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В изучении неформальных отношений гуаньси, распространенных в Китае, пре-
обладает психологический подход, позволяющий описать главные внешние проявления 
этих отношений. Однако он не вскрывает внутренних причинно-следственных связей, 
предлагая считать гуаньси культурным конструктом, основанным на традиции, китай-
ской модели семьи и конфуцианских принципах. Экономический подход позволяет 
взглянуть на неформальные отношения гуаньси как на систему коллективной лояльности 
подчиненных по отношению к руководителю, в основе которой лежит баланс материаль-
ных и нематериальных интересов. «Экономическая модель» дает возможность объяс-
нить, почему неформальные связи образуются, как развиваются и могут ли обрываться. 
Все имманентные свойства гуаньси — доверие, взаимность, обязательства, подчинен-
ность, которые в психологическом подходе объяснялись традицией, выступают как «ор-
ганическая рациональность» в модели «экономического человека». 

Дословно гуаньси (guanxi) в переводе с китайского означает связь. С точки зре-
ния социологии, лица, вступившие в отношения гуаньси, представляют замкнутую или 
открытую группу (сеть), в которой они связаны общими интересами и разделяют опре-
деленные правила поведения. Стремление к организации в группы исторически прису-
ще человеку и связано с более эффективным добыванием материальных благ или пере-
распределением таковых. Отношения гуаньси также связаны с обеспечением тех, кто 
в них вступил, преимуществами при распределении различных выгод и бенефиций. 
Это могут быть должности, доходы, затраты, подряды, контракты, рабочее время — 
любые другие материальные и нематериальные блага и ресурсы. Находящиеся в гуань-
си-отношениях образуют неформальную группу, напоминающую семью, члены кото-
рой имеют друг перед другом определенные обязательства. Отношения основаны 
на доверии1, нарушение обязательств практически невозможно, так как грозит негатив-
ными последствиями в группе2. 
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Использование гуаньси в незаконных целях, например, коррупции принято 
обозначать отдельным термином гуаньсисюэ (guānxìxué) 3 . Однако коррупция — это 
признанный судом результат, а связи всего лишь инструмент манипуляции, характер-
ный для китайской культуры. 

Подобный вид отношений не приветствуется западным бизнесом, и в развитых 
районах Китая он играет меньшую роль, чем на периферии, где власть государства сла-
ба, или, наоборот, в тех сферах, которые китайское государство оставляет без понятно-
го регулирования и прозрачных процедур. Это и сам государственный аппарат, проце-
дуры внутри правящей партии, отношения партийных чиновников с бизнесом. В лю-
бых сферах гуаньси-отношения служат тем же целям — перераспределению ресурсов 
в пользу связанной этими отношениями группы лиц. Гуаньси можно рассматривать 
и как форму коллективной лояльности начальнику/лидеру (не обязательно формально-
му), и как китайскую форму круговой поруки, которая может противостоять формаль-
ной административной структуре. 

Отношения гуаньси существуют, как правило, за установленными процедурами 
делового оборота или официальных инструкций и правил. Например: 

– начальник может рассчитывать, что подчиненный в нужный момент сделает 
больше работы, и сделает ее с гарантированным качеством (т.е. не подведет начальника); 

– сокроет нарушения и ошибки начальника; 
– подчиненный может рассчитывать на продвижение по службе или другое воз-

награждение от начальника (в обход формальных процедур или с их использованием). 
Однако это не диадические отношения клиент-патрон, где у патрона нет обяза-

тельств перед клиентом, кроме добровольно взятых. Гуаньси можно отнести к китайской 
социальной матрице, в которой у каждого ее члена есть положение и обязательства перед 
другими членами и, главное, — лидером группы, формальным или неформальным на-
чальником. К.Чен и С.Чен4 описывают гуаньси как культурно-специфичный китайский 
конструкт, в основе которого лежат неформальные партикуляристские отношения между 
начальником и подчиненным (формальным или реальным), связанными имплицитным 
психологическим соглашением следовать правилам гуаньси. Отношения характеризуют-
ся долгосрочностью, обоюдной преданностью, чувством долга. К. Чен и С. Чен обраща-
ют внимание на прагматичность этих отношений в решении практических вопросов с со-
блюдением принципа долгосрочной справедливости. 

Отношения гуаньси несут на себе культурно-историческую специфику. Во-пер-
вых, это заложенные в конфуцианстве принципы уважения к знанию и должности, под-
чинения простолюдина аристократу, младшего старшему, устройства государства как 
семьи, где высшая власть принадлежит отцу, которому остальные подчиняются и ока-
зывают уважение. Во-вторых, сильные коллективистские обычаи, берущие начало 
в общинном устройстве и семейной и территориальной клановости традиционного ки-
тайского общества. Род — это прежде всего взаимопомощь и корпоративизм, на кото-
рые опирается гуаньси. Сила рода это и его историческая репутация. Отсюда важное 
понятие «потери лица», как «красной черты», за которой происходит потеря статуса 
в иерархии в гуаньси. 

«Сохранение лица» подразумевает, с одной стороны, гарантию требуемого (ми-
нимального) уважения и защиту от неловкой ситуации5, а с другой — удерживает от на-
рушения «правил семьи» (правил гуаньси). До сих пор родовые отношения в Китае очень 
сильны. И род в определенной мере гарантирует рамки, или правила, которые не будут 
нарушены его членом под угрозой «потери лица». 

Тем не менее верность роду и представления о долге и чести в Китае далеко не 
совпадают с нравственными нормами, составляющими западную цивилизационную мат-
рицу, принципами свободного рынка и открытого общества. Практика гуаньси: 

– отрицает равенство всех перед законом или установленными правилами; 
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– отрицает равенство в праве на соискание и замещение должности; 
– отрицает равенство в распределении вознаграждения за одинаковую работу; 
– исходит из приоритета личных договоренностей над записанными в контракте; 
– использует нерыночную силу в рыночных отношениях для повышения конку-

рентоспособности и прибыли. 
Часто отношения гуаньси и группы, созданные с помощью этих связей, отно-

сят к криминальным. Это не всегда так, и вступающие в гуаньси не всегда ставят своей 
целью действия за гранью закона. В то же время такие отношения представляют собой 
основу для непотизма и коррупции 6 . Поэтому западный тип бизнеса, пришедший 
в Поднебесную, с одной стороны, пытается бороться с неформальными связями, воз-
никающими на основе гуаньси, а с другой — ищет способы, как использовать положи-
тельные стороны этих отношений. Если бизнес прозрачен, то нет ничего плохого, что 
руководители выделяют удобных им (верных, добросовестных) подчиненных, с кото-
рыми у них налажены связи, полезные для бизнеса, и обеспечивают им служебный 
рост7. В свою очередь подчиненные больше доверяют таким руководителям и демонст-
рируют лучшие результаты8. 

У отношений гуаньси имеется и другая область — отношения китайцев, делаю-
щих бизнес между собой и государством. В Китае сильны коллективистские начала 
и в бизнесе. Отношения гуаньси помогают деловой практике потому, что облегчают ком-
муникацию, а по отношению к государству они выступают в качестве коллективного ин-
струмента защиты. Например, опросы, проведенные на достаточно репрезентативной 
выборке, о значении гуаньси-связей в бизнесе, показали, что средний уровень поддержки 
(более 64%) имеют следующие высказывания: 

– Я всегда готов оказать услуги коллегам по бизнесу, когда бы они меня не по-
просили. 

– Большинство бизнесов созданы посредством связей. 
– Люди бизнеса должны действовать свободно, без вмешательства государства. 
– Бизнес-отношения существуют, поскольку бизнесмены могут помогать друг 

другу противостоять остальному миру. 
– Большинство предпринимателей в Китае, как мужчин, так и женщин, принад-

лежат к малым группам, которые помогают друг другу, чтобы преуспеть. 
– Я и мои друзья выискиваем пути обхода государственного регулирования. 
– Члены большинства бизнес-групп не стремятся поступать незаконно, однако 

могли бы так поступить, если это даст им преимущество. 
Однако у гуаньси как коллективного инструмента самозащиты есть предел. Это 

не 100-процентная круговая порука. Например, высказывание «если коллега по бизнесу 
идет на обман при уплате налогов, и это станет известно властям, я мог бы солгать, что-
бы помочь ему» поддержали только 36%, а 46% высказались «против»9. 

Моделирование отношений 
Наиболее интересным представляется бихевиористский подход с центральным 

мотивом частного интереса, который лежит в основе партикуляристских отношений 
на всех трех этапах: вступление в гуаньси-отношения; распределение ресурсов между на-
чальником и подчиненным; выход из группы. Исследования показали, что китайские ру-
ководители могут выделять среди своих подчиненных тех, кто откликается на правила 
гуаньси10 и затем предлагать больше выгод, преимуществ, возможностей карьерного рос-
та для тех, кто вовлекается в эти отношения дальше11. Со своей стороны подчиненные, 
принявшие правила игры, демонстрируют большую преданность своим руководителям 
и демонстрируют большую эффективность работы12. 



Экономическая модель гуаньси в Китае: сравнительный анализ 107 

В первом приближении решение о вступлении в подобный род отношений мо-
жет быть выражено двумя условиями. 

1. Выгоды В (Benefit) от вступления должны в ожиданиях перевешивать их теку-
щее состояние В (future) /В(0) > 1. 

2. Само количество выгод в будущем может быть выражено через баланс выгод 
и издержек. Он складывается из того, чем придется пожертвовать (Cost), например, боль-
шим рабочим временем или отказом от других перспектив, плюс выгодами, которые ли-
цо, вступающее в гуаньси, получает сразу В(1). А также некими выгодами B(future) и из-
держками Cost(future), которые могут нести эти отношения в перспективе. Эти два по-
следних параметра носят ожидаемый вероятностный характер. Но, очевидно, их величи-
на будет зависеть от степени вовлеченности K (engagement) в отношения и дела группы, 
которые предлагаются начальником и принимаются подчиненным. Во всяком случае, ли-
цо, вступающее в отношения, надеется их контролировать. Таким образом: 

B (future) = B(1) — Cost + K х B(future) — K x Cost(future). 
Эмпирические исследования также показали, что качество личных отношений 

может улучшаться или ухудшаться из-за положительных или отрицательных инцидентов, 
которые происходят при взаимодействии13. 

В настоящий момент известны несколько психологических подходов к модели-
рованию отношений гуаньси. Категориальный подход рассматривает гуаньси с точки зре-
ния прямых партикуляристских связей между двумя лицами. При этом лица относятся 
к различным категориям: члены семьи, близкие люди, незнакомцы. Категориальные свя-
зи имеют приоритет и детерминируют все отношения. А сами категории имеют неизмен-
ную иерархию14. Категориальная шкала гуаньси предполагает восемь связеобразующих 
категорий: родственник, однофамилец, земляк, бывший одноклассник, бывший коллега, 
бывший учитель/студент, бывший начальник/подчиненный, бывший сосед15. Минусом 
данного подхода является инвариантность отношений вне зависимости от ситуации. 

Однако гуаньси — это динамическая система, в которой у сторон есть представ-
ление о правилах, пусть невербальных, а «категория» противоположной стороны может 
рассматриваться как коэффициент повышающий доверие, гарантирующий надежность 
данной связи. Бывший одноклассник, бывший коллега, бывший начальник/подчинен-
ный — слово бывший является ключевым. То есть человек, проверенный временем и от-
ношениями. Реальная жизнь — открытая динамическая недетерминированная система 
с неограниченным числом сценариев. 

Категориальный подход мало говорит нам о целеполагании и основаниях, на ко-
торых возникают отношения, хотя и может быть использован для моделирования ограни-
ченного числа ситуаций. Но категории не могут детерминировать действия акторов, как 
дипломатический протокол. Более того, традиционное китайское общество уже довольно 
сильно трансформировалось, в крупных городах родственные связи имеют меньший вес, 
чем в деревне. Исследование, проведенное в Гонконге, показало, что семейные узы с да-
лекими родственниками настолько ослабевают, что не могут быть основой для гуаньси16. 
А дружеские узы могут быть сильнее семейных, все зависит от качества отношений17. 

В динамическом подходе исследовались однокомпонентная и трехкомпонентная 
модели гуаньси. Однокомпонентная модель рассматривает в качестве системообразую-
щего социальное взаимодействие между начальником и подчиненным вне работы18. Мо-
дель исходит из того, что особую роль в отношениях играет эмоциональная связь (отно-
шения больше, чем работа, они существуют и во внерабочее время). Можно признать 
сильную искреннюю преданность сильным эмоциональным чувством, но если в резуль-
тате этих отношений перераспределяются какие-то ресурсы и выгоды, то это довольно 
нетвердое основание для анализа гуаньси. 
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Во-вторых, однокомпонентная модель не делает разницы между эмоциональной 
привязанностью органической и инструментальной, т.е. демонстрируемой подчиненным 
начальнику именно потому, что последний хочет ее видеть. 

Но главное, нет ответа на вопрос, зачем подчиненный вступает в особые отно-
шения со своим руководителем? Чем отношение акцептора (начальника) к донору 
(подчиненному) в однокомпонентной модели гуаньси отличается от других форм соци-
ального взаимодействия: покровительства, членства в партии, синдикате или кассе 
взаимопомощи. 

Трехкомпонентная модель считается более разработанной и детальной. Она ис-
ходит из наличия 19  в структуре гуаньси, во-первых, эмоциональной привязанности, 
не обусловленной материальными выгодами и даже готовностью помогать и следовать 
за руководителем; во-вторых, включенностью в личную жизнь, под которой подразуме-
вается знакомство с семьей и участие в общих мероприятиях за пределами работы; 
в-третьих, почтением к руководителю, преданностью — через социализацию с ним, че-
рез признание авторитета и веру подчиненного в справедливое обращение начальника. 

В развитии трехкомпонентной модели работа Y. Chen20 ставит целью построить 
шкалу для измерения гуаньси, имеющую психометрическую поддержку. Концептуализи-
руется предположение, что между начальником и подчиненным, с одной стороны, суще-
ствуют «контрактные отношения» — своего рода рыночный договор между донором 
и властным акцептором, подразумевающий, что именно отдаст донор и что получит от 
акцептора взамен. А с другой стороны, в паре начальник — подчиненный устанавлива-
ются неформальные отношения подобно тем, что в семье существуют между старшими 
и младшими со взаимными обязательствами. Это органично для Китая, где семья являет-
ся моделью отношений в любом социальном домене21. Семейный коллективизм опреде-
ляется как совокупность ценностей, убеждений, поведенческих норм, которые принима-
ются в разных сферах жизни, включая отношения вышестоящего и нижестоящего лица22. 

В попытке ухватить психологическую природу этих отношений было выяснено 
отношение респондентов к ряду высказываний, отражающих, по мнению авторов, ситуа-
тивные проявления гуаньси. Изначальную основу составили 265 высказываний, предло-
женные 23 студентами МВА, чей средний возраст составлял 27,4 лет и стаж работы 
3,5 года. Из данного массива оставили 113 высказываний, а потом отобрали 24, которые 
респонденты должны были оценить по 6-балльной шкале, от «совершенно не согласен» 
до «совершенно согласен». Их предложили оценить 386 работникам компаний из двух 
промышленно развитых городов Китая. Из-за противоречивости формулировок, неодно-
значности ответов, возможности интерпретаций отбросили половину из 24. Оставшиеся 
12 высказываний, разделенные по трем компонентам, были следующими: 

Эмоциональная привязанность. 
1. Мой руководитель и я всегда делимся мыслями, мнениями и чувствами отно-

сительно работы и жизни. 
2. Я чувствую себя легко и комфортно, когда я общаюсь с моим начальником. 
3. Я буду переживать и сожалеть, если мой руководитель решит перейти на рабо-

ту в другую компанию. 
4. Если у моего руководителя возникнут проблемы в личной жизни, я сделаю все 

возможное, чтобы помочь ему. 
Включенность в личную жизнь. 
1. Мой начальник мог бы попросить меня помочь ему в каких-то семейных делах. 
2. Во время праздников мы с начальником вполне можем поговорить по телефо-

ну или навестить друг друга. 
3. После работы мы вместе с руководителем можем поужинать вместе или по-

святить время развлечениям, которые выходят за рамки рабочих отношений. 
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4. Я знаком с членами семьи моего руководителя и поддерживаю с ними лич-
ный контакт. 

Почтение к руководителю. 
1. Я готов подчиняться своему начальнику безоговорочно. 
2. Если я в какой-то момент и не согласен с моим руководителем, то все равно 

поддержу его решения. 
3. Я готов отказаться от своих целей, чтобы цели руководителя были выполнены. 
4. Я готов пожертвовать своими интересами, чтобы следовать интересам руко-

водителя. 
С этими высказываниями согласилось наибольшее число опрошенных, и сте-

пень согласия была наивысшей. Y.Chen приходит к выводу, что трехкомпонентная мо-
дель лучше согласуется с фактами, чем однокомпонентная и категориальная. И эта трех-
компонентная шкала вполне пригодна для измерения такого конструкта, как гуаньси. 

Делается вывод, что гуаньси — это своего рода форма псевдосемейных отноше-
ний, которые могут меняться в зависимости от качества отношений руководитель — под-
чиненный. И эта переменная трансформируется от контрактной основы — «экономиче-
ских отношений обмена» подчиненного с начальником — в коммунальные отношения, 
основанные на «общедолевом» пользовании / распределении, которое устанавливается 
властным актором (руководителем). Два компонента гуаньси — эмоциональная привя-
занность и включенность в личную жизнь — отражают «общедолевое» пользование / 
распределение. А третий компонент, «почтение к руководителю», отражает значение вла-
сти в отношениях руководитель — подчиненный, характерных для коллективистских 
культур с большой дистанцией от власти закона. 

Соотношение личного интереса и традиционных норм в гуаньси 
Первое замечание относительно трехкомпонентной модели состоит в том, что 

и сам источник высказываний, предлагаемых Y. Chen для опроса, и дальнейшая их 
фильтрация несут печать субъективизма. Если конвергентная и дискриминантная валид-
ность формально проверку проходят, то содержательная валидность неочевидна. Как уже 
отмечалось, подчиненные могут демонстрировать вовлеченность в жизнь руководителя 
и эмоциональную привязанность именно потому, что последний хочет их видеть. То есть 
они будут не органическими, а инструментальными характеристиками, которые данная 
модель не учитывает. 

Замечание второе. Нет свидетельств того, что респондентов спрашивали имен-
но о гуаньси. Они могли просто отвечать на вопросы об отношениях начальника с под-
чиненным. 

Третье замечание. Авторы сначала собирались ввести в модель четвертый па-
раметр, так называемый параметр LMX (Leader — member exchange), который как раз 
и характеризует главное в отношениях между подчиненным и начальником — сделку 
(договор по умолчанию), в результате которой подчиненный надеется улучшить свое 
положение, в том числе материальное. А руководитель получает подчиненного, кото-
рый не просто работает на компанию или государство, а лично обязан ему и имеет обя-
зательства перед ним. 

Однако в работе делается вывод, что гуаньси лучше всего представлен тремя 
факторами, и нет необходимости тестировать другие альтернативные модели, которые 
включали бы LMX. Y. Chen сообщает, что в процессе выработки утверждений, которые 
затем использовались в опросе, «высказывания участников часто содержали мысли 
о связи гуаньси-отношений с продвижением по службе, важными заданиями, награда-
ми, частыми похвалами, привилегированными льготами и другими выгодами. Но такие 
проявления гуаньси-отношений могли бы подтвердить их существование, но не помо-
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гают понять настоящую природу этих отношений»23. Это означает, что психологизм 
этих отношений был поставлен над причинно-следственной связью. Ведь, на самом де-
ле, выгоды (бенефиции) гуаньси-отношений являются не следствием, а настоящей при-
чиной их возникновения. А преданность и служение начальнику как фиксируемый пат-
терн гуаньси могут рассматриваться параллельно с частным интересом, лежащим в ос-
нове. Для начальника проявление их может служить дополнительной гарантией надеж-
ности подчиненного. Для подчиненного это неотъемлемая часть конструкта гуаньси, 
по сути, традиция. 

Несомненно, аргументы, которые используют сторонники трехкомпонентной 
модели, заслуживают внимания. Модель Leader — member exchange создана для свобод-
ного легального рынка труда, имеет дело только с рабочими (служебными) отношения-
ми24, в то время как гуаньси идет дальше, подразумевая, что начальник и подчиненный 
находятся в рамках социального обмена и взаимодействия за пределами работы. 

Хотя и гуаньси, и LMX основаны на социальном обмене25, модели отношений 
у них разные и принципы взаимной выгоды тоже. Модель отношений в теории LMX под-
разумевает «равенство при согласовании», она основана на справедливом обмене 
на рынке труда — производственная отдача (усилия подчиненного), с одной стороны, 
с другой — вознаграждение от руководителя. А гуаньси подразумевает «коллективное 
долевое участие» ради провозглашаемых руководителем общих целей, при личных обя-
зательствах подчиненного, основанных на доверии между всеми участниками группы. 
Но это совершенно не значит, что в гуаньси-отношениях стороны лишены свободы всту-
пать в отношения и выходить из них, если их положение не соответствует целям. 

Именно этот «традиционный компонент» отношений руководитель — подчинен-
ный в Китае (подчинение начальнику, семейная модель социальной жизни с правом гла-
вы семьи властвовать) дает, наоборот, больше оснований говорить о значении личного 
интереса и распределяемых ресурсов. По сравнению с западным рынком, зарегулирован-
ным правовыми нормами, с прозрачными процедурами менеджмента, на китайском рын-
ке руководители имеют больше свободы в манипуляции ресурсами и могут серьезней 
влиять на жизнь сотрудников различными способами26. Рынок труда в Китае тоже не на-
столько развит и свободен, чтобы, потеряв работу по воле начальника, легко найти дру-
гую без особых потерь. И с этой точки зрения хорошие личные отношения с руководите-
лем могут иметь материальное измерение. Лояльность подчиненного, оцененная руково-
дителем, положительно связана с карьерным ростом и отрицательно— с необходимо-
стью искать новую работу. 

Китайская специфика состоит в том, что ресурс, которым начальник рассчитыва-
ется с подчиненным, может быть не только материальным. В традиционно иерархичном 
китайском обществе огромное значение играют статусы. Воспринимаемое высокое каче-
ство отношений с начальником может повысить гордость и самооценку сотрудников, 
что, в свою очередь, убедит в справедливости процедур, проводимых в группе27. Таким 
образом, происходит обмен лояльности подчиненного на ресурсы, которыми распоряжа-
ется начальник, справедливость этого обмена создает положительную связь в отношени-
ях начальник — подчиненный и усиливает вовлеченность сторон в сделку. 

Аналогичным образом иерархические связи работают не только в гуаньси. 
В разных культурах есть подобные неформальные отношения обмена услуг, влияния, 
ведущие к взаимной выгоде. Там другие традиции и другая психология, но основа та 
же — личный интерес. 

Так, в арабских странах практика неформального взаимодействия с ключевыми 
фигурами на высоких позициях в личных интересах получила название wasta, что может 
быть переведено: «кого ты знаешь», или посредничество. Связи персонализированы и 
часто основаны на родственных или близких дружеских отношениях28. Wasta в большей 
степени «непотизм», чем гуаньси, но суть та же — только через личные отношения мож-
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но добиться каких-то существенных выгод. Наибольшее значение и распространение 
wasta имеет в Иордании, Саудовской Аравии и других монархиях Залива29. Однако wasta 
чаще упоминается при получении разрешений от государства, назначении на должность. 
И в меньшей степени, чем гуаньси, связана с коллективизмом. 

Использование связей или влияния в Латинской Америке имеет несколько назва-
ний. В Чили это pituto, в Бразилии — pistolão и jeitinho (пронырливость). Jeitinho реле-
вантно не просто услуге, помощи, протекции, а некой выгоде, которую законно не полу-
чишь. Это устойчивая особенность поведения, характерная для представителей различ-
ных сегментов общества Бразилии30. Кроме того, для Латинской Америки эти отношения 
строятся на более равной основе («услуга за услугу»). Хотя, в отличие от гуаньси, сделка 
не подкрепляется серьезными гарантиями (за стороны не отвечает община, группа), от-
ношения могут быть и кратковременными, ситуативными. Гуаньси подразумевает, что 
помощь будет предоставлена именно тогда, когда она необходима. А в jeitinho, например, 
таких коллективных гарантий нет. Но общее правило одно: оказывая услугу, актор инве-
стирует в себя, а когда просит, то получает дивиденды от тех ресурсов, которыми поде-
лился, либо сам берет эти ресурсы в долг. 

Аналогом гуаньси может считаться «блат» — тип отношений, распространенный 
в CCCP. Но «блат» имел в советской реальности только утилитарную функцию получе-
ния ресурсов и их обмена через связи и знакомства в отсутствие рыночных механизмов. 
По сравнению с гуаньси, в этих отношениях не было значительной личностной включен-
ности31, ответственности или внешней обусловленности. В них можно было легко всту-
пить и легко выйти. В современной России они редуцированы, с одной стороны, 
до обыкновенного непотизма, понимаемого как обычай между родственниками, а с дру-
гой — до коррупционных цепочек, живущих по законам криминальных сообществ. 

Отношения, направленные на получение материальных и нематериальных ре-
сурсов через личные связи, есть также в Германии (vetternwirtschaft), Турции (destek), Ве-
ликобритании (pulling strings), Польше (plecy). 

Кросс-культурный подход к анализу неформальных отношений  
начальник — подчиненный 

П. Смит с соавторами32 провел кросс-культурное исследование в пяти странах 
и установил, что различные модели фаворитистских отношений схожи с гуаньси. Рос-
сийские исследователи Л. Григорян и Н. Лебедева также нашли на примере пяти стран 
(Сингапура, Саудовской Аравия, России, Великобритании, Бразилии) культурно-универ-
сальную взаимосвязь между компонентами неформальных отношений и организацион-
ной лояльностью, возникающей в трудовых отношениях33. 

За основу была взята трехкомпонентная модель гуаньси. Результаты социаль-
но-психологического опроса и конфирматорный факторный анализ показали: во всех 
пяти культурных группах структура неформальных связей повторяет китайскую мо-
дель гуаньси. 

Но были выявлены и культурные отличия. Например, в шкале «Почтение к руко-
водителю» относительно «очень китайского» утверждения «Даже не соглашаясь с на-
чальником, я бы поддержал его решения» не было совершенно никакого единства в оцен-
ках. Бросается в глаза, что для Великобритании «вовлеченность в личную жизнь» на-
чальника ниже, чем для Бразилии, а для Бразилии ниже, чем для Сингапура. В целом, все 
три компонента — эмоциональная привязанность, вовлеченность в личную жизнь и поч-
тение к руководителю — возрастают от стран с индивидуалистской культурой к странам 
с коллективистской организацией общества. 

Нельзя исключать и то, что расширение участия в личной жизни «руководителя» 
может ослаблять бенефициарную отдачу после какой-то черты. Подчиненные могут чув-
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ствовать, что, став «родственниками», не получают по справедливости заслуг из единст-
венного соображения начальника: зачем платить больше «членам семьи». 

Еще одно отличие, подчеркивающее коллективистскую и семейственную струк-
туру гуаньси, от прочих: в более индивидуалистических культурах количество связей 
у одного актора в группе в среднем 2–3, а в гуаньси 5–7–9. 

Таким образом, если эндогенные, культурно-специфичные модели неформаль-
ных связей имеют общий базис, и базис этот, распределение ресурсов на основе личных 
связей, экономический, то, возможно, экономический подход может объяснить больше, 
чем психологический. Более того, экономический подход может открыть дверь для ана-
лиза к другим группам связей и цепочкам отношений, которые ранее не рассматривались 
как особые культурно-специфические конструкты. Например, систему взаимодействия 
лоббистов и политиков, основанную на обмене законодательного ресурса политиков 
на взносы в избирательные кампании со стороны групп специальных интересов. Также 
экономический подход может быть использован при рассмотрении процессов циркуля-
ции в элитах — кооптации и фильтрации. 

Рациональное экономическое поведение подразумевает стремление индивидуу-
ма получить максимальный результат при минимальных затратах в условиях ограничен-
ности используемых возможностей и ресурсов. Выигрывает тот, кто ведет себя рацио-
нально, и проигрывает тот, кто не придерживается рационального поведения34. В случае 
неформальных отношений их культурный контекст и будет определять рациональность. 
Например, поддержание множества связей, получение личных выгод через коллективные 
интересы и будет рациональным поведением для гуаньси. 

Рациональность подразделяют на: 
– полную (максимум выгоды при минимуме затрат, предполагает исчерпываю-

щую информацию для принятия решений); 
– ограниченную рациональность (отсутствие полноты информации, или возмож-

ности ее обрабатывать). В этом случае человек стремится к реализации наилучшего ва-
рианта, не имея всей полноты информации или способности ее обработать. Решения 
принимаются на основе интуиции35; 

– органическую рациональность (решение принимается с соблюдением фор-
мальных и неформальных правил поведения)36. 

Ф. Хайек указывает, что взаимодействие людей рационализируется формальны-
ми и неформальными правилами поведения, сложившимися эволюционным путем ин-
ститутами человеческого общества. 

Именно органическая рациональность характерна для особых специфических 
отношений между начальником и подчиненным (старшим и младшим, патроном и кли-
ентом), где нет контрактов с гарантиями, нет писаных правил, нет ясных перспектив, 
и расчета выгод и издержек. 

Тем не менее речь идет о сделке, об обмене ресурсами, и представляется важ-
ным рассмотреть условия заключения сделки, соблюдения сделки, выхода из сделки. 
К. Чен и С. Чен37 также выделяют три стадии создания отношений, где третья — прагма-
тичное использование в решении проблем с соблюдением принципа долгосрочной спра-
ведливости (или несоблюдения, что может вести к разрыву). 

Что такое «прагматичное использование» и «долгосрочная справедливость»? 
Первое означает, что в результате прагматичного подхода выгод станет больше, чем было 
на момент принятия решения. То есть, состояние дел в перспективе улучшится (иначе, 
зачем что-то менять). Второе: такие психологические и эмоциональные характеристики 
гуаньси, как «справедливость», «преданность», «верность», означают совершенно кон-
кретную вещь — выполнение условий соглашения. В гуаньси принято считать выполне-
ние правил имплицитным, т.е. гарантированным самой природой этих отношений. 
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Но при научном подходе мы не должны исключать никаких возможностей и основывать 
любой сценарий на рациональных отношениях. 

На начальном этапе t (0–1), еще до вступления в сделку, происходит выделение 
«своих» и «не своих» людей. Очевидно, что инициатива может исходить как сверху, так и 
снизу. В качестве критерия доверия будут рассматриваться и место происхождения / обу-
чения, имя / родственные связи и другие категориальные маркеры. Но они являются для 
начальника только ориентирами в поиске. «Своим» будет тот, кто согласится действовать 
в обход легальных процедур (или установленных администрацией, государством) при 
другом обязательном условии — возникновении выгоды для обеих сторон. То есть ле-
гальность процедуры (+L1) в следующей точке времени должна поменять знак (-L2), 
а бенефиции возрасти (B1 < B2). 

Если это не случайное стечение обстоятельств, и кооптируемый проходит про-
верку на отношение к правилам гуаньси — готовность действовать в обход прописанных 
процедур с обоюдной выгодой — стороны могут взаимодействовать подобным образом 
дальше. На этапе t (1–2) их решение будет описываться представленной ранее формулой: 

B (2) = B(1) — Cost + K х B(2) — K x Cost(2). 
Понятно, что вторая сторона в диадических отношениях будет иметь точно та-

кой же свой баланс выгод и издержек. А развитие отношений (можно выделить еще ис-
пытательный срок, или проверку) будет описываться коэффициентом вовлеченности — 
К (engagement). Вовлеченность, разумеется, требует добровольности согласия младшего 
(донора) действовать на условиях старшего (акцептора). Эта степень отражает силу под-
держки и важность услуг, которые подчиненный готов предложить руководителю. Сте-
пень вовлечённости (или продвижение в структуре гуаньси) означает большие права при 
распределении благ, но не означает гарантий как самих добытых благ, так и причитаю-
щейся доли. Право наделения (распределения) имеет властный актор-начальник, а под-
чиненный находится к нему в положении принимающего условия (в гуаньси — как члена 
семьи к главе семьи). 

В формуле согласия может быть также отражена готовность разделить коллек-
тивные издержки (убытки) и поделиться частью будущих выгод (результатов труда), ко-
торые могут не иметь ничего общего с зарплатной ведомостью. 

На этапе t (2–3) может возникнуть ситуация, предшествующая выходу из отно-
шений, когда выгоды от сохранения отношений уменьшились — B (3) < B (2). То есть: 

K х B(3) — K x Cost(3) < K х B(2) — K x Cost(2). 
В момент времени t (3) выгод станет меньше, чем в момент t (2). Но, кроме ло-

гичного разрыва отношений, может сложиться ситуация, когда единовременные издерж-
ки Cost от разрыва будут больше тех, что ожидаются при сохранении отношений. Значит, 
выход из отношений может не произойти. Это своего рода цугцванг, принуждение к от-
казу от хода. В том числе из-за угрозы «потери лица». 

К вопросу о специфике гуаньси, о том, что исключительность этого рода связей 
не концептуализируется в рамках экономического подхода (или Leader — member 
exchange в широком смысле) и можно ли гуаньси воспринимать как частный случай бо-
лее общих закономерностей. Во-первых, мы не имеем дело с константой гуаньси. Это, 
действительно, культурный паттерн, существующий в определенных социальных доме-
нах, который имеет свойство постоянно меняться и принимать формы новых институтов 
и социальных структур. Влияние его может снижаться в одних социальных доменах 
и появляться в других в измененных форматах и практиках38. 

Во-вторых, структура коллективистских групп гуаньси и правила, на которых 
они основаны, служат одному — гарантиям. Ни одна организованная группа, вовлечен-
ная в любой процесс (даже спортивный), не может обойтись без соблюдения правил 
сторонами. Коллективность, общинность гуаньси, незыблемость правила «подчинен-
ный предан руководителю, а руководитель является защитником подчиненного», рас-
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ширение «родственных» отношений за счет людей, которые не являются родственника-
ми — фамилизация, или панфамилизация39, которая выступает важной частью гуань-
си — все это служит укреплению связей внутри группы, а значит — гарантиям. Кстати, 
подобным образом на Руси «крестный» становился человеком, связанным с семьей, 
почти родственником. Совместное участие в религиозном таинстве создавало гарантии 
негласного союза. 

Иностранец не сможет иметь полноценных гуаньси-отношений, потому что пре-
доставлен самому себе и, следовательно, волен поступать так, как ему заблагорассудит-
ся. В отличие от китайца, который принадлежит еще и своему роду, связан ответственно-
стью и с живущими, и с умершими, и теми, кто еще будет рожден. Метафизические кон-
цепции имеют совершенно физическую цену, если стороны в них верят. 

Но одной веры недостаточно. Нужны видимые подтверждения. Взятые в основу 
трехкомпонентной модели «эмоциональная привязанность» к начальнику, «включен-
ность в его личную жизнь» и «почитание» являются ритуальными индикаторами лояль-
ности подчиненного. Это демонстрируемое подчиненным проявление гуаньси (может 
быть искренним или нет) отражает лишь внутреннее содержание гуаньси, а по сути — 
соблюдение одного из правил. Конечно, нельзя исключать, что связи в гуаньси могут 
быть и иррациональны. Если люди становятся по-настоящему близки, между ними могут 
возникнуть и нематериальные привязанности. Но такие отношения, как дружба, лю-
бовь — когда один человек чувствует перед другим нематериальный долг — тема от-
дельного исследования. Трудно представить, что подчиненные находятся в таких отно-
шениях гуаньси с руководителем какого-нибудь китайского бизнеса. 

Однако, если взглянуть на гуаньси без идеализации, то можно поставить рядом 
другие модели коллективных отношений, по сути, так же основанных на вере в принци-
пы общинной справедливости и требующих от своих членов следования ритуалам этой 
веры. Например, советский «колхоз» — форма идеологической организации труда 
с идеологически справедливым распределением его результатов, которая на самом деле 
являлась подневольной трудовой мобилизацией в интересах правящего партийного аппа-
рата (как в СССР, так и в Китае). 

Внутри «коллективного хозяйства» происходила многоступенчатая фильтрация 
и выделение людей, которые лучше других усваивали не только внешнюю обрядовость 
«колхозной жизни», но и неписаные правила начальник — подчиненный в партийно-хо-
зяйственной системе. Почти бесплатный труд требовался системе, а начальнику требова-
лось окружить себя подчиненными, лояльными и способными исполнять функции, в ко-
торых особенно нуждался начальник. В свою очередь, он их приближал и кооптировал 
в «колхозную» элиту. А дальше матрица отношений воспроизводила сама себя на всех 
уровнях партийно-хозяйственной системы. Подчиненный (донор) должен был прини-
мать чужие риски в обмен на протекционизм. Не допускать утечки информации, которая 
может повредить интересам начальника (акцептора). Принимать ответственность 
за ошибки членов группы с более высокими статусами в иерархии. И главное — не капи-
тализировать результаты своего труда («не тянуть одеяло на себя»), а согласиться на рас-
поряжение ими начальником (акцептором). Другими словами, проявить готовность раз-
делить как коллективные издержки (убытки), так и результаты своего труда, в обмен 
на продвижение в иерархии. Перспектива нового статуса — социальный лифт, один 
из механизмов кооптирования в управленческую элиту. 

Можно отметить и другую сторону «колхозной» модели. Если существуют осо-
бые отношения между начальником и подчиненным (с вовлеченностью в личную жизнь, 
эмоциональной привязанностью, уважением), то подчиненному будет труднее требовать 
у руководителя вознаграждения. А руководителю будет легче заменить материальное 
вознаграждение каким-то другим, например, морально, общественно, идеологически 
значимым. Подобные отношения мы находим и в гуаньси, где начальники тоже могут ис-
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пользовать эмоциональную вовлеченность, дружескую эмпатию, чтобы сделать из под-
чиненных преданных солдат40. 

* * *  
Итак, китайский конструкт гуаньси может рассматриваться и как эмоционально 

психологические связи между людьми, и как определенная социальная структура со спе-
цифическими правилами, действующая в интересах ее членов. Особые отношения, ис-
пользуемые для получения выгод между индивидуальными акторами, существуют 
во многих культурах. Там, где индивидуализм является распространенной нормой пове-
дения, индивидуум действует, как самостоятельный актор. В более коллективистских об-
ществах акторы видят пользу от действий через групповые формы (гуаньси). В Китае 
благоприятную почву для неформальных связей создает слабая правовая инфраструктура 
и неуважение к договорному праву. Включенные в гуаньси акторы следуют обязательст-
вам, т. к. нарушение несет за собой издержки. Механизм гуаньси («сохранение лица», об-
мен благ, услуг и информации) аналогичен системе неформальных отношений, извест-
ных в других культурах, где групповые или индивидуальные акторы выступают брокера-
ми на рынке власти с целью распределения и перераспределения различных ресурсов. 
Подобные особые отношения между групповыми акторами на административном и по-
литическом рынках в европейских странах давно известны как logrolling41. 

Таким образом, у различных моделей неформальных связей есть общий базис. 
Этот базис — частный интерес, который культурно универсален и определяется выгода-
ми и издержками. Механизм гарантий и справедливого распределения меняется от одной 
эндогенной матрицы к другой. Рассмотрение действий индивидов через баланс экономи-
ческих интересов делает более информативным моделирование механизма гуаньси 
по сравнению с психологическим подходом. 

Дальнейшим развитием моделирования конструктов, подобных гуаньси, мог бы 
стать переход от бихевиаристско-экономической модели к модели коллективной игры 
с правилами, нарушение или соблюдение которых отражается на счете. При том, что 
судьей в игре является сильная сторона, а один из мотивов слабой — соблюдение спра-
ведливости относительно установленных правил. 

В то же время китайская система неформальных отношений представляет собой 
скелет социальной стабильности. Исследование взаимодействия актора-руководителя 
с актором-подчиненным и функционирование самой системы гуаньси могло бы обога-
тить теорию развития и кооптации элит. Западная проблема отмирания и циркуляцион-
ной смены элит в китайском случае решается через социальное воспроизводство строи-
тельного материала для элиты. Другой социальный материал в Китае не выживает. 
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