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Резюме. В рамках инициативы «Один пояс, один путь» все больше и больше китайских предприятий вы-
езжают за границу для осуществления такой деятельности, как слияние и поглощение, инвестиции и строи-
тельство заводов за рубежом. Когда китайские предприятия осуществляют многонациональные операции 
и управление за границей, они неизбежно сталкиваются с проблемами управления, вызванными разли-
чиями в культурах разных стран. Поэтому необходимо понимать культурные различия между Китаем и Рос-
сией и иметь полное представление о том, как осуществлять эффективное кросс-культурное управление 
предприятием, чтобы принимать обоснованные управленческие решения в среде неоднородных культур-
ных ценностей.
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Resume. Under the “One Belt, One Road” initiative, more and more Chinese enterprises have gone abroad to carry 
out activities such as mergers and acquisitions, investment and construction of factories overseas. When Chinese 
enterprises conduct multinational operations and management abroad, they will inevitably encounter management 
problems caused by differences in different countries' cultures. Therefore, it is necessary to effectively understand 
the cultural differences between China and Russia, and have a full understanding of how to carry out effective 
cross-cultural enterprise management, so as to make targeted adjustments and take solutions. Effectively solving 
the problems caused by cultural differences and innovating transnational management methods are conducive to 
the effective management of “going out” enterprises.
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Культура: содержание, источники, формы 
проявления, общественная функция

Однозначного определения культуры нет; 
да это и невозможно. В общем же и целом под культу-
рой понимают систему восприятия людьми природы 
и бытия, обусловливающую содержание отношений 
и образ жизнедеятельности группы людей — боль-
шой или малой (народа, национальности, органи-
зации). Содержание культуры иногда объясняют 
посредством сопоставления природных объектов 
с объектами, созданными человеком. Все, что «отли-
чает людей от животных» (Бёгельсдейк, 2016, с. 15), 
т. е. что создано человеком и не противоречит мо-
рально-нравственным установкам группы людей, от-
носят к культуре. Такие творения человека называют 
культурными артефактами (от лат. arte factum — ис-
кусственно сделанный, сотворенный); к ним отно-
сят искусственно и с благими намерениями создан-
ные объекты, которые могут иметь как физические 
формы и свойства, так и знаковые символические 
выражения (тексты, фольклор, музыка, живопись, 
технические проекты, математические модели, др.). 
В культурных артефактах обычно отражается сози-
дательный труд группы людей, их знания, умения, 
навыки, мастерство, творческие способности, вдох-
новение, художественная фантазия, следование уста-
новившимся моральным нормам и правилам, луч-
шим традициям; все это направлено на улучшение 
жизни людей. Однако не все результаты человеческой 
деятельности можно назвать культурными артефак-
тами. Не соответствующие установившимся ценност-
ным ориентирам деяния и их результаты к культур-
ным артефактам не относят.

Культурные нормы, правила, морально-нрав-
ственные ценности определяют поведение людей 
в обществе в целом и конкретно в определенных об-
щественных местах: на рынках, в магазинах, в уни-
верситетах, в театрах, др., а также на предприятиях, 
в организациях, где осуществляется трудовая хозяй-
ственная деятельность. Коль скоро это так, то оче-
видно, что поведение людей, определяемое нормами 

и правилами культуры, никак нельзя не учитывать 
в управлении процессами, обеспечивающими обще-
ственное бытие, а также в управлении людьми в ор-
ганизациях. Конкретно речь идет об учете культур-
ных норм и правил, сложившихся в той или иной 
общественной структуре традиций, привычек, цен-
ностных ориентиров при управлении людьми в тру-
довых производственных процессах.

Культура и менеджмент
Если коротко, то менеджмент — это управление 

людьми в организациях. Если же об этом говорить 
подробнее, то имеется в виду управление людьми 
в процессах совершения ими трудовых процедур, 
выполняемых в соответствии с предписаниями тех-
нологий, в координации со всеми исполнителями, 
объединяемыми содержанием трудовых процес-
сов, в организациях, ориентированных на получе-
ние дохода и прибыли. Попутно следует заметить, 
что управление людьми в бюджетных организациях 
иногда под воздействием определенных причин на-
зывают либо государственным управлением, либо ад-
министрированием, хотя в ряде случаев, когда госу-
дарственное управление в решении некоторых задач 
так или иначе ориентировано на извлечение коммер-
ческой выгоды, говорят и о менеджменте в управ-
лении бюджетными учреждениями (Друкер, 2002, 
с. 20–21). Допустим, при решении задач использова-
ния уникальных характеристик местности в произ-
водстве продуктов питания, воплощающих в себе эти 
характеристики, говорят о территориальном марке-
тинге как функции менеджмента в управлении бюд-
жетными структурами (Беляев и др., 2015, с. 64–95).

Управление людьми в организациях, ориенти-
рованных на извлечение прибыли, осуществляет-
ся посредством прямого воздействия на исполните-
лей с использованием организационных структур, 
под которыми следует понимать не только струк-
турные подразделения организации (отделы, цеха, 
участки, др.), но и официальные регламенты, опре-
деляющие задачи, процедуры, ответственность 
как выделенных в организации подразделений, так 
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и каждого из отдельных исполнителей. К таким доку-
ментам относят положения об отделах, должностные 
инструкции, правила техники безопасности, режим 
работы предприятия, др. Это явные формы, опреде-
ляющие трудовое поведение работников в организа-
ции. Но не только они — эти явные формы — опре-
деляют поведение работников при исполнении ими 
своих должностных обязанностей. Вторым факто-
ром, определяющим их трудовое поведение, явля-
ется культура, присущая данной конкретной орга-
низации. Ее называют организационной культурой 
(корпоративной).

Проявления организационной культуры не все-
гда носят явный характер, работники могут оттор-
гать, не воспринимать некоторые, особенно новые, 
методы и приемы труда, обусловленные внедрени-
ем новых технологий (Беляев, 2006, с. 695); такое 
скрытое сопротивление персонала внедрению из-
менений проявляется в форме трудового оппорту-
низма. Не учитывать это обстоятельство в управле-
нии людьми в организациях никак нельзя (Беляев, 
2015, с. 169–172). А учитывать его можно, и следу-
ет, через управление организационной культурой.

Организационная культура
Как нет одного определения национальной куль-

туры, так нет и не может быть одного определения 
культуры организации. Гирт Хофстеде под органи-
зационной культурой понимает «коллективное про-
граммирование мыслей, отличающее одну группу лю-
дей от другой» (Хофстеде, 2002, с. 315). Эдгар Шейн 
определяет организационную культуру как «систе-
му коллективных базовых представлений, приоб-
ретаемых группой при разрешении проблем адап-
тации к внешней среде и внутренней интеграции, 
которые доказали свою эффективность и поэтому 
рассматриваются как ценность и передаются новым 
членам группы в качестве правильной системы вос-
приятия, мышления и чувствования в отношении на-
званных проблем» (Шейн, 2007, с. 31–32). Есть и дру-
гие определения организационной культуры. Иногда 
ее определяют посредством перечисления артефак-
тов, которые порождаются организационной куль-
турой. Но формы ее проявления всегда связывают 
с трудовым поведением работников на предприя-
тиии, а в конечном итоге с результатами совмест-
ной деятельности трудового коллектива, которые 
являются следствием в том числе и этих проявлений 
организационной культуры, обусловленных ее со-
держанием. Коль скоро это так, то, внедряя прогрес-
сивные технологии, совершенствуя в связи с этим 
организацию труда, следует особое внимание уде-
лять не только должностным инструкциям, обуче-
нию труду в новых технологических условиях и т. п., 
но и содержанию действующей (сложившейся) ор-
ганизационной культуры. Для чего? Для того чтобы 

развивать ее, совершенствовать — управлять орга-
низационной культурой.

Кросс-культурная среда предприятия
Очевидно, что на содержание организационной 

культуры не может не влиять культура националь-
ная. Соотношение и зависимость здесь прямая и не-
посредственная. В связи с этим на предприятиях, где 
трудятся работники разных национальностей, раз-
ных конфессий, национальные культуры перекре-
щиваются, вступают во взаимодействие, порой не-
свободное от противоречий, что иногда приводит 
к конфликтам. Такой культурный коктейль, в кото-
ром осуществляется трудовой производственный 
процесс, стали называть кросс-культурной (от англо-
американского cross-cultural — перекресток культур) 
средой предприятия. Ясно, что управление трудом 
в кросс-культурной среде имеет свои особенности. 
Очевидно, по этой причине стали вести речь о кросс-
культурном менеджменте.

Дилеммы кросс-культурного менеджмента
Из вышеизложенного следует, что кросс-куль-

турный менеджмент ориентирован на управле-
ние отношениями и трудовым поведением людей 
«на перекрестках культурных ценностей» (от англ. 
cross — пересекать, пересечь), когда интересы ис-
полнителей могут не совпадать, а наоборот, вступать 
в противоречие. Поэтому одной из задач кросс-куль-
турного менеджмента является согласование цен-
ностных ориентиров работников, являющихся носи-
телями разных культурных установок: норм, правил, 
привычек, традиций. Нередки случаи, когда культур-
ные противоречия столь значительны, что менедж-
мент предприятия не может обеспечить консенсус 
интересов представителей разных культурных сооб-
ществ. Возникает дилемма. Ее суть сводится к тому, 
что в некоторых случаях менеджмент должен при-
нять решение, интересами какой культуры следует 
поступиться в большей степени. Критерием оцен-
ки при выборе варианта решения в таких случаях 
может быть только минимизация утрат (ущерба) 
при условии достижения намеченной цели. А в об-
щем и целом разрешение дилемм в кросс-культур-
ном менеджменте должно быть основано на при-
знании кросс-культурных различий в трудовой среде 
предприятия, в уважении культурных различий и по-
иске путей согласования разных представлений ра-
ботников о способах решения общих производствен-
ных задач.

Организации совместного российского и ки-
тайского бизнеса в агропромышленной сфере Ал-
тайского края: предпосылки и проблемы

Алтайский край обладает перспективной при-
родной базой, пригодной для производства каче-
ственной и пользующейся спросом сельскохозяй-
ственной продукции. В дополнение к этому в крае 
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сложилась благоприятная социальная и инфраструк-
турная база. Так, на основе хозяйственной коопера-
ции, берущей свое начало еще в плановой экономике 
России, с началом рыночных реформ на Алтае было 
создано большое количество крестьянских фермер-
ских хозяйств. Их созданию, как указано выше, спо-
собствовали природные условия (плодородная зем-
ля), социальные условия (опытные трактористы), 
техническая база (подержанная, но в хорошем со-
стоянии сельскохозяйственная техника). Однако ди-
намика цен на сельскохозяйственную продукцию 
отнюдь не способствовала стабильному функцио-
нированию возникших фермерских хозяйств; мно-
гие из них, не выдержав конкурентного напряжения, 
объявили банкротство, перешли в собственность дру-
гих владельцев или просто прекратили свое суще-
ствование. Эти обстоятельства обусловили необходи-
мость привлечения в сельское хозяйство Алтайского 
края китайских инвесторов и китайских работников. 
Некоторые из них обосновались в Шипуновском рай-
оне Алтайского края.

Однако взаимодействие российской и китайской 
культур в рамках одного трудового коллектива вызы-
вает массу проблем, которые отнюдь не способству-
ют созданию результативного и эффективного со-
вместного бизнеса. Источником проблем являются 
как раз кросс-культурные различия, проявляющиеся 
в разных формах взаимодействия менеджеров и ра-
ботников, имеющих разные ценностные ориенти-
ры, использующих разные подходы к решению об-
щих хозяйственных задач, обусловленные различием 
национальных и организационных культур. С целью 
поиска компромиссных решений следует выявить 
и проанализировать основные характерные черты 
китайской и российской организационной культуры.

Характерные черты организационной культу-
ры китайских предприятий

Основные ценности организационной культуры 
китайских предприятий несут в себе признаки тра-
диционной национальной культуры Китая, которая, 
в отличие от западноевропейской, по шкале «инди-
видуализм — коллективизм» Г. Хофстеде тяготеет 
к полюсу «коллективизм», а по шкале «дистанция 
власти» — к строгому соблюдению вертикальных 
иерархических отношений. «Атмосфера неприну-
жденности, равенства и товарищества, возникаю-
щая, когда, например, японский менеджер идет после 
рабочего дня в кафе или бар со своими подчиненны-
ми, не характерна для китайской деловой культуры» 
(Сравнительный менеджмент, 2006, с. 348–349). Од-
нако, как показывают наблюдения, при формирова-
нии организационной культуры китайского образца 
никак нельзя говорить о том, что она представляет 
собой закрытую систему и не допускает в структуру 
ценностных ориентиров проникновения элементов 

культур других народов. Так, в частности, при фор-
мировании китайской организационной культуры 
руководители китайских предприятий заимствуют 
положительные моменты из опыта западноевропей-
ских предприятий, но при обязательной интеграции 
их в свою систему ценностей. В итоге получается уни-
кальный сплав культурных норм и правил, опираю-
щихся на научный менеджмент Западной Европы 
и высококонтекстный стиль коммуникаций, в осно-
ве которого лежат многовековые традиции китай-
ских форм организации совместного труда в боль-
ших трудовых коллективах.

Подразделение культур на высококонтекстные 
и низкоконтекстные предложил в свое время Е. Хэл-
лом (Сравнительный менеджмент, 2006, с. 32–36). 
В качестве признака классификации он использовал 
различия в коммуникациях, имеющих место в раз-
ных культурах. В результате наблюдений за трудовым 
поведением работников, управлением их деятельно-
стью в разных культурах он пришел к выводу, что вос-
приятие событий и сообщений о событиях определя-
ется культурным контекстом, к которому привыкли 
представители разных национальных групп. Коль 
скоро это так, то формулировать им трудовые зада-
ния, передавать информацию о том, что они должны 
делать при решении определенных производствен-
ных задач, в соответствии с их культурными тради-
циями. В низкоконтекстных культурах, к которым 
относится западноевропейская организационная 
культура, включая и Россию, трудовые задания ра-
ботникам выдаются в форме подробных предписаний 
каждому работнику, что свидетельствует о тяготении 
к полюсу индивидуализма по соответствующей шка-
ле Г. Хофстеде и строгом соблюдении предписаний 
менеджмента по шкале дистанции власти. Другое 
дело в китайской организационной культуре, кото-
рая по классификации Е. Хэллома относится к вы-
сококонтекстным. Это означает, что проявления 
трудового поведения работников по шкале «инди-
видуализм — коллективизм», наоборот, смещаются 
к полюсу коллективной работы и коллективной от-
ветственности за результат, а по шкале «дистанция 
власти» тяготеют к проявлению самостоятельности 
работников в принятии решений по способам вы-
полнения трудовых заданий.

При таком подходе к созданию организационной 
культуры на китайских предприятиях западноевро-
пейская научная концепция управления предприя-
тием позволяет решать проблемы индустриализации 
производства, которую в недостаточной степени ре-
шала традиционная национальная культура Китая. 
Но при этом основные ценностные ориентиры, ко-
торые формируются в китайской организационной 
культуре с опорой на принципы высококонтекстных 
взаимоотношений менеджмента и персонала, име-
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ют тенденцию к использованию в организации труда 
коллективных форм трудовых взаимодействий; т. е. 
отдаются предпочтения командной работе. Менедж-
мент предприятия, разрабатывая управленческие ре-
шения, ориентируется на высокую ответственность 
исполнителей, крепкую трудовую дисциплину; ин-
струкции по выполнению работы, в отличие от аме-
риканских, западноевропейских, российских пред-
приятий, не являются предписывающими до мелких 
подробностей — в них обозначается цель и допусти-
мые (ограниченные) ресурсы; работники сами при-
нимают решение, как их использовать с наибольшей 
эффективностью. В число ресурсов входит и время. 
Если в низкоконтекстных культурах время четко под-
разделяется на рабочее и личное, в высококонтекст-
ных — различия между рабочим и личным време-
нем нет.

Сопоставление организационных культур ки-
тайских и российских предприятий

Организационная культура российского пред-
приятия несет в себе некоторые признаки культу-
ры западноевропейского предприятия, но вместе 
с тем не чужда и культуре предприятий стран Во-
стока. Для сопоставления китайской и российской 
организационной культуры можно воспользоваться 
концепцией Р. Льюиса. Так, на шкале моноактивно-
сти и полиактивности, предложенной Р. Льюисом, 
русские занимают 13-ю позицию из 18 выделенных 
автором для оценки отношения к труду и трудового 
поведения представителей разных национальностей 
и их групп. Чтобы понять суть моноактивности и по-
лиактивности, достаточно указать на три характери-
стики из 30 сформулированных Р. Льюисом (Льюис, 
1999, с. 64–71).

Моноактивная культура:
1) ее представители в данное время делают одно 

дело;
2) исполнители строго придерживаются ранее 

принятого плана;
3) исполнители работают в фиксированное вре-

мя.
Полиактивная культура:
1) ее представители могут одновременно делать 

несколько дел;
2) менеджмент способен корректировать пла-

ны;
3) исполнители могут продолжать деятельность 

за пределами рабочего времени.
Если ориентироваться на теорию Р. Льюиса, мож-

но увидеть, что организационная культура россий-
ского и китайского предприятия совпадает по всем 
трем представленным выше параметрам; и ту и дру-
гую культуру можно назвать полиактивной. Одна-
ко между российской и китайской организацион-
ной культурой есть и много отличий. Чтобы понять 

их суть, важно посмотреть на организационно-куль-
турный контекст взаимодействия российских и ки-
тайских работников в пределах одного предприятия 
с учетом мнений и суждений китайских ученых и ме-
неджеров, имеющих опыт работы на совместных рос-
сийско-китайских предприятиях (Ли Линьфэн, 2020; 
Хао Дацзян и Ван Пэй, 2019). Так, китайские авторы 
склонны (и, очевидно, не без основания) оценивать 
российскую организационную культуру как низко-
контекстную, т. е. такую, где принимаемые менедже-
рами решения должны быть четкими, конкретны-
ми, с подробными инструкциями по их исполнению. 
Менеджеры не могут вмешиваться в личное время 
сотрудников, но нередко делают это, тогда как ки-
тайские работники к такому организационно-куль-
турному контексту не привычны.

Организационная культура России, по мнению 
китайских авторов, если оценивать ее по шкале «ин-
дивидуализм — коллективизм» Г. Хофстеде, во мно-
гом похожа на западноевропейскую, т. е. с ориен-
тацией на индивидуализм. А если ее представить 
в структуре классификации Е. Хэллома, то, по мне-
нию китайских авторов, она в большей степени от-
носится к классу низкоконтекстных. Это означает, 
что принимаемые менеджером решения должны но-
сить четкий непротиворечивый и подробный харак-
тер заданий для исполнителей. Должны разрабаты-
ваться планы, и все действия исполнителей должны 
сопоставляться с их содержанием. Имеет место чет-
кое подразделение рабочего и личного времени.

Эти различия и лежат в основе противоречий, 
возникающих на предприятиях совместного россий-
ско-китайского бизнеса в Шипуновском районе Ал-
тайского края.

Гармонизация отношений в кросс-культур-
ной среде предприятий российско-китайского 
бизнеса

Китайские специалисты в области управления 
предлагают следующие направления решения кросс-
культурных проблем, возникающих на предприяти-
ях совместного бизнеса.

Предлагается с пониманием относиться к кросс-
культурным различиям Китая и России. Для этого 
в ходе управления предприятием, где работают пред-
ставители разных культур, каждый работник должен 
представить себя как в среде ценностей своей куль-
туры, так и в среде ценностей культуры иностранных 
коллег. Это необходимо для того, чтобы обеспечить 
идентичность в восприятии ценностных ориентиров 
и трудового поведения работников при исполнении 
своих должностных обязанностей. Предпосылкой 
культурной идентичности является равенство, ува-
жение и понимание; работники не должны силой 
навязывать свои культурные нормы другим участ-
никам трудового процесса.
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В российской организационной культуре автори-
тет власти признается, но каждый сотрудник — са-
мостоятельная личность, и он не всегда может согла-
шаться с требованиями менеджмента. Но в общем 
и целом при принятии своих решений он не может 
не учитывать и точку зрения менеджмента; при этом 
с коллективом сотрудников он может не советовать-
ся. В китайской организационной культуре упор де-
лается на командную работу, стремление к гармонии 
и избегание конфронтации, принимаемые решения 
требуют коллективного обсуждения, консенсуса; 
учитывается корпоративная сплоченность и чело-
веческие отношения.

Китайцы и русские также по-разному относятся 
к понятию времени. Русские склонны заранее стро-
ить конкретные планы будущих событий, а у ки-
тайцев будущие события зависят от изменения об-
стоятельств. Русские подчеркивают эффективность 
времени, а китайцы — важность отношений на рабо-
те. Китайцы могут быть готовы к переговорам в лю-
бое время, а у русских есть фиксированный график 
переговоров.

Гармонизации отношений в кросс-культурной сре-
де способствует совместное обучение работников, 
представителей разных культур, ценностным ориен-
тирам обеих культур. Кросс-культурная осведомлен-
ность является эффективным способом разрешения 
межкультурных конфликтов. Поэтому необходимо 
провести ряд кросс-культурных учебных мероприя-
тий, в основном включающих осознание и понима-
ние местной культуры и культуры местной компании, 
языковую подготовку, обучение межкультурной чув-
ствительности и адаптивности, обучение межкуль-
турным конфликтам и способности преодоления их.

Китай и Россия — самобытные страны. Между 
ними существуют большие различия с точки зрения 
исторического фона, национальных верований, об-
раза мыслей, содержания ценностей. Поэтому в про-
цессе управления предприятием в кросс-культурной 
китайско-российской среде необходимо преодоле-
вать различия между разными культурами. Только 
такой подход может обеспечить эффективное функ-
ционирование предприятий совместного российско-
китайского бизнеса.
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