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EFEKTYWNA WSPOLPRACA Z CHINCZYKAMI
Z PERSPEKTYWY MIEDZYKULTUROWEJ
PSYCHOLOGII BIZNESU

We wspotczesnym globalizujgcym si¢ §wiecie kontakty migdzykulturowe
1 wspotpraca z partnerami z zagranicy staty si¢ codzienno$cig. W ostatnich latach
coraz wigcej Polakdéw podejmuje wspotprace z Chinczykami, ale rowniez wiele
chinskich firm otworzyto w Polsce swoje oddziaty. Na rodzimym rynku coraz bar-
dziej widoczne sg takie korporacje chinskie jak Huawei, Haier czy Lenovo. Obec-
nos¢ chinskich pracownikow w Polsce stwarza okazj¢ do zacie$nienia wymiany
gospodarczej z Panstwem Srodka, z ktorym jest ona niezbalansowana. Jednoczes-
nie niesie obu stronom zaangazowanym w kooperacje problemy dotyczace rdznic
kulturowych w podejsciu do pracy.

Glohalne firmy uczq sie pracy na rynku chinskim na wtasnych btedach

Nowoczesne technologie umozliwiaja wspotdziatanie firm potozonych w odleg-
tych wzgledem siebie miejscach, ale tez w przestrzeni wirtualnej, moze zatem nie-
ktorym si¢ wydawac, ze tam wlasnie formy komunikacji i interakcji zunifikowaty
si¢ 1 upodobnity do wzorcow zachodnich. Nic bardziej mylnego. Nawet migdzyna-
rodowe platformy internetowe czy firmy e-commerce, aby efektywnie dziata¢, mu-
szg dostosowac swoje praktyki do wymogow lokalnego rynku i odmiennego kultu-
rowo klienta. Jak pokazuje przyktad Airbnb, platformy internetowej do wynajmu
mieszkan w poblizu atrakcji turystycznych, jej strategia wejscia na rynek chinski nie
byla w wystarczajgcym stopniu dostosowana do potrzeb lokalnych odbiorcow. Po
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pierwsze, zmieniono nazwe firmy na Aibiying (%17 10)!, ktorg chifiscy internauci
odebrali negatywnie i uznali za Zle brzmigca. Cho¢ zatozyciel i dyrektor general-
ny Airbnb Brian Chesky oznajmit, ze nowa nazwa oznacza ,,powitanie z mitoscia”,
to nie spotkalto si¢ to z przyjaznym odzewem?. Po drugie, portal ma na rynku chin-
skim lokalng konkurencje — firme Tujia o wiele wickszym zasiggu i liczbie ofero-
wanych miejsc. Po trzecie, firma Airbnb do tej pory nie brata pod uwage specyfiki
kulturowej klientéw. Chinczycy bowiem lubia podrézowac kolektywnie, a wigc
w ofercie powinny si¢ znalez¢ mieszkania na tyle duze, by nadawaty si¢ do wynaj-
mu przez grup¢ — rodzing czy znajomych. Strategi¢ firmy powoli wigc dostosowu-
je si¢ do chinskiego klienta (Airbnb oferuje miedzy innymi bezptatne wycieczki
jako dodatek do wynajetego miejsca, chinskojezyczny serwis 24/7 oraz mozliwo-
$ci optaty poprzez Alipay czy Wechat pay), ale dzigki starannemu zbadaniu rynku
pod wzgledem kulturowym oraz znajomosci lokalnych norm i zwyczajow mozna
bylto od razu unikna¢ sytuacji, ktora nadszarpneta wizerunek firmy.

Trudnosci w kontaktach migdzykulturowych

W miedzykulturowym $rodowisku skuteczna wspotpraca jest szczegolnie trudna
ze wzgledu na nieznajomo$¢ norm i wartosci kultur partneréw. U oséb wchodza-
cych ze soba w kontakt miedzykulturowy zwieksza sie poziom niepokoju (czyn-
nik emocjonalny) oraz niepewnosci (czynnik poznawczy). W konsekwencji sa
one przyczyng wiekszej trudnosci w komunikacji interkulturowej w poréwnaniu
z intrakulturowa, odbywajaca si¢ w jednej kulturze®. Co wigcej, przeszkoda w efek-
tywnej pracy jest etnocentryzm, bedacy ,,pierwotnym rozwojowo stanem umyshu,
ktory uniemozliwia ztozone widzenie rzeczywisto$ci migdzykulturowej i satys-
fakcjonujace funkcjonowanie w jej obszarze™. Zatem warunkiem efektywnego
dzialania na przestrzeni kultur jest otwarto§¢ poznawcza, postawa etnorelatywna,
awiec taka, w ktorej istnieje Swiadomos$¢ roznic kulturowych oraz che¢ spojrzenia
na zachowanie partnera z perspektywy jego kultury i zrozumienia zaleznosci jego

! Opis przypadku w artykule Airbnb’s New Chinese Name Panned by Netizens, portal Shanghaiist
http://shanghaiist.com/2017/03/22/airbnb-becomes-aibiying.php [dostep 22 marca 2017].

2 Airbnb Makes China Push with Local Name Change, ,,Financial Times”, https://www.ft.com/
content/1eSbacc2-0e98-11e7-b030-768954394623 [dostep 22 marca 2017].

3 Karolina Mazurowska, Pawet Boski, Czynniki istotne w procesie rozwigzywania konfliktu
w miedzykulturowym srodowisku pracy. Triangulacja w interpretacji danych, ,,Psychologia Spotecz-
na” 2014, t. 9, nr 1 (28), s. 38-54.

4 Wiecej na temat koncepcji etnocentryzmu-etnorelatywizmu w: P. Boski, Kulturowe ramy za-
chowan spotecznych. Podrecznik psychologii miedzykulturowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Aca-
demica Wydawnictwo SWPS, Warszawa 2009, rozdz. 14, s. 566-573.
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postepowania. Osiggniecie jej jest dla wielu wyzwaniem, poniewaz, jak zauwaza
Milton Bennett, ,,wrazliwos$¢ kulturowa nie jest stanem »naturalnym« wsrod ludzi,
zatem przezwyciezenie go jest kwestia »rozwoju w sprzyjajacych warunkach lub
treningu«’”. Automatyczne stosowanie rozwigzan zaczerpnictych z jednej kultury
grozi tym, ze zostang one zupelnie inaczej zinterpretowane niz w kulturze, z kto-
rej pochodza. Na przyktad pytania chinskich pracownikéw wobec niemieckiego
szefa z zagranicy dotycza osobistych spraw i maja na celu zbudowanie dobrej re-
lacji, przez niego za$ sa niekiedy interpretowane jako pogwatcenie normy rozdzie-
lajacej zycie prywatne od pracy zawodowej.

Sytuacja kontaktu miedzykulturowego jest zatem niezwykle ztozona i cho¢
trudno znalez¢ uniwersalne wskazowki dla partneréw biznesowych, mozna mowic
o pewnych zasadach w podejsciu do wspotpracy. Richard R. Gesteland zapropono-
wal ogdlne wytyczne dotyczace funkcjonowania w biznesie miedzynarodowym.
Po pierwsze, mozna oczekiwac, ze uslugodawca dostosuje si¢ do ustugobiorcy,
a sprzedawca do nabywcy, ale takze przybysz bedzie przestrzegal miejscowych
ZWyczajow’.

Polscy importerzy oczekujg czgsto, ze to chinscy producenci dostosuja si¢ bar-
dziej do kultury klienta. Niestety rzeczywisto$¢ wyglada nieco inaczej. Niektorzy
badacze kultury chinskiej uwazaja, ze Chinczycy poznawczo i emocjonalnie od-
dzielili modernizacje od westernizacji. Pielegnujac swoje specyficzne kulturowo
sposoby zachowania, sa jednocze$nie w stanie przyjac¢ zachodnie praktyki i osig-
gac sukces w nowoczesnych firmach bez utraty chinskiej tozsamosci®. Co wie-
cej, analizy Frances Brew i Davida R. Cairnsa wskazaly, ze to zachodni mene-
dzerowie, pochodzacy zwykle z kultur indywidualistycznych, dopasowywali si¢
stylem komunikacji do lokalnych wspotpracownikéw (z kultury kolektywistycz-
nej), wybierajac mniej bezposrednig strategi¢ komunikacji’. Badania pokazuja, ze
wieksze wyzwanie zwigzane z rozpoznawaniem niepewnych sytuacji i dobraniem

> Tamze, s. 567.

¢ Tego rodzaju przyktady wspotpracy zostaty zebrane przez autorke w badaniach wtasnych pod-
sumowanych w artykule K. Mazurowska, P. Boski, Czynniki istotne...

7 Richard R. Gesteland, Roznice kulturowe a zachowania w biznesie. Marketing negocjacje i za-
rzqdzanie w roznych kulturach, przekl. Hanna Malarecka-Simbierowicz, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2000.

8 Jamie Littrell (2002), Desirable Leadership Behaviors of Multicultural Managers in Chi-
na, http://romielittrellpubs.homestead.com/files/littrell_2002.pdf, 2002, za: Michael H. Bond, Am-
brose Y.C. King, The Confucial Paradigm of Man. A Sociological View, w: Wen-Shing Tseng, Da-
vid Y.H. Wu (red.), Chinese Culture and Mental Health, Academic Press, Orlando 1985, s. 29-45.

° Frances P. Brew, David R. Cairns, Does Culture or Situational Constraints Determine Choice
of Direct or Indirect Styles of Intercultural Workplace Conflicts?, ,International Journal of Intercul-
tural Relations” 2004, nr 28, s. 331-352.
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efektywnej metody komunikacji lezy po stronie obcokrajowca-ekspatrianta (expa-
ta), bedacego w Azji gosciem.

W przypadku polskich firm eksportujacych na rynek chinski znajomos¢ lo-
kalnej kultury moze mie¢ o wiele wigksze znaczenie w powodzeniu biznesu niz
ograniczenie si¢ tylko do znajomosci etykiety i formalno$ci na oficjalnych spo-
tkaniach. Chiny sa najszybciej rosngcym rynkiem konsumentow, takze na rynku
e-commerce, 7 coraz wigksza konkurencja firm globalnych oraz lokalnych walcza-
cych o klienta. Dlatego aby rozw¢j strategii marketingowej, brandingu i komuni-
kacji z klientem byt skuteczny, musi by¢ dostosowany do lokalnej kultury. Nale-
zy wzig¢ pod uwagge fakt, ze chinski rynek cechuje coraz wigksza innowacyjnos¢
firm lokalnych'® (jak Alibaba'!, Tencent) oraz zaawansowane metody ptatnosci
(Alipay, Wechat pay). Co wiecej, chinscy konsumenci sg coraz lepiej wyksztalce-
ni, poinformowani i obyci z miedzynarodowymi markami. W firmie nastawionej
na eksport do Chin konieczne zatem staje si¢ rozwijanie umiejgtnosci skutecznego
funkcjonowania na tamtym rynku, a grupa osob, ktére powinny postugiwac si¢ ak-
tualng wiedza kulturowa, obejmuje rozne dziaty firmy (marketing, produkcje itp.).
Znajomos¢ kultury firmy importujacej znacznie obniza ryzyko niepowodzenia we
wprowadzaniu nowych produktow. Przyktadem moze by¢ jeden z wigkszych pol-
skich eksporterow pieluch dla dzieci, ktory nie wziat pod uwage znacznie mniej-
szych rozmiarow swoich matych chinskich klientow, co skutkowalo zatamaniem
sprzedazy ze wzgledu na niedopasowanie produktu do jego odbiorcy.

Réinice kulturowe istotne w prowadzeniu efektywnej dziatalnosci handlowej

W badaniach psychologii miedzykulturowej dokonano kategoryzacji kultur
pod katem warto$ci wyznawanych przez jej cztonkdéw. Powstato wiele poglebio-
nych projektéw badawczych na skalg¢ miedzynarodowa — migdzy innymi badania

19 Shaun Rein, The End of Copycat China. The Rise of Creativity, Innovation and Individualism
in Asia, John Wiley and Sons Inc., Hoboken, New Jersey 2014. Patrz takze Georges Haour, Max von
Zedtwitz, Created in China. How China is Becoming a Global Innovator, Bloomsbury Information,
London 2016; George S. Yip, Bruce Kern, China s Next Strategic Advantage. From Imitation to In-
novation, MIT Press, Cambridge Mass., London 2016.

' Chinski portal sprzedazowy Alibaba oferuje matym i $rednim przedsigbiorstwom alternatyw-
ne rozwigzanie, ktorym jest sprzedaz internetowa i przesytka zamowionych produktéw z dowolne-
go panstwa $wiata. Portal opiera si¢ na modelu biznesowym B2B (business to business) utatwiaja-
cym wspotprace migedzy producentami oraz dystrybutorami. Alibaba.com oferuje firmom zatozenie
wirtualnego sklepu, w ktorym zostanie przedstawiona niezbgdna informacja o marce, oferowanym
produkcie oraz producencie, a potencjalnym nabywcom umozliwia bezposredni kontakt z firma itd.
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Geerta Hofstedego'?, projekt GLOBE'®, Shaloma H. Schwartza', projekt Trom-
penaarsa i Hampden-Turnera'® — ktore wskazuja umiejscowienie poszczegolnych
kultur narodowych na konkretnych wymiarach w odniesieniu do pracy zawodo-
wej. Sposrod wielu podej$¢ do poréwnywania kultur zostang wybrane i opisane
na podstawie badan te, ktorych znajomos$¢ moze szczegdlnie wptynaé na poprawe
efektywnosci w pracy z Chinczykami.

Odmiennosci w podejsciv do wspétpracy biznesowej

Roéznice w podejsciu do wspotpracy biznesowej przedstawione ponizej zostaty
oparte na najbardziej aktualnym, miedzykulturowym i obszernym projekcie z za-
kresu psychologii organizacji i zarzadzania — GLOBE. Kultura spoteczenstwa, or-
ganizacji oraz style przywodcze 61 krajow zostaty przedstawione w dziewigciu
wymiarach, ktére czesciowo mozna znalezé we wczesniejszych badaniach nad
migdzykulturowym zarzadzaniem Hofstedego: dystans wtadzy, unikanie niepew-
nosci, asertywnos$¢, kolektywizm instytucjonalny, kolektywizm grupowy, orien-
tacja przysztosciowa, rowno$¢ plci, orientacja humanistyczna, orientacja na wy-
konanie. Powyzsze wymiary zbadano w projekcie GLOBE pod katem praktyk (as
it is — tak jak to jest w rzeczywistosci) oraz wartosci (as it should be — tak jak po-
winno by¢) uznawanych w danym spoteczenstwie. Przedstawione dane dotycza
porownania polskiej, niemieckiej i chinskiej kultury zarzadzania'®.

Wymiar dystans wladzy méwi o tym, na ile dane spoteczenstwo akceptuje fakt,
ze sita i wladza w organizacjach spotecznych jest roztozona nieréwno. W procesie

12 Geert Hofstede, Culture’s Consequences. International Differences in Work Related Values,
Sage, Beverly Hills 1980; tenze, Kultury i organizacje: zaprogramowanie umystu, przekt. Matgorza-
ta Durska, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000, 2007 (wyd. 11 2).

13 Robert House, Paul J. Hanges, Mansour Javidan, Peter W. Dorfman, Vipin Gupta, Leader-
ship, Culture and Organizations. The GLOBE Study of 62 Societies, Sage, Thousand Oaks CA 2004.

14 Shalom H. Schwartz, Universals in the Content and Structure of Values. Theoretical Advan-
ces and Empirical Tests in 20 Countries, ,,Advances in Experimental and Social Psychology” 1992,
nr 25, s. 1-65.

5 Fons Trompenaars, Charles Hampden-Turner, Siedem wymiaréw kultury. Znaczenie roznic
kulturowych w dziatalnosci gospodarczej, przekt. Bogumila Nawrot, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002.

1 Pingping Fu, Rongxian Wu, Yongkang Yang, Yun Je, Chinese Culture and Leadership, w: Jag-
deep S. Chhokar, Felix C. Brodbeck, Robert J. House, Culture and Leadership Across the World the
GLOBE Book of In-Depth Studies of 25 Societies, 2012, s. 8§77-909. Dane do chinskiej czgsci pro-
jektu zbierano w Szanghaju, najwickszym przemystowym miescie Chin, zajmujacym strategiczng
pozycje w Panstwie Srodka na probie 158 menedzeréw sredniego szczebla pracujacych w przemy-
$le spozywczym i w branzy finansowej.
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socjalizacji Chinczykow uczono akceptacji dla hierarchii w ramach pigciu wer-
tykalnych relacji (wu lun, F.42), ktérych nalezato przestrzega¢ w odniesieniu do
innych cztonkéw spoleczenstwa, czyli relacji pomiedzy wladca a poddanym, oj-
cem i synem, mezem a zong, starszym a mlodszym bratem, starszym a mtodszym
przyjacielem'”. Poziom dystansu wladzy jest najnizszy w Niemczech, w Chinach
i w Polsce zas$ ksztattuje si¢ podobnie. W kulturze chinskiej wysoki wynik rzeczy-
wisty (as it is) wskazuje na wysokg tolerancje dla nierdéwnosci, natomiast wynik
dla idealnego stanu wskazuje na to, ze preferuja oni bardziej egalitarny stosunek
do hierarchii we wspotczesnym spoteczenstwie'®. Ping Ping Fu, jeden z autorow
chinskiej analizy w projekcie GLOBE, jest zdania, ze wptywy kultury zachodniej
sa widoczne wsrdd mlodszej generacji Chinczykoéw w ich potrzebie zachowania
rownosci we wladzy (equality of power), ale takze w zachowaniach pogwalcaja-
cych tradycyjne normy, takie jak absolutny szacunek i postuszenstwo wobec star-
szych'. Philip Murtaugh, prezes General Motors China, mowi: ,,Moje frustracje
powstaja wtedy, gdy zatrudniam madrych ludzi po politechnice Qinghua czy uni-
wersytecie Jiaotong [dwie najlepsze chinskie uczelnie], a oni podchodza do two-
jego biurka i méwia: »Za trzy lata chce mie¢ twoja prace«. Zajeto mi 25 lat zycia,
aby zaj$¢ tak wysoko. Trzeba nauczy¢ si¢ tego biznesu, nie zrobi si¢ tego w trzy la-
ta”?, Dystans wladzy w $rodowisku pracy w Chinach oznacza takze, ze pracownicy
niechetnie dyskutuja z decyzjami podjetymi przez przetozonych. Jest to problem
we wspotpracy z Chinczykami i aby ja usprawnié, zachodni menedzerowie optuja
za przekazywaniem prerogatyw na nizszy poziom w hierarchii oraz za zaggszcze-
niem struktury w chinskim oddziale firmy?'. W hierarchicznych spoteczenstwach
Azji Wschodniej, szczegdlnie za§ w Chinach, grozba utraty wizerunku tworzy po-
trzebe unikania sytuacji, w ktorych zaangazowane osoby odczuwatyby zazenowa-
nie, co skutkuje omijaniem tematow problematycznych?. Dlatego osoba wspotpra-
cujaca z Chinczykami powinna duzo czesciej kontaktowac sie z nimi, aby trzymac
reke na pulsie i probowac wysondowac, czy sprawy tocza si¢ w dobrym kierunku.
Wymaga to od zachodniego menedzera duzo wigkszej pracy, ale i wrazliwosci na
informacje niewypowiedziane wprost, lecz niewatpliwie komunikowane.
Hierarchia odgrywa rowniez duza role w negocjacjach biznesowych. Odkrycie,
kto jest osoba, ktora de facto podejmuje decyzje po chinskiej stronie, stanowi dla

7 Fan Ying, A Classification of Chinese Culture, ,,Cross Cultural Management” 2000, nr 7 (2)
s. 3-10.

% Fuiin., Chinese..., s. 891.

1 Tamze.

20 Juan Antonio Fernandez, Laurie Underwood, China CEOQ Voices of Experience from 20 Inter-
national Business Leaders, John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., Singapore 2006.

2l Tamze, s. 55.

22 JA. Fernandez, L. Underwood, China CEO...
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partnera spoza Chin wyzwanie ze wzgledu na to, ze w kulturach kolektywistycz-
nych w negocjacjach czesto bierze udziat tak zwana surogatka lidera, a nie wta-
$ciwy decydent®. Dla odmiany w Niemczech, gdzie dystans wiadzy jest niski*,
ludzie generalnie uwazajg innych za rownych sobie, a hierarchia zaktada nierow-
no$¢ rol, nie za$ nierowno$¢ pomiedzy jednostkami. W negocjacjach w kulturach
indywidualistycznych bierze udziat lider majacy prerogatywy do podejmowania
decyzji, nawet jesli nie jest szefem firmy®. Zatem zidentyfikowanie wtasciwego in-
terlokutora w chinskim zespole moze znaczaco przyspieszy¢ efektywnos¢ dziatan.
Unikanie niepewnosci okresla stopien, w ktorym jednostki poszukuja porzadku,
statosci, struktury oraz formalnych procedur, aby poradzi¢ sobie z sytuacjami zycia
codziennego. To takze silna emocjonalna potrzeba uyjmowania wszystkiego w ramy
przepisoéw i praw, aby nie dopusci¢ do niepewnych sytuacji w zyciu spotecznym?.
Chinczycy sa w ogdlnym rankingu na dziesigtym miejscu, co stanowi do§¢ wysoki
wynik w tym wymiarze, Niemcy osiagaja piagty najwyzszy wynik, relatywnie niskie
wyniki charakteryzuja Polakéw, ktorzy w mniejszym stopniu odczuwaja potrzebe
unikania niepewnosci?’. Wprawdzie warunki zycia w Chinach zdecydowanie si¢
poprawily w ostatnich dziesigcioleciach, to jednak pewna cze$¢ spoteczenstwa nie
radzi sobie z przemianami spotecznymi, co rodzi sentyment za dawnymi czasa-
mi ,,zelaznej miski ryzu”, ale i potrzebe odnoszenia si¢ do praw i odgérnie wyda-
wanych regulacji, a co za tym idzie — biurokracji. Wspolczesnie istniejacy wyso-
ki poziom unikania niepewnosci oznacza, ze Chinczycy wola, zeby ich zycie byto
ustrukturyzowane, dobrze zorganizowane, a dzigki temu bezpieczne. Obowiazki
i kompetencje kazdego pracownika, a takze podzial pracy sa $cisle wyznaczone.
Przeptyw informacji wsrdd pracownikow jest sformalizowany, metody rozwiazy-
wania problemoéw zas wczesniej wytyczone i spisane w regulaminach, przepisach
i ustawach. Bardzo wysoki stopien zbiurokratyzowania nastrecza wspotpracowni-
kom europejskim wiele probleméw ze wzgledu na to, ze decyzje w firmie musza
przej$¢ wiele szczebli w hierarchii, zanim zostana ogloszone. Nieche¢ nizszych
ranga pracownikéw do samodzielnego podejmowania decyzji powoduje niekiedy
frustracje partneréow z Europy. Jednym z rozwigzan jest zachecenie wspotpracow-
nikdow do bardziej samodzielnych dziatan, cho¢ nie jest to tatwy proces, o czym
moéwi menedzer z Lenovo Group: ,, Taka sytuacja jest dla mnie bezpieczna. Ja mam
prace i moj szef ma prace. Jesli dasz mi mozliwo$¢ podejmowania decyzji, a ja
B Z ang. leader's surrogate. Wigcej na temat zespotdw negocjacyjnych w kulturach kolekty-
wistycznych i indywidualistycznych Iris Verner, Linda Beamer (red.), Intercultural Communication
in the Global Workplace, McGrow-Hill, New York 2011, rozdz. 9: Intercultural Negotiation Teams.
2 R. House i in., Leadership, Culture and Organizations...
2 1. Verner, L. Beamer (red.), Intercultural...

% Fuiin., Chinese...,s. 891.
27 R. House i in., Leadership, Culture and Organizations...
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zrobie¢ btad, to ja bede temu winien. Chinczycy nie lubig ponosi¢ winy. Mozemy
odpowiadac¢ za prace, ktora wykonujemy, ale zwykle nie chcemy miec¢ tej mozli-
wosci podejmowania si¢ czego$ nowego, ze wzgledu na strach przed porazka. Jak-
kolwiek [uwazam, ze] powinni$my to robi¢ cze¢sciej w Chinach™?,

Wymiar kolektywizm instytucjonalny podkresla role lojalnosci grupowej, zbio-
rowych interesOw pewnych grup i wzajemnej odpowiedzialno$ci cztonkoéw spote-
czenstwa. Chinskie spoteczenstwo jest nadal bardzo kolektywistyczne, co odzwier-
ciedla wynik na skali praktyk (as it is) — 7 na 61 panstw. W przeciwienstwie do
tego niemieckie i polskie spoleczenstwo jest bardzo indywidualistyczne. W przy-
padku tego wymiaru zmiany w Chinach postepuja bardzo szybko, szczegolnie za$
w $rodowisku biznesu miedzynarodowego. Tradycyjnie hierarchiczne ustawie-
nie pracownikow w firmie zostaje powoli zastapione bardziej egalitarnym podej-
$ciem do nich, szczegolnie przez zachodnich pracodawcow. Nagradzane sa takze
indywidualne inicjatywy, ktore wczesniej byty tepione jako akt wywyzszania si¢
i egoizmu. Z wymiarem tym taczy si¢ inny, okreslany jako kolektywizm grupo-
wy, ktory podkresla lojalnos$¢ grupowa, poczucie dumy z przynaleznosci do roz-
nego jej typu — poczawszy od rodziny przez krag przyjaciol po jednostke w pracy
— oraz istotno$¢ dziatan podejmowanych na rzecz wspdlnych intereséw?’. Chin-
czycy wypadaja w tej skali bardzo wysoko — miejsce dziewiagte w ramach prak-
tyk (as it is). Ten wynik nie jest zaskakujacy, ze wzgledu na wage, jaka Chinczy-
cy zawsze przykladali do rodziny, altruizmu, lojalnoéci i cnoty xiao (chin. 2,
ang. filial piety) — zobowigzan wobec rodzicow i szefow w pracy przy jednocze-
snym pigtnowaniu indywidualnych przedsiewzie¢. Wspotczesna praktyka odzwier-
ciedla wplyw tradycyjnych wartosci, ktore ostatnio jednak mieszaja si¢ z zachod-
nimi, podkreslajacymi wigkszy indywidualizm. W celu osiagnigcia lepszej pozycji
w firmie lub/i wiekszych pienigdzy mlodzi ludzie decyduja si¢ na czgste zmiany
miejsca pracy — tiaocao (BEFE), co wskazuje na zmniejszajaca si¢ lojalno$é wo-
bec jednego pracodawcy?’. Wedtug niedawnego badania przeprowadzonego przez
instytut badawczy Mycos Chinczycy urodzeni po 1990 r., ktoérzy ukonczyli stu-
dia w 2011 r., byli zatrudniani przez $rednio dwdch réznych pracodawcow w cia-
gu trzech lat. Badanie wykazato tez, ze w ciaggu trzech lat 8% z nich zatrudnia si¢
w czterech lub wigcej miejscach pracy. Tylko 38% absolwentow pracowato w tej

2 Frank T. Gallo, Business Leadership in China. How to Blend Best Western Practices with Chi-
nese Wisdom, John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., Singapore 2008, s. 100.

» Fuiin., Chinese...,s. 891.

3 Wigcej na temat przyczyn tego zjawiska w Chinach np. w China'’s Post-90s Workers: The Jo-
b-Hopping Generation, http://www.whatsonweibo.com/chinas-post-1990s-job-hopping-generation/
[dostep 20 maja 2017]; czy tez w artykule przytaczajacym statystyki: Zhaopin: Nearly 80% of Chi-
na White Collars Trying to Switch Jobs, http://zhaopin.investorroom.com/2017-02-28-Zhaopin-Ne-
arly-80-of-China-White-Collars-Trying-to-Switch-Jobs [dostep 25 maja 2017].
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samej firmie przez cate trzy lata®'. Stanowi to wyzwanie dla firm zachodnich, kto-
re postuguja sie rozmaitymi metodami w celu zbudowania lojalnosci chinskiego
pracownika. Ma on bowiem wysokie wymagania wobec pracodawcy czy partnera
z zagranicy, o czym mowi jeden z polskich przedsiebiorcow cytowanych w bro-
szurze wydanej dla biznesu: ,,Po szkoleniach, w ktore zainwestowaliSmy mnostwo
srodkow, tracilismy to, co byto naszym najwigkszym majatkiem, czyli wykwali-
fikowanych pracownikow. ByliSmy zdumieni i zdziwieni, ze odchodza. Dopiero
po jakims$ czasie zdali$my sobie sprawe, ze traktowanie miejsca pracy takze jako
domu jest o wiele wazniejsze [...], a szczegdlnie wazne jest utrzymywanie atmos-
fery dobrych i pozytywnych relacji pomiedzy pracownikami. W momencie kiedy
te relacje zostaty zaburzone, pracownicy uwazali, ze ztamato si¢ kregostup zespo-
hu i mimo Ze otrzymali znacznie wigcej niz u innych pracodawcow, odchodzili™*2.

Wspolprace w biznesie z Chinczykami mozna usprawni¢ poprzez wieksze zrozu-
mienie odmiennego poczucia czasu. Orientacja na przysztos¢ w projekcie GLOBE
okresla, na ile pozadane w spoteczenstwie jest planowanie w dlugiej perspektywie
czasowej, sekwencyjne wykonywanie zadan i odraczanie gratyfikacji. W zakresie
praktyk Chiny sa w $rodku skali (34. na 61 panstw), Niemcy sa na miejscu 13., Pol-
ska za$ ma jeden z najnizszych wynikow w orientacji przysztosciowej wsrdd kra-
jow bioracych udziat w projekcie. Kultura chinska do niedawna byta jeszcze kultura
wiejska, w ktorej planowanie dlugofalowe wigzato si¢ z cyklem upraw. Oznacza-
o to konieczno$¢ oszczedzania na czas nieurodzaju; oszczedno$¢ uznawano za
cnote. Z perspektywy taoistow nalezato zdac si¢ na los i na naturalng kolej rzeczy,
planowanie byto zatem niepotrzebne i wbrew naturze**. Ma to znaczenie w biz-
nesie ze wzgledu na to, ze Chinczycy sa zorientowani na dtugoterminowg koope-
racj¢ i jednorazowe korzysci nie sg celem ich wspotpracy*. ,,Wiele polskich pro-
jektow skonczyto sig¢ w Chinach z powod6éw odmiennych perspektyw czasowych,
czesto wielkich nadziei i oczekiwan polskiej strony, jakze czesto niemozliwych
do zrealizowania w krotkim czasie”, pisze autor jednej z broszur przeznaczonych

31 Post-90s generation czy Jiti ling hou (90-afier, JL%1%) — tym terminem okresla si¢ pokolenie
Chinczykow, szczegolnie tych zamieszkatych w miastach, ktérzy urodzili si¢ miedzy 1990 a 2000 r.
Jest to pokolenie urodzone po erze Mao (1976) 1 protestach na placu Tiananmen (1989), a takze pod-
legajace polityce jednego dziecka (1978), patrz wigcej Manya Koetse, China's Post-90s Workers:
The Job-Hopping Generation, wrzesien 2016, http://www.whatsonweibo.com/chinas-post-1990s-jo-
b-hopping-generation/ [dostep 6 czerwca 2017].

32 Radostaw Pyffel (wspotpraca Centrum Wspodtpracy Gospodarczej Polska-Chiny, PATIZ), Biz-
nes w Chinach — jak unikng¢ problemow, Warszawa 2013, s. 16, http://www.gochina.gov.pl/files/?1d
plik=224 [dostep 20 maja 2017].

3 G. Hofstede, Culture’s Consequences...

3 Ang. long-term orientation to termin wprowadzony przez Geerta Hofstedego do badan nad
kulturg organizacyjna; patrz analiza w odniesieniu do Chin https://geert-hofstede.com/china.html
[dostep 20 maja 2017].
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dla polskich przedsigbiorcow w Chinach®. Polacy majg problem z patrzeniem
w perspektywie pieciu czy dziesigciu lat — dopiero pokazanie chinskiemu partne-
rowi perspektywy wspotpracy i dalekosieznego planu oraz wiasnej cierpliwosci
i wytrwatosci daje szans¢ powodzenia**. W Chinach kolejne mozliwosci bizneso-
we s3 szczegotowo analizowane i drobiazgowo oceniane przed podjeciem wilasci-
wej decyzji. W krajach zachodnich, na przyktad w Niemczech, uznaje sig, ze oka-
zja do wspotpracy biznesowej powinna by¢ wykorzystana, jesli tylko si¢ pojawi’’.
Chinska koncepcja czasu ma skutki dla sytuacji konfliktowych, a w negocjacjach
szczegolnie, jako ze chinscy pracownicy maja inne podejscie do naglosci spraw
(different conceptions of urgency)*®, tempa i sekwencji wykonywanych czynnosci
w czasie. Zachodni partnerzy handlowi czgsto odczuwaja zmieszanie, frustracje czy
wrecz zto$¢, obserwujac i doswiadczajac chinskiego podejscia do procedur, termi-
now i potrzeby negocjowania wielu spraw w tym samym czasie*. W Chinach go-
dzina 12.00 — pora lunchu — jest przyczyna frustracji wielu polskich biznesmenow,
ktorym wydaje sie, ze traca czas, idac z lokalnymi wspotpracownikami na positek.
W chinskich realiach jest to jednak mile widziane i oczekiwane, przyjeta bowiem
norma jest kontynuowanie rozmow biznesowych na mniej oficjalnym gruncie re-
stauracji, w ktorej mozna lepiej pozna¢ partnera, wypyta¢ go o zycie prywatne,
wymienic¢ si¢ nieformalnymi informacjami o statusie wspotpracy i zaciesnic rela-
cje osobiste. W kulturze, w ktorej orientacja humanistyczna® charakteryzuje si¢
wysokim wskaznikiem, jako$¢ relacji wspotpracujacych osob staje si¢ kluczowa,
a wrecz determinuje sposoby rozwigzywania nieuniknionego konfliktu*!.

35 R. Pyffel, Biznes w Chinach..., s. 17.

36 Tamze.

37 Felix C. Brodbeck, Michael Frese, Societal Culture and Leadership in Germany, w: J.S. Chhokar,
F.C. Brodbeck, R.J. House, Culture and Leadership..., s. 147-215.

3% Lucian W. Pye, Chinese Commercial Negotiating Style, Rand Corporation, Santa Monica
CA. 1982.

3% Paul S. Kirkbride, Sara F. Tang, Robert I. Westwood, Chinese Conflict Preferences and Ne-
gotiating Behavior. Cultural and Psychological Influences, ,,Organization Studies” 1991, nr 12 (3),
s. 365-386. Wigcej na ten temat: Zhi Xue Zhang, Jianjun Zhang (red.), Understanding Chinese Firms
from Multiple Perspectives, Springer, Peking University Press, Berlin, Peking 2014.

4 Orientacja humanistyczna rozumiana jest w projekcie GLOBE jako stopief, w jakim jed-
nostki nalezace do danej spotecznosci sg wspierane we wszelkich zachowaniach, ktorych celem jest
udzielenie innym pomocy, bycie sprawiedliwym, altruistycznym, opiekunczym, wybaczajacym czy
po prostu mitym dla innych.

4 J.A. Fernandez, L. Underwood, China CEO..., s. 29.
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Tradycyijnie chinskie cechy kulturowe wplywajgce na efektywnosé wspotpracy
biznesowej w Chinach®

W komunikacji migdzykulturowej istotne znaczenie ma uzywanie wysokiego
lub niskiego kontekstu wypowiedzi**. W kulturach niskiego kontekstu ktadzie si¢
nacisk na bezposrednios¢, zwieztos¢ komunikatu, na konieczno$¢ umieszczenia
znaczenia w stowach*. Kontakty z osobami, ktorych kultury pochodzenia charak-
teryzuja si¢ niskim kontekstem, wymagaja od partnerow biznesowych ,,nazywa-
nia rzeczy po imieniu”, natomiast w kulturze wysokiego kontekstu, w tym w chin-
skiej, istotna jest komunikacja niebezposrednia, poniewaz znaczenie ulokowane jest
w kontekscie. Wspotpraca z nimi wymaga zatem ,,znacznie bardziej rozbudowa-
nego przekazu oraz zachowania okreslonych rytuatéw komunikowania, takich jak
ceremoniatl, szacunek dla partnera™®. Stowo wypowiedziane w kulturach wysoko-
kontekstowych nie jest najwazniejszym $rodkiem przekazu; zaklada si¢ tam, ze
rozmoéwca bedzie potrafit domysli¢ si¢ wielu waznych kwestii, ktore sa istota roz-
mowy, nalezy zatem umie¢ czyta¢ migdzy wierszami. W takich kulturach cze-
ste jest implikowanie znaczenia, a takze ekspresja niewerbalna zgodnie z formu-
tg yizai yan wai (BAE S 4N — ,,prawdziwe znaczenie ukryte jest poza stowami”
i unikanie bezposredniego méwienia ,,nie”*. Komunikacja posrednia wyraza si¢
w formutach: you xie wenti (5% ] #) — ,,sa z tym pewne problemy”, bu fangbian
(77 1§) -, to nie do konca nam pasuje”, women yanjiu yanjiu — (AT T 57)
— ,,przemyslimy t0”, czy wo bu tai ginchu (KA K #E) — ,,nie do konca wiem”
jako sposob uniknigcia odmowy. Dla zachodnich menedzerow efektywna, a wigc
bezposrednia komunikacja jest bardzo wazna, poniewaz wplywa na umiejetnosc
zarzadzania, wypracowywania wynikow i osiagania sukcesu w mi¢dzynarodowej
korporacji*’. Jedna z badanych niemieckich menedzerek tak opisuje to zjawisko:

42 W miegdzykulturowej psychologii biznesu okre$la si¢ je jako indygeniczne (ang. indigenous)
— wytworzone przez lokalne warunki kulturowe. Zob. m.in. Uichol Kim, Kuo-shu Yang, Kwang-
-Kuo Hwang (red.), Indigenous and Cultural Psychology. Understanding People in Context, Sprin-
ger, Berlin 2006.

4 Edward T. Hall, Beyond Culture, Doubleday, New York 1976.

4 Thomas M. Holtgraves, Styles of Language Use. Individual and Cultural Variability in Co-
nversational Indirectness, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1997, nr 73, s. 624—637.

45 Matgorzata Budzanowska-Drzewiecka, Aleksander S. Marcinkowski, Agata Motyl-Adam-
czyk, Roznice kulturowe w komunikacji biznesowej, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2016, s. 55.

4 Ge Gao, Stella Ting-Toomey, Communicating Effectively with the Chinese, Sage, Thousand
Oaks CA 1998, rozdz. 1: Self-other Perspective and Communication, s. 1-19.

47 K. Mazurowska, P. Boski, Czynniki istotne w procesie...
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I wyjasniam projekt, i generalnie daje im wskazoéwki, co maja robi¢
ioni siedzg tam i stuchaja ciebie i méwia ,,tak, rozumiemy”. Mowisz
im, co maja robi¢, na czym si¢ skupic¢, ale méwia, ze rozumieja, i py-
tasz jeszcze raz i jeszcze raz, a oni mowia ,.jesteSmy pewni”, wiec
wracaja do pracy i wracaja do ciebie po jakims czasie, w ktorym mieli
wykonac ten projekt i oczywiscie to nie odnosi si¢ do tego, co mowi-
tas, co wyjasniatas, w tej sytuacji patrza na ciebie, a ty myslisz ,,czy ja
wam nie mowitam, czego dotyczy ten projekt?” [...]. I czytasz w tej
pracy, ktora dostarczyli, i to nie jest to, co byto wczesniej omawiane.

Chinscy pracownicy maja trudnos$ci z wyraznym powiedzeniem ,,nie”’, co wie-
cej, potrzebuja wickszego pokierowania nimi i wyjasnienia im w szczegotach, o co
chodzi w danym zadaniu*®. W Polsce czy w Niemczech, gdyby wspotpracownik
nie byl pewien, co ma zrobi¢, to wrocitby po dalsze wskazowki, po feedback, za-
nim zaczalby prace — Chinczycy zwykle tego nie robig. Rozwigzaniem jest czeste
egzekwowanie wynikow w pracy, dawanie krotszego deadlinu oraz dopytywanie
si¢, jak wspotpracownik zrozumiat nasz komunikat, z prosba o parafrazg, raczej
niz pytania, czy w ogole komunikat zrozumiat®.

W chinskim $srodowisku pracy nadrzedna role wobec efektywnosci w komuni-
kacji odgrywaja ustawienie hierarchiczne oraz normy grzecznos$ci. Kolejna bada-
na Chinka wspotpracujaca z niemieckimi firmami w Pekinie moéwi w wywiadzie:
Z niemieckim szefem bytabym taka, bylabym bardziej bezposrednia, ale to byt
Chinczyk, wiec mogtam mu powiedzie¢, co si¢ dzieje [w firmie], ale mu nie po-
wiedziatam™. Chificzycy sg tak kegi (%"X)°' — uprzejmi w swoim zachowaniu,
szczegolnie gdy nie cheg urazic szefa czy partnera z zagranicy — ze dochodzi nie-
kiedy do zablokowania przeptywu informacji na temat tego, co si¢ dzieje na przy-
ktad z biezacym projektem. W efekcie zachodni menedzer moze czekaé na rezul-
tat wykonanej pracy, podczas gdy pracownik chinski nie miat $miatosci przyjsc
do niego po feedback®.

Mowiagc o komunikacji, nie mozna nie wspomnie¢ o chinskiej etykietalno-
$ci zachowania przejawiajacej si¢ w odpowiednim przedstawieniu siebie i firmy,

4 Cytaty pochodzg z badan autorki przeprowadzonych w miedzynarodowych korporacjach w Chi-
nach: K. Mazurowska, Kulturowe i osobowosciowe czynniki warunkujgce harmonijne lub konflik-
towe zachowania organizacyjne. Chinczycy i Europejczycy w miedzykulturowym srodowisku pracy,
praca doktorska, Szkota Wyzsza Psychologii Spotecznej, Warszawa 2011.

4 Tamze.

50 Tamze.

I Ge Gao, S. Ting-Toomey, Communicating Effectively..., rozdz. 3: Charakteristics of Chine-
se Communication — Keqi, s. 45.

2 JA. Fernandez, L. Underwood, China CEO...
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wymianie grzecznosci i prezentow, wspolnych lunchach i kolacjach budujacych
zaufanie itp. Pare lat temu do dobrego tonu nalezalo posiadanie wizytowek w je-
zyku chinskim i przedstawianie si¢ partnerom chinskim poprzez zaposredniczo-
ny kontakt. Obecnie sytuacja si¢ zmienita dzieki powszechnemu uzyciu aplikacji
Wechat (Weixin)*, z ktorej korzysta ponad 830 mIn Chinczykow?*. Jest to medium
laczace cechy Facebooka, WhatsAppa i innych komunikatoréw pozwalajacych na
nagrywanie krotkich wiadomosci dzwickowych i odstuchiwanie ich w dowolnej
chwili. Wechat stat si¢ ostatnio popularnym narzedziem komunikacji miedzy fir-
mami, w ktorych te same osoby z obu stron, wczesniej zaznajomione, rozwijaja
relacje poprzez przesylanie sobie wiadomosci na Wechat, zarowno prywatnych,
jak i firmowych. Jest to wiec nieoficjalny kanat komunikacji, dzieki ktéremu moz-
na omowi¢ pewne sprawy stuzbowe niejako w kuluarach, zanim zostang oficjal-
nie przekazane droga mailowa. Dzigki Wechatowi komunikacja miedzy firmami
moze si¢ sta¢ duzo efektywniejsza, Chinczycy bowiem znacznie czesciej odbie-
raja wiadomos$ci Wechat niz wiadomosci przesytane e-mailem. Chinscy partnerzy
chetnie wiec zeskanuja kod QR, taczac sie tym samym z nowym kooperantem za-
raz przy pierwszym spotkaniu.

W kulturze chinskiej istniejg jeszcze dwa indygeniczne konstrukty psycholo-
giczne, ktore moga si¢ przyczyni¢ do zwickszenia efektywnosci wspotpracy. Sa
to koncepcja przystugi, ktora wigze si¢ z bao (1) — odwzajemnianiem sig, oraz
guanxi (K 3) — sieci spotecznych relacji. W codziennym dyskursie czesto wyste-
puja wyrazajace wdzieczno$¢ i koniecznos$¢ splacenia dtugu powiedzenia: gan en
tu bao (BB EHR) — ,,odczuwaé wdzigcznosé za czyjes uprzejme zachowanie i pla-
nowa¢ odptacié si¢ za to”, gan en dai de (JE B FAE) — ,,niesé cigzar wdzigcznoscei
za czyja$ uprzejmos$¢™*® czy chengyu — Li shang wang lai (L 1K) — ,,odwza-
jemnia¢ pozdrowienia, przystugi i prezenty”. Przystugi wy$§wiadczone na rzecz in-
nych Chinczycy uznaja za swego rodzaju inwestycje, ktore druga strona w relacji
powinna wynagrodzi¢*®. Jesli kto$ nie odptacit za prezenty lub przystugi, Chinczy-
cy mowia, ze bu dong renging (NENNE) — (on) nie rozumie pozytywnych emocji
miedzy ludzmi. Dlatego odwzajemnienie si¢ prezentami podczas spotkan bizneso-
wych nalezy do normatywnych zachowan w kulturze chinskiej i jest oczekiwane
przez partnera wspotpracujacego z Azjatami.

53 G.S. Yip, B. Kern China s Next...

% Zob. na temat czestotliwos$ci uzytkowania aplikacji Wechat w Chinach China Digital Land-
scape Transformation, Bowen Li dla TEDXHult Shanghai, https://www.youtube.com/watch?v=wj-
RySkvENO9w [dostep 20 maja 2017].

3 Ge Gao, S. Ting-Toomey, Communicating Effectively..., rozdz. 2: Chinese Personal Deve-
lopment Process, s. 29.

3¢ Kuo-shu Yang, Indigenous Personality Research. The Chinese Case, w: Uichol Kim i in. (red.)
Indigenous and Cultural..., s. 285-314.
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W kulturze chinskiej guanxi (5 %) odnosi sie do szczegdlnego rodzaju nie-
formalnych, osobistych zwiazkow miedzyludzkich opartych na wzajemnych zo-
bowiazaniach i rdzni si¢ ono pod wieloma wzglgedami od sieci spotecznych relacji
pomigdzy ludzmi w kulturze zachodniej. Koncepcja guanxi byta juz wielokrotnie
opisywana®’, jest ona jednak wazna w kontekscie usprawnienia wspolpracy z Chin-
czykami. Wierza oni bowiem, ze dostep do wlasciwych kontaktow spotecznych
moze by¢ zdecydowanie bardziej efektywny w dazeniu do osiagniecia upragnio-
nych celow niz czynno$ci podejmowane na wlasng reke®®. Zaproszenie na przy-
ktad do restauracji osoby, z ktdra chce si¢ zawrze¢ guanxi, oraz spedzenie czasu
w atmosferze bliskosci, jezeli przebiega stopniowo, tworzy zaufanie, a to wstep do
nawigzania dlugotrwatych relacji biznesowych. Zachodni przedsigbiorcy nie czuja
sie komfortowo z akceptowaniem prezentow, dla Chinczykow zas jest to codzienna
praktyka kulturowa. ,,Mieli$my jednego klienta, ktory byt z nami zwigzany dzie-
sie¢ lat. UwazaliSmy, ze nalezy wreczy¢ mu jaki$§ maty prezent. Ale [niemiecki]
szef powiedzial, Ze to nie jest konieczne”, tak wypowiedziata si¢ chinska mene-
dzerka nizszego szczebla pracujgca w niemieckiej firmie handlowej w Pekinie®.
W Chinach pielegnowanie relacji z dlugoterminowym klientem odbywa si¢ poprzez
wreczanie mu upominkow, czego czesto nie biora pod uwage zagraniczni inwe-
storzy, nie przeznaczajac w firmowych budzetach stosownych srodkow na ten cel.

Podobnie do guanxi znajomo$¢ chinskiej koncepcji zachowania twarzy liu mian-
zi (R4 T ¥) moze mie¢ znaczacy wpltyw na wspodtprace. Partnerzy zachodni majg
tendencje do postrzegania sytuacji biznesowych w kategoriach dobra—zta, prawdy—
—falszu, podczas gdy chinska tradycja jest bardziej skoncentrowana na kwestii ,,twa-
rzy” niz na wiarygodno$ci jednostki. Michael H. Bond argumentowal, ze ochrona
czyjej$ twarzy jest istotniejsza niz obiektywna prawda®. Zaleca si¢ jednak zagra-
nicznym inwestorom na rynku chinskim ostrozno$¢ w bezwarunkowym przestrze-
ganiu tradycyjnych praktyk ocalenia twarzy, ze wzgledu na podwojne standardy

57 Por. m.in. Si Qin Peng, Guanxi — Management and Legal Approaches to Establish and Enhan-
ce Interpersonal Trust, ,,Journal of Psychology in Chinese Societies” 2001, nr 2 (1), s. 51-76; Tho-
mas Gold, David Guthrie, Daniel Wank, Social Connections in China — Institutions, Culture and the
Changing Nature of Guanxi, Cambridge University Press, Cambridge 2002; Eike A. Langenberg, Gu-
anxi and Business Strategy Theory and Implications for Multinational Companies in China, Springer,
Berlin 2007; czy literatura wydana w Polsce: Ewa Zajdler (red.) Zrozumie¢ Chinczykow. Kulturowe
kody spotecznosci chinskich, Wydawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa 2011; Yan Wang, Wphw
modernizacji Chin na funkcjonowanie guanxi w chinskim spoteczenstwie, ,,Azja—Pacyfik” 2015, t. 18.

% YinLun So, Anthony Walker, Explaining Guanxi. Chinese Business Network, Routledge,
Newy York 2013.

3 K. Mazurowska, Kulturowe...

% M.H. Bond, Beyond Chinese Face, Oxford University Press, Hong Kong 1991.
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zachowan stosowane przez chinskich kontrahentéw®'. Jak argumentuje Jarek Lin-
ka, ktéry przeprowadzit wiele wywiadow z polskimi inwestorami w Chinach, da-
wanie twarzy i jej ochrona sa praktykowane w fazie wzajemnego poznawania si¢
partnerow biznesowych, po tym etapie za$ nastepuje przejscie do fazy negocjacji
i analizowania kwestii merytorycznych. Nalezy wigc rozdzieli¢ faze wstepna w bu-
dowaniu relacji (artykutowang poprzez zachowanie ceremonialnosci) od wtasci-
wej fazy wspotpracy, w ktorej bardziej bezposrednie komunikowanie propozycji
i oczekiwan zwigksza efektywnos$¢ w biznesie z Chinczykami®.

Wykres 1. Srednie dla kultur niemieckiej, chinskiej oraz polskiej dla praktyk (PR) bada-
nych w projekcie GLOBE®
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Podsumowanie powyzszej analizy przedstawia wykres. W zakresie praktyk
w ramach orientacji na zadanie spo$réd trzech branych pod uwage panstw Chiny
osiagaja najwyzszy wynik, a Polska najnizszy. Polska ma takze najnizszy wynik

o' Jarek Linka, Rola twarzy w chinskim marketingu relacji — opinie polskich menadzeréw pra-
cujgcych w Chinach, w: Grazyna Rosa, Agnieszka Smalec, Marketing przysztosci. Trendy. Strate-
gie. Instrumenty. Zachowania nabywcow wczoraj, dzis i jutro, ,,Zeszyty Naukowe” nr 594, ,,Eko-
nomiczne Problemy Ustug” nr 54, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2010, s. 341-352.

2 Tamze, s. 352.

6 K. Mazurowska, Kulturowe... Opracowanie wiasne na podstawie R. House i in., Leadership,
Culture and Organizations...
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w orientacji przysziosciowej ze wszystkich 61 krajow bioracych udzial w projek-
cie. W zestawieniu trzech panstw Chiny osiagaja w tym wymiarze najwyzsza $red-
nig. W skali unikanie niepewnosci Niemcy osiagaja piaty, najwyzszy wynik, Chin-
czycy sa w og6lnym rankingu na dziesigtym miejscu, a relatywnie niskie wyniki
charakteryzuja Polakéw, ktorzy w mniejszym stopniu odczuwaja potrzebe unika-
nia niepewnosci. Dystans wiladzy jest najwyzszy w Niemczech, a na podobnym
poziomie w Chinach i w Polsce. Zarowno w skali kolektywizmu instytucjonalne-
go, jak i kolektywizmu wewngtrzgrupowego Chinczycy osiagaja najwyzsze wyniki
sposrod wymienionych trzech panstw. Jesli chodzi o skale asertywnosci niemiec-
ka kultura osigga wysokie wyniki, a polska, podobnie jak chinska, charakteryzuje
si¢ umiarkowana asertywnoscig obywateli. W wymiarze egalitaryzm pici Polska
wypada najwyzej, czyli mocniej charakteryzuje si¢ rownym traktowaniem kobiet
i mezczyzn niz Chiny czy Niemcy. Chinczycy charakteryzuja si¢ najwyzsza spo-
$rod trzech panstw orientacjqg humanistyczng, Polska $rednia, natomiast Niemcy
sa w rankingu najnizej.

Chiny sa skomplikowanym rynkiem dla zachodnich kontrahentoéw, r6znice kul-
turowe w biznesie za$ podnosza poprzeczke trudnosci®. Skuteczna dziatalno$¢ na
tamtym rynku wymaga od menedzerow umiejetnosci szybkiego dostosowania pro-
duktu i marki do obowiazujacych w kraju wymogoéw dotyczacych prowadzenia
interesow biznesowych. Przeprowadzona analiza réznic w zarzadzaniu migdzy-
kulturowym miata na celu okreslenie, jakiego typu praktyki biznesowe moga si¢
przyczyni¢ do zwigkszenia efektywno$ci we wspolpracy z Chinczykami. Efektyw-
no$¢ byta rozumiana jako skuteczne rozwigzanie biezacych problemow we wspot-
pracy®. W sytuacji kontaktu miedzykulturowego, gdy spotykaja si¢ przedsigbiorcy
z r6znych kultur, eksporterzy i importerzy, stanowi to niezwykte wyzwanie. No-
wicjusz, kulturowy outsider, jakim jest biznesmen w pracy migdzynarodowej, ze
szczatkowa wiedza na temat lokalnych wartosci i aktualnych praktyk, nie jest w sta-
nie odpowiednio zareagowac na nieznane sobie sposoby zachowania lub moze re-
agowac na nie tak, jakby zareagowat w swojej kulturze, co nieuchronnie prowadzi
do kulturowego faux-pas®. Poznanie réznic kulturowych moze si¢ odby¢ na przy-
ktad poprzez treningi i warsztaty kulturowe przed przyjazdem na negocjacje biz-
nesowe czy szkolenia w trakcie pobytu w Chinach. Bez wlasciwego zrozumienia
norm funkcjonowania menedzerowie tam oddelegowani do pracy moga popetniac¢
btedy czesto dyskwalifikujace ich jako ekspertow z ,,Zachodu”, ktérym stawiane

% Wei Wu, Is China Making Life Difficult For Foreign Companies?, przekt. wiasny, ,,South China
Morning Post”, 2 maja 2016, http://www.scmp.com/news/china/diplomacy-defence/article/1940397/
china-making-life-difficult-foreign-companies [dost¢p 6 czerwca 2017].

% M. Budzanowska-Drzewiecka i in., RdzZnice..., s. 28.

% P. Boski, Kulturowe...
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sa wysokie wymagania. Dzialajace w miedzynarodowym biznesie firmy ponosza
straty finansowe wynikajace z nieumiejgtnosci rozwigzywania konfliktow mie-
dzykulturowych wsrod pracownikéw. To duze ryzyko, gdyz skala rynku chinskie-
go jest coraz wigksza, szczegolnie dlatego, ze dzigki rosnacej branzy e-commerce
mozna dotrze¢ do chinskiego klienta w najdalszych regionach Chin®’.

Summary
Effective cooperation with the Chinese from the cross-cultural
business psychology perspective

In recent years more Chinese executives and entrepreneurs took their
business global. At the same time the challenge of China market entry
has become an increasingly important issue also for the Europeans,
including Poles. However when people with different cultural bac-
kground encounter various tensions may arise imposing the quality
of business relations. The article analyses a number of cross-cultu-
ral dimension as they have become an essential factor for understan-
ding economic and business environments. Examples of miscommu-
nication and failure in understanding of culture specific behaviors in
the work setting between Chinese and European counterparts are di-
scussed. The author argues that developing intercultural sensitivity is
a crucial factor for fruitful communication and successful conflict re-
solution. The article analyzes cooperation with the Chinese from the
cross-cultural psychology perspective.

7 Frank Lavin w magazynie ,,Forbes” zajmuje si¢ analizg rynku e-commerce w Chinach i §ledzi ak-
tualne wydarzenia zwigzane z jego rozwojem, np. w artykule 4 Factors that Are Driving China’s Con-
sumer Surge, https://www.forbes.com/sites/franklavin/2016/12/06/4-factors-that-are-driving-chinas-
-consumer-surge/#109bd50937¢7 [dostep 25 maja 2017].



