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Аннотация
Кросс-культурное управление человеческими ресурсами становится все более актуальным и востребованным направлением менеджмента в 
условиях развития трансграничной экономической деятельности, что требует изучения специфики управления людьми в различных культурных 
контекстах, способствующего глубокому пониманию и уважению национальных различий и созданию благоприятной культурной атмосферы для 
достижения синергии между сотрудниками и обеспечения устойчивого развития организации. В статье рассматривается концепция кросс-куль-
турного HR-менеджмента, его особенности и теоретические основы, предлагается авторская трактовка понятия. Эмпирическое исследование 
межкультурных деловых отношений с участием российских и китайских работников, проведенное посредством онлайн-анкетирования и нарра-
тивного интервьюирования респондентов двух национальностей, имеющих опыт взаимодействия в профессиональной деятельности, выявило 
ключевые проблемы, ограничения и возможности, связанные с управлением людьми в мультикультурных средах. Результаты исследования легли 
в основу практических рекомендаций, направленных на повышение эффективности применения методов кросс-культурного HR-менеджмента как 
подсистемы управления человеческими ресурсами организации.

Ключевые слова: управление человеческими ресурсами организации, кросс-культурный HR-менеджмент, китайско-российское взаимодействие, 
культурные различия, культурная адаптация, анкетирование, нарративное интервью, компаративный анализ.

Abstract
Cross-cultural human resource management is becoming increasingly relevant and in-demand as a managerial discipline in the context of growing cross-
border economic activities. This necessitates an exploration into the specifics of managing people within diverse cultural contexts, which fosters deep under-
standing and respect for national differences while creating a favorable cultural environment to achieve synergy among employees and ensure sustainable 
organizational development. The article examines the concept of cross-cultural HR management, its characteristics, theoretical foundations, and provides an 
author’s interpretation of this notion. An empirical study on intercultural business relations involving Russian and Chinese workers was conducted through 
online surveys and narrative interviews with respondents from both nationalities who have experience interacting professionally. Key issues, limitations, and 
opportunities associated with managing individuals in multicultural environments were identified during this research. These findings formed the basis for 
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МОЛОДОЙ УЧЕНЫЙ

ВВЕДЕНИЕ

Суть феномена кросс-культурного HR-менеджмента за-
ключается в достижении мультикультурного взаимопроник-
новения и синергетического развития в условиях глобали-
зации экономики. Благодаря технологиям кросс-культур-
ного HR-менеджмента организации могут добиться 
эффективного сотрудничества персонала в мультинацио-
нальной среде и способствовать устойчивому развитию биз-
неса.

Среди наиболее важных причин необходимости внедре-
ния методов кросс-культурного HR-менеджмента в совре-
менных организациях следует выделить следующие фак-
торы:
	• культурная конвергенция как процесс сближения различ-

ных культур вследствие глобализации расширяет взаимо-
действие между разными национальностями, что способ-
ствует обмену идеями, традициями, ценностями и образом 
жизни. Например, китайская компания Huawei имеет 
несколько научно-исследовательских центров и офисов 
в России и нанимает большое количество местных рос-
сийских сотрудников. Huawei уделяет особое внимание 
внутриорганизационной интеграции китайской и россий-
ской культур, например, посредством кросс-культурного 
обучения, помогающего китайским сотрудникам-экспа-
триантам понять российские трудовые паттерны и стиль 
общения, а российским сотрудникам — китайскую кор-
поративную культуру, способствуя тем самым росту вза-
имопонимания и доверия между ними [1];

	• цифровая трансформация управления людьми меняет ре-
жим работы и стиль управления: применение дистанци-
онной работы, цифровых инструментов и технологий 
анализа больших данных сделало взаимодействие муль-
тикультурных команд более эффективным. Однако циф-
ровизация порождает и новые проблемы, например, не-
понимание между сотрудниками при виртуальном обще-
нии и удаленном сотрудничестве, связанное с культурными 
различиями. Методы кросс-культурного HR-менеджмента 
позволяют сократить культурные конфликты в цифровой 
среде, например, с помощью обучения культурной чув-
ствительности. Так, китайская компания Alibaba Group на 
своей платформе трансграничной электронной коммер-
ции сотрудничает с российскими логистическими и пла-
тежными организациями [2]. В рамках китайско-россий-
ского сотрудничества компания использует цифровые 
инструменты (программное обеспечение для перевода на 
несколько языков, платформу для виртуальных встреч) 
для управления кросс-культурными командами, что по-
зволяет снизить коммуникационные барьеры между ки-
тайскими и российскими сотрудниками;

	• переосмысление ценности культурного разнообразия, яв-
ляющегося как вызовом, так и возможностью. Суть кросс-
культурного HR-менеджмента заключается в преобразо-
вании культурных различий в инновации и конкурентные 
преимущества посредством инклюзивного управления на 
основе уважения культурных различий и культурного об-
учения. Китайский автоконцерн Great Wall Motor запустил 
завод по производству двигателей в Тульской области, на 

котором совместно трудятся российские и китайские ра-
ботники [3]. Great Wall Motor уделяет особое внимание 
управлению культурным разнообразием: на заводе создана 
группа по межкультурной коммуникации, регулярно ор-
ганизующая культурные тренинги, мероприятия по куль-
турному обмену;

	• интернационализация рынка труда обусловливает рост 
трансграничного перемещения талантов, а международ-
ные таланты становятся ключевым ресурсом в конку-
рентной борьбе. Кросс-культурный HR-менеджмент на-
целен на привлечение и удержание международных та-
лантов с кросс-культурными компетенциями посредством 
подбора, обучения и обеспечения культурной адаптации 
экспатриантов. Китай и Россия сотрудничают в области 
научно-технических инноваций, искусственного интел-
лекта и космических технологий [4]. Например, управ-
ление талантами в «Ямал СПГ» (Yamal LNG) с участием 
китайских компаний созданы смешанные управленческие 
команды (российские технические директора и китайские 
финансовые менеджеры);

	• рост числа международных проектов и филиалов в не-
скольких странах одновременно подразумевает необхо-
димость адаптации управленческих практик к особенно-
стям локальных рынков труда. Кросс-культурный HR-ме-
неджмент учитывает национальные особенности и 
помогает избегать конфликтов, связанных с недопонима-
нием культурных различий. Инициатива «Один пояс — 
один путь» создала новую платформу для сотрудничества 
между Китаем и Россией, а проекты сотрудничества двух 
стран в области инфраструктуры, энергетики, науки и 
техники требуют взаимодействия большого количества 
межкультурных команд и преодоления коммуникацион-
ных барьеров и культурные различий [5].
Таким образом, исследование проблематики кросс-куль-

турного HR-менеджмента является важным направлением 
современной управленческой науки, позволяя организациям 
эффективно управлять сложностью мультикультурных кол-
лективов. Понимание культурных различий помогает соз-
давать эффективные стратегии подбора персонала, разви-
вать мотивацию и лояльность среди сотрудников, а также 
улучшать коммуникационные процессы внутри компании 
[6]. Это, в свою очередь, способствует повышению произ-
водительности, снижению конфликтов и укреплению ре-
путации организации на международной арене.

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ КРОСС-
КУЛЬТУРНОГО HR-МЕНЕДЖМЕНТА

Теория кросс-культурного HR-менеджмента базируется 
на ряде дисциплин и областей знаний: культурологии, пси-
хологии, социологии, менеджмента и международного биз-
неса.

Одной из важнейших концепций является теория куль-
турных измерений Г. Хофстеде, благодаря предоставлению 
структурированного подхода к пониманию различий между 
культурами. Основные измерения Хофстеде включают ди-
станцию власти, индивидуализм/коллективизм, маскулин-
ность/феминность, избегание неопределенности и долгос-

practical recommendations aimed at enhancing the effectiveness of applying cross-cultural HR management methods as part of the organization’s overall 
human resources management system.

Keywords: organizational human resource management, cross-cultural HR management, China-Russia interaction, cultural differences, cultural adaptation, 
survey, narrative interview, comparative analysis
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рочную ориентацию. Эти параметры позволяют HR-менед-
жерам осознавать специфические характеристики каждой 
национальной культуры и адаптировать управленческие 
практики соответственно [7].

Альтернативная модель культурного анализа Ф. Тромпе-
наарса выделяет семь основных параметров, определяющих 
культурные различия, включая: универсализм против пар-
тикуляризма, нейтральность против эмоциональности, спе-
цифичность против диффузии, достижение против припи-
сывания, внутреннее направление против внешнего направ-
ления, последовательность против синхронии и ориентация 
на общину против индивидуальной ориентации [8]. Эта 
модель предлагает уникальный взгляд на то, как культура 
влияет на организационное поведение и принятие решений, 
усовершенствовав анализ культурных различий, модель по-
могает лучше понять проблемы HR-менеджмента в много-
национальных компаниях.

Теория кросс-культурной адаптации фокусируется на том, 
как человек постепенно адаптируется и интегрируется в 
новую культурную среду после вхождения в нее. В основе 
этой теории лежит понимание психологических и поведен-
ческих изменений, которые испытывают люди в кросс-куль-
турной среде, и того, как эти изменения влияют на их про-
изводительность и качество жизни. Этапы включают в себя 
культурный шок (психологический дискомфорт и замеша-
тельство, которые возникают, когда человек попадает в со-
вершенно новую культурную среду из-за культурных разли-
чий), фазы адаптации (начальная, кризисная, восстановле-
ния и адаптации) и в конечном счете культурную интеграцию 
[9]. Суть теории заключается в изучении процесса психо-
логической и поведенческой адаптации индивидов в кросс-
культурной среде.

Одним из ключевых авторов теории кросс-культурной 
адаптации является Дж. Берри, работа которого сосредото-
чена на изучении процессов аккультурации — изменения, 
которое происходит, когда две или более культуры вступают 
в контакт. Берри предложил концепцию стратегий аккуль-
турации, включающую четыре варианта адаптации: асси-
миляцию, сепарацию, маргинализацию и интеграцию [10]. 
Эта концепция широко используется в исследованиях меж-
культурных взаимодействий и адаптации мигрантов. Успеш-
ная аккультурация проявляется в том, что человек чувствует 
себя комфортно и уверенно в новой культуре, способен эф-
фективно работать и устанавливать хорошие отношения с 
местным населением. Неудачная аккультурация может при-
вести к снижению работоспособности, проблемам с психи-
ческим здоровьем и даже к раннему возвращению на родину.

Теория социального обмена Дж.К. Хоманса предлагает 
рассматривать человеческое социальное поведение как се-
рию взаимовыгодных обменов. Согласно этой теории люди 
в социальных отношениях постоянно оценивают затраты и 
выгоды своего взаимодействия, стараясь максимизировать 
положительные результаты и минимизировать негативные 
последствия. Теория социального обмена предлагает новый 
ракурс для понимания динамики взаимоотношений между 
работодателями и сотрудниками в рамках мультикультурной 
среды [11]. Применение принципов теории социального 
обмена в кросс-культурном HR-менеджменте позволяет 
глубже понять механизмы, управляющие поведением со-
трудников, и разработать подходы, которые соответствуют 
различным культурным нормам и ожиданиям. 

Теория Э. Холла о высоком и низком контексте — это 
одна из ключевых концепций в кросс-культурных исследо-
ваниях, объясняющая различия в коммуникативных стилях 
и культурных установках между различными обществами 
[12]. Высококонтекстные культуры (например, Китай, Рос-

сия) подразумевают, что общение в большей степени опи-
рается на невербальную информацию и контекст. Низко-
контекстные культуры (например, США, Германия) пред-
полагают общение в большей степени в явных вербальных 
выражениях. В культурах высокого контекста слова часто 
несут второстепенное значение, в то время как в культурах 
низкого контекста каждое слово имеет вес. В культурах вы-
сокого контекста особое внимание уделяется установлению 
доверительных отношений до начала формальных перего-
воров, тогда как в культурах низкого контекста сразу пере-
ходят к делу. Знание теории высокого и низкого контекста 
позволяет менеджерам более эффективно управлять ком-
муникационными процессами в мультикультурных коман-
дах, адаптируя методы общения и взаимодействия в зави-
симости от культурных особенностей сотрудников, что 
способствует лучшему пониманию и уменьшению вероят-
ности возникновения недоразумений.

Теория культурного интеллекта (Cultural Intelligence, или 
cultural quotient, CQ) была разработана К. Эрли и позже раз-
вита группой ученых [13; 14]. CQ определяется как способ-
ность эффективно взаимодействовать с представителями 
различных культур. Выделяются следующие компоненты 
CQ: когнитивный (знание и способность понимать различ-
ные культуры), аффективный (способность эмоционально 
адаптироваться в кросс-культурной среде), поведенческий 
(способность адаптировать поведение в разных культурах), 
метакогнитивный (способность размышлять и адаптиро-
ваться к кросс-культурному взаимодействию) и эмоциональ-
ный (эмоциональная отзывчивость и способность сопере-
живать представителям других культур). Теория культурного 
интеллекта является неотъемлемой частью кросс-культур-
ного HR-менеджмента, обеспечивая необходимые знания и 
инструменты для управления персоналом в условиях мно-
гогранного культурного разнообразия.

Все вышеперечисленные теории играют важную роль в 
формировании и развитии концепции кросс-культурного 
HR-менеджмента как подсистемы управления человече-
скими ресурсами организации в условиях трансграничной 
экономической деятельности и мультикультурных трудовых 
коллективов.

МЕТОДЫ ЭМПИРИЧЕСКОГО ИССЛЕДОВАНИЯ

Методика представленного в статье эмпирического ис-
следования основана на сочетании количественного и ка-
чественного подходов, позволяющего получить всесторон-
нее представление о межкультурном взаимодействии рос-
сийских и китайских работников [15]. Исследование 
включает два этапа: онлайн-анкетирование и нарративное 
интервьюирование.

В онлайн-анкетировании, проведенном в марте 2025 г., 
приняли участие 33 российских и 27 китайских респонден-
тов, привлеченных к опросу методом целевой выборки и 
отвечающих условию обязательного наличия опыта деловой 
коммуникации в любой форме китайско-российского со-
трудничества. Среди российских респондентов 78,8% со-
ставляют женщины, 66,7% в возрасте до 25 лет. Немногим 
меньше половины из них (15 человек, или 45,4%) представ-
ляют сферу управления человеческими ресурсами, осталь-
ные связаны с образованием, IT, торговлей, энергетикой и 
сферой услуг. Совокупность китайской выборки включает 
51,9% мужчин, 74,1% находятся в возрасте до 25 лет. Струк-
тура китайских респондентов по профессиональной дея-
тельности включает студентов российских вузов (8 человек, 
или 32%), работников сферы торговли (5 человек, или 21%) 
и других работников различных отраслей.
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Онлайн-опрос проводился с использованием специально 
разработанных анкет (на русском и китайском языках), со-
держащих закрытые, полуструктурированные, шкальные и 
открытые вопросы. Анкетирование позволило собрать дан-
ные о демографических характеристиках респондентов, их 
опыте взаимодействия и оценках проблем в межкультурной 
коммуникации. Ответы обработаны методами дескриптив-
ной статистики (средние значения, распределение ответов) 
и компаративного анализа двух групп (китайцы и россияне). 

Метод нарративного интервью, как исследовательский 
инструмент, фокусируется на сборе рассказов и историй от 
участников исследования. В отличие от традиционных ан-
кет, где респонденты отвечают на заранее подготовленные 
вопросы, нарративное интервью позволяет информантам 
делиться своим личным опытом и восприятием событий в 
свободной форме (табл. 1). Это открывает возможности для 
глубокого погружения в мир переживаний и мнений респон-
дентов, что особенно важно при изучении межкультурных 
взаимодействий.

Таблица 1
Методика нарративного интервью по проблематике российско-

китайского сотрудничества

Фазы интервью Вопросы

Фаза наррации Инициирующая формула: «Расскажите, пожалуй-
ста, как вы начали работать над проектами рос-
сийско-китайского сотрудничества?»

Фаза нарративных
расспросов

Уточняющая формула: «Не могли бы вы расска-
зать подробнее о том, как вы находите и уста-
навливаете контакты с российскими партне-
рами?»
Дополнительные вопросы: «Какие культурные 
различия между китайскими и российскими 
партнерами вы замечаете? Как это влияет на ра-
боту?»

Аналитическая 
фаза

Формула рефлексии: «Как вы оцениваете ре-
зультаты проектов с российскими партнерами? 
Какие выводы вы сделали для себя о сотрудни-
честве с российскими партнерами?»

 

Выборка информантов составила 31 китайца, участву-
ющего в различных формах российско-китайского сотруд-
ничества. Структура информантов по полу включает мужчин 
(45%) и женщин (55%). Более половины из них — молодые 
люди до 25 лет (58%), треть находится в возрасте 26–35 лет 
(32%), а каждый десятый — старше 36 лет (10%). По отра-
слевой и профессиональной принадлежности, можно вы-
делить следующие группы: торговля и бизнес (42%: менед-
жеры по продажам, логисты, владельцы бизнеса), образо-
вание (29%: студенты, преподаватели, переводчики), 
логистика и услуги (16%: автомеханики, бухгалтеры, IT-спе-
циалисты), культура и медицина (13%: владельцы рестора-
нов, врачи, музыканты). Средняя продолжительность пре-
бывания китайских информантов в России — 3,5 года  
(от 6 месяцев до 15 лет). Таким образом, нарраторы пред-
ставляют собой молодую, профессионально активную 
группу с опытом адаптации в России. Среди них преобла-
дают студенты и сотрудники торгово-логистического сек-
тора, что отражает текущие тренды российско-китайского 
сотрудничества (образование, малый бизнес, онлайн-тор-
говля). Общим критерием отбора информантов было нали-
чие опыта делового взаимодействия с россиянами. 

Достоверность результатов эмпирического исследования 
обеспечивается за счет триангуляции данных (анкеты и 
интервью) и методов, позволяющих выявить не только 
статистические тенденции, но и глубинные культурные 
установки. В качестве основного ограничения исследова-
ния следует отметить неравномерность совокупностей ки-

тайских и российских респондентов по профессиональной 
деятельности.

РЕЗУЛЬТАТЫ ЭМПИРИЧЕСКОГО 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Сравнительный анализ ответов китайских и российских 
респондентов позволяет выявить ключевые различия в вос-
приятии межкультурного взаимодействия, определить зоны 
конфликтного потенциала, выделить успешные практики 
сотрудничества, обнаружить скрытые стереотипы, опреде-
лить основные вызовы и возможности для улучшения ком-
муникации. 

Результаты онлайн-опроса демонстрируют, что россий-
ские респонденты в целом реже сталкиваются с проблемами 
взаимопонимания с китайскими коллегами: 45,5% опро-
шенных россиян выбрали ответы «иногда» и «часто», в то 
время как на такие же варианты ответов указали 85,2% ки-
тайцев (рис. 1). 

 
Рис. 1. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Как часто Вы 

сталкиваетесь с культурными недопониманиями на рабочем месте?», %, 2025 г.

Все респонденты, отвечая на вопрос о трудностях, с ко-
торыми они сталкивались при работе с российскими/ки-
тайскими коллегами, в подавляющем большинстве случаев 
выделили языковой барьер. Наиболее значительными рас-
хождениями в ответах респондентов разных национально-
стей являются различия в трудовой мотивации, подходах к 
обучению и развитию, ритме работы и восприятии времени. 
Таким образом, становится очевидным, что хотя языковой 
барьер является общим вызовом для обеих сторон, суще-
ствует заметная разница в восприятии иных трудностей, что 
подчеркивает важность их учета в кросс-культурном взаи-
модействии (рис. 2).

 
 

Рис. 2. Распределение ответов респондентов на вопрос: «С какими 
трудностями Вы столкнулись при работе с китайскими/российскими 

коллегами?», %, 2025 г.
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90,6% респондентов из России и 92,6% респондентов из Ки-
тая отмечают, что очень важно наличие кросс-культурного об-
учения в компании для повышения эффективности взаимодей-
ствия между культурами. Большинство российских опрошенных 
имеют позитивный личный опыт работы с китайскими колле-
гами (нет ни одного негативного ответа). Китайские же респон-
денты отметили, что был и негативный и позитивный опыт.  
В целом можно отметить, что российские участники опроса в 
своих оценках более оптимистичны (рис. 3).

 
Рис. 3. Распределение ответов респондентов на вопрос: «Как Вы оцениваете 

личный опыт работы с китайскими/российскими коллегами?» (от 1 — 
негативно до 5 — позитивно), %, 2025 г.

Обобщение и анализ ответов на вопрос о неверном тол-
ковании вербальных/невербальных сигналов позволяет сде-
лать следующие выводы. Большинство российских участ-
ников опроса (58%) отрицают наличие опыта неверного 
толкования. Тем не менее среди указанных респондентами 
случаев можно выделить институциональные недопонимания 
(неправильное оформление документов из-за различий в бю-
рократических системах, ошибки в цепочке команд из-за не-
совпадения иерархических моделей), культурно-обусловлен-
ные коммуникационные сбои (китайцы часто кивают головой, 
мол, «все понял», даже если ничего не понял: здесь россиянин 
интерпретировал кивок как сигнал понимания (западная/рус-
ская коммуникативная норма), тогда как китайский коллега 
использовал его как ритуальный жест вежливости) и языковые 
барьеры (письмо с некорректными фразами). Выявлены зна-
чимые культурные паттерны: расхождение между формальным 
(кивок) и фактическим пониманием, необходимость повтор-
ного подтверждения информации.

40% китайских респондентов не сталкивались с недопо-
ниманием, но среди тех, кто указал наличие такого опыта, 
были отмечены языковые ошибки («ошибка в переводе тер-
мина привела к неверной интерпретации», «фраза “когда 
вам удобно” вызвала двусмысленность (например, в одном 
языке она звучит как вежливость, в другом — как неопре-
деленность»), культурные различия в невербалике («жест, 
изображающий падающую пыль, был воспринят как “идет 
снег”»; «один и тот же эмодзи в Китае и России может озна-
чать разные эмоции (« — искренность против формально-
сти») и организационные нестыковки («коллега пришел на 
встречу в 14:15, но дверь оказалась закрыта, и он решил, 
что встречу отменили, но ключ был у другого сотрудника, 
который пришел ровно в 14:30»).

Нарративный анализ выявил значимую роль языковых 
посредников в процессе межкультурной коммуникации 
между российскими и китайскими специалистами. Согласно 
полученным данным, половина российских респондентов 
указали на преимущественное использование профессио-
нальных переводчиков как основного инструмента взаимо-
действия. Параллельно отмечается применение дополни-
тельных стратегий языковой адаптации, включая специа-
лизированные языковые курсы и использование платформы 
WeChat (специализированного мессенджера, получившего 

широкое распространение в деловой коммуникации между 
странами). Китайские участники исследования демонстри-
руют сходную модель коммуникативного поведения, также 
полагаясь преимущественно на услуги переводчиков. При-
мечательно, что часть респондентов практикует двухэтапную 
систему перевода: первоначальный перевод на английский 
язык с последующей адаптацией на русский, что, по их 
субъективной оценке, повышает точность понимания.

На вопрос о том, как респонденты решают конфликты с 
иностранными коллегами на рабочем месте, большинство 
россиян предпочитает вести длительный диалог и искать ком-
промисс, обращаясь к переводчику. Некоторые предлагают 
приглашать третье лицо, владеющее русским и китайским 
языками, и общаться через него. Китайские участники опроса 
считают, что конфликты недопустимы, неправильно решать 
конфликт на эмоциях в присутствии других коллег. Для них 
предпочтительнее поговорить наедине или после работы. 

Таким образом, результаты анкетирования отражают су-
щественные различия в восприятии культурных различий 
между российскими и китайскими респондентами. Согласно 
полученным данным, наблюдается следующая структура 
проблемных зон:
	• лингвистические барьеры (доминирующий фактор). Рос-

сийские респонденты отмечают недостаточную языковую 
компетенцию, а китайские участники исследования ак-
центируют внимание на необходимости использования 
языка-посредника (английского) для точной передачи 
смысла;

	• коммуникационные практики. Российская выборка вы-
деляет дефицит неформальных коммуникационных ка-
налов и потребность в интенсификации профессиональ-
ного взаимодействия, а китайские респонденты отмечают 
несвоевременную обратную связь и избыточный форма-
лизм в деловом общении;

	• мотивационные аспекты. Российские участники указы-
вают на сниженную профессиональную активность ки-
тайских коллег и недостаточную инициативность в реше-
нии задач;

	• кросс-культурные различия составляют четверть проблем-
ного поля у китайских респондентов и проявляются в раз-
личиях моделей коллективного поведения, а также диф-
ференциации ценностных ориентаций в рабочем процессе.
В дополнение к опросу нарративные интервью позволяют 

выявить латентные смыслы и когнитивные паттерны вос-
приятия межкультурного взаимодействия китайских и рос-
сийских респондентов. На основе обобщения и контент-
анализа нарративов китайских информантов можно выде-
лить следующие ключевые темы и факторы, влияющие на 
межкультурную коммуникацию:
	• культурные различия и адаптация. Китайские инфор-

манты отмечают значительные различия в стиле общения 
и ведения дел. Российские партнеры воспринимаются ими 
как более прямолинейные, инициативные и ориентиро-
ванные на четкие договоренности, в то время как китай-
ская культура делает акцент на выстраивание доверия 
перед заключением сделок;

	• коммуникационные стратегии. Китайские респонденты 
подчеркивают важность выбора правильных каналов обще-
ния: в бизнесе это чаще всего Telegram и WhatsApp, а в ака-
демической среде — участие в конференциях и семинарах;

	• опыт работы и обучения в России. Опыт работы и учебы 
в России оказывает значительное влияние на восприятие 
китайскими участниками российских традиций и подхо-
дов. Российские вузы ориентированы на развитие крити-
ческого мышления и самостоятельности, что контрасти-
рует с китайской моделью, где важнее коллективная ра-
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бота и следование нормам («В России преподаватели ждут, 
что ты будешь спорить и предлагать свои идеи, а в Китае — 
запоминать материал»);

	• профессиональные различия. В сфере бизнеса китайцы 
отмечают, что российские компании требуют больше фор-
мальностей в документации и дольше принимают реше-
ния. В свою очередь, в китайской среде важна скорость 
и гибкость.

ДИСКУССИЯ

Представленное исследование позволило выявить основ-
ные причины недопонимания между участниками россий-
ско-китайского сотрудничества, на которые следует обра-
тить особое внимание при построении системы кросс-куль-
турного HR-менеджмента в организации:
	• лингвистические барьеры: даже при использовании пере-

водчиков, многие термины и выражения могут быть не-
правильно истолкованы;

	• различия в трудовой мотивации: разные подходы к вы-
полнению задач и проявлению инициативы вызывают 
разногласия в рабочих процессах;

	• деловые и культурные различия в корпоративных культу-
рах, стилях принятия решений и приоритетах;

	• невербальная коммуникация: различные интерпретации 
жестов, мимики и других невербальных сигналов могут 
приводить к конфликтам;

	• разные подходы к организации рабочего процесса может 
приводить к несогласованности во времени проведения 
встреч или неправильному пониманию инструкций.
Рекомендуемые методы предотвращения межкультурных 

конфликтов являются общеизвестными: кросс-культурное 
обучение сотрудников, развитие языковой компетентности, 
формирование общих стандартов коммуникации, создание 
открытых каналов коммуникации, привлечение медиаторов 
и фасилитаторов, снижение уровня формализма, психоло-
гическая поддержка и коучинг, регулярные проверки и 
обратная связь. Однако, на наш взгляд, следует уточнить, 
что управление мультинациональными трудовыми коллек-
тивами требует не фрагментарной реализации отдельных 
методов, а системного подхода, то есть построения кросс-
культурного HR-менеджмента как подсистемы управления 
человеческими ресурсами организации.

Авторы рассматривают кросс-культурный HR-менеджмент 
как подсистему управления человеческими ресурсами органи-
зации, которая фокусируется на работе с сотрудниками из 
разных культурных сред в условиях трансграничного бизнеса 
и мультинациональных трудовых коллективов. Элементы под-
системы кросс-культурного HR-менеджмента строятся на 
учете различий в ценностях, нормах, традициях, языках и 
поведении людей, обеспечивающие создание и поддержание 
гармоничной и продуктивной рабочей среды, способству-
ющей достижению стратегических целей организации.

Системообразующие элементы кросс-культурного HR-
менеджмента включают следующие управленческие про-
цессы:
	• культурная диагностика: оценка культурных различий и 

их влияния на рабочие процессы; 
	• кросс-культурное обучение: разработка и реализация 

образовательных программ, направленных на повышение 
осведомленности сотрудников о культурных особенностях 
представителей разных национальностей;

	• организация межкультурной коммуникации: создание 
платформ и инструментов для эффективного общения 
между представителями разных культур, минимизация 
языковых и культурных барьеров;

	• аккультурация и адаптация: поддержка новых сотрудников 
и экспатов в процессе их интеграции в мультикультурную 
среду, помощь в освоении новых норм и ценностей;

	• управление конфликтами: разработка методик для преду-
преждения и разрешения межкультурных конфликтов, 
формирование культуры открытого диалога и взаимоува-
жения;

	• оценка и развитие персонала: внедрение оценки кросс-
культурных компетенций, стимулирование профессио-
нального развития в условиях мультикультурной среды;

	• мониторинг и обратная связь: постоянный контроль со-
стояния межкультурных отношений и регулярный сбор 
обратной связи от сотрудников для оперативного реаги-
рования на возникающие проблемы и корректировки 
управленческих практик.
Для успешной интеграции подсистемы кросс-культурного 

HR-менеджмента в систему управления человеческими ре-
сурсами организации необходимо соблюдение ряда условий:
	• поддержка высшего руководства: без активной поддержки 

топ-менеджеров любые инициативы могут столкнуться с 
сопротивлением и недостаточностью ресурсов;

	• формулирование целей и задач: необходимо добиться по-
нимания всеми сотрудниками, зачем нужны эти меры и 
какой вклад они вносят в общие стратегические цели ор-
ганизации;

	• профессиональная и психологическая готовность менед-
жеров: руководящие сотрудники должны обладать необ-
ходимыми знаниями и навыками для работы в мульти-
культурной среде;

	• доступ к ресурсам: наличие достаточного бюджета и ква-
лифицированных специалистов;

	• мониторинг и адаптация: оперативное реагирование на 
возникающие проблемы и корректировка политик и про-
цедур;

	• открытая и честная коммуникация между всеми уровнями 
организации;

	• участие сотрудников в разработке и внедрении кросс-
культурных HR-стратегий;

	• адаптация корпоративной культуры: соответствие основ-
ным принципам и ценностям компании.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Представленное в статье исследование демонстрирует, что 
развитие кросс-культурного HR-менеджмента обусловлено 
необходимостью учитывать культурные различия в глобаль-
ной экономике, что требует внедрения научных подходов и 
методов управления людьми в мультикультурной среде. Ре-
зультаты исследования показывают, что успешное управ-
ление международными командами должно опираться на 
комплексный подход, комбинирующий практические ин-
струменты с теоретическими моделями аккультурации и 
коммуникации. Исследование дополняет существующие 
теории кросс-культурного менеджмента новыми данными 
и примерами, отражающими специфику культурных аспек-
тов в управлении персоналом. Системный подход к кросс-
культурному HR-менеджменту рассматривается авторами 
на примере модели подсистемы кросс-культурного HR-ме-
неджмента, включающей диагностику, обучение и монито-
ринг. Практические рекомендации изложены в форме ал-
горитма управленческого процесса: от культурного аудита 
до регулярных сессий обратной связи с сотрудниками.

Недостаточная репрезентативность выборки и ограни-
ченные данные снижают степень обобщаемости полученных 
выводов. Отдельные респонденты также указывали на по-
верхностность в осмыслении культурных различий. В целях 
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