nawigzania relacji z chinskim part-
nerem. Podkreslaja koniecznos$¢ fizycznego uczestnictwa - [7]: ,,Trzeba tam poje-
cha¢ (...) zobaczy¢ te firme, by¢ na targach™ i1 [13] ,,trzeba by¢ tam na miejscu,
jezdzi¢ na wlasciwe targi”. Jak zauwazajg [4]: ,,jednym ze sposobow dla wszyst-
kich, ktorzy nie sg pewni, czy majg wystarczajacg liczbe potencjalnych partnerow,
jest po prostu znalezienie branzowych targéw przemystowych, na ktorych mozna
si¢ wystawi¢, aby poszukaé jak najwigkszej liczby partneréw zakupowych, aby
moéc z nich wybra¢” 1 [8]: ,,no trzeba na pewno bra¢ udzialu w targach (...) na kto-
rych mozna si¢ zaprezentowac, na ktorych chodzg duzej ilosci potencjalnych klien-
tow. Tak samo potencjalnych importeréw. Tak wiec nie raz, a kilka razy z rzedu,
bo to kropla drazy skate”. Podkre$laja, ze udziat w targach wiaze si¢ z pewnym
wyzwaniem i nie musi gwarantowac¢ sukcesu - [13]: ,,ale on jedzie na targi, gdzie
jest rzucony wsrod tysigca innych przedsigbiorcow 1 musi sobie poradzi¢. No 1 nie-
ktorzy sobie radzg”. Rozmowcy zwracajg tez uwage, ze czesto polscy przedsie-
biorcy nie sg wlasciwie przygotowani do udziatu w targach - [11]: ,,za wejscie na
rynek uznaja obecnos$¢ na targach 1 nawigzanie jaki$ tam relacji biznesowych. I o

tym mowig jako o wejsciu na rynek, czyli doprowadzenie do tego, ze jaka$ grupa
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przedsiebiorcéw lokalnych w tym kraju, w ktorym oni sa na targach, jest zaintere-
sowana ich asortymentem. | to jest o tyle absurdalne, ze chinski klient wymaga
zupelnie innej narracji, jesli chodzi o marketing, innych, czgsto formalnych wyma-
gan, ale tez wymaga czg¢sto adaptacji swoich produktéw”, lub uczestniczg w nich
bez wyraznego celu - [9]: ,,mamy jakby najczestsza obecnoscig polskich przedsie-
biorcow, czy jedng z najczesciej pojawiajacych sie byta obecnos$¢ na targach (...)
Tylko ze te targi. Znajac je od zaplecza to zdarzaly si¢ nam zapytania od chinskich
firm, ktore po prostu prosity o nagonienie statystow na takie targi, bo oni biorg
chinskie firmy i potrzebuja zachodnio wygladajacych klientow, ktorzy si¢ tam po-
jawig. [ wiec ja do targow jako takich podchodzg dosy¢ sceptycznie, jesli chodzi o
forme online. Nie méwie, ze nie, no bo jest na pewno mnostwo targéw, ktore sa
bardzo warto§ciowe. Natomiast, no tutaj jest kwestia, kto to organizuje, ile tam bg-
dzie osob i tak dalej, i tak dalej. A do targow jak juz jesteSmy, to znowu dygresja,
ale jak jadac na targi offline uwazam, ze jesli nie mamy co najmniej 10 spotkan
sprzedazowych, ale juz z osobami, ktore sg na etapie kwalifikacji, czyli mamy spre-
cyzowane potrzeby, ktére wiemy, jak zaadresowac i wstepnie sg potwierdzone wa-
runki, to w ogodle nie ma co jecha¢. Takie wydawanie nie wiem 15-20 000, bo cz¢sto
tez nie oszukujmy si¢ sg granty jakie$ z Polskiej Agencji Wsparcia Eksportu, czy
jak sie nazywajg te podmioty 1 to jest, w mojej opinii czgsto przepalane. To znaczy
niewykorzystywane w ten sam sposob, ale tu to nie jest po stronie Agencji wina,
tylko bardziej nieswiadomosci tego, co mozna z takg okazja jeszcze zrobi¢”. We-
dtug badanych dobrag mozliwo$cig znalezienia wartosciowego 1 pewnego chin-
skiego partnera biznesowego jest tez wykorzystanie izb handlowych 1 lokalnych
stowarzyszen biznesu. Jak podkresla jeden z rozmoéwcow [7]: ,,pierwsza podsta-
wowa sprawa to jest przygotowanie si¢ do znalezienie wiarygodnego partnera - Z
certyfikatem, ze tak powiem - najlepiej izby SinoCham, czy radcy handlowego™.
Badani dostrzegaja tez mozliwos¢ wykorzystania nowoczesnych - interneto-
wych form nawigzywania relacji. Jak zwraca uwage jeden z badanych chinskie me-
dia spotecznosciowe sg ze wzgledu na czgsciowa blokadg internetu zupetnie od-
mienne od zachodnich [9]: ,,inne kanaty, jesli chodzi o media spotecznosciowe, In-
ternet, narzedzia, czyli powiedzmy znowu w B2B - WeChat, czyli nasze podsta-

wowe narzedzie do akwizycji klientow, do marketingu, ktory jest totalnie w Polsce,
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na Zachodzie nieznane i tylko uzywane przez chinska diasporg tak naprawde i
osoby, ktore mowig po chinsku”. Zdaniem rozméwcoOw warto jest jednak zaintere-
sowac si¢ obecnoscig w chinskich mediach spoteczno$ciowych 1 wykorzystaniem
aplikacji WeChat do komunikacji co moze utatwi¢ budowanie relacji z chinskim
partnerem [3]: ,,rowniez niektorzy obcokrajowcy probuja uzywa¢ WeChat, ponie-
waz jest naprawdg tatwy. Zawiera wszystko, mozna w nim zrobi¢ wszystko (...)
mozna zarejestrowa¢ WeChat jako dane kontaktowe firmy (...) Jest jedna rzecz,
ktora ro6zni si¢ od Facebooka. Poniewaz nie mozesz znalez¢ osoby bezposrednio na
WeChat, musisz kogo$ znac. Jak to zrobi¢? Trzeba zna¢ konto danej osoby, moze
to by¢ ktos$, kto przedstawi Ci wizytowke, abys mogt doda¢ go do znajomych".
Rozmoéwey podkreslali korzysci wynikajace ze stosowania WeChat w relacjach
biznesowych z chinskimi partnerami [9]: ,,prosta rzecz, ktéra warto zrobi¢ to przed
spotkaniem na przyktad $ciggnac sobie WeChata, czyli t¢ aplikacje, o ktorej weze-
$niej mowitem. Chinczycy nie siedzg na facebooku, nie siedza na messengerze, nie
maja gmaila, nie maja od niedawna linkedina, bo zostat zbanowany. Wigc jakby ten
WeChat jest powiedzmy uktonem i krokiem w ich strong (...) przychodzac na dane
spotkanie docelowo chcemy zrobi¢ biznes z drugg strong, ale my chcemy si¢ poznaé
jako ludzie, zbudowa¢ jaka$ relacje, no to jak mamy ja ... ? No mozemy wzigé
numer telefonu, no ale to bedziemy smsy do siebie pisa¢? Mozna tez nawet
WhatsAppie, ale to jest inna bajka, a WeChat jako natywna chinska aplikacja (...)
rytuat skanowania kodu QR (...) pokazujac ze korzystasz z WeChata, czyli jeste$
swoj, (...) jest natywnie chinska, wigc jakby zrobile$s krok w moja strone. Ja nie
mowig, ze zawsze to tak jest postrzegane nie, ze wow, Jezus, Maria masz WeChat?
Nie, ale chodzi mi o to, Ze jesteSmy na jednym poziomie komunikacyjnym, wigc
fatwiej nam bedzie dalej. Skanujemy, czyli wyjmuj¢ WeChata, pokazuje kod QR,
dana osoba skanuje, wysyta zaproszenie, ok, zrobiliSmy ten krok dalej, mamy do
siebie kontakt i to robi bardzo duza robotg.” WeChat moze rowniez postuzy¢ do
nawiazywania relacji bezposrednio z klientami i budowania obecnos$ci w chinskich
mediach spolecznosciowych [9]: ,,polska firma i pomagamy im pozyskiwaé chin-
skich klientéw. No i1 robimy to wtasnie na WeChacie, prowadzac tam dziatanie
marketingowe 1 sprzedazowe”. Rozmowcy zwracaja jednak uwage, ze budowanie

pozycji i nawigzywanie relacji w chinskich sieciach spoteczno$ciowych moze by¢
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ze wzgledu na ich odmienno$¢ wyzwaniem wymagajacym ponoszenia dodatko-
wych naktadéw [10]: ,,Druga rzecz - problem polskich firm tak mi si¢ wydaje -
nieznajomos$¢ formy docierania do klientow. Marketing, na przyktad media spo-
lecznosciowe, live streaming i tak dalej. Key opinion leader - KOL jest rzecza, jest
skrotem, ktory tutaj si¢ nauczylem. Key opinion leader to jest influencer po prostu
chinski w chinskich mediach spotecznosciowych (...) jest mocno wykorzystywany
w marketingu i jak kto$ chce zaistnie¢, czy na przyktad przez klasyczng sie¢ dys-
trybucji albo na przykitad jeszcze bardziej teraz przez E-commerce, to jest wazne,
zeby to ogarng¢ sobie i wiedzie¢ jak to si¢ robi i przeznaczy¢ na to energi¢ jakas i
cztowieka i pienigdze”.
5.5.3. Chinski partner

Badani zgodnie uwazaja, ze znalezienie odpowiedniego chinskiego partnera
biznesowego jest najlepszym mozliwym sposobem ulatwienia wejscia na rynek
ChRL. Niektérzy uwazajg takie partnerstwo wrecz za warunek niezbgdny do osia-
gni¢cia sukcesu. Poza kwestig korzysci wynikajacych z doboru odpowiedniego
partnera badani poruszyli zagadnienia zwigzane z jego znalezieniem i weryfikacja,
poczatkowa podejrzliwoscia w relacjach oraz znaczeniem rekomendac;ji.

Rozméwcey wyraznie podkreslajg liczne zalety wynikajace z wyboru odpo-
wiedniego chinskiego partnera biznesowego w procesie wejscia na rynek ChRL.
Opisujg takie rozwigzanie jako najlepszy sposob wejscia rozwigzujacy liczne pro-
blemy - [2]: ,,w ogélnym sensie kiedy zagraniczna firma wchodzi na rynek lokalny,
lepszym sposobem na inwestycj¢ lub prowadzenie dzialalnosci gospodarczej jest
znalezienie lokalnego partnera 1 rozwini¢cie rodzaju relacji strategicznej lub spotki
joint venture. (...) moze ona by¢ bardzo udana, poniewaz masz partnera w lokalnym
obszarze. Sg oni zaznajomieni z lokalng kultura, wigc mysle, Ze tak mozna zmniej-
szy¢ konflikty kulturowe. Lokalny partner pomoze ci rozwigza¢ lokalne problemy,
co jest bardzo, bardzo dobrym sposobem", jako metodg szybkiego dostepu do juz
istniejgcej sieci guanxi zamiast jej powolnego budowania - [3]: ,,popros lokalnych
ludzi o prowadzenie firmy, poniewaz maja juz pewne guanxi lub powigzania z lo-
kalnym rynkiem, wigc jest latwiej”, jako metod¢ pozyskania niezb¢dnej wiedzy o
lokalnym rynku - [6]: ,,ja uwazam, ze powazne koncerny czy firmy, gdyby chciaty

rozpocza¢ dzialalno$ci czy biznes w Chinach, w pierwszym etapie ... pierwszy
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krok to jest znalezienia partnera. Bez tego w cudzystowie “ani rusz.” (...) ,,Ludzie
na miejscu - oni na co dzien obracajacy si¢ w tej rzeczywistosci wiedzg gdzie, co,
jak, z kim. Wigc ich tego typu wiedza jest niezbedna, przydatna i pomocna”, lub
wrecz jako warunek niezbedny do powodzenia wejscia [12]: ,,po to, zeby by¢ na
rynku chinskim trzeba albo powinno si¢ mie¢ tak naprawdg¢ partnera chinskiego.
(...) [interesy prowadzone] powinny by¢ z partnerem chinskim, ktory ten rynek zna,
rozumie 1 ma ten rynek okielznany, przetestowany, sprawdzony tak naprawdg (..)
Moim zdaniem jest to warunek sine qua non. Ja uwazam, ze by¢ solo, w pojedynke
jest praktycznie moim zdaniem niemozliwe albo bardzo trudne. Stad partnerstwo
moim zdaniem jest jedyna, najlepsza i najseksowniejsza droga tak naprawde jesli
chodzi o dotarcie do finalnego odbiorcy na rynku chinskim”.

Problemami zwigzanymi z doborem odpowiedniego chinskiego partnera biz-
nesowego na ktore zwracajg uwage rozmoéwcey jest jego znalezienie 1 weryfikacja.
Badani podkreslajg tu rolg stowarzyszen biznesu, izb handlowych i targow [6]:
,»,mozna znalez¢ wiele okazji, czy to poprzez znajomosci, czy to poprzez izby, czy
stowarzyszenia. Najpierw zapoznac¢ si¢ z tymi ludZzmi 1 razem pracujac si¢ mozna
dowiedzie¢ o tych ludziach, o ich zwyczajach i tak dalej. Poprzez to tez mozna
znalez¢ potencjalnych partneréw”. Zwracaja tez uwagg, ze do poszukiwan mozna
wykorzysta¢ rowniez wydarzenia 1 sieci kontaktow dzialajagce na terenie Polski
[12]: ,,na pewno elementem istotnym jest branie udziatu w réznego rodzaju wyda-
rzeniach zwigzanych z targami czy wydarzeniach gospodarczych, czy rdéznego ro-
dzaju inicjatywach realizowanych na poziomie rynku lokalnego, czy rynku chin-
skiego. Réwniez umiejetnos¢ budowania tych relacji na poziomie lokalnym w Pol-
sce poprzez kontakty czy struktury, jak struktur¢ gospodarcza przedstawicielstw
gospodarczych w Polsce, czy to ambasady, czy sekcje gospodarcze, czy innego
typu partnerstwa, ktore w tym momencie jest niezbedne po to, zeby tych partneréw
znalez¢”. Stowarzyszenia branzowe moga tez okazac si¢ pomocne przy weryfikacji
partnera [5]: ,,no po pierwsze poczytaé o tej firmie. Po drugie na przyktad udac si¢
do organizacji, stowarzyszen, ktore funkcjonuja, czy maja rozeznanie z prosbg o
pomoc. Po trzecie, wiedzac, ze jest na przyktad Centrum GD Poland, gdzie jest
ponad 1000 chinskich firm 1 czgsto sg matzenstwa mieszane wykorzysta¢ ich po-

tencjat do weryfikacji”.
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5.5.4. Wsparcie instytucjonalno-polityczne

Badani zwrécili rowniez uwage ze wsparcie instytucjonalno-polityczne za-
pewniane polskim przedsi¢biorcom moze wptynaé na przebieg procesu wejscia na
rynek ChRL. W wypowiedziach rozmoéwcow poruszany sg kwestie zwigzane ze
wsparciem instytucji otoczenia biznesu i wsparciem politycznym zapewnianym
przez polskie wtadze.

Uczestnicy badania podkreslaja znaczenie jakie ma wsparcie ze strony insty-
tucji otoczenia biznesu na proces wej$cia na rynek ChRL przytaczajac szereg ko-
rzy$ci dla przedsiebiorstw ktore zdecydowaty sie skorzystac¢ z ich ustug. W swoich
wypowiedziach uznaja wsparcie ze strony instytucji np. bankowych za wrecz nie-
zbedne - [7]: ,,bez obstugi bankowej czy gwarancji bankowych, kredytowych czy
innych to nie ma co zaczynac, bo to si¢ konczy tak jak méwitem plajta tam”, mo-
gace znaczaco pozytywnie wplynac na wynik wejscia - [7]: ,,natomiast istnieje taka
instytucja jak wywiadownia gospodarcze. To trzeba bardzo ceni¢ i to czasami ra-
tuje, ze tak powiem przedsigbiorcéw przed plajtg. Otéz sg wywiadownie i polskie,
i chinskie godne zaufania (...) ale godne zaufania sg przede wszystkim wywiadow-
nia niemieckie i unijne. Takze wiadomo - maja kolosalng role do odegrania i nie-
jednemu polskiemu przedsigbiorcy uratowali interes”, lub przynajmniej przydatne
i pomocne przedsigbiorcom - [8]: ,,na przyktad izby handlowe, polskie, jest tutaj
tez European Chamber of Commerce do ktorych mogtyby sie polskie firmy zapisy-
wac. No, ale to tez z jakiego$ blizej nieznanego powodu tego nie robig. A to juz to
jest sita. Tak, taka izba handlowa to jest sita, to jest wsparcie, nie tylko psychiczne,
mentalne, co i doradztwem prawnym i tatwiej podzieli¢ si¢ kontaktami i tak dalej 1
tak dale;j™.

Badani zwracajg tez uwage na problem niewystarczajacej] w stosunku do
oczekiwan polskiego biznesu skali wsparcia ze strony polskich instytucji rzado-
wych - [5]: ,,ale to wie Pan dlatego ja caly czas mowitem takze do biznesu: no
Panowie, 10 000 ludzi miesiecznie przesyta zapytanie do jednoosobowej placéwki
w Szanghaju. Gorzej, Wy chcecie, ze od razu zalatwil, zeby pienigdze wptynety?
Ma zrobi¢ kontrakt, ma zrobi¢ wszystko, znalez¢ partnera, a najlepiej taczka przy-
wiez¢ pienigdze. Wy wymagacie tego od przedstawiciela? Nie chodzicie na szko-

lenia, nikogo nie stuchacie i tak dalej. Raz napisali$cie znajdZcie mi partnera i jest
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totalne oburzenie, ze oto ten jeden przedstawiciel na Szanghaj, ten konsul ekono-
micznym na przyktad czy Paih-owiec czy Paiz-owiec no nie doprowadzil, nie dat
mi zarobi¢”. Rozméwcy podkreslajg ze brak faktycznego wsparcia ze strony insty-
tucji otoczenia biznesu dotyczy rowniez sektora bankowego - [13]; ,,niech Pan so-
bie zobaczy banki polskie na przyktad PKO BP, jaka ma oferte eksportowa na rynek
chinski w zakresie wsparcia. No to bedzie Pan zaskoczony, ze w ogole nie ma - a
to jest najwiekszy nasz polski bank™.

Uczestnicy badania podkreslajg jednoczes$nie problem naduzywania i niewta-
sciwego wykorzystania wsparcia rzadowego co prowadzi do marnotrawienia fun-
duszy panstwowych przeznaczonych na wsparcie eksportu - [5]: ,,ja uczestniczylem
w tych procesach, wysytatem tam cale misje, no i okazywalo sie, ze pojechali z
udzialem pieni¢dzy unijnych i budzetowych na targi i tam poogladali, a pdzniej
stwierdzili (...) ze jest koniunktura w Europie i nagle okazato si¢, ze przestali jez-
dzi¢ do Azji, bo jest dalej, bo sg wigksze ryzyka. Skoro dobrze si¢ sprzedaje na
rynku europejskim, pewniej i lepiej, skoro jest wigksza marza, a to przepraszam
bardzo, dlaczego ja bedg angazowat 5% mojego koszyka eksportowego na nowe
tereny. Wigc jesli jezdzili z PAIHem czy PAIZem, jak to si¢ kiedy$ nazywalo, to
jezdzili na zasadzie tez swoistych wycieczek w targach. I jedni tam jezdzili, ze od
razu rzucg rynek na kolana”

W wypowiedziach uczestnikéw badania dotyczacych wsparcia politycznego
zapewnianego przez polskie instytucje przedsigbiorcom zainteresowanym ekspan-
sja narynek ChRL wyrazny jest rozdzwigk w jego ocenie w zaleznos$ci od doswiad-
czenia politycznego badanych.

W opinii czgéci badanych - szczegdlnie tych zaangazowanych w sfere zycia
politycznego - wsparcie polityczne zapewniane przez polskie instytucje owocuje
znaczng przewage w procesie wejscia na rynek ChRL - [10]: ,,taki parasol oficjalnej
instytucji dany polskim firmom to jest takie wzmocnienie ich pozycji od razu na
dzien dobry i pozniej rzeczywiscie jak juz sg jakie$ relacje miedzy nimi to juz si¢
tocza. (...) to wejscie daje kredyt zaufania wigkszy, a wlasnie chodzi o budowanie
zaufania, (...) jednak to postrzeganie jest wazne 1 wydaje mi si¢, ze firmy moglyby
bardziej z tego korzystac. (...) Pozycja placowki dyplomatycznej nadaje rangg ta-

kim kontaktom i rzeczywiscie, Chinczycy korzystaja z tego, bo na takie spotkania
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tez przychodza z firmami”. Ci sami badani szczeg6lnie podkreslaja rolg zapewnia-
nego wsparcia politycznego w trudnych sytuacjach - [7]: ,,Polscy przedsi¢biorcy
byli, ze tak powiem w komfortowej sytuacji, bo mowili - nie daj Boze, jakby co$
tam zlego si¢ stato, czy kto$ tam probowat ich oszukaé, nie dotrzymac terminéw,
jakosci 1 tak dalej, tak dalej, to zawsze moga pdj$¢ do ambasady i ona moze inter-
weniowac¢”. Badani podkreslali ze wsparcie polityczne odgrywa role gtownie w
przypadku duzych polskich przedsigbiorstw i sytuacji kryzysowych. Na co dzien
polscy przedsigbiorcy raczej nie korzystaja ze wsparcia politycznego i nie wyko-
rzystuja w pelni potencjatu z nim zwigzanego - [8]: ,,raczej omija placéwki dyplo-
matyczno-konsularne z daleka. Nie dlatego, ze nie chce, ze my jaka$ wrogg insty-
tucja jestesmy i im nie pomozemy, ale biznes czesto potrzebuje po prostu ciszy. Nie
potrzebuje duzego wsparcia. Chyba, Ze jest potrzebne wsparcie takie naprawde, bo
w Chinach tez jest wazne. Jezeli jest jaka§ duza firma 1 jest wsparcie polityczne, to
tez bedzie inaczej odbierana niz jakby si¢ chciato przyj$¢ prosto z ulicy. Z tym, ze
jezeli chodzi o polskie firmy, to mysle, ze to byly jednostkowe przypadki, w kto-
rych potrzebowaly takiego wsparcia”.

Z drugiej strony uczestnicy badania o bardziej rynkowej perspektywie wypo-
wiadali si¢ 0 wsparciu politycznym zapewnianym przez polskie instytucje w bar-
dziej krytycznym tonie. Padaty zarzuty o brak takiego wsparcia - [13]: ,,w biznesie
Pan ustyszy, Zze w ogole nie ma wsparcia dla rynkow”, o brak spojnej strategii i
fragmentaryczno$¢ realizowanych dziatan - [13]: ,,Prosze¢ spojrze¢ na polityke eks-
portowa nie tylko tego rzadu, ale w ogole. Generalnie w ogéle my nie mamy poli-
tyki eksportowej. To, ze sg realizowane jakie§ programy proeksportowe przez
PAIH, KOWR czy PARP czy inny agencje to jest tylko jedno z rozwigzan, nato-
miast nie jest to catosciowe, kompleksowe. Trzeba powiedzieé, ze na przestrzeni
lat udato nam si¢ dorobi¢ ludzi, ktorzy co$ rozumiejg w okreslonych rynkach, ale
jest ich zbyt mato zeby mozna bylo méwic¢ o jakiej$ takiej systemowej ekspansji,
jaka prowadza Niemcy, Francuzi, Wtosi i tak dale;j”, jak i 0 0golna nieskutecznosé
podejmowanych dziatan - [13]: ,,Merkel jak jezdzita do Chin przyktadowo zawsze
ciggnela ilu$ przedsigbiorcow. Tak stu ilus przedsiebiorcoéw, zeby kolejni nawigzy-

wali kontakty. Organizacje branzowe, czyli zrzeszenia przedsiebiorcow, zeby z od-

228



powiednikami chinskimi nawigzywaty i tak dalej (...) my, jak nasz premier gdzie-
kolwiek jedzie czy prezydent to przedsiebiorca nie ma szansy pojechaé, bo jedzie
po prostu mndstwo jego kolegdéw, ktorzy nie maja pojecia, ale fajna wycieczka to
jada. W zwigzku z tym przedsigbiorca jest skazany wytacznie na siebie (...) To po
prostu wynika stad, ze my nie jesteSmy przygotowani do eksportu, nam si¢ po pro-
stu udaje. A to si¢ udaje dlatego, ze naszym firmom si¢ to tu daje, to one robig, nie

rzad nam. Wszyscy si¢ tak naprawde¢ w biznesie modla, zeby rzad nie przeszka-
dzal”.

5.5.5. Zabezpieczenie prawne

Jedng ze zidentyfikowanych przez uczestnikéw badania ewentualnosci o
istotnym w ich opinii wptywie na przebieg procesu wejscia polskich przedsie-
biorstw na rynek ChRL jest kwestia zabezpieczenia prawnego wykorzystywanego
przez polskie przedsigbiorstwa. W jej ramach rozméwcy poruszali kwestie przygo-
towania kontraktu i jego znaczenia dla chinskich partneréw oraz mozliwo$¢ wyko-
rzystania przez przedsigbiorstwo polskie prawa unijnego dla zabezpieczenia wia-
snych interesow.

Rozméwcey zwracali uwage na kwesti¢ odpowiedniego zabezpieczenia praw-
nego we wspotpracy z chinskim partnerem biznesowym poprzez przygotowanie i
podpisanie odpowiedniego kontraktu - [2]: ,,a przyktad - prowadzisz handel mig-
dzynarodowy z chinskim lokalnym partnerem. Oczywiscie powiniene$ rozwazyc,
w jaki sposob mozesz wykorzysta¢ umowe sprzedazy i korzystajac z bardziej kon-
serwatywnej metody rozliczen migdzynarodowych, mozesz si¢ zabezpieczy¢. Jesli
inwestujesz w projekt w Chinach powiniene$ takze mie¢ rodzaj jasnej umowy,
ktora moze Ci¢ chroni¢. To bardzo, bardzo wazne. Z jednej strony budowanie zau-
fania w relacjach z najwyzszymi liderami w organizacjach jest bardzo wazne, z
drugiej strony powiniene$ mie¢ petng umowe, ktora moze ci¢ chronié. To jest moje
rozumienie, to jest rOwniez moj osobisty sposob robienia rzeczy - mamy bardzo
dobre relacje, pomozemy Ci, zrobimy to. Bedziemy mie¢ solidng umowe, aby
upewnic sig¢, ze jesteSmy bezpieczni".

Jednoczes$nie jednak podkreslali, ze w chinskiej kulturze biznesowej waga
tego typu dokumentu tradycyjnie nie jest zbyt duza - [11]: ,,Chinczycy nie uwazaja

w olbrzymiej wigkszo$ci, zeby umowa byla czym$ innym niz podpisang przez
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wszystkie strony notatka ze spotkania, wigc raczej jest to rodzaj takiego uchwyce-
nia momentu, w ktérym jestesmy. I dla Chinczykdéw jest niezrozumiate wymachi-
wanie dokumentami, na ktorymi sg faktycznie podpisy prezesoOw, na ktorych jest
opis z ich perspektywy innej rzeczywistosci niz jest aktualnie. Dlatego, ze umowa
byla podpisywana w jakiej$ rzeczywistosci, a teraz jesteSmy w innej rzeczywisto-
$ci, wigc ta umowa dlaczego miataby wiasciwie obowigzywac?” a prawdziwym
zabezpieczeniem interesOw przedsiebiorstwa jest wzajemna wspotpraca w ramach
wypracowanej relacji guanxi - [1]: ,.tak, wiec jak wiesz, rodzaj dokumentu nie jest
wazny dla Chinczykow, ale dla ludzi z Zachodu licza si¢ formalnosci (...) po zbu-
dowaniu wiary w guanxi, bedzie ono wazniejsze niz ten dokument. Jest zupetnie
inaczej niz na Zachodzie, poniewaz w kulturze zachodniej ludzie wierzg w prawo i
dokumenty, ale Chinczycy wierza w nasze niewidzialne guanxi".

Inng metoda wskazywang przez uczestnikow badania na zabezpieczenie
prawne swoich intereséw jest uwzglednienie w umowie z chinskim partnerem biz-
nesowym zapisOw pozwalajacych na wykorzystanie prawa unijnego jako wiasci-
wego przy rozstrzyganiu ewentualnych sporéw - [7]: ,,ewentualne spory, no bo to
jest oczywiste, ze si¢ zdarza. Ceny poszty w gore, czy jakies vis major - Sita wyzsza,
ktora spowodowala straty. Sztorm na morzu w transporcie czy towar polski zyw-
no$¢ byla Zle zapakowana, znalazta si¢ w tropiku ptyngc do Kantonu i diabli wzi¢li
te zywnos$¢, no wigc jakie$ tam straty sg. Trzeba wymusza¢ w jakims sensie na nich
ze sprawa bedzie rozpatrywana zgodnie z prawem chinskim primo i sekundo zgod-
nie z prawem polskim albo unijnym. Jeszcze lepiej unijnym oni wtedy troche
migkna 1 jezeli mozna taka klauzule zawrze¢ w umowie, to czgstokro¢ partner pol-
ski wygrywa na tym, bo moze sobie to rownie dobrze da¢ zgodnie z umowa do sadu

polskiego czy brukselskiego (...) takze trzeba si¢ tu ubezpieczy¢ od tej strony”.

5.5.6. Nieetyczne zachowanie biznesowe
Mozliwe zagrozenia zidentyfikowane przez uczestnikow badania zwigzane z
nieetycznymi zachowaniami biznesowymi wystepujacymi na chinskim rynku ktore
moga mie¢ wplyw na przebieg wejscia zwigzane sg glownie z kwestiami ochrony
wlasnosci intelektualnej, narazeniem przedsigbiorstwa na oszustwa biznesowe i

dziataniami ze strony nieuczciwej konkurencji.
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Gléwnym zagrozeniem w opinii uczestnikow badania na ktore narazone sa
przedsigbiorstwa zagraniczne wchodzace na rynek ChRL jest utrata wlasnos$ci in-
telektualnej, a w szczego6lnosci prawa do marki. Jeden z rozmdéwcow charaktery-
zuje ten problem nastepujgco - [13]: ,,0g0lnie powiem, ze jedno gldéwne takie to
utrata wlasno$ci intelektualnej. Wiele firm do§wiadczyto tej przykros$ci i to nie mo-
wi¢ o branzy rolno-spozywczej, tylko w ogole. Odzyskali niektorzy te swoje marki,
niektorzy walczg jeszcze dzielnie. Duzo jedng firm¢ kosztowato odzyskanie tego.
Znane mi przypadki - oczywiscie ja méwie o tym co znam. To jest ktopot i mozna
powiedzie¢ w pewnym okresie to bylo masowe zjawisko. Teraz jest tego mniej”.
W opinii rozméwcow zrodtem problemu jest konstrukcja chinskiego prawa w za-
kresie ochrony wtasnosci intelektualnej umozliwiajaca celowe rejestrowanie zagra-
nicznych marek przez chinskie podmioty - [10]: ,,w Chinach, jesli chodzi o reje-
stracje marki, jest zasada kto pierwszy ten lepszy i na przyktad kto$ zarejestruje
marke zat6zmy Toyota przed Toyota i ma do niej prawa w Chinach. I to nie, ze w
sadzie ktos udowodni, ze Toyota wczesniej powstata w Japonii, a nie ten gosciu
tutaj zarejestrowat w Chinach. I mieliSmy tez pytanie od polskiej firmy, ktora nie
zarejestrowata swojego znaku i pozniej si¢ okazalo, ze juz byt zarejestrowany tutaj.
Wigc to moze by¢ wynikiem tego, ze kto$ chce pienigdze wyciggnac od firmy pol-
skiej, zeby to wyrejestrowac 1 si¢ pozby¢ praw do tego. Czy konkurencja moze po
prostu sobie pomyslata, Zeby ta firma nie weszla do Chin. (...) zdarzyt sie w tym
roku przynajmniej jeden taki przypadek, ze firma si¢ zorientowata, ze jest zareje-
strowana, ale to nie oni rejestrowali. P6zniej sprawdzatem - jest duzo firm polskich
I zarejestrowanych normalnie przez te firmy takze wydaje mi si¢, ze firmy general-
nie chyba sa §wiadome, Zeby si¢ rejestrowa¢ w Chinach. Wigksi eksporterzy juz to
zrobili dawno temu Zeby si¢ zabezpieczy¢”. W niektorych przypadkach odzyskanie
wlasnej marki jest niemalze niemozliwe - [9]: ,,polska firma handlowata z chinska
1 ta chinska bez jej wiedzy zarejestrowata ich znak towarowy, po czym splajtowala.
I teraz Polska firma, zeby moéc legalnie sprzedawac na chinskim marketplacie, bo-
dajze Jingdongu, to musiataby p6j$¢ do sadu z firma, ktora juz nie istnieje de facto
zeby méc dochodzi¢ roszczen 1 moc legalnie sprzedawac towar ze swoim znakiem.
No bo to prawo do tego znaku zostato przy innej firmie ktora padta, wiec, no to jest

grzaski grunt bez dwoch zdan”.
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Rozméwey zwracali rowniez uwage na potencjalne zagrozenie dla polskich
przedsiebiorstw ze strony oszustow [7]: ,,takze istnieje ryzyko - jest coraz mniejsze,
ale jednak - jakis takich oszustow, ktorzy liczg na naiwno$¢ zachodnich krajow -
dla nich jest to tez Polska”. Zrodtem zagrozenia moga by¢ zaréwno chifiscy part-
nerzy - [13]: ,,No to niewlasciwy dobor wykonawcow, wspotpracownikow, ktorzy
tez potrafili oszukiwa¢ firme¢ i ja okrada¢. Tutaj wspdtpracownicy, zle wybrani
Chinczycy (...) potrafili ukras¢ marke zarejestrowac ja na siebie”, jak tez podszy-
wajacy sie pod nich przestepcy - [10]: ,,Zdarzajg si¢ z naszego do$wiadczenia, tez
oszustwa (...) przestrzegali przed takim procederem, ze wtamuja si¢ na konta. Oszu-
$ci wlamuja si¢ na konto firmy chinskiej i pézniej w trakcie rozméw w jakim$ mo-
mencie informuja Polska firme, Ze zmiana konta bankowego i1 Polska firma ptaci
na przyktad nie wiem 80%. A pozniej juz ... no i to przepada - tak? Takze zdarza
si¢ 1 trzeba po prostu. Oprocz tego, ze zawsze trzeba sprawdzi¢ partnera handlo-
wego, to i zdarza si¢, ze kto$ po prostu kogos$ hakuje i jest problem no i sg cate

procedury rézne. No i strasznie ci¢zko jest to odzyskac pozniej tak, wiadomo”.

5.6.Warunki

W przeprowadzonym badaniu zidentyfikowano kategori¢ warunkéw bedace
zmiennymi posredniczacymi pomiedzy kategorig centralng a jej konsekwencjami.
W przypadku przeprowadzonego badania za czynnik posredniczacy pomig¢dzy
chinska kultura biznesowg jako barierg wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek
ChRL a wynikiem wejscia na rynek uznano budowanie relacji biznesowych 1 prak-
tyki dbania o te relacje. W procesie kodowania selektywnego wyloniono klasy
przypisane do kategorii warunkoéw - klasy te i zwigzane z nimi kody prezentuje
Tabela 26.

Tabela 26. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-
nym — warunki

Katego- Klasa Nu- Kod
ria mer

Budowanie relacji budowanie relacji

alkohol

kontakt osobisty
kultywowanie relacji
obiad

Warunki

Praktyki dbania o relacje

OB WIN| -

232



6 podarunki
7 pomoc innym

Zrodlo: opracowanie wlasne.

5.6.1. Budowanie relacji

W percepcji uczestnikdw badania budowanie relacji z chinskim partnerem
biznesowym zapewnia okreslone korzysci w procesie wchodzenia na rynek ChRL
1 podczas obecnosci na tym rynku [13]: ,,ewidentnie trzeba poglebiac te znajomosci
poprzez kontakty i one powinny i zazwyczaj przynosza korzysci biznesowe, ale to
méwig¢, wymaga pewnej takiej otwartosci i chgci rozwijania tych kontaktow. Nie
na zasadzie jednostronnej, ze tylko ja ciaggng w swoja strone. Im tez trzeba cos dac,
tez trzeba ich zaprosi¢, potraktowac. No tak normalnie, oczekujg partnerskosci. I to
przynosi korzysci, albo moze przynies¢ korzysci, bo tez to trzeba wiedzie¢ - taka
znajomoscig tez trzeba kierowac, rozwijac, wykazywac zainteresowanie, szacunek”
i pozwala na dalsze rozbudowanie sieci relacji biznesowych na chinskim rynku -
[1]: ,,jesli jestes dobrym cztowiekiem, okaze si¢, ze wspOtpracujemy bardzo dobrze
bede bardzo szczesliwy, polece Cig innym. Wprowadzimy Ci¢ na inny rynek, do
innego obszaru”. Z chinskiej perspektywy budowanie relacji stuzy rozwijaniu gu-
anxi i jest celem samym w sobie [1]: ,,po pierwsze, powiniene$ okazywaé wigcej
entuzjazmu 1 by¢ bardziej hojny i bardziej chcie¢ wspiera¢ innych. Bedziesz bar-
dziej hojny, bedziesz bardziej chciat pomagac innym, a wtedy bedziesz miat wigcej
przyjaciol. A jesli masz wigcej przyjaciot, oznacza to, ze masz wigcej bliskich gu-
anxi. A powinienes$ wiedzie¢, ze sie¢, relacje 1 guanxi - w jezyku chinskim jest to
spetnienie siebie”.

Badani zwracaja uwage, ze w chinskiej kulturze biznesowej budowanie rela-
cji jest procesem zarazem wazniejszym, jak 1 1 trwajacym dtuzej niz w kulturze
zachodniej - [12]: ,,wydaje mi sie, Ze tutaj elementem takim, ktory jest wazny to
jest po pierwsze budowanie relacji. Jest inne niz budowanie relacji w strukturach
kultury zachodniej gospodarczej. To wymaga czasu, to wymaga czasu, to wymaga
poznawania si¢. To wymaga poznawania siebie nawzajem, poprzez zaprzyjaznianie
si¢ 1 budowanie zaufania” i [7]: ,,tylko to jest maraton, to trzeba z tymi Chinczykami
si¢ odpowiednio czgsto spotkac, pokazac fabryke jak wyglada, ugosci¢. No to Chin-
czycy, jezeli pod tym wzgledem - pod wzgledem takim biesiadnym sg bardzo po-

dobni do Polakow”. W opinii rozméwcow dtugotrwaty proces jest konieczny aby

233



wytworzy¢ autentyczng relacj¢ osobistg i zbudowac¢ wzajemne zaufanie - [9]; ,,Je-
dzenie, personalne poznanie, wejscie na poziom zaufania, dzielenie si¢ swoim rze-
czami ze swojego zycia na przyktad rodzinnego. Nie moéwi¢ o wycigganiu jakis tam
super prywatnych rzeczy, ale na zasadzie wydaje mi si¢, ze bezpieczng sferg jest
rodzina. Takie mam wrazenie przynajmniej. To i wykazywanie zainteresowania
druga strong. (...) proba budowy relacji osobistej, personalnej, ale takiej znowu,
zeby, bo to trzeba oddzieli¢ na zasadzie - spojrzenie na t¢ osobg¢ szczerze 1 nie proba
sztucznego - tutaj mam formulki - tylko faktyczne zainteresowanie drugg strona.

Takie szczere. I to moze by¢ truizm, ale to faktycznie dziata™.

5.6.2. Praktyki dbania o relacje

Uczestnicy badania zidentyfikowali szereg praktyk dbania o relacje charak-
terystycznych dla chinskiej kultury biznesowej umozliwiajagcych budowanie i
utrzymanie relacji z chinskimi partnerami biznesowymi niezb¢dnych do powodze-
nia wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek ChRL. Rozmoéwcy wskazywali na
znaczenie kontaktu osobistego, kultywowania relacji, wspdlnego spozywania po-
sitkow 1 konsumpc;ji alkoholu oraz pomocy innym i podarunkéw.

W opinii uczestnikow badania kluczowa role w budowaniu relacji z chinskim
partnerem odgrywa osobisty bezposredni kontakt - [9]: ,,oudowanie zaufania i bu-
dowanie relacji interpersonalnej ma o wiele wigksza wage niz w zachodnim bizne-
sie. Powiem tak, ja w tym momencie prowadze¢ w Polsce spotke, moim wspdlni-
kiem jest cztowiek, z ktorym ja potwierdzitem wszystkie warunki, nie widzac si¢ z
nim jeszcze na zywo. Cos takiego w Chinach? No moze przy sprzedazy transakcyj-
nej, przy rzeczach transakcyjnych w stylu, no nie wiem ttumaczenie, projekt, taki i
owaki, ale przy duzych rzeczach?”. Rozmoéwcy zwracajg uwage, ze pomimo roz-
woju zaawansowanych technologii telekomunikacyjnych kontakt na zywo pozo-
staje w przypadku chinskiej kultury niezastgpiony - [3]: ,,czat wideo nie wydaje mi
si¢ wystarczajaco dobry, jesli chcesz prowadzi¢ duzy biznes. W przypadku matych
jest OK (...)To [kontakt na zywo] jest prawdziwe. To tak, jakby$ mial kontakt z
WeChat lub czat wideo - to jak co$ niematerialnego - wszystko moze by¢ fatszywe.
Ale jak jestes w kontakcie z osobg twarzg w twarz sprawiasz, ze jest to bardziej

znaczgce, a takze bardziej wiarygodne”, a osobiste poznanie partnera zapewnia inng
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jakosc¢ relacji - [8]: ,,usiadnigcie przez stole, uscisnigcie r¢ki, pogadanie, wytluma-
czenie wszystkiego to jest to co jest tez pewnie na kazdym innym rynku, ze jezeli
si¢ porozmawia twarza w twarz, to to zupehie inaczej wyglada”. Badani podkre-
slaja tez znaczenie dziatan mogacych umozliwi¢ nawigzanie takiego kontaktu oso-
bistego - [12]: ,,styl to jedno, ale moze tak: jesli si¢ pewne rzeczy robi, to si¢ robi
nie zza biurka, ale si¢ robi w tym momencie touch and feel, trzeba by¢ do-erem. To
znaczy: nie trzeba si¢ wstydzi¢ robi¢ rzeczy, ktore w tym momencie wymagajg fak-
tycznej obecnosci, faktycznych wyjazdoéw, faktycznego partnerstwa, a nie tylko i
wylacznie delegowanie tych spraw. Prawda? Wtedy sie buduje réwniez swoja wia-
sng wiarygodno$¢” i wskazujg na mozliwe dzialania stanowigce wstep do dalszych
praktyk dbania o relacje - [11]: ,,zaproszenie takiego partnera do swojego kraju i
zorganizowanie takiej prezentacji przedsigbiorstwa, ktore w naturalny sposob ge-
neruje duzo réznych interakcji - kolacja, odebranie z lotniska i tak dalej, poprzez
prezenty, ktore sa no takim tez endemicznym elementem kultury biznesowej w Chi-
nach”. Wskazuja przy tym, ze umiejetne kultywowanie relacji jest podstawg kultury
biznesowej w Chinach [5]: ,,podobnie to jest z innymi krajami, ale Chinczycy tutaj
sa mistrzami kultywacji tych relacji To jest po prostu zapisane i w genotypie bycia,
ze to si¢ szanuje, ze to jest warto$¢ - nie w tylko w kategoriach, ze to si¢ moze
przydac. To jest jakby cos takiego powiedzialbym tak, ze to jest ciggle dzigkowanie,
ze spotkaliSmy si¢ na swoich drogach zyciowych i my okazujemy ci szacunek, bo
staraliSmy sie, nie zrobiliémy, bo nie zawsze si¢ udaje, ale staraliSmy si¢ co$§ do-
brego zrobic”.

Waznymi praktykami dbania o wzajemne relacje z chinskim partnerem biz-
nesowym przytoczonymi przez rozmoéwcoOw sg wspdlne spozywanie positkow i
konsumpcja alkoholu. Badani podkreslaja szczego6lng rolg jaka odgrywa w chin-
skiej kulturze biznesowej wspolne spozywanie positkow [1]: ,,tak, wspdlne zjedze-
nie obiadu - to pierwszy krok do budowania relacji biznesowych”. Ma ono na celu
umozliwi¢ dalsze interakcje - [9]: ,,ale znowu to jest moje osobiste doswiadczenie
tak jak znam Chinczykow i mialem z nimi ... w momencie, w ktérym rozmawiamy,
siedzimy przy tym stole, jemy razem i jest ten element to jest zupetnie inna relacja.

A szczego6lnie jesli jestem w stanie pitke odbi¢ w ktoras strone 1 komu$ w czyms$
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pomoc. Jakos zaistnie¢ w tej sieci”, lepsze poznanie si¢ partnerow i budowe wza-
jemnego zaufania [10]: ,,jesli chodzi o bankiety i kolacje, restauracje i tak dalej, to
jest normalny element budowania relacji wi¢zi zaufania. Bo wiadomo, ze przy stole
negocjacyjnym to jest takie spotkanie na sucho i tam jest troche kurtuazji na po-
czatku i pozniej konkrety, ale jak juz jest kolacja, no to jest moment, zeby troche
pozna¢ cztowieka. I Chinczycy i generalnie Azjaci z Dalekiego Wschodu do tego
daza, bo cztowieka mozna poczu¢ wtedy bardziej i wtedy czesto ludzie - znaczy ja
tak mam i wielu ludzi tak ma, ze wyczuwa cztowieka czy jest to bratnia dusza czy
nie bratnia, czy godny zaufania (...) Na zywo mozna wigcej”. Rozméwcey podkre-
$laja ze rowniez w tym przypadku trzeba mowi¢ o dlugotrwatym procesie a nie
jednorazowym wydarzeniu - [12]: ,,ja bym powiedzial, ze to raczej jest udzialt w
bankietach bardziej. Nazwal to w ten sposob, czyli jakby bycie razem na kazdym
etapie tej drogi biznesowej. Znaczy - nie mozna nie by¢ na bankiecie, nie mozna
by¢ z partnerem na spotkaniu, bo to nie jest spotkanie - krétki lunch i jestesmy juz
jakby dogadali. (...) To jest proces. | to nie jest jedno spotkanie, to jest kilka spo-
tkan, to jest kilkanascie spotkan, to jest kilkadziesiat spotkan, to jest proces, ktory
wymaga bycia. Bycia poprzez kontekst, jak rowniez pokazuje si¢ siebie jako part-
nera do dalszej wspolpracy”. Podobng role w chinskiej kulturze biznesowej od-
grywa praktyka wspolnej konsumpcji alkoholu, czgsto potagczona ze wspdlnym spo-
zywaniem positkow. Rozmoéwcey podkreslajg zarowno ceremonialne znaczenie spo-
zycia - [5]: ,,bytem w prowincji, w ktorej nie moze Pan odméwic zjedzenia i picia.
Kierujacy calym tym przy stole, najwazniejszym, przy ktorym Pan siedzi, to jest
taki Mistrz Ceremonii - ma sze$¢ zyczen, czyli toastow, a Pan jako najwazniejszy
g0$¢ ma cztery. Musi Pan wypi¢ do dna i pokaza¢ do kieliszka”, jak i praktyczny
aspekt w budowie zaufania - [3]: ,,w Chinach jest takie przystowie, ktore mowi, ze
po wypiciu powiesz prawde - tak, wiec ludzie chcieliby, zebys pit (...) Probuja cig
upi¢, poniewaz chcg poznac prawde". Czgs¢ badanych szczegolnie podkresla zna-
czenie wspolnej konsumpcji - [7]: ,,bezposrednie kontakty, bez ktorych wtasciwie
wszelkie poczynania biznesowe z Chinczykami sg niemozliwe. Oni lubig ganbei,
ganbei - napi¢ si¢ z Polakami wina czy piwa. Wodki to rzadko (...) Oni chcg zoba-

czy¢ cztowieka, z nim porozmawiac, napi¢ si¢ piwa czy wina. Takze tam to jest
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niezwykle wazne”, czy [8]: ,,n0 na pewno, bo bez takich relacji, bez tego poklepy-
wania si¢ po plecach, bo bez wypicia, wprowadzenia partnera chinskiego w dobry
nastrdj po wypiciu nie wiem jakie$ tam butelki, baijiu czy jakiego$ dobrego trunku
to si¢ tez niewiele co zrobi”, nawet w przypadku gdy jest to problematyczne - [3]:
»tak, musze zaprosi¢ ich na kolacje¢, musze dawac im prezenty, muszg z nimi pic.
Dlatego nie robi¢ intereséw w Chinach - poniewaz jestem kobieta, nie jestem dobra
W piciu i rozmawianiu przy stole podczas kolacji”. Jeden z rozméwcoéw zwrdcit
uwagge ze jednak nie zawsze jest to element niezbedny - [9]: ,,wyrzucitbym do kosza
stwierdzenie, ze 0oo trzeba si¢ od razu wodki z kim$ napié, ale jakby ten poziom -
reka raczej powinna by¢ podana”.

Do waznych praktyk dbania o relacje obecnych w chinskiej kulturze bizneso-
wej badani zaliczaja réwniez wzajemng pomoc 1 wymian¢ podarunkoéw. Podkre-
$lajg przy tym rol¢ dobrze dobranego podarunku dla budowania dobrych relacji -
[8]: ,.ro6znie, oczywiscie zawsze to jest podarunek, ale to musi by¢ tez podarunek
przemys$lany. Czgsto sg to podarunki ze strony chinskiej - one sa duze, dla nich
wigkszy, znaczy si¢, ze bardziej wartosciowy. Jezeli Polak przyjdzie, nie wiem z
pigknymi, srebrnymi czy zlotymi spinkami do mankietéw z bursztynem, no to po-
patrza - no mate. Mimo, ze generalnie jest to drogi prezent, no to popatrza - moze
troch¢ mate”. Rozméwecy identyfikujg dwa glowne wyzwania zwigzane z wymiang
podarunkow - ich nieekwiwalentno$¢ moze prowadzi¢ do utraty twarzy, istnieje tez
ryzyko zwigzane z niepozadanym znaczeniem przypisywanym okreslonym poda-
runkom w chinskiej kulturze [13]: ,,trzeba wreczy¢ prezenty ekwiwalentne, zeby
nie postawi¢ Chinczyka w sytuacji, ze da mu Pan drogi prezent, gdzie on nie bedzie
mogt si¢ Panu zrehabilitowa¢ tym samym, czyli odwzajemni¢. Czyli nie moze mu
Pan tez drogiego prezentu - musi Pan to wywazy¢, jaki mu mozna da¢ prezent, zeby
(...) go Pan nie pozbawit twarzy czyli mianzi. W zwiagzku z tym to trzeba wszystko
przewidzie¢, wiedzie¢, z kim si¢ spotykamy. Te prezenty muszg by¢ dostosowane,
trzeba wiedzie¢ co da¢, zeby nie da¢ czasem noza czy zegarka, cho¢ dzisiaj juz
zegarek przechodzi - zwlaszcza drogi. No ale to juz trzeba umieé, zeby tez nie po-
pada¢ w jakie$ takie rozumienie fapowki, to trzeba by¢ bardzo delikatnym. Nie jest

problemem w Chinach dawanie nawet urzednikowi prezentéw 1 zaproszenie urzed-
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nika na kolacjg. (...) W Chinach moze Pan to zrobi¢ i nie bedzie to elementem ko-
rupcji. To jest element kultury, oni to wiedza. Wigc to jest kwestia ta niezbedna,
konieczna do poznawania, no to jest element kultury””. Rdwnie istotng kwestig moze
by¢ problem postrzegania prezentu jako tapowki, cho¢ jest to raczej zachodnia per-
spektywa - [10]: ,, Szara strefa - tapowki mozna by powiedzie¢ niebezposrednie.
Nie wiem, jak to inaczej okreslic. (...) to jest wyjasniane jako kulturowe tworzenie
sobie relacji - podstawy pod dobre relacje i zatatwienie sprawy”. Jeden z rozméow-
coOw przytacza przyktad roli wzajemnej pomocy jako praktyki dbania o relacje z
chinskimi partnerami - [9]: ,, no to juz zaczynamy naprawde mapowac ten networ-
king z chinskg charakterystyka, bo to jest jeden z kluczy do osiagnigcia sukcesu, do
dojsécia do tego na czym nam zalezy. (...) taka codzienna nawet pomoc, redakcja
jakiegos$ tekstu, pomoc w... Dam moze taki przyktad - opiekowatem si¢ chinskimi
graczami, ktorzy przyjechali do Krakowa, do Katowic na turniej Intel Extreme Ma-
sters Esport. Ja im rozpisatem i przygotowalem caty plan pobytu w Krakowie, bo
chcieli si¢ wybra¢ do Krakowa i to byto co$ ekstra. Relacja tez miedzy nami byta
taka, ze ja bylem ich tltumaczem i przewodnikiem, oni nie byli moim ptatnikiem,
tylko tam byla jeszcze strona trzecia, czyli organizator. Natomiast tym, ze ja wy-
szedtem i zrobilem im de facto przystuge w tym sensie, ze przygotowalem im plan
wyjazdu do Krakowa, powiedziatem, gdzie maja pdj$¢ kupi¢ autobus, jak pojechac
1 tak dalej. No to p6zniej przez X miesigcy jeszcze utrzymywaliSmy kontakt. Oni
wystali mi piecz¢¢ z moim chinskim imieniem z Chin jeszcze taka robiong na za-
mowienie w ramach podzigkowania i tak dalej. Nie chce powiedziec, Ze si¢ oplaca,
bo to od razu nadaje temu strasznie pejoratywny wydzwiek, tylko bardziej warto
mie¢ te czutos¢, wrazliwos$¢ 1 empati¢ na potrzeby drugiej strony. Wigc wracajac -
przystugi jak najbardziej. I jesli mozna, to grzech byloby nie skorzystaé, zeby takiej
przystugi nie wykonac”, wyjasnia przy tym rol¢ drobnych przystug w budowaniu
wzajemnego zaufania - [9]: ,,innymi czg¢sto przyktadami sg (...) corka czy syn jest
gdzies na studiach w Polsce na przyktad i tez potrzebuja zeby co$ - prosta nawigacja
w administracji uczelnianej, albo innej porada. | to wraca, bo wtedy - ok, mogg na
tym cztowieku polega¢. Moge na niego liczy¢, czyli jesli moge na niego liczy¢ 1 mu
zaufa¢ w tej sferze, to znaczy, ze w biznesowej pewnie tez. To jest bardziej ten cigg

przyczynowo skutkowy, a nie jaki$ inny”.

238



5.7. Konsekwencje

Kategoria konsekwencji odnosi si¢ do wynikéw jakie osiagaja polskie przed-
sigbiorstwa wchodzace na rynek ChRL. Badani zwracali uwage jak chinska kultura
biznesowa jako bariera wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek ChRL wplywa
na sukces lub porazke wejscia. W procesie kodowania selektywnego wytoniono
klase¢ wyniku wejscia na rynek przypisang do kategorii konsekwencji - zwigzane z

nig kody prezentuje Tabela 27.

Tabela 27. Kody i klasy uzyskane z analizy danych w kodowaniu selektyw-
nym — konsekwencje

. Nu-
Kategoria Klasa mer Kod

korzys¢

kryzys

porazka

sukces

utrzymanie na rynku
zysk

Wynik wejscia na ry-
nek

Konsekwencje

OO WIN| -

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z relacji uczestnikéw badania wytania si¢ obraz chinskiego rynku jako trud-
nego, na ktérym zagraniczne przedsi¢gbiorstwo moze z tatwoscia ponie$¢ porazke
w procesie wejscia. Jak zauwaza jeden z badanych - [5]: ,,my agregujemy ciagle i
robimy tak zwang $rednig, nawet nie statystyczna, ale §rednig gto$nych przypadkow
udanego wejscia. Ale zapominamy o dominancie $redniej bardzo nieudanego wej-
Scia czy ze strata, czy wstydliwego niewejscia 1 stracenia czasu”. Jak podkreslaja
badani polskie przedsigbiorstwa narazone sa na powazne starty w rezultacie nieu-
danego wejécia i raczej niechgtnie dzielg si¢ tymi doswiadczeniami - [13]: ,,niektore
poniosty sromotne porazki i tez si¢ Panu nie przyznaja. Alfa na przyktad zostata
okradziona z wlasnosci intelektualnej, ale nie tylko. Nie wiem, czy Pan to wie -
duzo firm, no duzo. To s wiasnie przyktady nieprzemyslanych wspolpracy z chin-
skim partnerem, niezabezpieczenia odpowiednio wczesniej swoich biznesow. (...)
Z tego co wiem ta firma pdzniej probowata sama wejs¢, ale dostata lanie. Solidne
lanie 1 juz nie prébuje. Juz zresztg stracita marke w Chinach. Duzo ztego ja spotkato
w skutek niekompetencji - oczywiscie osob zarzadzajacych. Udato si¢ tam wiele

rzeczy naprawi¢, odzyskac tez marke, ale nie eksportuje do Chin, cho¢by chciata”.
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Badani zwracajg uwagg ze przyczyng porazki wejscia czgsto jest zignorowa-
nie specyfiki chinskiego rynku - [9]: ,,firmy, ktore powielajg schematy funkcjono-
wania i schematy myslenia, ktére byty skuteczne na Zachodzie rzadko odnoszg suk-
ces”, i bezrefleksyjne powielanie schematdéw dziatania z innych rynkow - [11]: ,,no
tez przygladanie si¢ takim codziennym operacjom z jakims$ olbrzymim poziomem
krytycyzmu dla wlasnych dos§wiadczen, czyli nie opieranie strategii biznesowych o
do$wiadczenia wyniesione z rynkow innych niz chinskie. Dlatego, ze podejscie bar-
dzo $wiadome do takiej refleksji, ze to doswiadczenia europejskie inkorporowane
na tamten rynek beda raczej powodowaty wigcej szkdd niz pozytku”. Jak zauwazaja
rozmoéwcey szczegdlnym btedem jest ignorowanie roli guanxi i chinskiej kultury
biznesowej - [1]: ,,nie bedzie miat wsparcia, bedzie tracit swoje relacje - swoje gu-
anxi - jesli kto$ straci swoje guanxi, jego biznes z pewnoscia upadnie. Jesli kto$
odniesie na tym polu sukces, jego biznes odniesie sukces”. Obok braku guanxi
wsrod przyczyn porazek wymieniany jest brak faktycznej wiedzy o rynku [6]: ,,ja
moge podac i taki przyktad Chinczykow, ktérzy juz zyli w Polsce prawie 20 lat,
dorobili si¢ w Polsce jaki$ pienigdzy, zdecydowali si¢ wraca¢ do Chin, zacza¢ biz-
nes w Chinach. Oni sg Chinczykami, majg $rodki, co moze by¢ nie tak? Natomiast
znam sporo przyktadoéw tych ludzi - no wracali potem do Polski, niestety no stracili
miliony 1 nic im nie wyszto, poniewaz bedacy kilkanascie lat za granicg stracili
orientacje o Chinach. Mimo, ze sg Chinczykami, mimo ze $ledzg na biezgco co tam
si¢ dzieje. Natomiast to prawdziwa wiedzg o Chinach juz nie jest. Nie posiadali jej
1 stad ich niepowodzenia”.

Uczestnicy badania podkreslali znaczenie chinskiej kultury biznesowej jako
waznego czynnika wptywajacego na wynik wejscia polskich przedsigbiorstw na ry-
nek ChRL. Sukces wejscia jest w ich opinii uzalezniony od sprawnego poruszania
si¢ w tej kulturze, pozyskania dobrego chinskiego partnera 1 uzyskania dostepu do
sieci relacji guanxi - [1]: ,jesli zagraniczne przedsi¢biorstwo chce odnies¢ sukces
na chinskim rynku, powinno znalez¢ kogo$, kto jest prawym cztowiekiem, dobrym
biznesmenem. Oznacza to, ze obcokrajowcy powinni znalez¢ przedsigbiorce, do-
brego biznesmena, ktory jest prawym cztowiekiem, jest moralny, godny zaufania.

Nie chodzi mu tylko o powierzchowne korzysci, poniewaz ma bardziej dtugotermi-
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now3 i wicksza bazg guanxi - jest to jego osiagniecie”. Rozmowcy podkreslali zna-
czenie jakie dla osiggnigcia sukcesu w procesie wejscia na rynek ma swiadomos¢
roznic kulturowych i sprawne poruszanie si¢ w chinskiej kulturze biznesowe;j [9]:
,lubimy mowi¢ o tym, ze sg réznice kulturowe, ale nie do konca wiemy, co z tym
zrobi¢ 1 jak te réznice kulturowe ... Nikt chyba wprost nie powiedzial, ze te roznice
kulturowe moga koniec koncéw, ich odpowiednie adresowanie i manewrowanie i
swiadomos$¢ jak w tym §wiecie nawigowac przektada si¢ koniec koncoOw na sukces
biznesowy badz jego brak”. Jak podkreslajg badani jej znajomos$¢ moze mie¢ wigk-
sza znaczenie dla sukcesu rynkowego niz potencjalnie bardziej istotne czynniki -
[11]: ,jak pojechat nasz reprezentant - no tez bialy, ale tez mieszkajacy tam 10 lat
w Chinach, no to on przez pierwsze 15 minut rozmawiat z nimi o specyfice herbaty.
O réznych herbatach, ktore sa w Hunanie zbierane i o tym, w ktorych okresach jakie
i dlaczego. On uwaza, ze te herbaty powinny by¢ bardziej znane w Europie, bo daja
jakie$ tam rézne inne rzeczy. No i my$Smy ten przetarg wygrali wtedy chociaz mie-
lismy duzo stabsza prezentacje, mieliSmy mniejsze zasoby, mniejsze doswiadcze-

nie w budowaniu takich raportoéw. No i oczywiscie duzo stabszg marke niz PWC”.

5.8.Podsumowanie

W procesie kodowania otwartego wytoniono 133 istotne kody, nast¢gpnie w
procesie kodowania selektywnego zostaly one zaklasyfikowane do 27 klas. W pro-
cesie kodowania teoretycznego zintegrowano kody przy wykorzystaniu podejécia
Glasera - rodziny ,,6C” uzyskujac kategori¢ centralng i 6 kategorii z nig zwigzanych
(kontekst, przyczyny, kowariancje, ewentualnosci, warunki 1 konsekwencje). Wy-
foniona kategoria centralna koncentruje si¢ na roli chinskiej kultury biznesowe]
jako bariery wejScia na rynek Chinskiej Republiki Ludowej dla Polskich przedsig-
biorcow. W jej ramach zawiera si¢ chinska kultura biznesowa i jej najwazniejsze
elementy: guanxi, mianzi, xinren, ganging, bao i renging. Zidentyfikowany istotny
kontekst w ktorym wystepuje kategoria centralna obejmuje otoczenie kulturowe,
gospodarcze, prawne i polityczne. Jako przyczyny kategorii centralnej w modelu
zaproponowano dopasowanie kulturowe polskich przedsiebiorcow, dostepny kapi-
tal ludzki, wyzwania organizacyjne 1 wyzwania zwigzane z markg. Zidentyfiko-

wane czynniki majace zwigzek z przyczynami i tym samym mogace mie¢ wpltyw
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na kategori¢ glowna to przygotowanie polskich przedsigbiorcow do wejscia, ich
sposob myslenia (mindset), charakter oferowanego produktu i postrzeganie part-
nera zagranicznego przez chinskich partneréw. Zbadane ewentualnosci wptywajace
na glownag kategori¢ obejmuja przyjeta przez polskie przedsigbiorstwo strategie
wejscia, wykorzystanie platformy nawigzywania relacji, chinskiego partnera,
wsparcie instytucjonalno-polityczne, zabezpieczenie prawne i nieetyczne zachowa-
nia biznesowe. Proponowane warunki posredniczgce pomiedzy kategorig centralng
a konsekwencjami obejmuja budowanie relacji i praktyki dbania o relacje. Za kate-
gori¢ konsekwencji w proponowanym modelu przyjeto wynik wejscia na rynek.
Bazujac na relacjach zidentyfikowanych pomiedzy poszczegdlnymi kodami kla-

sami opracowano model przedstawiony na Rysunku. 25.

Warunki:
- Budowanie relacji
- Praktyki dbania o relacje

Chinska kultura biznesowa jako

Przyczyny: : i i
: bariera wejscia dla polskich
- Dopasowanie kulturowe A i
olskich przedsiebiorcow przedsiebiorstw na nynsk ChRL: :

pOjSi: 5 _ | - Guanxi ¥ _ | Konsekwencje:
- Kapitat ludzki ™ iianzi 1 \Wvnik weidci
- Wyzwania organizacyjne - Xinren “Wiynilcwelsciara mak
- Wyzwania zwigzane z p

- Ganging
marka . ;

- Bao i renging

I s
1 3
Kowariancije: Ewentualnosci: Kontekst:
- Przygotowanie do - Strategia wejscia = Otoczen:re kulturowe
wejscia - Platforma nawiazywania relacji 2 gtoczen.re rynkowe
- Sposab myslenia - Chinski partner % toczen_re bkl
i . . - Otoczenie polityczne

- Charakter produktu - Wsparcie instytucjonalno-polityczne
- Postrzeganie partnera - Zabezpieczenie prawne
zagranicznego - Nigetyczne zachowania biznesowe

Rysunek 25. Opracowany model chinskiej kultury biznesowej jako bariery
wejscia polskich przedsi¢biorstw na rynek ChRL

Zrodlo: opracowanie wilasne.
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Zakonczenie

W niniejszej rozprawie podjeto si¢ rozwigzania problemu badawczego w for-
mie pytania: jakie sa zwigzki pomiedzy chinskg kulturg biznesowa a wynikiem wej-
$cia polskich przedsigbiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowej? Problem zo-
stat sformutowany na podstawie badania literatury przedmiotu w obszarze barier
wejscia przedsiebiorstw na rynek ChRL. Na podstawie analizy mozna byto wysu-
na¢ wniosek o istnieniu licznych barier wejscia przedsigbiorstw na chinski rynek, z
posrod ktorych bariery kulturowe okazaly si¢ mie¢ najwigksze znaczenie, jedno-
czesnie bedac najmniej poznanymi. Stwierdzono istnienie luki badawczej dotycza-
cej zjawiska wptywu barier kulturowych na ekspansje polskich przedsigbiorstw na
rynek ChRL.

W pracy przyjeto klasyczny uktad tj. teoretyczno-empiryczny. Badania lite-
ratury przeprowadzone na potrzeby pracy obejmujg 313 pozycji literatury 27 stron
internetowych i 11 raportow.

Dla rozwigzania problemu badawczego przeprowadzone zostaty badania em-
piryczne o charakterze jako$ciowym przy przyjetych zatozeniach badawczych
opartych na teorii ugruntowanej w ramach paradygmatu konstruktywistycznego.
Zgodnie z nimi nie przyjeto wstepnych hipotez badawczych.

W pracy postawiono jeden cel gtowny oraz pi¢¢ celow szczegdtowych. Ce-
lem gtownym byto stworzenie modelu kulturowych barier wejscia polskich przed-
siebiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

Cele szczegbdlowe:

1.  Identyfikacja barier wej$cia na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

2. Identyfikacja kluczowych barier kulturowych wejscia na rynek Chin-
skiej Republiki Ludowe;j.

3. Identyfikacja zwigzku migdzy barierami kulturowymi a wynikiem wej-
$cia polskich przedsiebiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

4.  ldentyfikacja roli relacji z chinskimi partnerami dla sukcesu wejscia
polskich przedsiebiorstw na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;.

5.  Identyfikacja dziatan podejmowanych przez przedsiebiorcow w celu
przezwycig¢zenia barier kulturowych wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludo-

wej.
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Przeprowadzone badania umozliwity realizacje¢ zatozonych celéw, zard6wno
celu gléwnego rozprawy doktorskiej, jak i celow szczegétowych. Opracowany mo-
del wyjasnia w sposdb poszerzajacy dotychczasowa wiedze zwigzki pomigdzy
chinska kulturg biznesowa a wynikiem wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek
ChRL.

Przy doborze proby wykorzystano kryterium do$wiadczenia respondentéw
zwigzanego z wejsciem polskich przedsigbiorstw na rynek ChRL, az do osiggniecia
nasycenia teoretycznego. W ramach realizacji badan przeprowadzono wywiady
cze$ciowo ustrukturyzowane z 13 rozméwcami — naukowcami, przedsigbiorcami,
politykami, dyplomatami, szefami izb gospodarczych i ekspertami. Cztery z wy-
wiadow zrealizowano w jezyku angielskim w czasie pobytu badawczego na Gu-
angdong University of Foreign Studies w ChRL, a dziewi¢¢ w jezyku polskim.
Przeprowadzono kodowanie rzeczowe (otwarte i selektywne) oraz teoretyczne przy
zastosowaniu programu MAXQDA. W rezultacie wytoniono kategori¢ centralng -
role chinskiej kultury biznesowej jako bariery wejscia na rynek Chifiskiej Republiki
Ludowej dla polskich przedsigbiorcow.

W procesie kodowania teoretycznego wykorzystano kategorie proponowane
w modelu kodowania ,,6C” B.G. Glasera (causes, context, covariances, contingen-
cies, consequences, conditions):

- kontekst (context), do ktorego w procesie analizy zaliczono otoczenie kul-
turowe, gospodarcze, polityczne i prawne;

- przyczyny (causes), do ktorych w procesie analizy zaliczono dopasowanie
kulturowe polskich przedsigbiorcow, kapitat ludzki, wyzwania organizacyjne i wy-
zwania zwigzane z marka,

- kowariancje (covariances), do ktorych w procesie analizy zaliczono charak-
ter produktu, sposob myslenia, postrzeganie partnera zagranicznego i1 przygotowa-
nie do wejscia,

- ewentualnos$ci (contingencies), do ktorych w procesie analizy zaliczono
strategie wejscia, chinskiego partnera, nieetyczne zachowania biznesowe, plat-
forme¢ nawigzywania relacji, wsparcie instytucjonalno-polityczne i zabezpieczenie

prawne;
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- warunki (conditions), do ktorych w procesie analizy zaliczono budowanie
relacji oraz praktyki dbania o relacje;

- konsekwencje (consequences), do ktorych w procesie analizy zaliczono wy-
nik wejscia na rynek.

Pozwolito to na opracowanie modelu przedstawiajacego zwiazki pomiedzy
kategorig centralng - rolg chinskiej kultury biznesowej jako bariery wejécia na ry-
nek Chinskiej Republiki Ludowej dla polskich przedsigbiorcow a poszczegdlnymi
sze$cioma kategoriami, co stanowi wktad autora do dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1 jakosci.

W rozprawie udzielono odpowiedzi na cztery postawione pytania badawcze:

1. Naile w $wietle dotychczasowych badan bariery kulturowe sg istot-
nymi barierami wej$cia na rynki zagraniczne?

2. Ktore z barier kulturowych w $wietle dotychczasowych badan odgry-
waja kluczowa role przy wejsciu na rynek Chinskiej Republiki Ludowej?

3. Czy i jakie zalezno$ci istniejg miedzy barierami kulturowymi wejScia
na rynek Chinskiej Republiki Ludowe;j?

4. Jakie czynniki (przyczyny, kowariancje, warunki, konteksty i okolicz-
no$ci) determinujg wynik wejscia polskich przedsiebiorstw na rynek Chinskiej Re-
publiki Ludowej?

Na podstawie przegladu literatury dowiedziono, ze ws$rdd licznych barier
wejscia przedsigbiorstw na rynki zagraniczne bariery kulturowe stanowia istotna
grupe barier, sg przy tym najmniej dotychczas poznanym obszarem przez badaczy
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jakosci. Identyfikacja barier stanowi jeden z
walorow niniejszej rozprawy (Zatacznik 2).

Analiza publikacji w obszarze wejscia na rynki zagraniczne pozwolita na
identyfikacje kluczowych barier kulturowych wejscia przedsigbiorstw zagranicz-
nych na rynek ChRL. Jest to kolejny z waloréw tej pracy (rozdziat 2.3, rozdziat 5).

Analiza badan jakosciowych pozwolita na stwierdzenie istnienia zaleznoS$ci
migdzy zidentyfikowanymi wymiarami chinskiej kultury biznesowej (guanxi,
mianzi, xinren, ganqing, bao i renqing) a wynikiem wejscia polskich przedsie-

biorstw na rynek ChRL (rozdziat 3.3, rozdziat 5).
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Badanie empiryczne w oparciu o wykorzystanie zatozen modelu ,,6C” B.G.
Glasera pozwolito na identyfikacj¢ przyczyn, kowariancji, warunkow, kontekstow
1 okolicznosci determinujacych wynik wejscia polskich przedsigbiorstw na rynek
Chinskiej Republiki Ludowej (rozdziat 5).

Dodatkowo w rozprawie sformutowano cel utylitarny, ktorym byto opraco-
wanie zalecen dla polskich przedsigbiorcow w zakresie przezwyci¢zania barier kul-
turowych wejscia na rynek Chinskiej Republiki Ludowej.

Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z zalozeniami paradygmatu konstruktywi-
stycznego trudno jest uogoélnia¢ i porownywac otrzymane wyniki - stanowig one
obraz doswiadczen uczestnikow badania. Dodatkowa trudno$¢ odniesienia wyni-
kow jest rezultatem unikalnego charakteru fenomenu chinskiej kultury biznesowe;.
Specyficzny charakter konstruktéw chinskiej kultury biznesowej (guanxi, mianzi,
xinren, ganqing, bao i renqing) uniemozliwia odniesienie ich wprost do wynikéw
badan w obszarze barier kulturowych prowadzonych przez badaczy zachodnich
(np. czgsto stosowanego modelu G. Hofstede).

Przeprowadzone badanie pozwala na zapehienie zidentyfikowanej luki ba-
dawczej. Problematyka barier kulturowych wejscia na rynek ChRL byta do tej pory
badana glownie z perspektywy tzw. zachodniej kultury biznesu z wykorzystaniem
zachodnich modeli kulturowych, lub korzystajac z konstruktéw chinskich w ogra-
niczonym zakresie (koncentracja na guanxi). Podobnie badania przeprowadzone w
tym temacie z polskiej perspektywy kulturowej (Linka, 2020) dotycza wybranych
aspektow kultury chinskiej. W opracowanym modelu wykorzystano 5 aspektow
chinskiej kultury biznesowej (guanxi, mianzi, Xinren, ganqing, bao 1 renqing), co
stanowi wklad do polskiej literatury przedmiotu i stanowi o oryginalnosci podje-
tego problemu badawczego.

Przeprowadzone badanie ma takze swoje ograniczenia i stabsze strony.

Pierwszym ograniczeniem przeprowadzonych badan jest wielko$¢ 1 dobor
proby, co mozna cze$ciowo wytlumaczy¢ czasem prowadzenia badan (SARS-CoV-
2) oraz czasochtonnos$cig i kosztowno$cig prowadzenia badan. W trakcie prowa-

dzonych badan wystapity rowniez liczne przypadki odmowy udzielenia wywiadu,

246



lub brak odpowiedzi na prosby o jego udzielenie. W grupie respondentow uwzgled-
niono biznesmenow, ktdrzy ze wzgledu na ograniczenia czasowe wykazuja niecheé
do udziatu w badaniach.

Jak wczesniej wspomniano trudno$cia byto przeprowadzenie badan w trakcie
trwania pandemii wirusa SARS-CoV-2. Zdecydowana reakcja chinskiego rzadu na
zagrozenie pandemiczne i zamknigcie Chin na kontakty zagraniczne mialo silny
wptyw na zdolnos$¢ polskich przedsigbiorcéw do utrzymywania osobistych relacji i
prowadzenia dziatalnosci w Chinach. W wyniku wprowadzonych ograniczen
utrudniony zostal proces gromadzenia danych, badani zdecydowanie mniej chetnie
decydowali si¢ na udzielanie wywiadow.

Potencjalnie stabsza strong prowadzonych badan jest tez mozliwo$¢ autocen-
zury wypowiedzi przez rozmoéwcodw. Moze ona obejmowac takie sytuacje jak nie-
che¢ do otwartej krytyki wtadz ChRL lub polskich, partneréw biznesowych lub in-
nych organizacji ze wzgledu na postrzegane potencjalne konsekwencje, lub ze
wzgledu na potencjalne konflikty interesdéw. Aby zapewni¢ w petni etyczny prze-
bieg procesu badan i jednocze$nie ograniczy¢ zjawisko autocenzury w wypowie-
dziach badanych zapewniono anonimizacj¢ wywiadoéw i poinformowano rozmow-
cOW o procesie zbierania, analizy i wykorzystania danych. Zapewniono rowniez
mozliwos¢ anonimizacji nazw przedsigbiorstw, nazw organizacji oraz nazwisk
0s6b wymienionych w wywiadach.

Waznym ograniczeniem badania charakterystycznym dla zastosowania teorii
ugruntowanej w paradygmacie konstruktywistycznym jest interpretacyjny charak-
ter analizy przy potencjalnej stronniczosci badacza. Kody, klasy 1 relacje identyfi-
kowane w procesie analizy danych pozostaja pod silnym wplywem osobistych war-
tosci 1 przekonan badacza. Aby lepiej zrozumie¢ perspektywe badanych pierwszy
cykl badan realizowany byt w naturalnym $rodowisku kulturowym podczas pobytu
badawczego na Guangdong University of Foreign Studies, a w celu ograniczenia
wplywu badacza w procesie analizy danych skorzystano z pomocy ekspertow —

promotora i promotora pomocniczego pracy.
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Trzeba takze podkresli¢ trudnosci dotyczace uogdlnienia wynikdw. Teoria
ugruntowana ktadzie nacisk na doktadne zbadanie okreslonego zjawiska w kontek-
scie, w ktorym wystepuje. Unikalna specyfika kulturowa ChRL ogranicza mozli-
wos$¢ uogolnienia zaproponowanego modelu w odniesieniu do innych rynkoéw.

Jednakze mimo wspomnianych stabosci udato si¢ rozwigza¢ postawiony pro-
blem badawczy, a zebrany materiat i uzyskane wnioski moga stanowi¢ podstawe i
inspiracj¢ dla przysztych przedsigwzie¢ badawczych.

W ramach realizacji celu utylitarnego pracy sformutowano zalecenia dla pol-
skich przedsiebiorcow w zakresie przezwyci¢zania barier kulturowych wejscia na
rynek Chinskiej Republiki Ludowej. Musza oni mie¢ §wiadomos¢, ze chinski rynek
wymaga odpowiedniego przygotowania nie tylko biznesowego, ale i kompetencyj-
nego. Konieczne jest odpowiednie przygotowanie do wejscia na rynek ChRL za-
réwno na poziomie organizacji jako catosci, jak i poszczegdlnych jednostek zaan-
gazowanych w proces.

Przygotowanie calo$ci przedsigbiorstwa do wejscia na rynek ChRL wiaze si¢
w pierwszym kroku ze zdobyciem niezbednej wiedzy. Wskazane jest doktadne roz-
poznanie otoczenia gospodarczego (konkurencji obecnej na rynku, specyficznych
potrzeb i oczekiwan chinskich konsumentéw, mozliwych utatwien wejscia dostep-
nych w réznych regionach — jak specjalne strefy inwestycyjne), kulturowego (kwe-
stii roznic jezykowych i kulturowych), politycznego i prawnego (obowiazujacych
regulacji, barier 1 zachg¢t ze strony rzadu centralnego 1 wtadz lokalnych). Warto
rowniez zapoznac si¢ z réznymi dostepnymi strategiami wejscia 1 ich konsekwen-
cjami oraz dokona¢ §wiadomego wyboru tej najlepiej dopasowanej do zaktadanych
celow 1 dostepnych zasobow.

Przy formutowaniu strategii wej$cia niezwykle istotne sg kwestie $wiadomo-
sci celu, ktory zamierza si¢ osiggnac¢ poprzez wejscie na rynek ChRL, §wiadomosci
samego procesu wejscia, jego poszczegdlnych etapow i1 dlugiego czasu trwania.
Tak sformutowana strategia pozwala na zaplanowanie odpowiedniego horyzontu i
skali dziatania, niezbednych do jej realizacji srodkow.

Przygotowanie do wejscia powinno rowniez obejmowac szerokie budowanie

niezbednych kompetencji (m.in. jezykowych , znajomo$¢ chinskiej kultury, znajo-
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mo$¢ i zrozumienie okreslonego rynku ChRL, umiejetno$¢ poruszania si¢ w chin-
skich mediach spotecznosciowych) w calej organizacji oraz dostosowanie marki do
rynku chinskiego. Zalecane jest przeprowadzenie szkolenia przygotowawczego,
ktore umozliwi zdobycie niezbednej wiedzy o rynku, zrozumienie kultury i umie-
jetnosci wlasciwego zachowywania si¢. Osoby bezposrednio zaangazowane w pro-
ces wejscia muszg mie¢ Swiadomos¢ wagi relacji z chinskimi partnerami i umiejet-
nos¢ ich budowania zgodnie z zasadami chinskiej kultury biznesowe;.

Majac na uwadze dotychczas osiggni¢te wyniki 1 opracowane na ich podsta-
wie wnioski interesujace wydaje si¢ by¢ przeprowadzenie w przysztosci badan po-
rownawczych. Przyszte badania poréwnawcze powinny koncentrowac si¢ na zesta-
wiajacych chinska kulture biznesowa Chin kontynentalnych jako bariera wejscia
dla polskich przedsigbiorcéw na rynek ChRL z chinska kulturg biznesowa wyste-
pujaca w Hongkongu, Makau, na Tajwanie, czy w Singapurze, czy w innych cze-
$ciach tego wielkiego rynku.

Kolejnym ciekawym watkiem badan jest bariera kulturowej roznorodnosci ze
wzgledu na pte¢ menedzeréw. W wypowiedziach rozméwcow przewijaja si¢ watki,
ktore wskazywac¢ mogg na role ptci w chinskiej kulturze biznesowej i tym samym
na odmienne doswiadczenia ze wzgledu na pte¢ w procesie budowania relacji z
chinskimi partnerami.

Majac na uwadze doskonalenie modelu warto réwniez rozwazy¢ doskonale-
nie obszaru metodyki badan w zakresie zaproponowanego modelu. Warto podja¢
proby w celu operacjonalizacji zmiennych zaproponowanych w modelu, ktore po-
zwolityby na stworzenie narzedzia do badan ilosciowych uwzgledniajacego piec
aspektow chinskiej kultury biznesowej uwzgledniajac mozliwos¢ percepcji 1 wery-
fikacji chinskich konstruktow w réznych kulturach biznesowych w réznych krajach
(Rakowska, 2023, s. 174-193). W przysztos$ci warto rozwazy¢ opracowanie skal
pomiaru aspektéw chinskiej kultury biznesowej 1 przygotowanie metodyki badan
ilosciowych. Tego typu badania utatwityby przeprowadzanie pdzniejszych badan
poréwnawczych, lub nawet opracowanie uniwersalnych metod pomiaru lokalnej

kultury biznesowej jako bariery wejscia dla zagranicznych przedsigbiorstw.
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Zalaczniki

1. Pordéwnanie PKB i PKB per capita prowincji ChRL z wybranymi panstwami

Prowincja PKB prowincji | Zblizone pan- PKB per ca- Zblizone pan-
z uwzglednie- stwo (PKB pita prowincji | stwo (PKB per
niem parytetu panstwa z Z uwzglednie- | capita panstwa
sily nabywczej uwzglednie- niem parytetu | z uwzglednie-
w min dolaréw | niem parytetu | sily nabywczej | niem parytetu
sily nabywczej w dolarach sily nabywczej
w min dola- w dolarach)
row)
Anhui 854,846 Bangladesz 13,518 Bosnia i Hercego-
(837,588) wina (13,491)
Fujian 1,020,000 Filipiny 25,882 Chile (25,978)
(1,025,758)
Gansu 234,917 Etiopia (240,168) | 8,908 Maroko (8,933)
Guangdong 2,771,289 Meksyk 24,425 Mauritius
(2,627,851) (23,699)
Hajnan 137,657 Serbia (129,298) | 14,733 Liban (14,684)
Hebei 1,025,875 Filipiny 13,576 Bosnia i Hercego-
(1,025,758) wina (13,491)
Heilongjiang 466,116 Peru (478,303) 12,354 Nauru (12,326)
Henan 1,369,035 Australia 14,253 Peru (14,224)
(1,364,835)
Hubei 1,121,490 Malezja 18,954 Czarnogora
(1,078,537) (19,043)
Hunan 1,037,712 Filipiny 15,042 Surinam (15,105)
(1,025,758)
Jiangsu 2,637,895 Meksyk 32,766 Trinidad i Tobago
(2,627,851) (32,254)
Jiangxi 626,311 Algieria 13,476 Bosnia i Hercego-
(681,396) wina (13,491)
Jilin 429,452 Czechy (413,119) | 15,882 Macedonia Po6t-
nocna (15,709)
Junnan 509,405 Chile (502,846) 10,548 Fiji (10,234)
Kuejczou 421,812 Czechy (413,119) | 11,717 Ekwador (11,718)
Liaoning 721,194 Irak (705,059) 16,544 Grenada (16,167)
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Qinghai 81,626 Urugwaj (82,969) | 13,531 Bosnia i Hercego-
wina (13,491)
Shaanxi 696,209 Irak (705,059) 18,016 Azerbejdzan
(18,076)

Shanxi 479,121 Austria (479,364) | 12,885 Tunezja (12,372)

Syczuan 1,158,855 Pakistan 13,893 RPA (13,675)
(1,202,091)

Szantung 2,178,499 Korea Potu- | 21,683 Malediwy
dniowa (21,760)
(2,319,585)

Zhejiang 1,600,967 Iran (1,470,661) | 27,906 Turcja (27,956)

Region autono- | 579,811 Singapur 11,770 Ekwador (11,718)

miczny Kuangsi (585,055)

Region autono- | 492,542 Austria (479,364) | 19,437 Tajlandia

miczny Mongolia (19,476)

Wewngtrzna

Region autono- | 105,555 Uganda (104,756) | 15,340 Algieria (15,440)

miczny Ningxia

Region autono- | 347,532 Portugalia 13,975 RPA (13,675)

miczny Sinciang (345,572)

Region autono- | 42,095 Burkina Faso | 12,263 Nauru (12,326)

miczny Tybet (42,222)

Miasto  wydzie- | 580,115 Singapur 18,703 Barbados

lone Chongging (585,055) (18,534)

Miasto  wydzie- | 863,768 Bangladesz 40,097 Nowa Zelandia

lone Pekin (837,588) (40,135)

Miasto  wydzie- | 930,997 Argentyna 38,411 Izrael (37,972)

lone Szanghaj (903,542)

Miasto  wydzie- | 535,857 Kazachstan 34,359 Estonia (34,096)

lone Tiencin (537,664)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie IMF, 2019.
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3. Definicje kultury wg wybranych autoréw

Autor

Rozumienie kultury

A. W. Small

Ogo6t urzadzen technicznych, mechanicznych, umystowych i moralnych, za
pomoca ktorych ludzie danego okresu staraja si¢ osiagna¢ swoje cele (Small,
1905, s. 344)

E. B. Tylor

Ztozona calos¢, ktora obejmuje wiedzg, wierzenia, sztuke, prawo, moralno$é,
obyczaje oraz wszelkie inne zdolnosci i nawyki nabyte przez cztowieka jako
cztonka spoteczenstwa (Tylor, 1871, s. 1)

M. Willey

Kultura to system wzajemnie powigzanych i zaleznych od siebie nawykowych
wzorcow reagowania (Willey, 1929, s. 207)

F. Boas

Kultura obejmuje wszystkie przejawy zwyczajow spotecznych danej spotecz-
nosci, reakcje jednostki pod wpltywem zwyczajow grupy, w ktorej zyje, oraz
wytwory ludzkiej dziatalno$ci zdeterminowane przez te zwyczaje (Boas,
1930, 5.79)

H. D. Lasswell

Sposob, w jaki cztonkowie grupy zachowuja si¢ w stosunku do siebie nawza-
jem i do innych grup (Lasswell, 1948, s. 203)

M. J. Hersko-
Vits

Kultura jest cze$¢ srodowiska stworzona przez cztowieka (Herskovits, 1948,
s. 17)

T. Parsons

Kultura polega na tych wzorcach zachowan i wytworéow ludzkiego dziatania,
ktére moga by¢ dziedziczone, czyli przekazywane z pokolenia na pokolenie
niezaleznie od gendéw biologicznych (Parsons, 1949, s. 8)

J. H. Steward

Wyuczone sposoby zachowania, ktére sg spotecznie przekazywane z pokole-
nia na pokolenie w obrgbie poszczegdlnych spoteczenstw i ktore moga by¢
rozprzestrzeniac si¢ z jednego spoteczenstwa do drugiego (Steward, 1950, s.
98)

G. Hofstede

Zbiorowe zaprogramowanie umystu, ktore odroznia cztonkow jednej grupy
lub kategorii ludzi od innych (Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010, s. 6)

H. C. Triandis

Kultura jest subiektywnym postrzeganiem czesci Srodowiska stworzonej
przez cztowieka. Subiektywne aspekty kultury obejmuja kategorie bodzcow
spotecznych, skojarzenia, przekonania, postawy, normy i wartosci oraz role,
ktore jednostki podzielaja (Triandis, 1972, s. 3)

E. Schein

Kulturg grupy mozna zdefiniowac jako skumulowane wspolne zdobywanie
wiedzy przez te grupe w trakcie rozwigzywania przez nig problemow zwigza-
nych z zewnetrzng adaptacja i wewngtrzng integracja, ktore sprawdzito si¢ na
tyle dobrze, ze mozna je uzna¢ za wazne, a zatem naucza¢ nowych cztonkow
jako wilasciwy sposdb postrzegania, myslenia, odczuwania i zachowywania
si¢ w odniesieniu do tych probleméw. To skumulowane uczenie si¢ jest wzo-
rem lub systemem przekonan, wartosci i norm zachowan, ktore staja si¢ oczy-
wiste jako podstawowe zalozenia i w koncu wypadaja ze $wiadomosci
(Schein, 2017, s. 21)

Zrédlo: Opracowanie wiasne.
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4. Wymiary kultury wedtug Kluckholna i Strodtbecka

Wymiary kul-
tury

Skala

Stosunek do
przyrody:
Przekonania o
potrzebie lub od-

Opanowanie: Przeko-
nanie, ze ludzie maja
potrzebe lub obowia-
zek kontrolowania

Harmonia: Przekonanie,
ze ludzie powinni
wspotpracowac z przy-
roda w celu utrzymania

Podporzadkowanie: Prze-
konanie, ze jednostki
musza podporzadkowac
si¢ naturze.

ludZmi: Przeko-
nania dotyczace
struktury spo-
tecznej.

konanie, ze struktura
spoteczna powinna
by¢ zorganizowana w
oparciu o jednostki.

nie, ze struktura spo-
teczna powinna by¢
oparta na grupach jed-
nostek o wzglednie row-
nym statusie.

powiedzialno$ci | przyrody. harmonii lub rowno-

za kontrolowanie wagi.

przyrody.

Stosunki z Indywidualizm: Prze- | Kolateralny: Przekona- | Linearny: Przekonanie,

ze struktura spoteczna
powinna by¢ oparta na
grupach o wyraznych i
sztywnych relacjach hie-
rarchicznych.

Dzialalnos¢ czto-
wieka: Przekona-
nia dotyczace od-
powiednich ce-
1ow.

Bycie: Przekonanie,
ze ludzie powinni
koncentrowac si¢ na
zyciu chwila.

Stawanie si¢: Przekona-
nie, ze ludzie powinni
dazy¢ do rozwoju siebie
w zintegrowana calosc¢

Dzialanie: Przekonanie o
dazeniu do celow i osig-
gnigc.

Stosunek do
Czasu:

Zakres, w jakim
przesztosc, teraz-
niejszos$¢ i przy-
szto§¢ wplywaja
na decyzje.

Przesztosé: Przy po-
dejmowaniu decyzji
ludzie sg gldwnie pod
wplywem przesztych
wydarzen lub trady-
cji.

Terazniejszosc¢: Przy po-
dejmowaniu decyzji lu-
dzie sa glownie pod
wptywem obecnych
okolicznosci.

Przysztos¢: Na decyzje
ludzi wptywaja przede
wszystkim perspektywy
na przysztose.

Natura ludzka:
Przekonania o
dobrej, neutralnej
lub ztej naturze
ludzkiej.

Dobra: Wiara, ze lu-
dzie sg z natury do-
brzy.

Neutralna: Wiara, ze lu-
dzie s z natury neu-
tralni.

Z%a: przekonanie, ze lu-
dzie sg z natury Zli.

Zrédlo: Steers, Sanchez-Runde, Nardon, 2010, s. 412.

5. Wymiary kultury wedlug wybranych autorow

wyzej postawionych w hierarchii

spoteczne;j

Autor Wymiary Skala
G. Hofstede Dystans wtadzy: Niski dystans wia- Duzy dystans
Akceptowana roznica statusu osob dzy wladzy
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Unikanie niepewno$ci:

Niski poziom unika-

Wysoki poziom

Akceptowany stopien niepewnoscii | nia niepewnosci unikania nie-
potrzeba tworzenie regut. pewnosci
Indywidualizm - kolektywizm: Indywidualizm Kolektywizm
Znaczenie interesow indywidualnych

i grupowych.

Meskos¢ - kobieco$é: Meskosc Kobiecos¢

Znaczenie przypisanych rél plcio-
wych; znaczenie dobr materialnych
lub jakosci zycia.

Orientacja dlugoterminowa - krotko-
terminowa:

Zorientowanie na przysztos¢ lub te-
razniejszo$¢ i przesziosé.

Orientacja krotko-
terminowa

Orientacja dhu-
goterminowa

Przyzwolenie i restrykcyjno$é:
Poziom akceptacji czerpania radosci
z 7ycia.

Przyzwolenie

Restrykcyjnosé

E. Hall

Kontekst:

Na ile wazny jest kontekst komuni-
katu, na ile bezpo$rednia jest komu-
nikacja

Wysoki kontekst

Niski kontekst

Przestrzen:
Na ile ludzie czuja si¢ komfortowo
dzielac przestrzen fizyczng z innymi.

Terytorialnos¢

Wspolnotowosé

Czas:
Na ile ludzie podchodza do jednego
lub wielu zadan jednoczes$nie.

Monochronicznos$¢

Polichronicz-
nosé

F. Trompena-
ars

Uniwersalizm - partykularyzm:

Na ile standardowe zasady i reguly sa
stosowane jednakowo wobec wszyst-
kich, a na ile dostosowywane do os6b
i sytuacji.

Uniwersalizm

Partykularyzm

Indywidualizm - kolektywizm:

Na ile ludzie czerpig tozsamo$¢ z
przynaleznos$ci grupy, a na ile po-
strzegaja si¢ jednostke dziatajaca sa-
modzielnie.

Indywidualizm

Kolektywizm

Wycinkowos$¢ - calosciowosc:
Na ile r6zne role spoteczne sg roz-
dzielone lub zintegrowane ze sobg.

Wycinkowos¢

CatoSciowo$é

Powsciagliwo$¢ - emocjonalnos¢:
Na ile akceptowalne jest swobodne
publiczne wyrazanie emocji.

Powsciagliwos¢

Emocjonalno$¢

Status osiggany - przypisany:

Status osiagany

Status przypi-
sany
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Jaki jest mechanizm spoleczny przy-
znawania szacunku i statusu.

Perspektywa czasowa:

Na ile ludzie skoncentrowani sg na
przesztosci lub przysztosci w co-
dziennych dziataniach. Czy zdarzenia
s postrzegane jako sekwencyjne, czy
synchroniczne.

Orientacja na prze-
szto$é/terazniejszos¢

Orientacja na
przysztosé

Stosunek do srodowiska:
Na ile mozliwe jest kontrolowanie
srodowiska.

Wewnetrzne ukie-
runkowanie

Zewnetrzne
ukierunkowanie

R. Gesteland

Propartnerskos¢ 1 protransakcyjnosé:
Na ile istotne sg relacje, a na ile osia-
gniecie celu.

Propartnersko$¢

Protransakcyj-
nos¢

Ceremonialno$c:
Na ile istotne jest przestrzegania re-
gut i rytuatdéw w relacjach.

Ceremonialnos$¢/

Nieceremonial-
nosé

Postawa wobec czasu:
Na ile istotne jest Sciste przestrzega-
nie czasu.

Czas Scisty

Czas ptynny

Ekspresyjnos¢ i powsciagliwosc:
Na ile intensywnie wyraza si¢ emocje
w procesie komunikacji.

Ekspresyjnosé¢

Powsciagliwosé

S. Schwartz

Konserwatyzm-autonomia:
Na ile jednostki sg zintegrowane z
grupami.

Konserwatyzm

Autonomia

Hierarchia-egalitaryzm:
Na ile oczekiwana jest rownos$¢ spo-
feczna.

Hierarchia

Egalitaryzm

Panowanie-harmonia:

Na ile ludzie dazg do zmiany $wiata
naturalnego i spotecznego w celu rea-
lizacji wlasnych interesow.

Panowanie

Harmonia

GLOBE

Unikanie niepewnosci:

Na ile ludzie i organizacje polegaja
na normach, regutach i przepisach by
unika¢ niepewnosci.

Wysokie

Niskie

Dystans wtadzy:

Na ile ludzie oczekuja i akceptuja
nier6wny podzial wladzy w spole-
czenstwie.

Wysoki

Niski

Kolektywizm instytucjonalny:

Na ile spoteczenstwo akceptuje zbio-
rowe dziatanie i wspolny podziat za-
sobow.

Wysoki

Niski
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Kolektywizm wewnatrzgrupowy: Wysoki Niski
Na ile silne i wazne sa wigzi w ra-
mach organizacji i rodzin.

Rownouprawnienie pici: Wysokie Niskie
Na ile minimalizowane sg réznice
pftci.

Asertywnos¢: Wysoka Niska
Na ile ludzie sg asertywni, agresywni
i konfrontacyjni.

Orientacja na przyszto$é: Wysoka Niska
Na ile spoleczenstwo zachgca i na-
gradza zachowania zorientowane na
przyszto$¢ (planowanie, inwestowa-
nie).

Orientacja zadaniowa — wynikowa: Wysoka Niska
Na ile zacheca i nagradza si¢ jed-
nostki do wzrostu wydajnosci.

Orientacja humanitarna: Wysoka Niska
Na ile zacheca i nagradza si¢ jed-
nostki za zachowania uczciwe i altru-
istyczne wzglgdem innych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hofstede, Hofstede, Minkov, 2010; Hall, 1990; Trom-

penaars, Hampden-Turner, 2011; Gesteland, 2005; Schwartz, 1992; House, Hanges, Javidan, Dor-
fman, Gupta, 2004; Steers, Sanchez-Runde, Nardon, 2010; Rozkwitalska, 2008; Czerwonka, 2015;
Komor, 2013.

6. Definicje kultury organizacyjnej

Autor Definicja kultury organizacyjnej

E. Jacques Zwyczajowy lub tradycyjny sposob myslenia i dzialania, ktory jest w
pewnym stopniu podzielany przez cztonkéw organizacji, i ktoéry nowi
pracownicy muszg przynajmniej czgsciowo zaakceptowac.

R. Likert Dominujacy wzorzec wartosci, mitdw, wierzen, zatozen, norm, ich uoso-
i J. Likert (1976) bienia w jezyku, symbolach, artefaktach, jak rowniez w technologii, ce-
lach i praktykach zarzadzania, uczuciach, postawach, dziataniach i inte-
rakcjach.

E. Schein Wzor podzielanych, fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa stwo-
rzyta rozwigzujac problemy adaptacji do otoczenia i integracji wewnetrz-
nej. Wzor mozna uznac za obowigzujacy. Jest on wpajany nowym czlon-
kom organizacji jako prawidlowy sposob rozwigzywania problemow.

H. Schenplein Warto$ci, normy i przekonania powszechnie akceptowane w organizacji i
stanowigce system.

G. Hofstede »zaprogramowanie umystow” cztonkow organizacji, a wiec zespot sku-
tecznie wpajanych przez grupe wartosci, norm i regut organizacyjnych
[Hofstede 2000, s. 38-41].
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C. Siehl
i J. Martin (1984)

...kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako klej, ktory spala orga-
nizacje¢ przez wspotdzielenie wzorow znaczen. Kultura skupia si¢ wokot
warto$ci, przekonan i oczekiwan, ktore sa dzielone przez cztonkow orga-
nizacji [Siehl, Martin 1984., s. 227-239].

P.M. Blau

swoiste, niepisane ,,reguty gry” spotecznej w organizacji, ktore pozwalaja
uczestnikom zycia spotecznego rozumie¢ organizacje i identyfikowac si¢
z nig [Blau, Scott 2003, s. 298].

A.M. Pettigrew
(1979)

Kultura jest systemem publicznie i wspolnie akceptowanych znaczen dla
danej grupy w danym czasie. Ten system pojec¢, form, kategorii i obrazow
pozwala interpretowaé ludziom ich wtasng sytuacj¢ [Pettigrew 1979, s.
570-581].

J. van Maanen

Kultura odnosi si¢ do wiedzy, ktora jest przekazywana cztonkom grupy,
aby sie nig dzieli¢; wiedza takiego rodzaju, ktora stuzy informowaniu,
osadzaniu, ksztaltowaniu i odpowiadaniu za rutynowe i nierutynowe dzia-
tania cztonkow danej kultury. Kultura jest wyrazana (lub konstytuowana)
jedynie przez dzialania Iub stowa swoich cztonkéw i musi by¢ interpreto-
wana przez pracownikow organizacji. Kultura jako taka nie jest wi-
dzialna, zaczyna by¢ widzialna jedynie poprzez jej reprezentacje [van
Maanen 1988].

L. Smircich Sieci znaczen utkane przez ludzi w procesie organizowania [Smircich
1983].

M.R. Louis Organizacje to §rodowiska obcigzone kulturowo, to jest odrdzniajace si¢

(1980) grupy spoleczne, posiadajace zestaw wspolnych porozumien dotyczacych
organizacji dzialan, jezykéw i innych symbolicznych no$nikéw wspol-
nych znaczen.

G. Morgan Kultura organizacyjna zazwyczaj odnosi si¢ do wzorca rozwoju odzwier-

(1997) ciedlonego przez spoteczne systemy wiedzy, ideologig, wartosci, prawa i
codzienne rytuaty.

R. Denison Kultura odnosi si¢ do glebokich struktur organizacji, ktore sg zakorze-

(1996) nione w wartosciach, przekonaniach i zalozeniach posiadanych przez

cztonkodw organizacji. Znaczenie ustanawiane jest poprzez socjalizacje z
réznymi grupami, skupionymi w miejscu pracy. Interakcja odtwarza
$wiat symboliczny, ktory daje kulturom zaréwno duza stabilno$¢ jak i
pewna natur¢ niepewnosci i krucho$¢ zakorzeniong w zaleznosci systemu
od poszczegdlnych dziatan.

R. Deshapande,
R. Parasurman

Niepisane, postrzegane cz¢sto pod§wiadomie zasady, ktére wypehniaja
lukg¢ pomigdzy tym, co niepisane, a tym co si¢ rzeczywiscie w organizacji
dzieje [Denison 1996, s. 1-36].

J.M. Kobi, H.
Wiithrich

Organizacje nie tylko posiadaja kulturg, ale rowniez sg kulturg [Kobi,
Wiithrich 1991, s. 29].

S. Lewis (1997)

Ramy interpretatywne i podstawowe wartosci tworzgce unikalny sens
znaczen w organizacji [Lewis 1997, s. 13-23].

Zrédlo: Sutkowski, 2012, s. 15.
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7. Typologie kultur organizacyjnych oparte na jednym kryterium klasyfikacyjnym

Kryterium Rodzaje wyroznionych kul-
tur
Dostosowywanie si¢ do zmian, utrzymanie efektywnosci elastyczne sztywne
organizacji (dostosowaw- (niedostoso-
cze) wawcze)
Stopien oddzialywania na organizacje silne stabe
Relacje migdzy pracownikami pozytywne negatywne
(konstruk- (biuropatolo-
tywne) gie)
Stopien otwartosci organizacji, sktonno$¢ do podejmowa- | ekstrawertyczne | introwertyczne
nia ryzyka
Orientacja przedsigbiorstwa na przyszto$¢ badz przesztos¢ | innowacyjne zachowawcze
(konserwa-
tywne)
Zakres stosowania regut ograniczajacych dowolno$é za- pragmatyczne biurokratyczne
chowan i stopien biurokratyzacji (uzyteczne)
Wystepowanie r6znic w hierarchii wladzy, drobiazgowa egalitarne elitarne
selekcja na stanowiska
Wplyw etyki protestanckiej na rozwoj przedsiebiorczosci | zachodnie wschodnie
Wykorzystywany uktad czasow wysokiego kon- | niskiego kon-
tekstu tekstu
Otwartos$¢ na argumentacje migkkie twarde

Zrédlo: Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2008, s. 77.

8. Duziesie¢ strategii Wu Wei i przyklady narracyjne wspolczesnych chinskich kie-

rownikoéw
Zasady Wu | Strategie prak- Przykladowy cytat Kierownikow
Wei tykowania
kazdej zasady
Wu Wei
Wu Wei jako | Podazaj za prze- | ,,Zamiast ja wymusza¢, wymaga to od ciebie umiejetnosci
przeptyw ptywem, zamiast | kontrolowania trendu i znalezienia trzeciego sposobu roz-

wymuszaé sytua-
cje

wigzania sprawy”’.

Skoncentruj si¢
na pracy nie na
wyniku

,,Nie martwi¢ si¢ o wynik. Koncentruje si¢ tylko na swojej
pracy. Nie pozwdl, by inne rzeczy ci przeszkadzaty...”.
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Szukaj otworu,
aby wbic szpilke

»Szukam trzeciej osoby, aby z czulo$ciag dostarczy¢ jej
moje rozwazania i intencje. To jest jak znalezienie otworu,
w ktory mozna wbi¢ szpilke, co oszczgdza wiele wy-
sitku...”

Wu Wei jako
ochrona siebie

By¢ drugim naj-
lepszym

»Ja ...daze tylko do bycia drugim najlepszym..., poniewaz
osiggniecie szczytu jest jak siedzenie na szczycie fali,
gdzie tatwo otrzymuje si¢ krytyke i nigdy nie mozna pozo-
sta¢ dlugo....”

Zatrzymanie si¢
w odpowiednim
momencie

,»10 jest madro$¢ chinskiej filozofii, zatrzymac sig, gdy
osiggniesz jaki$§ okreslony sukces, nie by¢ zbyt zachtan-
nym. Przynajmniej mozesz zachowa¢ swoje obecne osig-
gnigcia, w przeciwnym razie poniesiesz porazke”.

To co cigzkie jest
korzeniem tego
co lekkie

,,Nie skupiam si¢ tylko na biezacym zysku, ale mysle row-
niez o jego przysztym wplywie na moj bank, jak mowi ta-
oizm 'cigzkie jest korzeniem lekkiego”

Glowa jest nad-
Zorowana przez
tytek

»--- L Woje dziatania podejmowane sg tylko dla ochrony
swojej pozycji nie dla innych. Dlatego nazywam to 'glowa
jest nadzorowana przez tytek”.

Dazenie do odpo-
wiedzialno$ci
zbiorowej

,Zamiast by¢ indywidualnym bohaterem, staraliby$my si¢
przyjmowa¢ odpowiedzialno$¢ zbiorowa, poniewaz nie
mozna ukara¢ wszystkich”.

Jako uspra-
wiedliwienie
niepowodze-
nia

Psychologiczne
pocieszenie i
uwolnienie od
stresu

»leraz po prostu dryfuje przez zycie i nie chodzi o to,
zeby si¢ poddac, bo dziatam zgodnie z taoizmem - Wu
Weli, zeby zy¢ madrze i utatwiac sobie zycie”.

Abdykacja z roli
lidera

,,Nie uwazam, ze jestem liderem, poniewaz nie mam wia-
dzy w podejmowaniu zadnych wigkszych decyzji. Dlatego
po prostu zachowuje si¢ zgodnie z Wu Wei, nie podejmu-
jac zbyt wielu dziatan, ktore moglyby przeszkadza¢ moim
podwladnym”.

Zrédlo: Xing,Sims,2012, s. 106.

9. Koncepcje zwigzane z guanxi

Koncept

Thumaczenie

Znaczenie

(Hui)bao

(1) zdac¢ relacje, (2) odptacic¢
si¢; odwzajemni¢; odwdzig-
czy¢ sig, (3) wzia¢ odwet;

zaptaci¢ komus jego wtasng
moneta

Wzajemnos¢

Bangmang

Poméc; podac reke; zrobié
przyshuge

Dawanie przystug
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Cheng

() szczery; uczciwy, (1) na-
prawde; rzeczywiscie

Jeden z dwoch konstruktow xin oznaczajacy
szczero$¢

Fa

(1) prawo, (2) metoda; spo-
sob

Prawo, stosowane tylko wobec tych, ktorzy znaj-
duja si¢ na niskim poziomie moralnym, ktérzy po-
rzucili etyke wlasciwych relacji

Ganging

(1) uczucia; emocja; senty-
ment;
(2) przywigzanie; mitos¢

Jeden z dwdch konstruktéw qing oznaczajacy
przywiazanie, czyli stopien emocjonalnego zrozu-
mienia i potaczenia, dzielenie si¢ zar6wno pozy-
tywnymi, jak i negatywnymi uczuciami, poczucie
lojalnosci i solidarno$ci oraz gotowos¢ do opieko-
wania si¢ sobg nawzajem w kazdej sytuacji, czyli
miara emocjonalnego zaangazowania stron guanxi
wobec siebie

Guanxihu

Rodzina Guanxi

Guanxi miedzyorganizacyjne, uzywane przy oma-
wianiu zagadnien zwigzanych z dziatalnoscig go-
spodarczg. Specjalnie powigzane osoby, firmy lub
departamenty rzadowe, ktore utrzymuja ze soba
rozlegle guanxi i traktuja si¢ nawzajem w sposob
preferencyjny, niezaleznie od racjonalno$ci rynku

Gu-
anxiwang

Sie¢ Guanxi

Ztozona sie¢ zobowigzan wykraczajacych poza
sfer¢ pojeciows, przynoszacych realne i mate-
rialne korzysci; to podsieci (grupy) zebrane z
sumg komorek (jednostek) zbudowanych przez
nici (jednostki) z weztami (guanxi)

Gu-
anxixue

Badanie guanxi, guanxiolo-
gia

Praktyka i technika wykorzystywania i manipulo-
wania guanxi dla okreslonych celow

Houmen
guanxi

Korupcyjna forma guanxi

Uktady za plecami; guanxi zwigzane z korupcja
biurokratyczna, czyli nepotyzmem, protekcja i
stronnictwem.

Jianli gu-
anxi

Nawigzywac guanxi

Rozwijanie relacji opartej ha wzajemnym sza-
cunku, przyjazni, wysitku i ciaglym wktadzie; po-
winno by¢ uzywane zamiast la guanxi

Jiaoging

Przyjazn; stosunki kolezen-
skie; znajomosci

Jeden z dwdch konstruktéw qing oznaczajacy obo-
wigzek, czyli poczucie zobowigzania i dlugu wy-
nikajgce z transakcji spotecznych i ekonomicz-
nych w celu zaspokojenia pragmatycznych po-
trzeb pracy i zycia

Jiu rou gu-
anxi

Relacja wina i mi¢sa

Guanxi oparte na spotkaniach towarzyskich,
zwlaszcza w formie bankietow

Kexin

Wiarygodnos¢

Stopien wiarygodnosci danej osoby; mozna go
okresli¢ na podstawie reputacji spotecznej, eduka-
cji, wezesniejszych przyktadow wiarygodnosci lub
oportunizmu oraz solidarnosci.

La guanxi

Pociagnaé guanxi

Zainicjowanie i nawigzanie znajomosci, znalezie-
nie si¢ po dobrej stronie kogo§ wplywowego i
zmagazynowanie u niego kapitatu spotecznego;
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czasami interpretowane jako uzycie nieuczciwych
srodkow (przekupstwo, wyswiadczanie przystug,
czy uzywanie wladzy do wywierania wptywu w
nieuczciwy sposob)

Li (1) ceremonia; obrzed, (2) 1. Konfucjanska koncepcja ilustrujaca prawidtowe
grzecznos¢; etykieta; ma- relacje miedzyludzkie, ktore zapewniaja bezpie-
niery, (3) prezent; podarunek | czefistwo i stabilno$¢

2. Religijne i spoleczne normy wlasciwego poste-
powania osobistego oraz wlasciwego uporzadko-
wania relacji miedzy ludzmi w instytucjach spo-
tecznych, ktore sg niezbedne do utrzymania fadu
moralnego w spoteczenstwie

Li shun Naprostowac guanxi Przywrdcenie guanxi do wlasciwego porzadku,

guanxi zwykle po trudnym lub ktopotliwym okresie.

Lian Twarz Twarz zwigzana z wlasnym postepowaniem mo-

ralnym lub etycznym

Liwu Podarunek; prezent Dar; wu bez li jest tylko przedmiotem, tfapoéwka; li

zapewnia wzajemnos¢ i czyni przedmiot darem

Lun (1) relacje miedzyludzkie, Konfucjanska koncepcja wyrazajaca:
zwlaszcza w rozumieniu (a) relacje migdzyludzkie, zwlaszcza Pig¢ Relacji
etyki feudalnej, (2) logika; Kardynalnych (wulun) pomiedzy: (1) wtadca-pod-
porzadek, (3) rowiesnik; danym, (2) ojcem-synem, (3) mezem-zona, (4)
partner starszym bratem-mtodszym bratem, (5) przyjacie-

lem-przyjacielem;

(b) porzadek spoteczny; oraz

(c) zasady moralne dotyczace interaktywnych za-
chowan uczestnikow relacji

Mianzi (1) cze$¢ zewngtrzna; na ze- | Moze by¢ postrzegane jako godnos$é, prestiz lub
wnatrz, (2) reputacja; twarz; | reputacja. Zachowanie twarzy moze by¢ uzywane
szacunek dla samego siebie | jako skrot, dzigki ktéremu mozna rozwijaé guanxi

w ramach swojej obecnej sieci i poszerza¢ swoja
siec.

Qing (1) uczucia; afekt; senty- Jeden z dwoch konstruktow jako$ci guanxi ozna-
ment, (2) przychylnos¢; czajacy uczucie, czyli to, jak dobrze dane guanxi
zyczliwos¢; (3) sytuacja; stan | zaspokaja wzajemne potrzeby afektywne i instru-

mentalne stron

Qinging Uczucia rodzinne Najbardziej intymna forma ganqing; przywigzanie

do bliskich, ktore istnieje tylko miedzy bezposred-
nimi cztonkami rodziny

Ren (D zyczliwy, (IT) (1) zyczli- Humanizm i zyczliwo$¢, mitos§¢ i czutosé, uprzej-
wos¢, (2) sedno mos¢ 1 wspolczucie; w praktyce mito§é do wszyst-

kich ludzi bez dyskryminacji

Renging (1) uczucia ludzkie; wspot- Dhug cztowieka wobec znajomych, czyli odwza-

czucie; wrazliwos¢, (2) przy-
chylnos¢; (3) relacje miedzy-
ludzkie

jemnienie przystugi, specjalne traktowanie jed-
nostki. Wszyscy cztonkowie grupy sa zobowigzani
do wykonywania przystug w celu pomocy potrze-
bujacym i wszystkie przystugi musza by¢ sptacone
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Tequan

Przywilej; prerogatywa

Przywilej urzednikéw, ktory jest znienawidzony
przez zwyktych obywateli, poniewaz oznacza
zmonopolizowane interesy czerpigce z wlasnosci
publicznej

wos¢, (2) relacja migdzy-
ludzka, (3) sens; znaczenie,
(I) przyjety; przybrany

Xin(ren) (D (1) list, (2) wiadomos¢; Jeden z dwoch konstruktow jakoéci guanxi, ozna-
informacja, (3) zaufanie; czajacy zaufanie lub wiarygodno$é drugiej strony
pewno$¢, (II) wierzy¢; ufaé guanxi, ktdre nie wystepuje w relacjach zachod-

nich. Moze by¢ réwniez zdefiniowana jako pew-
no$¢ i wiara w to, ze druga osoba wykona w pozy-
tywny sposob to, czego si¢ od niej oczekuje, nie-
zaleznie od tego, czy oczekiwania te s3 wyrazone,
czy domniemane

Xinyong (1) wiarygodno$¢; zaufanie, | Miara etycznej uczciwosci biznesowej danej
(2) kredyt osoby; zblizona do zachodniego "zaufania"

Yi (D (1) sprawiedliwos¢; pra- Poj¢cie oznaczajace zaufanie, szczero$¢, zaanga-

zowanie we wzajemng pomoc i sprawiedliwos¢.
Dzigki temu guanxi czesciowo rekompensuje
wady chinskiego systemu prawnego

Zrédlo: Kaunonen, 2014, s. 61-63.

10. Cechy wybranych sposobow wejscia na rynek ChRL

Represen- | Cooperative | Equity Jo- | Wholly for- | Joint stock
tative of- | joint venture | intventure | eign owned company
fice (RO) (CIV) (EJV) enterprise (JSC)
(WFOE)
Klu- Biuro repre- | Partnerstwo Spotka chin- Spotka bedaca | Wihasnosé
czowa zentujace chinsko-zagra- | sko-zagra- w catosci wia- | firmy jest po-
cecha firme¢ ma- niczne, zy- niczna, zy- snoscig inwe- dzielona na
cierzysta; ski/straty i ski/straty i stora(6w) za- akcje, jak w
nie jest to wilasno$¢ dzie- | wlasno$é granicz- przypadku
niezalezna lone na podsta- | dzielone w nego(ych) kazdej korpo-
firma wie umowy rébwnej pro- racji publicz-
porcji do nej
udziatow
Status Osaba nie- Osoba z ogra- | Osoba Osoba prawna | Osoba prawna
bedaca niczona odpo- | prawna, ogra- | z ograniczong | z ograniczong
osoba wiedzialno$cig | niczona odpo- | odpowiedzial- | odpowiedzial-
prawna, zo- | lub osoba nie- | wiedzialno$¢ | noscia noscia
bowigzania | bedaca osoba
rozciagaja prawna (pod-
si¢ na lega petnej od-
spotke ma- | powiedzialno-
cierzysta $ci cywilnej)
Liczba Brak Minimum Minimum Minimum je- Co najmniej
wlasci- dwoch, zkto- | dwoch, zkto- | den pigciu wspol-
cieli rych jeden rych jeden
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musi by¢ oby- | musi by¢ oby- nikow; wigk-
watelem Chin | watelem Chin szo$¢ musi
mie¢ siedzibg
w Chinach
Zarzg- Glowny Zarzad lub Zarzad (min. | Dyrektor za- 5-19 dyrekto-
dzanie przedstawi- | wspolny komi- | 3) rzadzajacy lub | row. Wyma-
ciel tet zarzadza- zarzad (min. 3) | gany komitet
jacy (min. 3) nadzorczy
Podziat Moze pro- Zyski i straty Odpowie- Wszystkie zy- | Odpowiedzial-
zyskow i | wadzi¢ dzia- | dla kazdego dzialno$¢ jest | ski i straty po- | nos¢ jest ogra-
strat falnos¢ partnera dzie- | ograniczona, | noszone przez | niczona, a zy-
"tgczni- lone zgodnie z | a zyski sa macierzyste ski sg dzielone
kowg" dla warunkami dzielone przedsigbior- zgodnie z pro-
spofki; nie umowy zgodnie z stwo zagra- porcja kapitatu
jest dozwo- proporcja ka- | niczne wlasnego
lona dziatal- pitatu wia-
no$¢ zarob- snego
kowa
Audyt Wymagany | Wymagany Wymagany Wymagany Wymagany
Mini- Brak wy- Chiny ztago-
malny mogu kapi- | dza progi mi-
kapitat tatowego nimalnego za-
rejestrowanego
kapitatu dla
zaktadania
CJv, BV,
WFOE i JSC.
Prosimy o $le-
dzenie ogto-
szen chinskiej
Panstwowe;j
Administracji
Przemystu i
Handlu
(SAIC), aby
zrozumiec
obecny status.
Zalety Najszybsze | Wspotpraca, Odpowie- Niezalezno$¢ i | Udziaty sa
do utworze- | podziat odpo- | dzialno$¢iry- | autonomia za- | zbywalne bez
nia, wiedzialnosci | zyko dzielone | granicznego zgody pozo-
o proporcjonal- | kierownictwa statych udzia-
Najmniejsze Id'ealne' roz- nie do kapi- lowcow lub
ryzyko wigzanie dla tatu wlasnego Ochrona praw | (1 4,
zwigzane z | projektow Z partnerami wlasnosci inte-
mozliwoscia | krotkotermino- lektualnej
wstepnego wych Elastyczna
przetesto- umowa o po- | "rosta proce-
wania rynku dziale udzia- | dura .zatW|er-
tow dzania
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Elastyczna
umowa 0 po-
dziale udzia-
ow

Wady

Nie moze
angazowac
si¢ w bezpo-
$rednia
dziatalnos¢
gospodarcza
ani zawiera¢
umow

Musi zaan-
gazowac lo-
kalnego
przedstawi-
ciela, aby
zatrudnié
pracowni-
kow

Ryzyko zwia-
zane z partner-
stwem ogol-
nym

Ryzyko naru-
szenia praw
wlasnosci inte-
lektualnej

Ograniczony
kapitat i kon-
trola zarzadza-
nia

CJV bez sta-
tusu osoby
prawnej nara-
7aja strony
wnoszgace
wktad na pelna
odpowiedzial-
no$¢ cywilng

Ryzyko zwia-
Zane z part-
nerstwem
og6lnym

Ryzyko naru-
szenia praw
wlasnosci in-
telektualnej

Ograniczony
kapitat i kon-
trola nad za-

rzgdzaniem

Brak znajomo-
$ci Chin i lo-
kalnych kon-
taktow

Ograniczony
dostep do
wsparcia 1za-
dowego

WFOE sg za-
bronione w
niektorych
branzach

Ztozona pro-
cedura za-
twierdzania

Ograniczenia
dotyczace
podwyzszenia
kapitatu, re-
zerw statuto-
wych i po-
ziomu ujaw-
niania infor-
macji publicz-
nych

Zrédlo: Randau, Medinskaya, 2016, s. 119-120.

11. Zrzut ekranu z programu MAXQDA — proces kodowania
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yl im czy 00:16:08JG tutaj zlokalizowanym w okolicach, no to to s3 inne zupetnie relacie, prawda? 00:16:12JG
1to jest duzo fatwiejsze, jesli chodzi o zrozumienie jest ta sama kultura prawna, te same
00:16:20JG
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byp 0029
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qa jest

00:16:44 JG Trzeba troszke by takim bardzie) otwartym 00:16:47
kuktura no trzeba o no wie pan, nc nie mozna. §a zawsze mowie
Dzisia) jeszcze tez jest, ale juz troszkg miej, ktore Chinczyc
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Grupa dokume... Nazwa dokume... Kod Poczatek Konlec
" 1 Wad W, Kontekst » Kul.. 2 u v
PL [10) Wywiad K.  Kontekst > Kul.. 2 2 0
PL [10] Wywiad K. Kontekst > Kul. 18 18 0
I [10) Wywisd K. Kontekst > Kut.. 19 1 0
PL [11] wywiad Ba... Kontekst > Kul. " n 0
PL [12] Wywiad Ja.. Kontekst > Kul.. 9 9 0
o (121 Wywiad J... Kontekst > K. 10 10 0
PL [13] Wywiad Ja... Kontekst > Kul.. 21 21 0
PL 1131 Wywiad Ja... Kontekst > Kul.. 21 22 0
PL [13) Wywsad Ja... Kontekst > Kul.. 18 18 0
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00:54:25 Prof Lou
i definitely
aka
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Yes, because | think many.
02:14:46 Prof Lou
Many Western researchers did not know Chinese guanxi and did not know the Chinese business culture. And you can see that their paper did not.
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[ 11122122018 prof Lou, P @ Guand > qua
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Over 10 years.
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Aftar $hat $h marn 1 find sha mickaten il thawrana in hic enirtarde

0 P proste wyszukamsnve (kembinsgs LUE) (@

Zrodlo: opracowanie wlasne.

12. Czestos$¢ wystepowania kodow

Kod

Cze-
stos¢

Cze-
stos¢

Cze-
stos¢

Cze-

. . Kod
stos¢

Kod Kod

alkohol

15

koszt frachtu

wybory chin-
skich konsu-
mentow

relacje z

wladzami 29 33

relacje ze

spoteczno- wysoki koszt
banan 3 |kryzys 1 |Scia 5 [wejscia 9
bariera jezy-
kowa 10 |kult pracy 3 |Rodzina 8 [wzajemnos¢ 5

bariera kultu-
rowa

11

kultura bizne-
sowa

zaszto$ci hi-
storyczne

rolno - spo-

39 |zywcze 10

bariery prawne

37

kultywowanie
relacji

rozmiar

firmy zaufanie 40

bariery spo-
teczno-poli-

liberalizacja

rozmiary zbyt wolne

tyczne 10 |rynku 10 |rynku 12 |dziatanie 1
bariery tary- rozumienie
fowe 7 |logistyka dostaw | 3 |prawa 4 |zlozono$é 3

bezwzglgdnos¢

materiaty w j¢-
zyku chinskim

réznice po-

koleniowe ztozony proces

budowanie re-
lacji

53

moralno$é

znalezienie
partnera

roznice kul-

turowe 26

sieci spo-

chinska konku- teczno- Zrozumienie

rencja 18 |MSP 2 |Sciowe 12 (kultury 19
zréznicowanie

chinska marka 4 [native speaker 4 |sie¢ 14 [rynku 9

chinski partner

38

niecierpliwos¢

sie¢ dystry-

bucji 15 |[zysk
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chinski pra-

cownik 18 |niejasno$¢ 1 |spdznienie 1 |zyczliwosé
dhugookresowa niestabilno$¢ sprzedaz
perspektywa 11 |prawa 2 |crossborder 2
sprzedaz
dhugotrwatly nieuczciwa kon- pod obca
proces 33 |kurencja 1 |marks 3
dobra luksu- nieumiejetnosé
sowe 1 |zachowania 38 |stereotypy 2
nieznajomos¢ strefy inwe-
dobry produkt 4 [marki 4 |stycyjne 2
dwie kategorie obecnos¢ na
pracownikow 3 |miejscu 6 |sukces 8
dysproporcja
sity 1 |obiad 20 |szkolenia 3
odpowiedzial- szybkosé
elastycznosé 1 |no$¢ rodzinna 2 |dziatania 2
swiadomos¢
emocje 4 |opakowanie 1 |celu 13
swiadomosé
formalizm 2 |oszustwa 8 |procesu 11
poczatkowa po-
formalne doku- dejrzliwo$¢ w re-
menty 4 |lacjach 4 |targi 21
guanxi 58 |podarunki 17 |technologia 8
handel interne- tradycyjna
towy 1 |podobienstwo 1 |kultura 24
hierarchia 5 |polska marka 5 |trudny rynek | 20
HR 6 |pomoc innym 11 |twarz 19
ufatwianie
izba handlowa 10 [porazka 17 |wejscia 1
jajko 1 |pragmatyzm 2 |uscisk dtoni 1
jednorazowa utrzymanie
tranzakcja 2 |prawo unijne 1 |narynku 1
prawo zalezne od
joint venture 5 [interpretacji 4  [WeChat 18
preferowane re- weryfikacja
kompetencje 22 |giony 3 |partnera 5
konkurencja problemy organi- wiarygod-
zagraniczna 5 |zacyjne 6 [nosé 3
konsumpcja
Zwigzana z produkcja na wiedza o
twarzg 4 [miejscu 2 |rynku 33
kontakt osobi- przedstawiciel-
sty 11 ([stwo 5 |wiez 8
wilasno$¢ in-
kontakty 5 |przetarte $ciezki 1 [telektualna 14
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wlasny thu-
kontrakt 1 |przyjaciel 31 [macz 5
wplyw rzadu
kontrola 5 |rekomendacja 4 |centralnego 4
relacje bizne- wsparcie in-
korupcja 8 |sowe 31 |stytucji 16
wsparcie po-
korzys¢ 2 |relacje osobiste 19 |[lityczne 27

13. Kwestionariusz

1. Jak ocenit(a)by Pan/i poziom trudno$ci wejs$cia na rynek Chinskiej Republiki
Ludowej dla zagranicznego przedsi¢biorstwa?

2.  Ktore z wymienionych barier uznal(a)by Pan/i za istotne przy probie wejscia
na rynek chinski? Czy moze Pan/i poda¢ przyktady napotkanych trudno$ci?

. Bariery zwigzane z dystrybucja i marka (np. dostep do kanatow sprzedazy,
nieznajomo$¢ marki lub opdr wobec zagranicznej marki)

. Bariery zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem w Chinach (np. jakos¢
1 dostepnos¢ zasobow ludzkich, ochrona wlasnosci intelektualne;j)

. Bariery zwigzane z lokalng konkurencja (np. reakcja konkurencji, preferen-
cyjne traktowanie lokalnych przedsi¢biorstw)

. Bariery zwigzane z chifiskim prawem i wladzami (np. wymogi formalne, in-
terpretacja przepiséw, korupcja)

. Bariery kulturowe (np. odmienny sposob prowadzenia interesow, bariera j¢-
zykowa, odmienne normy kulturowe)

3. Jakie jest znaczenie relacji z chinskimi partnerami przy wejsciu na rynek
Chinskiej Republiki Ludowe;j? Jakie dzialania podejmowaliscie Panstwo, aby na-
wigzac¢ 1 budowac te relacje?

4.  Jakie jest znaczenie relacji z wladzami lokalnymi przy wejsciu na rynek Chin-
skiej Republiki Ludowej? Jakie dzialania podejmowaliscie Panstwo, aby nawigzac
1 budowac te relacje?

5. Jakie korzysci mozna uzyskac dzigki takim relacjom?

6.  Jakie z elementdéw chinskiej kultury biznesowej sg Panu/i znane? Co Panstwa
zaskoczyto lub sprawito trudnosci w interpretacji?

7. W Pana/i opinii na ile zasadne dla budowania wzajemnego zaufania z chin-

skim partnerem jest organizowanie bankietow i wrgczania drogich prezentow?
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8.  Jak ocenil(a)by Pan/i znaczenie zaufania w relacji z chinskim partnerem dla
wejscia i prowadzenia interesow na rynku chinskim?

9.  Jakie elementy chinskiej kultury biznesowej moga by¢ najbardziej znieche-
cajgce dla przedsiebiorstw, ktore chcg wejs¢ na rynek ChRL? Dlaczego?

10. Jaka jest najwigksza roznica miedzy prowadzeniem intereséw w Polsce a w
ChRL?

11. Na czym polega rdznica migdzy zachodnim i chinskim stylem zarzadzania?
12. Jakie zachowania ze strony zagranicznych przedsi¢biorcow sg trudne do za-
akceptowania i zrozumienia dla chinskich parterow?

13. Jak przedsigbiorstwa zagraniczne radzg sobie z wyzwaniami wynikajacymi z
odmiennej kultury biznesowej w ChRL?

14. Czy przed wejsSciem na rynek ChRL zaangazowane osoby uczestniczyly w
szkoleniach majacych je przygotowaé do tego zadania? Na czym polegaty te szko-
lenia? Na co zwrociliby$cie obecnie Panstwo szczeg6lng uwage przy przygotowy-
waniu menedzerow do dziatania na chinskim rynku?

15. Jakie niepowodzenia udato si¢ Panstwu przezwyciezy¢ w procesie wchodze-
nia na rynek ChRL?

16. Biorac pod uwage zdobyte do§wiadczenie co byscie Panstwo doradzali pol-
skim przedsigbiorcom zainteresowanym ekspansjg na rynek ChRL?

17.  Czy ma Pan inne uwagi odno$nie prowadzenia dziatalno§ci w ChRL/chin-

skiej kultury biznesowej lub jej elementow?
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