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ЗНАЧЕНИЕ МЕЖКУЛЬТУРНОЙ КОМПЕТЕНЦИИ: ШЕСТЬ ОСНОВНЫХ ПРИМЕРОВ 
КУЛЬТУРНЫХ РАЗЛИЧИЙ МЕЖДУ КИТАЕМ И ЗАПАДОМ

знакомыми людьми. В Китае же вежливость предназначе-
на в первую очередь для знакомых, родственников, друзей 
или деловых партнеров, но она не распространяется на 
совершенно незнакомых людей. Для европейцев внешнее 
поведение китайцев в общении кажется холодным и от-
страненным, а порой даже агрессивным и грубым.

3. Различные подходы к конфликтам и проявление 
эмоций.

Как поступать европейцам в самом начале взаимоот-
ношений с китайцами, чтобы избежать конфликтов? Мы 
всегда должны помнить, что для китайцев крайне важна 
гармония, благожелательная атмосфера и внешние прили-
чия. Понятие «внешнего приличия» существует и на За-
паде, но в Китае оно имеет большее влияние на личную 
жизнь и работу. Европейцам следует знать, что «Да», про-
изнесенное китайцем, может иметь множество смыслов. 
Оно может означать «Да», или «Я понимаю вас», или 
«Я вас совсем не понимаю». Выбор за вами! Только по-
нимание, правильное ощущение, опыт и желание понять 
мотивы китайского партнера помогут найти со временем 
правильную интерпретацию сказанного.

Что касается эмоций, то в китайской культуре не при-
нято выражать их открыто. Напротив, китайцы управля-
ют своими чувствами, а агрессивность принято в себе по-
давлять. Но иногда внезапно подавленные эмоции у них 
прорываются в криках или даже нападениях на человека, 
и это поражает европейцев. В такой ситуации рекоменду-
ется сохранять спокойствие и не терять лица. Восстанов-
ление гармонии важнее, чем открытое выяснение отноше-
ний или стремление доказать свою правоту.

4. Различия в принятии решений и иерархических от-
ношениях.

Согласно западным понятиям все люди равны и от-
носиться к ним следует как к равным. В конфуцианст
ве такое понятие отсутствует. Для китайской культуры 
существенным является определение статуса человека. 
Люди с  более высоким социальным положением ожи-
дают и  большего уважения; у них шире полномочия, их 
слова имеют больший вес. Однако предполагается, что 
в  обществах такого типа человек с более высоким соци-
альным статусом берет на себя и бóльшую ответствен-
ность по отношению к подчиненным и их благосостоя
нию. Иерархические отношения важны и в процессе 
принятия решений.

5. Различия в понятиях времени и в отношении к вы-
полнению заданий.

Одним из существенных различий в западной и ки-
тайской культуре делового общения является отношение 
к времени. Например, мы, немцы, тщательно разработав 
бизнес-план, стремимся подписать контракт как можно 
быстрее. Для китайцев же крайне важно вначале создать 
гармоничную доброжелательную атмосферу. Для них не-
обходимо узнать своего партнера.

Выполнение заданий в установленный срок зависит 
и от компетентности менеджеров, и от мотивации сотруд-
ников. На Западе менеджер должен уметь создать условия 
для того, чтобы компетентные, ответственные, творческие 
сотрудники, способные разрешить конфликтную ситуа-
цию, имели возможность для личностного развития.

В Китае к хорошему менеджеру предъявляются дру-
гие требования, больше схожие с теми, которым должен 
отвечать руководитель авторитарного стиля. У него долж-
но быть высшее образование, влияние и власть. Недо
пустимо, чтобы он совершал ошибки; он обязан давать 

Господин председатель, дамы и господа!
Для меня большое удовольствие присутствовать на 

IX Международных Лихачевских чтениях, проводимых 
в прекрасном городе Санкт-Петербурге. Когда я впервые 
задумался о значении межкультурной компетенции и важ-
нейших типах культурных различий, мне пришло на па-
мять высказывание Бенджамина Франклина (1706–1790): 
«Чем больше мы вкладываем в знания, тем выше процен-
ты по ним».

Поскольку в нашем институте мы используем науч-
ные знания для потребностей деловых кругов, я бы хотел 
ограничить свое выступление рамками коммерческих ас-
пектов межкультурных знаний. Если мы определим куль-
туру как нечто, охватывающее все общественное насле-
дие, представляющее собой знания, верования, привычки 
и моральные ценности, то для нас будет очевидным на-
личие значительного количества культурных различий, 
существующих в западном полушарии. Из этого можно 
сделать следующий вывод: мировой финансовый и эконо-
мический кризис потребует, чтобы предприниматели еще 
глубже осознали культурные различия и значение меж-
культурных знаний.

Чтобы преодолеть тяжелые последствия финансового 
и экономического кризиса, не достаточно просто усовер-
шенствовать и перестроить мировую финансовую систему. 
Без возрождения человеческих и моральных ценностей 
и учета культурных различий между Востоком и  Западом 
мы не сможем стабилизировать мировую финансовую и 
экономическую системы. Игнорирование этих основ ста-
вит под угрозу безопасность во всем мире. Проблема за-
ключается в фундаментальном переустройстве наших 
обществ. Это подводит меня к необходимости определе-
ния основных культурных различий между Китаем и За
падом.

1. Различные подходы к взаимоотношениям и пра-
вилам.

Каждый раз, когда европеец попадает в Китай, он ча
сто слышит слово гуанчи, которое означает «отношения, 
деловые контакты». К примеру, если у вас хорошие гу-
анчи, вы сможете получить места на самолет даже в том 
случае, если все билеты уже проданы; вы также сможе-
те познакомиться с высокопоставленными бизнесменами 
или политиками. Конечно, и на моей родине, в Германии, 
люди пользуются связями как в личных, так и в деловых 
отношениях. Но в китайской культуре такая двусторонняя 
взаимозависимость означает гораздо большее. Для гуан-
чи характерно, что обязательство оказывать двусторон-
нюю помощь, при котором семья является ключевым фак-
тором, действует постоянно. Такое традиционное поведе-
ние, с одной стороны, гарантирует личную выгоду и ве-
ликолепные контакты, а с другой — является источником 
коррупции.

2. Различные стили общения.
Китайцы склонны проводить черту между «собой» 

и «другими», между своей группой и чужаками. Такое де-
ление на «своих» и «чужих» оказывает существенное вли-
яние на поведение в ходе общения. На Западе вежливость 
прежде всего помогает установить отношения между не-

� Президент Института консультирования по вопросам стратегии, по-
литики, средств безопасности и экономики (Institute for Strategic, Political, 
Security and Economic Consultancy (ISPSW), Берлин), доктор философии. 
Являлся ведущим советником по зарубежной политике и безопасности 
в  Постоянном Представительстве ФРГ в Евросоюзе (Брюссель). Автор 
публикаций: «Политика в эпоху глобализации», «Коррупция и борьба 
с коррупцией в Китайской Народной Республике» и др.
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четкие указания своим сотрудникам: что, когда, как и в ка-
ком порядке выполнять.

В отличие от европейца, работа ради достижения це-
лей компании не является мотивацией для китайца. Де-
легирование ответственности и принятия решений не 
привлекает китайских работников. Для них важнее об-
щественные стимулы, поощрение коллектива и другие 
виды мотивации, включая общественную поддержку и 
льготы.

6. Различия в отношении к учебе.
Со времен Конфуция особое внимание в Китае уделя-

лось взаимоотношениям учителя и ученика. Следует от-
метить, что конфуцианство имеет мало общего с религией 
в ее западном понимании. На китайском языке слово лао-
цзе («учитель») не содержит указания на положение или 
функции учителя, а передает уважение к человеку, кото-
рый обучает, обладает знаниями, мудростью и образова-
нием. В Китае — и в этом заключается еще одно отли-
чие от Запада — на передний план выдвигается не умение 
учиться самостоятельно, а умение слушать, копировать 
и воспроизводить. Оригинальность и творчество не так 
важны, как прекрасное знание изученного. Копия шедевра 

признается произведением искусства, даже если скопиро-
ван «мерседес».

Китайцы выработали свой особый стиль ведения пе-
реговоров. Для европейца характерно объяснить цель, 
четко ей следовать, защищать свои установки и редко 
идти на уступки. Китайцы считают такой подход непри-
емлемым. В самом начале не следует упоминать цель. 
Ее можно озвучить позже, в ходе переговоров. В первую 
очередь надо изучить партнера, его сильные и слабые 
стороны, и только после этого вы сможете вести с ним 
дело.

Вывод: если мы, европейцы, хотим добиться успе-
ха в Китае, а они — у нас, то знание культурных разли-
чий является важным и неотделимым компонентом для 
построения отношений на основе доверия, дружбы и взаи
мопонимания. Обе стороны должны постоянно стремить-
ся к этому. В условиях тяжелого финансово-экономичес-
кого кризиса не менее важно изучать опыт друг друга, 
слушать друг друга, в высшей степени понимая намере-
ния партнера. Следуйте китайской пословице: «Даже путь 
длиной 10 тысяч миль начинается с первого шага» — и вы 
добьетесь успеха.

Жоржи Сампайю1

ИТОГИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ «АЛЬЯНСА ЦИВИЛИЗАЦИЙ»
Уважаемые участники Чтений! В свете Второго фо-

рума «Альянса цивилизаций», состоявшегося в Стамбуле 
1 апреля, позвольте мне подвести итоги того пути, кото-
рый прошел Альянс, и поделиться с вами некоторыми со-
ображениями о его перспективах.

Напомню, что «Альянс цивилизаций» был иниции-
рован Генеральным секретарем ООН в 2005 году при со
вместной поддержке глав правительств Испании и Тур-
ции. В основе его создания лежит мечта, видение цели 
и твердая воля, которые, на мой взгляд, являются тремя 
составляющими успеха любой политической инициати-
вы подобного рода. Мечта — о том, что люди будут жить 
в мире, уважая человеческое достоинство, потому что, 
в  конце концов, это стремление каждого человека. Виде-
ние цели — общества, свободного от конфликтов, осно-
ванного на взаимном уважении всех народов, принадле-
жащих к разным культурам и вероисповеданиям. Твердая 
воля способна осуществить эту мечту и добиться зримой 
цели благодаря всеобщим усилиям.

Мне думается, что единство этих трех жизненно важ-
ных компонентов объясняет, почему значительная часть 
начинаний Альянса оказалась успешной, несмотря на боль
шие трудности, которые ожидают нас на пути к целям.

Дорогие друзья! Надеюсь, вам будет интересно узнать 
о деятельности «Альянса цивилизаций» сегодня. Я крат-
ко подведу итог основным достижениям Альянса, так как 
я ранее представил подробный анализ мероприятий за 
2007–2009 год в «Отчете “Альянса цивилизаций”».

Во-первых, это расширение и консолидация группы 
сторонников Альянса, в которую вошел ряд стран и меж-
дународных организаций. За период с Первого форума, 
состоявшегося январе 2008 года в Мадриде, до Второго, 
который недавно прошел в Стамбуле, число наших участ-
ников возросло с 40 до более чем 100.

� Высокий представитель Генерального секретаря ООН по «Альянсу 
цивилизаций», Президент Португалии (1996–2006). Сфера профессио-
нальных интересов — проблемы прав человека и здравоохранения. Автор 
книг «A festa de um sonho» (1991), «Um olhar sobre Portugal» (1995), 
«Portugueses» (1997), а также многочисленных публикаций на темы поли-
тики и культуры.

Во-вторых, это расширение и консолидация сети парт-
нерства и сотрудничества с международными и религиоз-
ными организациями и учреждениями гражданского об-
щества, фондами и частными структурами. Эти партнер
ские отношения образуют прочный фундамент для успеш-
ной совместной деятельности и сотрудничества, которое 
позволяет нам использовать богатый опыт наших партне-
ров, их компетентность в различных областях, обогаща-
ет их политические возможности и развивает совместные 
начинания.

В-третьих, это развитие и доведение до конца про-
ектов по разрешению конфликтов, усиление инициати-
вы снизу. В качестве примера позвольте мне упомянуть 
национальные планы и региональные стратегии по раз-
витию межкультурного диалога; успешно выполняемые 
инициативы, осуществить которые я призвал ряд стран 
и организаций; а также несколько других проектов.

Позвольте сделать несколько замечаний о националь-
ных планах по ведению межкультурного диалога. Нацио
нальные планы являются основным политическим ин
струментом в системе «Альянса цивилизаций». Я верю 
в это всем сердцем. Образование, молодежная полити-
ка, миграция и средства массовой информации — сферы 
осуществления национальных планов. С целью подготов-
ки и  внедрения соответствующих проектов я обратился 
к государствам — членам Альянса с просьбой назначить 
национальных координаторов, которые будут отвечать за 
данные направления. Позвольте особо отметить, что та-
кие планы нельзя разработать по одной модели, необходи-
мо учитывать разнообразие условий в различных странах. 
Однако все они должны соответствовать деятельности 
Альянса, о которой говорилось выше, и включать основ-
ные мероприятия и действия, которые составляют мини-
мальный стандарт для развития взаимопонимания и  со-
трудничества между народами, принадлежащими к раз-
личным культурам.

Я был рад узнать, что Россия представила свой нацио-
нальный план на форуме в Стамбуле. Хочу поздравить вас 
с этим шагом и подчеркнуть, что я буду с большим внима-
нием следить за развитием событий.
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