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Wprowadzenie

rzetom XX i XXI wieku obfituje w procesy
P i zjawiska w gospodarce §wiatowej, ktore

burza dotychczasowy porzadek gospodar-
czy 1 znaczenie poszczegdlnych panstw. Coraz cze-
$ciej analitycy podkreslaja rosnace znaczenie krajow
BRIC (Brazylii, Rosji, Indii, Chin), ze szczegélnym
uwzglednieniem gospodarki chinskiej. Ocenom sg
poddawane nie tylko wskazniki makroekonomiczne,
ktore plasuja gospodarkq chmska w czoldéwce naj-
szybc1e] rozwuajacych sie na $wiecie. Analizie podle-
gaja réwniez sposoby prowadzenia dziatalnosci go-
spodarcze] w tym kraju oraz zachowania strategicz-
ne przedsiebiorstw (lokalnych i zagranicznych) na
rynku chinskim.

Jednym ze specyficznych zjawisk zaobserwowa-
nych w dziataniach strategicznych przedsiebiorstw
funkcjonujacych na rynku chinskim jest tworzenie
powiazan sieciowych zwanych guanxi. Zjawisko two-
rzenia guanxi jest na tyle rozwiniete, ze trudno so-
bie Wyobrazic’ funkcjonowanie na rynku chinskim
bez tych powiazan. Wrecz mowi sie o kapitalizmie
guanxi w Chinach, Hongkongu czy na Ta]wanle“
Roéwniez spotyka sie podobne relacje w Japonii (kan-
ket) i w Korei Potudniowej (kwankye). M. Wong
w swych badaniach na 1513 przedsiebiorstwach
funkcjonujacych w Chinach (73% to organizacje lo-
kalne, a 27% - inwestorzy zagraniczni) dowodzi, ze
wazniejszym czynnikiem sklamamcym organizacje
do wspoldzmlanla sa relacje guanxi niz zimna i eko-
nomiczna kalkulacja?. Sieci te zyskuja jeszcze bar-
dziej na znaczeniu z uwagi na wielko$¢ rynku chin-
skiego (najwiekszy na $wiecie), ]ego role W gospo-
darce $wiatowej oraz dyspersje powigzan guanxi na
inne rynki na $wiecie: gléwnie azjatyckie oraz do
krajow, do ktorych wchodza firmy chinskie.

Dodatkowym stymulatorem rozwoju sieci guanxi
w Chinach jest rozwdj przedsiebiorczosci. Jeszcze
pod koniec lat 70. ub. wieku oficjalnie nie bylo zare-
jestrowanych firm prywatnych. Dwadziescia lat p6z-
niej - w 1999 r. funkcjonowato ponad 10 mln przed-
siebiorstw prywatnych, ktére miaty charakter ma-
tych i érednich i byly tworzone gléwnie na podstawie
powiazan rodzinnych. Firmy prywatne stanowily po-
nad 90% wszystkich zarejestrowanych firm w Chi-
nach®. Na przestrzeni pierwszej dekady XXI w. licz-
ba przedsiebiorstw prywatnych nieznacznie sie
zmniejszyta. Zgodnie z danymi Narodowego Biura
Statystyki Chin za 2008 r. oficjalnie zarejestrowa-
nych byto 6,239 mln przedsiebiorstw prywatnych
1 152 tys. panstwowych?. Mimo redukcji liczebnosci
przedsiebiorstw w Chinach do statych nalezy zaliczy¢
tendencje stabniecia roli organizacji panstwowych
w gospodarce narodowej kraju na rzecz firm prywat-
nych. Przedsiebiorstwa panstwowe stanowia zatem
2,4% wszystkich przedsiebiorstw w Chinach.
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Pojecie guanxi

yjasnienie terminu guanxi nie jest ani la-
W twe, ani jednoznaczne. Wynika to z wielo-
znacznos$ci tego pojecia oraz zlozonosci
jego zastosowania w réznych sferach zycia. Stowo
guan oznacza drzwi, co ma przyblizy¢ strony do sie-
bie®. Rozumiany jest réwniez jako bariera oraz lacz-
nik miedzy dwiema stronami®. W wolnym rozumie-
niu oznacza wejscie do wspoélnoty (jestes jednym
z nas), ktéra dba o swoich cztonkéw. Wspdlnota jest
pojmowana w kategoriach zaréwno spotecznych, po-
litycznych, jak i ekonomicznych. Dbato$¢ o wspétto-
warzyszy sieci jest konkretna i wymierna. Mozliwos$é
tworzenia dodatkowej wartosci poprzez wzajemne
Swiadczenie ustug jest gléwnym motorem tworzenia
guanxi.

Natomiast xi oznacza zaciesnienie relacji miedzy
stronami, ich strukturalizowanie (pionowe i pozio-
me). Dotyczy to zaréwno relacji spotecznych (mie-
dzyludzkich), jak i organizacji.

Pojecie guanxi czerpie swoje inspiracje ze znacz-
nie szerszego spektrum kulturowego, ktorego korze-
ni nalezy doszukiwaé sie w konfucjanizmie”. Konfu-
cjusz skupiat sie w swojej filozofii na cztowieku
i jego roli w spoleczenstwie. Punktem wyjscia byta
rodzina, w ktorej mito§¢ opiera sie bardziej na wza-
jemnych zalezno$ciach niz na uczuciach i emocjach.
Analizowano gléwnie zalezno$ci hierarchiczne syna
do rodzicéw, zony do meza, mtodszego do starszego
rodzenstwa. Podejmowano réwniez kwestie relacji
miedzy przyjaciétmi.

Na podobny system zalezno$ci hierarchicznej
wskazywano miedzy poddanymi a wladza. W tych
relacjach wazna jest lojalno$¢, wiernosé¢ wobec glo-
wy rodu i panstwa. Niezwykle istotne sa normy mo-
ralne, ktore nakazuja stosowne zachowanie i prze-
strzeganie obyczaju (demonstracja gestow i czyndow)
w odpowiednim czasie i w sytuacji. Wedlug Konfu-
cjusza podstawa zachowania czlowieka cnotliwego
jest humanitarno$é, przestrzeganie etykiety i zasad
moralnych, wspélnota dziatania oraz dazenie do po-
zyskania wiedzy®. Ludzie cnotliwi otaczaja sie oso-
bami wyznajacymi te same wartoSci 1 przestrzegaja-
cymi tych samych obrzedéw, tworzac zwarta sieé
powigzan opartych na dawaniu i braniu. Znaczenie
jednostki jest mierzone jej przynaleznoscig i rolg
w sieci powigzan interpersonalnych?. Ten, kto nie
przestrzega konfucjanskiego tadu, zostaje wyrugo-
wany poza uklad powiazan.

Guanxi jest najczesciej definiowane jako sieé nie-
formalnych relacji interpersonalnych i wymiany
przyslug utworzona w celu prowadzenia dzialalnosci
gospodarczej'?. Sieci guanxi wyrézniajg sie pewnymi
specyficznymi cechami, do ktérych naleza m.in.
transfer relacji, ich wzajemno$¢ oraz zlozonosci
struktury powiagzan. Transfer relacji polega na tym,
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ze w przypadku powiazan posrednich guanxi strony
moga nawiazac relacje jedynie przez posrednika. Je-
§li firma A ma powigzania guanxi z przedsiebior-
stwem B, a to z organizacja C, to relacje miedzy
A i C moga by¢ nawiazane tylko, gdy przedsiebior-
stwo B przedstawi sobie strony A i C.

Dobrym przyktadem transferu relacji jest wypo-
wiedz jednego z prezesow ds. sprzedazy w jednej
z firm telekomunikacyjnych w Zhengzhou, ktory
probowat nawiazaé wspolprace z przedsiebiorstwem
z branzy elektronicznej: ,Do$wiadczenie wskazuje,
7ze pomocne w nawigzaniu kontaktéw z potencjal-
nym klientem jest znalezienie osoby trzeciej, ktora
nas sobie przedstawi. Ze wzgledu na fakt, ze ta oso-
ba jest zaprzyjazniona ze mng i z potencjalnym
klientem, stad powstaje guanxi miedzy nami”'V.

Transfer relacji wynika z zaufania, jakim darza
sie czlonkowie guanxi. Jesli w transakcjach miedzy
obcymi stronami posredniczy przedsiebiorstwo, be-
dace w relacjach guanxi miedzy nimi, to owe trans-
akcje sa obarczone znacznie nizszymi kosztami
transakcyjnymi'?. Gwarantem uczciwosci transak-
cji jest posrednik, gdyz miedzy nim a zaintereso-
wanymi stronami poziom zaufania jest wysoki, spo-
wodowany drakonskimi karami za dzialania opor-
tunistyczne, wlacznie z usunieciem z guanxi, co
jest jednoznaczne z upadkiem nieuczciwego przed-
siebiorstwa.

Wzajemnos$é relacji guanxi wyraza sie tym, ze
strony, ktore nie przestrzegaja zasad guanxi lub tez
nie odwzajemniaja przyslug w ramach wzajemnych
powiazan, traca swoja wiarygodno$¢ 1 narazone sg
na ostracyzm ze strony czlonkéw sieci. Mimo zlozo-
nosci sieci relacje miedzy cztonkami sg rozpatrywa-
ne poprzez pryzmat powigzan miedzy dwiema stro-
nami'®. Czlonkowie guanxi kieruja sie zasadami wy-
pracowanymi przez wieki. Reguly te nie maja cha-
rakteru skodyfikowanego, nie sg nigdzie spisane,
a jedynie przekazywane w formie ustnej lub rytu-
alow. Jest to swoisty kodeks honorowy wzajemnosci
1 sprawiedliwo$ci.

Powigzania interpersonalne w Chinach opieraja
sie na daleko idacym wzajemnym zaufaniu. Strony
ufaja sobie, honoruja wszelkie ustalenia podjete
w formie ustnej, bez koniecznosci zabezpieczen kon-
traktowych. Istnieje aksjomatyczne zatozenie w two-
rzeniu i rozwoju powigzan guanxi o wiarygodnos$ci
kazdej ze stron. Strony sa gleboko przekonane, ze
tworzone relacje majag charakter dlugotrwaly i har-
monijny, co jednocze$nie ogranicza sklonnosé do
zachowan oportunistycznych (cienn przysztosci). Sta-
bilne powiazania interpersonalne sklaniaja ponadto
do zwiekszenia zaangazowania stron w ukladzie.

Sieci guanxi charakteryzuja sie silnymi powiaza-
niami miedzy stronami, ktére przynosza im wymier-
ne korzysci (dazenie do gry o sumie niezerowej).
Szczegolnie korzystne relacje sa dla malych i niedo-
$wiadczonych przedsiebiorstw, dla ktérych transfer
wiedzy, doswiadczenia i informacji staje sie¢ warun-
kiem przetrwania. Sieci guanxi generujg znaczne ko-
rzy$ci w obszarach, gdzie wystepuja rutynowe dziata-
nia (procedury platnosci, transport), realizacja za-
dan zwiazana z procedurami administracyjnymi oraz
wykorzystujacych pozyskang, w ramach powiazan in-
terpersonalnych, informacje (np. akcje marketingo-
we)". Dzieki relacjom guanxi przedsiebiorstwa maja
szanse pozyskania kluczowych kompetencji 1 z nimi
wykreowaé atrakcyjna przewage konkurencyjna.
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W przypadku braku dostepu do sieci wiele firm dzia-
tajacych w Chinach przestaloby istnieé.

Trzon relacji w ramach guanxi opiera sie na po-
wiazaniach osobistych. Jednak maja one znaczacy
wplyw na kontakty miedzy organizacjami. Badania
prowadzone przez R. Szeto i P. Wrighta dowodza, ze
powiazania osobiste przekladaja sie na zachowania
nie tylko indywidualne, ale réwniez organizacje'®.
Autorzy poddali badaniom 850 os6b z réznych
przedsiebiorstw. Byli nimi gtéwnie cztonkowie zarza-
du przedsiebiorstw (panstwowych i prywatnych),
kierownicy wyzszego szczebla, wlasciciele mniej-
szych firm. W badaniach tych az 94% respondentéw
odpowiedziato twierdzaco na konieczno$é udzielenia
przystugi dla czlonkéw ich guanxi, nawet, jesli be-
dzie to mieé okreslone konsekwencje dla ich organi-
zacji, w ktorej funkcjonuja. Jednoczesnie prawie
75% badanych jest zdania, ze prowadzenie dziatalno-
$ci gospodarczej jest oparte na relacjach sieciowych
(gtéwnie guanxr).

Jeszcze mocniejszym potwierdzeniem istotnosci
zjawiska guanxi wydaja sie by¢ wyniki badan G.C.
Chu i Y. Ju na prébie 2000 przedsiebiorstw z Szan-
ghaju i Quingpu'®. Z badan tych wynika, ze 92,4%
ankietowanych uznato guanxi za podstawe w zyciu
zawodowym i prywatnym. Prawie 85% responden-
tow wskazalto na brak zaufania do nieznajomych, co
skutkuje konieczno$cia poswiecenia czasu na stwo-
rzenie wlasciwych z nimi relacji. Jednocze$nie me-
nedzerowie analizowanych firm z do$é rozbrajajaca
szczeroscia wskazali, ze relacje guanxi sa wykorzy-
stywane w celu ominiecia obowiazujacych procedur
administracyjno-biurokratycznych do generowania
wlasnych, partykularnych korzysci (71,7%).

Badania G.C. Chu i Y. Ju wykazaty dodatkowo nie
tylko istotng role sieci guanxi w prowadzeniu dziatal-
nosci gospodarczej w Chinach, ale réwniez wzrost
znaczenia tych relacji wéréd mlodszego pokolenia
Chinczykéw. Mlodzi Chinczycy chetniej siegaja w swo-
jej dziatalno$ci biznesowej do relacji guanxi niz ich
starsi koledzy. Dlatego popularne w Chinach powie-
dzenie ,wazniejsze jest kogo znasz niz co wiesz” na-
biera wyjatkowego znaczenia. Szczegélnie, ze pozycja
poszczegdlnych oséb w organizacji zalezy od pozycji
spolecznej 1 zawodowe] innych czlonkow guanxi.

Badania J.G. Hussaina, J.M. Scotta, R.T.
Harrisona i C. Millman wykazaly dodatkowo, ze ko-
biety-przedsiebiorcy chetniej niz mezczyzni korzy-
staja z guanxi w celu zdobycia §rodkéw finansowych
na funkcjonowanie swoich przedsiebiorstw!”. Na
tak duzy wzrost popularnosci sieci guanxi wsrod
mlodszych rocznikéw menedzeréw, a w szczegdlno-
$ci kobiet, maja niewatpliwie wplyw powiazania ro-
dzinne i kolezenskie, na ktérych opiera sie funkcjo-
nowanie przytlaczajacej wiekszosci przedsiebiorstw
w Chinach.

Formy i typy guanxi

daniem N.R. Abramsona i J.X. Aia guanxi
moze przyja¢ dwie formy. Pierwsza jest siec¢
kontaktéw personalnych, zwiazkéw i zobo-
wiazan, ktore sa wykorzystywane przez biznesmenéw
w celu pozyskania potrzebnych zasobéw i przewag'®.
Najczesciej tymi zasobami sa: informacja, umiejetno-
§ci, zrodita finansowe, czasem zasoby materialne'®.
Druga forma jest wymiana uprzejmosci i przystug lub
zdobycie wplywow. Wymiana uprzejmosci odnosi sie
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do realizacji zasady solidaryzmu, szczegélnie w sytu-
acjach zagrozenia. Funkcjonowanie w sieciach guanuxi
z pewno$cia pomaga przedsiebiorstwom matym
i wzglednie niedoswiadczonym w osiaganiu ich sukce-
su rynkowego. Firmy te sa chronione przez swoich
partneréw z sieci, bez wzgledu na to, czy sa oni kon-
kurentami na tym rynku, dostawcami, odbiorcami,
czy tez ich relacje biznesowe sa bardzo luzne. Wyro6z-
nia sie trzy gléwne typy guanxi, wynikajace ze specy-
fiki powigzan i cztonkéw sieci; naleza do nich:

® guanxi o powigzaniach ekspresywnych,

® guanxi o powigzaniach instrumentalnych,

® guanxi o powiazaniach mieszanych?”.

Powiazania ekspresywne maja charakter trwaly
i stabilny, ale maja ograniczony zasieg. Najczesciej
dotycza powiagzan rodzinnych. Czlonkowie guanxi
przywiazuja ogromna wage do tych relacji i kieruja
sie normami egalitaryzmu.

Natomiast powiazania instrumentalne sa krdtko-
trwate i niestabilne oraz dotycza gléwnie powigzan
o charakterze biznesowym. Relacje te sa oparte na
normach sprawiedliwo$ci (tworzenie partnerskich
konsorcjéw projektowych) i1 dotycza powigzan mie-
dzy organizacjami o charakterze utylitarnym.

W przypadku powiazan mieszanych w guanxi
mozna takie sieci spotkaé w relacjach miedzy przyja-
ci6tmi, ktorych taczy wspélne pochodzenie, dziecin-
stwo, droga edukacji, miejsce zamieszkania i pracy.
Sa to personalne i emocjonalne zwigzki miedzy stro-
nami w guanxi, choé¢ moga réwniez zdarzy¢ sie o cha-
rakterze instrumentalnym®. Czlonkowie tego typu
powiazan kieruja sie przede wszystkim normami
wzajemnosci $§wiadczenia sobie przystug oraz wiary-
godnosci (zachowanie twarzy). Czesto czlonkowie
z guanxi 0 powiazaniach mieszanych staja sie posred-
nikami w tworzeniu sieci o charakterze instrumen-
talnym. Zar6wno powigzania mieszane, jak i eksten-
sywne tworza sieci nieformalne, podczas gdy sieci
o powiazaniach instrumentalnych sa formalne.

Jakos¢ relacji guanxi
ako$¢ relacji guanxi okresla sie poprzez kon-
stelacje czlonkéw sieci umiejscowionych,
w zaleznosci od poziomu zaufania, miedzy
postacia centralna a nimi®?. Okregli zaufania
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jednakze sg one rozpatrywane w przypadku, gdy jed-
na ze stron przyjmie funkcje centralng w guanxi.

Sieé¢ guanxi wokét postaci X ma charakter dyna-
miczny. Osoby z trzeciego (najdalszego) okregu maja
szanse przejScia do okregéw blizszych. Im wiecej
0s6b znajduje sie na blizszych okregach zaufania,
tym jakos¢ sieci jest wyzsza. Strony daza zatem do
zacie$nienia relacji miedzy soba poprzez zwieksze-
nie liczby kontaktéw (zawodowych i prywatnych).
Tworza wydarzenia, w ktorych wspdlnie uczestnicza
($wieta, wycieczki, celebracja §wiat rodzinnych - na-
rodziny, §luby, rocznice, pogrzeby).

Réwniez liczba czlonkéw guanxi wpltywa na jakos$é
sieci. Wraz ze wzrostem liczebnos$ci powigzan bilate-
ralnych rosnie jako$é (skutecznosé) sieci. Badania H.
Lu, J.H. Trienekensa, S.W.F. Omta i S. Fenga dowio-
dty, ze wzrost liczebnosci guanxi powoduje ogdlne
podwyzszenie poziomu zaufania miedzy przedsie-
biorcami, co wymiernie i pozytywnie wplywa na wy-
niki ekonomiczne ich organizacji oraz ogdlne zado-
wolenie z powiazan?®. Wystepuje zatem zaintereso-
wanie tworzeniem rozleglych powiazan guanxi, szcze-
gélnie z osobami znaczacymi, ktérych wpltywy beda
istotne w dluzszym czasie. Jako$é sieci skokowo
ros$nie, jesli wsrod cztonkéw licznych i trwatych po-
wigzan znajduja sie kontakty z politykami, ktérych
wplywy siegaja najwyzszych szczebli rzadzenia. Po-
twierdzeniem tego sa wyniki badan W.R. Vanhonackera,
KR. Xin i J.L. Pearsa oraz Y. Fana®.

Pojawiaja sie réwniez negatywne aspekty guanxi
wyrazone w posadzeniach o lamanie podstawowych
zasad rynkowych, jakimi sa wolnosé i swoboda wybo-
ru oparte na ekonomicznych kryteriach oraz fawory-
zowaniu organizacji - cztonkéw sieci. Rowniez poja-
wiaja sie podejrzenia o nepotyzm, kumoterstwo i ko-
rupcje. W.R. Vanhonacker wskazuje na istotna réznice
miedzy korupcja a guanxi. Dzialania korupcyjne sa
nastawione na korzystna realizacje poszczegélnych za-
dan (transakcji). Natomiast powigzania guanxi sa zo-
rientowane na budowanie relacji miedzy uczestnikami
sieci opartych na przywilejach?. Ponadto T.W. Dun-
fee i D.E. Warren ostrzegaja przed niebezpieczen-
stwem wykorzystania guanxi (gléwnie zasady wzajem-
no$ci) do szantazowania partneréw w ramach sieci
1 sitowego sklonienia ich do pozadanych dziatan?®.

postaci X (pelniacej funkcje kluczowa) wobec
cztonkoéw sieci sa ustawione koncentrycznie.
Sytuacje obrazuje rysunek 1.

Odleglosé poszczegdlnego okregu od punktu
X okresla poziom zaufania, ktory jest odwrot-
nie proporcjonalny do dlugoséci promienia. Im
krotsza jest odlegtosé punktu X do okregu, tym
wiekszym zaufaniem darza sie analizowane
strony w ramach relacji guanxi. Biorac pod
uwage poziom zaufania w relacjach guanxi, na
najblizszym okregu powiazan znajduja sie
czlonkowie rodziny (pokrewienstwo blizsze
i dalsze). Na nastepnym uplasowani sa przyja-
ciele, z ktorymi lacza zwiazki pochodzenia, wy-
chowania, edukacji i pracy. Na skrajnym okre-

Zwigzki
rodzinne

Zwiagzki
przyjacielskie

Stabsze
relacje

gu zaufania znajduja sie osoby nowe w sieci
oraz te, z ktérymi relacje maja luzny charakter.

W celu okreslenia jakosci guanxi osoby X,
analizie sg poddawane relacje bilateralne z po-
szczeg6lnymi czlonkami sieci i te powiaza-
nia sa kluczowe w ocenie. Niewatpliwie moga
zachodzi¢ relacje pomiedzy cztonkami calej sieci,
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Rys. 1. Sieé guanxi wokoél osoby X

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: X.-P. CHEN, CH.C.
CHEN, On the Intricacies of the Chinese Guanxi: A Process Model
of Guanxi Development, ,Asia Pacific Journal of Management”
2004, vol. 21, s. 305-324.
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Guanxi a sieci w zachodnim rozumieniu
elacje guanxi naleza do specyficznych typéw
R powiazan sieciowych. Wynika to z odmienno-
§ci kulturowej, historycznej, prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej Jedna z radykalnych réznic
miedzy guanxi a sieciami w zachodnim rozumieniu
jest perspektywa tworzenia i pow1azan s1ec10wych
W przypadku relacp aZJatycklch powigzania maja cha-
rakter dtugofalowy i z niego plyna okreslone konse-
kwencje w zachowaniach czlonkéw sieci (tabela 1).
Dtugofalowy charakter powigzan guanxi powodu-
je, ze w odrdznieniu od sieci w zachodnim rozumie-
niu nie maja charakteru zadaniowego. Sg one wyko-
rzystywane do realizacji poszczegdlnych projektow,
ale strony korzystaja z istniejacych juz relacji*”. Dla-
tego sa one tworzone w wyniku starannie wyselekcjo-
nowanych kandydatéw do budowania powigzan, kto-
rzy moga okazaé sie uzyteczni dlugofalowo i w roz-
nych okolicznosciach. Przed przystapieniem do two-
rzenia guanxi jest prowadzony doglebny wywiad doty-
czacy przewidywanych mozliwo$ci kandydata i ich
przydatnosci do prowadzenia innych czlonkéw sieci.
Sieé¢ jest rozwijana poprzez eliminacje stabych lub
mniej wpltywowych kontaktéw i zastepowanie ich sil-
niejszymi i bardziej znaczacymi. Dzieki temu sieé¢ gu-
anxi generuje wieksze wartosci dla jej czlonkow.
W guanxi panuje ostra dyscyplina. Czlonkowie
sa zobligowani do okre§lonych zachowan, ktérych

naruszenie jest obarczone drakonskimi karami. Wy-
sokie kary odstraszaja cztonkéw sieci azjatyckich od
pomystu zachowan oportunistycznych, ktore sa cze-
stym zjawiskiem w sieciach zachodnich, co jest kon-
sekwencja stosowania znacznie nizszych kar, a na-
wet mozliwosci ich unikniecia.

Strony w sieciach chinskich sa zywotnie zainte-
resowane tworzeniem trwatych i wzglednie bliskich
relacji, ktore beda generowacé wartosé¢ dla wszyst-
kich zaangazowanych stron. W sieciach zachodnich
wazne jest zabezpieczenie intereséw jednostki po-
przez relacje kontraktowe zaréwno w krétkim, jak
i dtugim horyzoncie czasowym.

Doé¢ znaczacy dysonans powstaje miedzy guanxi
a sieciami w rozumieniu zachodnim w zakresie po-
prawnos$ci etycznej relacji miedzy stronami. W gu-
anxi strony daza do zacie$nienia kontaktéw poprzez
m.in. obdarowanie prezentami (z oczekiwaniem na
wzajemnos$é), jawne faworyzowanie czlonkéw sieci
w dzialaniach rynkowych czy wrecz optacanie dzia-
tan i decyzji korzystnych dla sieci. Wskazane poste-
powanie ma za zadanie zwiekszenie zaufania i zaan-
gazowania miedzy stronami i §wiadczy o okazywa-
nym szacunku partnerowi. Natomiast takie zachowanie
w standardach zachodnich podlegaloby postepowa-
niu karno-skarbowemu. Czesto amerykanscy mene-
dzerowie wykazuja duze zaniepokojenie, czy uczest-
nictwo w guanxi nie jest podstawa do postepowania
administracyjnego z tytutu Ustawy o korupcyjnych

Tab. 1. Powiazania guanxi a sieci w rozumieniu zachodnim
Kryterium Guanxi Sieci
Zaufanie Bardzo duze. Relacje oparte sg na Ograniczone, strony maja §wiadomo§é
aksjomatycznym zaufaniu. zachowan oportunistycznych.
Wzajemnosé Obligatoryjna. Brak odwzajemnienia oznacza |Na zasadach powinnosci. Zachowania

wykluczenie z guanxi i powolny upadek
przedsiebiorstwa (utrata twarzy).

oportunistyczne sg karane, ale od tych kar
nie zalezy istnienie przedsiebiorstwa.

Zwiazki miedzy
partnerami

Bardzo silne, maja charakter spoteczny

i dlugofalowy. Relacje oparte sa na osobistych
kontaktach z tendencja do skracania dystansu
miedzy stronami. Wymuszaja podporzadkowanie
sie uczestnikow rytuatom i regulom gry.

Znacznie luzniejsze, oparte na umowach
(kontraktach). Strony zachowuja dystans
miedzy soba, by zachowac transparentnosé
powiazan. Maja zréznicowany horyzont
czasowy: od zadaniowych do dtugotrwatych.

Podstawowy typ relacji

Bilateralne

Multilateralne

Charakter relacji

Niekomercyjny, istotne sa relacje spoteczne.
Jednakze majg one silny wplyw na stosunki
miedzyorganizacyjne.

Komercyjny, istotne sg relacje biznesowe.

Empatia

Strony kieruja sie zasada: nie réb tego, co
Tobie niemite. Sg nastawione na budowanie
dlugotrwatych, stabilnych relacji miedzy
stronami.

Ograniczona. Strony sa nastawione na
realizacje partykularnych celow

i interes6w. Maja jednak $§wiadomosé
generowania dodatkowych korzysci jako efekt
sieci (np. tworzenie kolektywnej przewagi
konkurencyjnej).

Postrzeganie korzysci

Najwazniejszy jest interes wspodlnoty.

Najwazniejszy jest interes jednostki.

Sposob i latwosé
pozyskiwania nowych
czlonkow

Dogtebna analiza kandydatéw i ich powiazan.
Atrakcyjno$c¢ kandydata jest okreslona
poprzez jego powigzania i znaczenie w guanxi,
powiazania polityczne i z administracja
publiczna. Nawiazywanie kontaktow

w ramach guanxi jest trudne i dtugofalowe.

Najczesciej sa brane pod uwage kryteria
komplementarnosci i kompatybilnosci.
Decyzje o przylaczeniu sg podejmowane
relatywnie szybko.

Logika budowania
relacji sieciowych

Warunkiem stworzenia sieci z inng
organizacja jest budowa guanxi z jej
menedzerami.

Warunkiem dobrych relacji interpersonalnych
w sieci sg sukcesy zwiazkow
miedzyorganizacyjnych.

Etyka

Jawne faworyzowanie czlonkow sieci,
wzajemno$¢ przystug, obdarowanie
podarkami z oczekiwaniem na wzajemnosc,
placenie za przystugi w ramach sieci.

Dziatania uznane za pozadane w guanxi
w sieciach zachodnich sa uznane za
nieetyczne lub wrecz sa przestepstwem
i traktowane jako korupcyjne.
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praktykach za granica (Foreign Corrupt Practices
Act) oraz naruszania kodeksu dobrych praktyk kor-
poracji macierzystej. Podobne obawy wyrazaja me-
nedzerowie z krajéw Unii Europejskiej.

Whnioski

owiazania guanxi istotnie réznia sie od sieci,
P ktére sa tworzone przez przedsiebiorstwa
wywodzace sie z zachodniego obszaru kultu-
rowego. Poznanie mechanizméw tworzenia relacji
guanxt i w nich funkcjonowania wydaje sie coraz wiek-
szg koniecznos$cia. Szczegéblnie dla tych przedsie-
biorstw, ktére dziataja w skali miedzynarodowej. Co-
raz trudniej mozna sobie wyobrazié osiaganie miedzy-
narodowe] przewagi konkurencyjnej bez uwzglednie-
nia zaangazowania strategicznego w Chinach. Biorac
pod uwage fakt, ze relacje guanxi sa podstawa funkcjo-
nowania na rynku chinskim, poznanie specyfiki tych
sieci staje sie wrecz warunkiem koniecznym do podje-
cia dziatalno$ci gospodarczej w Panstwie Srodka.
Relacje guanxi moga dotknaé przedsiebiorstwa
koncentrujace swoja strategie na rynku macierzy-
stym. Ze wzgledu na ogromna aktywno$é inwesty-
cyjna przedsiebiorstw chinskich na $wiecie dokonu-
ja one réowniez internacjonalizacji relacji guanxi.
Sieci te moga staé sie duzym zagrozeniem dla firm
lokalnych na rynkach wielu krajéw. Obserwujac do-
tychczasowa dynamike miedzynarodowej aktywno-
$ci przedsiebiorstw chiniskich, nalezy przewidywaé
znaczacy wzrost znaczenia relacji guanxi w skali
miedzynarodowe;j.

dr hab. Joanna Cygler, prof. SGH
Katedra Zarzadzania w Gospodarce
Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie
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Summary

The article deals with the guanxi network concept. It is the
lifeblood of Chinese business community, extending into
society and politics. Mainly guanxi is defined as interpersonal
relations, based on trust, favour exchange, loyalty, and
reciprocity. Guanxi relations are deeply rooted in Confucianism.
Especially the role of family in the society, reciprocity, the
unwritten protocol of behaviour are crucial for Chinese style
of networking. There are several types and forms of guanxi
connections: a web of personal relations, an exchange of
favours and a purchase of influence or expressive ties, mixed
ties, and instrumental ties. The quality of guanxi can be
measured by the level of trust. The bigger trust and closer
connections, the higher quality of relations. There is significant
discrepancy between guanxi and networks in the West. The
logic of guanxi performing is ethically questionable from the
Western point of view.
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