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文化视域下“关系”的重新界定及其在中小企业战略层的适用
杨　威，陆铭宁

(西昌学院经济管理学院，四川 西昌 615013)
摘 要：“关系”是转型社会中企业获取资源、实现发展的重要纽带，基于“关系”而形成的企业关系导向战略对中小企业是重要

的战略选择。基于比较文化的视角，从“关系”的产生条件、文化根基、特殊属性上深入探讨了中国“关系”的本质，并重新定义

了“关系”，进一步探索了“关系”运用于企业战略层面的关系导向战略的形成，并深入分析关系导向对中小企业绩效提升、资源

获取、信任构建、机会主义防范、开放式创新的作用与影响。
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Redefinition of "Guanxi" from the Perspective of Culture and Its Applica⁃
tion in Small and Medium-Sized Enterprises at the Strategic Level

YANG Wei，LU Mingning
（School of Economy and Administration，Xichang University，Xichang，Sichuan 615013，China）

Abstract:"Guanxi" is still an important link for enterprises in obtaining resources and achieving development in a transi⁃
tional society，and the "guanxi" oriented strategy is still an important choice for small and medium-sized enterprises.
Based on the perspective of comparative culture，this study deeply discusses the nature of "guanxi" in China from the pro⁃
duction conditions，cultural roots and special attributes of "guanxi"，and then gives it a redefinition，further exploring the 
formation of "guanxi" in the level of corporate strategy.It also analyzes the role and influence of "guanxi" orientation on 
the performance improvement，resource acquisition，trust building，opportunism prevention and open innovation in small 
and medium-sized enterprises.
Keywords:guanxi；guanxi orientation；cultural comparison

“关系”在中国的文化演变与制度构建中发挥

着重要作用［1］。即使在现代社会与转型经济中，“关

系”依旧是构建社会圈层、提升组织绩效的重要因

素［2］。作为带有强烈文化烙印的概念，“关系”的定

义应该基于中国社会的具体情境加以探索，对于中

国人的预设需要坚持关系取向的立场，而不能简单

套用西方理论来验证中国经验，更不能将“关系”等

同于社会资本，用一种哲学上的普遍主义了；来解

构具体情境下的特殊问题，遮蔽与模糊理论和实践

上的中西差异。中国的“关系”（guanxi）并不等于西

方的“relationship”“connection”等词汇，无法直接用

某一个英文单词直译中国的“关系”。因此在英文

世界中，采用的是汉语拼音“guanxi”以直译。可见，

有必要从比较文化的视角对“关系”所适用的特殊

情境及其功能予以分析。

一、“关系”的重新界定

（一）“关系”产生的社会条件

以“双希”文明为基础的西方社会在早期的生

产方式主要是以渔猎与游牧为主，海洋文明催生出

好迁徙、重商业的“生人社会”。因此，契约成为了

这一社会形态有效运转的纽带，《圣经》所描述的就

是人类与上帝订约、守约、违约、再重新订约的过

程［3］。因此西方社会具有强烈的契约导向特征。而

中国社会在发展早期由于地理位置、资源禀赋等原

因构建了发达的农耕文明，种植业的发达使得人们

对土地的依赖性很强，继而人口的流动性较低，因
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此形成了安土重迁的“熟人社会”。在这一社会形

态中，稳定、安稳是基本核心，与之相对的则是“背

井离乡”“颠沛流离”“流离失所”等等，即使产生了

迁徙行为，最终的归宿依旧是“落叶归根”“解甲归

田”。因此，相对封闭的熟人社会主要依靠“血缘”

作为运转的纽带［4］，人与人之间构筑起稳定的差序

式关系，具有强烈的关系导向特征。

（二）“关系”演化的文化根基

西方社会形成的契约文化其本质在于追求独

立个体的“自主、自由、自然”，个体可以按照自我意

志订约与守约，任何违约将被视为违反自由意志。

因此，契约本身代表着自由选择的权利。同时，对

于“我是谁”的终极诘问，西方文明指出，“我”即是

具备恒定不变的品质的以探索“理性”而实现最高

人文理想的独立个体，而个体以平等自由的方式自

觉遵守“团体格局”中所共同倡导的社会规范与价

值理念，进而形成利益共同体［5］。
中国社会则构建了以儒学为内核的意识形态，

将“我”置于不同的社会关系角色中予以考察，“自

我”只有存在于“父—子”“夫—妻”“兄—弟”“朋—

友”“师—生”等差序式关系中才会被赋予意义，并

在接受差序非平等的前提下追求和谐的人际关系。

因此，社会普遍崇尚“家和万事兴”“以和为贵”“一

个篱笆三个桩，一个好汉三个帮”“在家靠自己，出

门靠朋友”等观念理念。

然而，需要指出的是，和谐的人际关系就文化

的终极追求而言是“仁者爱人”的体现，但这种“仁

爱”并不等于西方的“博爱”，而是基于关系的异同

而予以的等差之爱。而至于用什么样的方式来追

求或表达出这种等差之爱，则主要体现为“克己复

礼”“约我以礼”等对“礼”的遵循与恪守。故而，中

国的人文形态表现为典型的“仁—礼”结构，这与西

方构筑的“自由—理性”的人文形态截然不一。“仁”

即爱人的人文理想，“礼”则是规范人得以实现人文

理想的具体形式。中国人常讲“做人难”，正是因为

要依据不同的社会关系在不同的场合采用有所区

别的礼仪来规范人与人之间的行为准则，进而才能

促进人际关系的和谐。无论在日常交往还是商业

往来中，中国人特别强调“学会做人”。而这种为人

之道正是文化涵养下全社会对“关系”达成的共识，

“关系”已成为中国人“生活的血液”［5］。
（三）“关系”形成的特殊属性

契约文化下所形成的“relationship”，带有典型

的交易性和工具性的色彩，其基础是自由交易

（deal），目的是获取利益，因交易而确立双方（actors）

的关系，彼此按约定履行相应的权利和义务而实现

共赢的目的。因此，交易成本是构建关系“relation⁃
ship”的基础，且呈现出一种非先赋性或弱先赋性

状态。

但中国的“关系”与之有明显区别。首先，“关

系”起源于具有明显的先赋性和宿命论特征的

“缘”［6］，是个体难以改变和选择的。因“缘”（血缘、

姻缘、地缘、业缘、神缘等）而构成不同的人情以及

相互区别的行为模式，进而形成以“己”为核心的差

序式关系网络。“缘”不同，则社会圈层也不同，呈现

出差序的“圈子”，进而通过等差之爱而彰显亲疏之

别。因此，“关系”的远近实则为情感的亲疏，“关

系”中的人情因素是评价关系好坏的重要指标［7］。
情感认同下的非理性“关系”一旦构成了一种长期

联系，并不会因某次违约而有损于“关系”，即所谓

“买卖不在仁义在”。

其次，“关系”形成于“欠”与“报”的互动机制。

“人情”（renqing）与“面子”（mianzi）是主导“关系”的

重要因素［8］。“人情”的产生会促使一种“非等价交

换”的形成，即由于“人情”的介入而希望获得更为

丰厚的回报。然而，当所得到的多于所付出时，又

会使人产生一种债务感，即“欠”人情［9］，从而又促使

人在今后的交往中“还”人情，形成“投桃报李”“礼

尚往来”的良性“关系”循环。表面上看，这是对“非

等价交换”的一种补偿机制，但实际上是基于“义”

而导致的频发的互惠义务。所谓“君子喻于义”，

“义”是构建社会信任的基础，它消解了“人情”欠报

的时空滞后机制，促进了社会整体的非对称性交

往，兑现“人情”的承诺因为这种互惠义务而变得稳

定与可预期。

最后，“关系”的差序性通过“面子”得以维护与

转化。“面子”是他者对于自己形象的评价，又是自

我在社会公共领域的投射。人与人之间的“关系”

通过“给面子”得以实现。由于差序格局的深刻影

响，人们常用“给面子”来完成这种区别对待，而被

特殊关照则称为“有面子”。这种被某一圈层认同

的心理取向在“关系”中尤为重要，自我在他人的关

系圈中是否具有不一样的位置可以有效彰显其“关

系”的特殊，并通过这种特殊性反馈外界的评价。

因此，“关系”的稳定与转化以“面子”为驱动，“给面

子”可以在陌生人之间建立关系，同时也可以在熟

人之间发展已有的关系。相反，如果“不给面子”，

就会在一定程度上破坏“关系”，乃至“关系”破裂。

因此，“面子”观念作为一种约束机制，使得人与人

之间所构建的“关系”变得稳定 .
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“关系”是中国情境下的产物（表 1），既不等于

“relationship”“connection”等词，更不等于社会资本。

本研究认为，“关系”是以差序格局为基础形成于熟

人社会中的人与人之间的特殊的、带有强烈情感属

性可以完成人情交换的社会纽带，并基于“人情”

“面子”通过“欠报”机制完成“关系”的发展与转换，

实现频发的互惠义务。

二、“关系”在中小企业战略层的适用——关

系导向

以“关系”为内核的人情文化构建出中国独有

的社会形态。华人世界所倡导的“天时、地利、人

和”“以和为贵”“和气生财”等价值理念塑造出了追

求和谐人际关系的特有文化现象。“关系”在文化的

涵养与温润下形成社会整体所认可的价值取向与

生活规范，成为内化于心、自然而然、理所当然的行

为准则（taken-for-granted rules），并渗透于政治、经

济、社会各领域的任一角落，自发地主导与调控着

人与人、人与组织、组织与组织之间的联系状态。

因此，中国社会带有强烈的关系导向属性。而这种

重视人与人之间、组织与组织之间和谐关系的战略

导向被称作关系导向，历来被视为在中国实现商业

成功的重要因素。

从管理学的角度出发，从中观层面来探索关系

导向对社会组织的作用。本质上是从社会资本的

视角出发，基于“关系”文化来探索作为组织战略的

关系导向对企业的生存与发展的重要作用，是“关

系”文化在社会组织与社会团体中的延展与运用。

本研究旨在从中观层面探索与研究关系导向。

从中观层面看，关系导向（guanxi orientation）起

源于差序格局理论、社会资本理论、“关系”文化以

及战略类型理论的相关研究，是企业所拥有优势的

具体表征，本质上是组织对“关系”的重视与利用的

程度，是个体“关系”在组织层面的渗透，表现出“关

系”在组成层面的制度化特征。部分学者将关系导

向看作是个体层面对“关系”的感知，认为关系导向

仅仅是管理者自身的“关系”构建活动，是个体在商

业世界中重视“关系”、使用“关系”以获取回报的关

系管理实践。但研究表明，中国情境下的个体与组

织间的边界较为模糊，管理者所具有的“关系”以及

通过“关系”所能获取的信息、资金、技术、知识都可

能成为组织资源的延伸。

Murray & Fu［9］指出，关系导向是中国企业维持

长期的良好业绩的重要保证，中小企业需要有意识

地管理与利用组织成员的关系，并将之以制度化的

安排形成有效的战略工具以构筑竞争优势。作为

一种重要的战略导向，关系导向驱动企业与其他伙

伴构筑良好的组织关系，促进组织间的良性合作，

促成组织以独有的渠道获取稀缺资源，并在交易中

减少摩擦，降低交易成本，实现互惠共赢。当今商

业生态呈开放式状态，伙伴之间的合作是抵御风

险、共享资源、促进创新的重要手段，中小企业需要

协同商业网络中的各种关系共同挖掘新的市场机

会，通过创新以创造出新的价值增长点。强化关系

导向无疑是组织从顶层设计上构筑竞争优势的战

略选择。

Zhou LY 等［2］则指出，关系导向是企业基于“关

系”而形成的组织文化，指导企业在市场中的行为

路径与决策模式，是对企业利用关系网络程度的一

种制度规范。树立关系导向的企业可以同合作伙

伴构建良好的关系，并通过“人情”“面子”等机制实

现互惠互利。因此，中小企业应该在战略层面上建

立一种以关系导向为基础的决策模式，促进企业市

场绩效的提升。

表1　文化比较视角下东西方“关系”网络的形成差异

要素

文明形态

社会格局

文化结构

原典要义

运转纽带

网络特征

东方

农耕文明—安土重迁—熟人社会

差序格局——等差扩散

儒教文化：“仁—礼”结构

《论语》用不同的礼仪规范有差别地表达对他人的仁爱

关系

关系运转下的同心圆社会网络

西方

海洋/游牧文明—远洋游牧—生人社会

团体格局——平权搭建

双希文化：“自由—理性”结构

《圣经》上帝与人类订约、履约、违约、续约

契约

交易主导下的弱中心化社会网络
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关系导向是一种组织战略或战略工具，表征企

业重视“关系”的组织文化。从关系导向的理论基

础可以看到，关系导向是差序格局理论、社会资本

理论和战略管理理论相融合的概念。差序格局的

核心在于“关系”，社会资本的核心在于资源，组织

通过构建与他者和谐的社会关系可以获取资源。

而战略管理的核心在于绩效，企业需要基于内外部

环境设计良好的战略以保持竞争优势。因此，关系

导向可以理解成企业试图通过“关系”管理来获取

较高的组织绩效，即组织形成一种重视“关系”的心

智模式与思维观念来进行决策与行动，借此以获得

竞争优势。

对“战略”的分析与认知，还需要结合本土的管

理文化背景。虽然“战略管理”研究的基本框架主

要沿用西方战略管理研究的“环境—战略—绩效”

这一范式，但随着中国管理学科的逐渐发展，不少

学者已经自觉从本土化视角出发，向中国传统的

“负阴抱阳，冲气为和”的管理文化中寻求创新资

源，开拓更具本土特色的管理学研究。事实上，由

于文化根基的差异，中西方在对于“战略”的理解上

确实存在不同之处，这主要体现在关系逻辑与思维

方式两个方面。就关系逻辑而言，东方的“战略”强

调的是战略主体从人与人的关系逻辑出发，基于对

“人”的认知来探寻具有智慧性与可操作性的谋略

或方略；而西方的“战略”强调的是战略主体从人与

物（自然）的关系逻辑出发，基于对“物”或“自然”的

规律认知来谋划长远的安排。就思维方式而言，东

方的“战略”表现为一种从实用理性出发，以自身利

弊的权衡取舍作为基础，以直觉体悟为基本形态的

价值推导性思维；而西方的“战略”表现为一种从科

学理性出发，以探索事物的客观规律为基础，以分

析推演为基本形态的认知性思维。这种差异其本

质上是东西方文化在处理人与人、人与自然之间关

系上差异的一种衍生。东方“战略”始终强调以“人

学”为基础，其核心在于深刻把握不同类别的人与

人的利弊关系，以高明的技巧或智慧的谋划在复杂

的竞争中获取实际价值。西方“战略”始终强调以

“科学”为基础，其核心在于探索客观事物发展的普

遍规律，以科学分析与技术经济预测来指导组织的

发展方向。

本研究认为，关系导向是企业基于构建和谐的

外部社会关系以创造价值、提升绩效、获取可持续

性竞争优势的战略态势与战略选择，反映出企业重

视“关系”的组织文化与价值理念，是对企业利用社

会网络程度的一种制度性规范，推动组织通过构建

和谐的关系以实现伙伴间的长期合作与长效互惠。

总而言之，关系导向规定了企业需要将对“关系”的

重视程度置于组织战略的高度之上。

三、文化视域下关系导向的作用与影响

关系导向主要是特殊文化下的组织战略产物，

对于中国人的预设需要坚持关系取向的立场，不能

简单地采用一种哲学上操作起来更为简易的普遍

主义来解构具体情境下的特殊问题，遮蔽与模糊理

论和实践上的中西差异，回避中小企业普遍因采用

关系导向而获取商业成功的事实，并试图简单套用

西方理论一劳永逸地验证中国经验。周小宇等［10］

研究发现，即使在主要依靠市场机制获取资源的相

对成熟的市场环境中，润滑资源流转的市场信息依

旧主要依赖于组织的关系网络，关系导向战略的文

化土壤与价值驱动力依然存在。因此，“关系”附着

于文化根基之下，不因社会的转型与发展而被完全

颠覆。但在制度化的构建过程中，人际关系具体表

现形式会发生演变，其背后的驱动机制和构建过程

体现出社会发展的阶段性特征。但在制度化的构

建过程中，人际关系具体表现形式会发生演变，其

背后的驱动机制和构建过程体现出社会发展的阶

段性特征。

需要注意关系导向可能产生的伦理风险，强调

关系导向应该受伦理、法制的规范与束缚，关系管

理与运作不能突破市场经济所奉行的原则与运转

的边界。企业的关系导向是否会产生经济灰色地

带值得关注。但随着中国特色社会主义制度的不

断发展完善以及在当下反腐高压环境下全社会所

形成的“亲清”政商关系的政治共识，“关系”的灰色

作用已经被进一步弱化［11］，反而其作为组织间正式

制度的合理补充，为中小企业的合法性获取提供了

有效的基础。因此，当下企业对组织间非正式关系

的重视与利用实际上是在文化惯性主导下中小企

业对市场经济普遍原则更为“圆融”地理解与灵活

地运用，关系导向所赋予的功能在越来越完备的制

度框架下实现了更具合法性的优化。

因此，本研究认为，关系导向对企业的生存与

发展依旧非常重要，可以帮助企业构筑优势地位，

拓展营销渠道，获取异质性资源，降低交易成本，防

范机会主义风险，提升企业绩效。

（一）关系导向对中小企业绩效的促进作用

关系导向可以直接提升组织绩效。当企业与

伙伴建立起良好的关系模式时，就可以提高关系治

理的水平，提升供应链上各方的合作绩效，组织间
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的关系管理可以优化对供应商的监督机制。大量

研究指出，关系导向是提升企业竞争优势与长期绩

效的战略工具，尤其在制度尚不完善的经济系统中

关系资本可以有效促进企业在转型经济体中构建

竞争优势，获取卓越绩效。作为一种重要的战略导

向，关系导向可以帮助企业建立良好的外部关系，

有助于中小企业获取外部资源，促进组织的商业关

系和政府关系，进而提升企业的市场绩效。

（二）关系导向对中小企业获取稀缺资源的促进

作用

稀缺资源对企业的发展至关重要，知识、人才、

技术、资金都是企业生存与发展的基础。通常，企

业的关系导向决定了企业在关系网络的边界，企业

家所构建的关系网络规模越大，企业所能获取的资

源也就越多。郑丹辉等［12］指出，关系导向能够帮助

中小企业获取外部异质性知识、互补性的技术以及

市场中的顾客信息。Ju等人［13的研究发现，学者的

关系网络同样可以促进新创企业获得更多的外部

资源，能促进创业绩效的提升。可见，中小企业需

要以关系网络为支撑来促进它的创新战略。因为

在传统科层组织所构建的正式渠道存在信息更迭

慢、效率低的弱点，加之可能存在的市场信息配置

机制的失灵，企业可能难以获取足够的知识信息而

处于短缺状态。因此，关系导向可以搭建一种更为

灵活与更为有效的非正式渠道，有效弥补了上述缺

陷，扭转了企业知识信息匮乏的状态。

（三）关系导向对中小企业间信任构建的促进作用

关系导向可以帮助企业在关系网络树立良好

的信誉与声望，使伙伴之间构建起良好的信任机

制，这是解决中小企业合法性缺失的重要手段。信

任是关系网络中资源转移的保障机制，由信任而形

成的资源共享的特殊渠道已经成为非关系方无法

复制的组织资源以及难以模仿的核心能力。关系

型企业可以建立起基于信任的沟通机制，有利于化

解企业与伙伴之间的交易冲突。当双方产生利益

相悖时，良好的社会关系会使企业更倾向于在相互

沟通、彼此妥协中解决问题，而不是诉诸强制性的

规范，而这种关系依赖性，使得渠道更为稳固，更具

可控性。因此，关系导向作为一种重视“关系”的战

略导向，有利于加强伙伴之间的信任程度，从而帮

助企业从外部获取更多的资源。

（四）关系导向对中小企业间机会主义的抑制作用

在转型经济体中，机会主义普遍存在，交易主

体间虽然未必会直接产生机会主义的行为，但实际

上组织总是有机会主义的倾向，只是在不同的条件

下所采取的策略不同而已［14］。组织间良好的关系

是可以减少机会主义行为的发生，因为良好的关系

更有利于构建共同的价值理念与简易的沟通机制，

当组织与伙伴的沟通越多，信任越深，信息的不对

称性越少，目标越趋同，机会主义的行为也随之减

少。事实上，关系导向促使双方产生某种依赖，高

度的关联性与依赖性使得双方都难以承受机会主

义带来的风险与损失。因此，机会主义所获取的短

期利益无法弥补因此导致的长期性损失，进而降低

了机会主义的可能性。

（五）关系导向对中小企业开放式创新的驱动作用

开放式创新是企业借助外部大量的创新资源

以持续开展的创新实践，是以创新利益相关者为基

础的不断搜索获取各种创新要素的多主体创新模

式，涉及组织与组织的跨边界管理活动。关系导向

是一种重视企业与外部环境互动的组织战略，一方

面，关系导向有助于企业获取更多的资源与知识，

并且有效提高获取知识的效率，深化交流与学习的

深度，为开放式创新夯实资源基础。另一方面，开

放式创新涉及多市场主体的交流与合作，关系导向

可以通过构建信任，减少彼此的机会主义，进而促

进各创新主体之间构建目标一致、利益相关的开放

式创新模式。

四、结论

本研究从文化比较的视角重新界定了中国社

会的“关系”，认为“关系”是以差序格局为基础形成

于熟人社会中的人与人之间的特殊的、带有强烈情

感属性可以完成人情交换的社会纽带，并基于“人

情”“面子”通过“欠报”机制完成“关系”的发展与转

换，实现频发的互惠义务。

同时，“关系”在企业战略层面的运用可以形成

关系导向。作为中国情境下中小企业特有的组织

战略，关系导向对中小企业的绩效提升、资源获取、

创新方式等都具有正向影响，强化关系导向无疑是

组织从顶层设计上构筑竞争优势的战略选择，对中

小企业的生存与发展尤为重要。因为这种组织层

面的追求和谐关系的商业哲学与企业文化有利于

组织间构建起更为稳定、广阔的关系网络，拓展社

会资本，更有利于企业从外部获取稀缺资源，有利

于组织在市场中构建信任，抑制机会主义，促进开

放式创新。作为一种战略导向，它决定了企业的战

略态势，决定了企业的资源配置方式，决定了企业

的创新特点，决定了企业的发展逻辑，是决定组织
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成败的关键问题。

我中国中小企业要合理利用社会网络，而非

盲目扩张网络边界，要以“关系”为基础，逐步构建

信任格局，才能提升企业在社会网络间的自主权，

在网络位置中占据有利位置，提升网络动员能力，

获取可靠、有效、异质的稀缺资源，进而突破资源

束缚，实现商业模式创新，提升企业绩效。中小企

业天然地存在资源短板以及合法性不足等问题，

在开放式创新过程中必然面临信任危机与资源束

缚等问题。中小企业需要以关系导向为战略驱动

力，以“关系”为基础，构建良好的社会网络，逐渐

拓展网络边界，与伙伴构建信任机制，以开放互惠

的心态与外部合作伙伴展开合作，获取知识、信

息、技术、资金等资源，弥补资源缺陷，革新资源体

系，这既有利于企业绩效的提升，又能够有效促进

开放式创新。中小企业在关系导向的驱动下，可

以以更开放的心态构建良好的关系网络，并重视

对外部关系的合理利用，尤其是以高层管理者的

个人优质“关系”为切入点，优化关系治理，将个人

关系组织化、制度化，以帮助企业持久地获取外部

稀缺资源，推进商业模式的创新，获取可持续性的

竞争优势。
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