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Аннотация. В условиях глобальных вызовов и изменяющейся геополитической 
ситуации в мире российские организации все чаще сталкиваются с необходимостью 
активного сотрудничества со странами Дальнего Востока, в особенности с Китаем. 
Цель данного поискового исследования – выявить, как российские деловые представи-
тели воспринимают и управляют этим процессом, с особым вниманием к ожиданиям и 
восприятию эффективности коммуникации. Исследование сфокусировано на двух клю-
чевых аспектах: во-первых, анализе ожиданий российских представителей, которые 
формируют их подходы к переговорам, и во-вторых, оценке их восприятия динамики  
и результативности этих переговоров. Выборку исследования составили 13 российских 
сотрудников российских компаний, имевших опыт переговоров с китайскими партне-
рами. В качестве метода использовались полуструктурированные качественные интер-
вью. Для анализа данных был использован качественный контент-анализ. Кодирование 
и анализ текста проведены в программе Atlas.ti. В результате анализа интервью выде-
лены основные темы, описывающие восприятие переговорного процесса: ожидания 
относительно переговорного процесса, стратегии подготовки к переговорам, стратегии 
поведения в переговорах, восприятие стратегий поведения партнеров по взаимодей-
ствию, эмоции в процессе переговоров, восприятие коммуникативной ситуации, вос-
приятие себя в процессе переговоров, восприятие партнера по переговорам, восприятие 
эффективности переговоров. Исследование показало, что успешное межкультурное 
деловое общение требует сочетания профессионального и культурно-ориентированного 
подходов. Внимание к культурным особенностям и учет их влияния на коммуникацию 
способствуют более эффективному взаимодействию. Однако возникающие трудности 
связаны с непрямым стилем коммуникации и различиями в проявлении эмоций, что 
может затруднять переговоры. Кроме того, ситуации, угрожающие «лицу», могут иметь 
влияние на профессиональную и этническую/гражданскую идентичность. Таким обра-
зом, в результате исследования были выявлены особенности восприятия российскими 
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менеджерами ситуации межкультурного делового общения с китайскими партнерами, а 
также сформулированы рекомендации относительно подготовки российских менедже-
ров к международным переговорам. 

Ключевые слова: межкультурная коммуникация, международные переговоры, 
восприятие, стратегии поведения, культурные различия, коммуникативные стили, 
идентичность, российская деловая культура, китайская деловая культура 
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Введение 

Современная политическая ситуация и экономические санкции в от-
ношении России значительно повлияли на организационный ландшафт и 
структуру деловых взаимоотношений российских компаний в международ-
ном контексте. Общий вектор международного сотрудничества характеризу-
ется ускоренной переориентацией торгово-инвестиционного взаимодействия 
на страны с развивающимися рынками, среди которых лидером выступает 
Китай (Amanatullah et al., 2008). В связи с активным развитием сотрудниче-
ства с представителями китайского бизнеса российские организации испы-
тывают потребность в подготовке кадров, способных наладить эффективное 
межкультурное взаимодействие. В данном процессе безусловную роль игра-
ет владение не только профессиональными компетенциями, но и «мягкими 
навыками» (soft-skills), помогающими выстроить продуктивный межкуль-
турный диалог.  

Переговоры являются основной формой межкультурного делового вза-
имодействия, так как позволяют определить стратегии дальнейшего сотруд-
ничества и развития деловых взаимоотношений. Переговорный процесс  
часто является достаточно тяжелым испытанием для обеих сторон, посколь-
ку каждый хочет достичь максимума выгод для себя, но при этом сохранить 
положительные отношения. Дополнительным препятствием для достижения 
общих целей являются культурные различия (Adair et al., 2004). Например,  
в деловых переговорах участники из культур со значительной дистан- 
цией власти, которые обладают высоким статусом, часто испытывают боль-
ше негативных эмоций и менее расположены к кооперации при общении  
с партнерами с более низким статусом. Они также готовы обмениваться 
меньшим объемом информации, реже используют стратегии распредели-
тельного позиционирования и, следовательно, получают меньше прибыли, 
чем участники переговоров в противоположной комбинации ролей (Ramirez-
Marin & Brett, 2011). 

Несмотря на активную включенность российского бизнеса в междуна-
родный рынок, до сих пор россияне имеют достаточно ограниченное пред-
ставление о том, какие стратегии лучше использовать при выстраивании 
долгосрочного сотрудничества с представителями Китая. Очевидно, что 
культурные различия во многом осложняют процесс переговоров, но, на наш 
взгляд, для преодоления этих барьеров нужно в рамках изучения перегово-
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ров сместить фокус с культурных различий как таковых на их социальное 
восприятие. Другими словами, важно понимать не столько, чем похожи  
и чем отличаются китайская и российская деловые и национальные культу-
ры, а сколько и какие различия в большей степени непонятны представите-
лям обеих групп, что впоследствии вызывает трудности в достижении об-
щих целей. В рамках данного исследования мы сосредоточились на восприя-
тии россиянами процесса переговоров с китайскими партнерами. 

Восприятие переговоров включает в себя четыре основных элемента: 
ожидания относительно результата переговоров, восприятие переговорной 
ситуации, восприятие партнера, восприятие себя в процессе переговоров 
(Holliday, 2020). В рамках данного исследования мы сфокусировались на 
ожиданиях относительно результата переговоров и восприятии самой пере-
говорной ситуации.  

Ожидания относительно результатов переговоров во многом рас-
сматриваются в рамках «устойчивой модели ожидаемого поведения» 
(Cullinan et al., 2022), которая включает в себя культурные и социальные 
нормы, а также факторы отношений, такие как сходство и симпатия. Таким 
образом, на переговорный процесс оказывают влияние ожидания относи-
тельно норм и ролей, обусловленных культурными особенностями (Ramirez-
Marin & Brett, 2011). Ожидания от переговоров формируются на основе 
предыдущего опыта с данным партнером, партнером из той же организации 
или культурной группы. Они также зависят от представлений о самой орга-
низации-партнере и связанной с ней стране и культуре. То, насколько эти 
ожидания подтверждаются или опровергаются в процессе переговоров, вли-
яет на восприятие деловых отношений и партнера (Oliver et al., 1994; Cai, 
2016; Shapiro, 2010). Теории реляционной идентичности и поддержания 
«лица» подчеркивают важность согласования ожиданий для предотвращения 
конфликтов (Shapiro, 2010; Ting-Toomey, 2005). Хотя нарушение ожиданий  
в переговорах часто вызывает негативные эмоции, если участники ожидают 
возможных несоответствий, особенно в межкультурном контексте, они 
меньше подвержены негативному влиянию (Cohen, 2003; Osland, 2008).  
Вместе с тем страх неудачи и необходимость решать проблемы стимулируют 
изучение культурных различий, используя проблемно-ориентированный 
подход (Nguyen-Phuong-Mai, 2020). Более того, ролевые ожидания, связан-
ные с поведением людей в различных взаимодействиях, также влияют на 
восприятие и эмоциональное состояние участников переговоров. Конгруэнт-
ность между ожидаемым и реальным восприятием способствует положи-
тельным эмоциям и кооперативному поведению (Jenks et al., 2013; Martin & 
Nakayama, 2015).  

Кроме того, были выделены эффекты, которые оказывают уже имею-
щиеся отношения между сторонами на процесс переговоров. Существующие 
отношения участников переговорного процесса влияют на формирование 
ожиданий при подготовке и на стратегии поведения в процессе переговоров, 
что в итоге оказывает влияние на качество отношений партнеров в результа-
те переговоров (в том числе уровень доверия). Например, высокий уровень 
взаимозависимости повышает качество коммуникации и обмена информаци-
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ей, стимулирует поиск взаимовыгодных решений и кооперативное распреде-
ление ресурсов (Holliday, 2020; Thomas et al., 2013). Примечательно, что  
в рамках модели содержания стереотипов было обнаружено, что россияне 
проявляют амбивалентное отношение к китайцам. Это отражается в система-
тически высоких оценках китайцев по «компетентности» и низких оценках по 
«теплоте» (Grigoryev et al., 2019; Григорьев, 2022; Григорьев и Комягинская, 
2023). Такая диспозиция указывает на восприятие китайцев как ценных парт-
неров в деловых вопросах вкупе с ожиданием меньшего уровня дружелюбия  
и искренности от них. В свою очередь, это может изначально приводить  
к негативным установкам, предшествующим переговорному процессу. 

Немаловажным фактором в том, как будут проходить переговоры, явля-
ется восприятие самой переговорной ситуации. Целью большинства пере-
говоров является достижение какого-либо соглашения. Однако успешными 
стратегиями могут считаться абсолютно противоположные, что во многом 
зависит от культурных различий (Tariq, 2021). Данные отличия могут рас-
пределяться по следующим направлениям: цели переговоров – конструктив-
ные/реляционные, превалирование интегративных/дистрибутивных устано-
вок, прямая/непрямая коммуникация, формальный/личный стиль коммуни-
кации, уровень эмоциональности (Malik, 2021). 

Восприятие переговорной ситуации во многом зависит от иерархии 
целей: контрактные и/или реляционные. Контрактные цели отражают ориен-
тацию на краткосрочные экономические достижения, в то время как реляци-
онные связаны с долгосрочным сотрудничеством (Salacuse, 1998). Данный 
аспект, как следствие, влечет за собой разное восприятие эффективности пе-
реговоров. Если для контрактной ориентации важны только экономические 
выгоды, то ориентация на долгосрочное сотрудничество напрямую связана  
с субъективными результатами переговоров, такими как удовлетворенность 
отношениями (Cai, 2016), межличностный (relational) социальный капитал 
(Imahori & Cupach, 2005) и суждение о партнере (Osland & Bird, 2000). Дан-
ные различия можно оценивать в рамках интегративных/дистрибутивных 
установок насчет переговорных процессов. Из восприятия целей перегово-
ров впоследствии вытекают установки касательно отношения с противопо-
ложной стороной. С одной стороны, интегративные установки отражают 
восприятие переговоров как взаимовыгодный процесс (win-win), с другой – 
дистрибутивные, когда только одна сторона может достигнуть результатов 
(win-lose) (Benetti et al., 2021). Также в зависимости от целей переговоров 
могут быть выбраны формальный или личный стиль коммуникации, которые 
отражают такие аспекты, как использование официальных обращений, стро-
гая концентрация на теме переговоров или допущение обсуждения личных 
разговорами в процессе общения (Schoop, 2021). Предыдущие исследования 
показывают, что представители и России и Китая в переговорах занимают 
позиции поиска выгоды для обеих сторон, выбирают неформальный стиль 
коммуникации, а также предпочитают реляционные цели. Однако россий-
ские партнеры в большей мере склонны к долгосрочному партнерству, что 
идет несколько вразрез с культурными ценностями данных стран (Malik, 2021).  
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На успех переговоров также могут влиять различия в выражении эмо-
циональности и аспект коммуникации, связанные с прямым и непрямым 
стилем коммуникации (Schaerer et al., 2020). Китай является страной, в кото-
рой исторически принято сдерживать свои эмоции, китайский язык считает-
ся одним из самых высококонтекстуальных. В свою очередь Россия занимает 
умеренные позиции по данным измерениям, что, вероятно, может приводить 
к ошибкам восприятия и некорректной интерпретации поведения и сообще-
ний китайских партнеров  (Michailova & Hutchings, 2006; Malik, 2021).  

Сравнительные исследования России и Китая фокусировались на куль-
турных, нормативных, экономических различиях (Vaara et al., 2021). Вместе 
с тем работ, посвященных российско-китайским переговорам, с точки зрения 
психологии достаточно ограниченное количество (Malik, 2021; Adair et al., 
2004). Однако в реалиях резкого роста сотрудничества с китайскими парт- 
нерами в первую очередь необходимо идентифицировать то, как россияне 
оценивают сами переговоры, поскольку воспринимаемая культурная дистан-
ция, устойчивые стереотипы, различия культурных норм, ценностей, прак-
тик и коммуникативных стилей формируют значительные барьеры в обще-
нии и выстраивании доверительных взаимоотношений в деловой среде (Ва-
сильева, 2022). Возникающие трудности в рамках межкультурных перегово-
ров можно нивелировать с помощью специальных тренингов, однако для 
разработки эффективных инструментов необходимо четкое понимание того, 
с чем сталкиваются российские представители в контексте переговоров с ки-
тайцами. Таким образом, цель данного исследования – выявление особенно-
стей восприятия россиянами ситуации межкультурного делового общения  
с представителями Китая. Для достижения данной цели мы сфокусирова-
лись на двух основных аспектах.  

Во-первых, изучение ожиданий поможет понять изначальные установ-
ки и предубеждения, которые могут влиять на стратегии и подходы россий-
ских деловых представителей к переговорам с партнерами из Китая. 

Исследовательский вопрос 1: какие ожидания от предстоящих перего-
воров с партнерами из Китая присутствуют у российских представителей 
деловой среды? 

Во-вторых, анализ того, как участники воспринимают динамику и эф-
фективность переговоров, дает понимание реального взаимодействия и ком-
муникационных барьеров, с которыми сталкиваются участники, что помога-
ет определить конкретные проблемные области в межкультурных перегово-
рах, требующие дополнительного внимания и возможных корректировок  
в подходах. 

Исследовательский вопрос 2: как участники воспринимают процесс 
переговоров? 

 
Процедура и методы исследования 

 

Участники. В исследовании приняли участие 13 (6 мужчин и 7 жен-
щин) сотрудников российских компаний, имевших переговорный опыт  
с партнерами из Китая. В выборку вошли сотрудники компаний, занимаю-
щиеся непосредственно взаимодействием с китайскими партнерами. В сред-
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нем опыт работы составил 7 лет. Средний возраст респондентов 36 лет  
(SD = 6,5). Интервью проводились с января по май 2023 г. На момент прове-
дения интервью респонденты находились и имели основное место работы  
на территории России. 

Методы исследования. В качестве метода исследования были выбра-
ны полуструктурированные качественные интервью. Проведенные в рамках 
данной работы интервью были посвящены двум исследовательским вопро-
сам: 1) какие ожидания от предстоящих переговоров с партнерами присут-
ствуют у российских представителей деловой среды? 2) как участники вос-
принимают процесс переговоров?  

Гайд интервью состоял из трех основных блоков, фиксирующих после-
довательные этапы переговорного процесса. Первый блок вопросов посвя-
щен подготовке к переговорам, второй блок – непосредственно процессу пе-
реговоров, третий блок – результатам переговоров. Гайд интервью представ-
лен в приложении. 

 

 
 

Рисунок. Совместная встречаемость кодов с категориями – ожидания, эмоции,  
восприятие себя и партнера, эффективность 

Figure. Co-occurrence of codes with categories – expectations, emotions, perception of oneself  
and partner, effectiveness 

профкомпетенции 
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Процедура. Респонденты были осведомлены о процедуре интервью и 
целях исследования. Все интервью проводились онлайн на платформе Zoom 
и были записаны на диктофон. В среднем каждое интервью длилось от 80 до 
100 минут. В процессе расшифровки интервью были сохранены стилистиче-
ские особенности речи. Объем текста ответов одного респондента на вопро-
сы интервью в транскрипции составил М = 6123 слов, SD = 2188, общий 
объем расшифрованного текста ‒ 73 482 слова. 

Методы анализа данных. В качестве метода анализа мы использовали 
качественный контент-анализ. По результатам теоретического обзора нами 
были сформулированы исследовательские вопросы и создана первоначаль-
ная версия кодировочного листа, который включал главные понятия, катего-
рии, их интерпретацию и индикаторы нахождения в тексте (Bryman, 2016). 
На первом пилотном этапе анализа было произведено открытое сплошное 
кодирование трех интервью параллельно тремя исследователями для соблю-
дения принципа триангуляции (Schreier, 2012), и доработана категориальная 
сетка кодировочного листа, выделены новые, остаточные категории, с со-
блюдением принципов консистентности и непересекаемости. На этом этапе 
анализ и кодирование текста делались вручную. На втором этапе кодировоч-
ный лист был загружен в программу Atlas.ti и произведен анализ оставшихся 
интервью. Далее категории и коды анализировались в соответствии с часто-
той встречаемости (Smith et al., 2014), а также были автоматически сформи-
рованы сетевые графики для визуализации связей между кодами (рисунок). 
На последнем этапе были проанализированы связи между кодами и укруп-
ненными темами. 

 
Результаты 

 

Анализ интервью происходил в два этапа, в результате чего дедуктив-
но сформулированные категории были расширены и дополнены, в итоге,  
с учетом выявленных при анализе интервью кодов, мы получили следующие 
основные темы, описывающие восприятие россиянами переговорного про-
цесса с китайскими партнерами: ожидания относительно переговорного 
процесса, стратегии подготовки к переговорам, стратегии поведения в пере-
говорах, восприятие стратегий поведения партнеров по взаимодействию, 
эмоции в процессе переговоров, восприятие коммуникативной ситуации 
(характеристики), восприятие себя в процессе переговоров, восприятие 
партнера по переговорам, восприятие эффективности переговоров. 

Ожидания относительно переговорного процесса. Формирование 
ожиданий относительно переговорного процесса, согласно ответам респон-
дентов, обусловлено несколькими особенностями деловой коммуникации.  

Во-первых, участие в переговорах воспринимается как рутинная часть 
работы и обязательный компонент реализации своей профессиональной ро-
ли. С одной стороны, восприятие переговоров неотъемлемой частью работы 
снимает негативные ожидания или тревожность по отношению к этому про-
цессу: «Это работа. переговоры есть переговоры, поэтому что китайцы, 
что русские, европейцы, американцы, это абсолютно никаких дополнитель-
ных эмоций, кроме как есть задача, надо ее выполнить» (мужчина, 25 лет).  
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С другой стороны, как раз из-за того, что эта задача является частью 
выполнения своей профессиональной роли, появляется тревожность, свя-
занная с тем, что человек может с ней не справиться: «Ну, то есть это, как 
твой хлеб с маслом, то есть ты должен в любое время дня и ночи, тебя 
просят прийти через две минуты на разговор, ты приходишь и просто все 
рассказываешь» (мужчина, 33 года).  

Во-вторых, ожидания основываются на предыдущем опыте, с учетом 
культурного контекста: «Я знаю, чего от них можно ожидать… Они нико-
гда не становятся там эмоциональными, например. Да, то есть если им 
там что-то не нравится, если с их стороны какие-то другие результаты, 
да, не которых они хотели, они при тебе, один на один никогда не станут 
там высказывать какое-то свое недовольство. То есть, ну, в общем, опа-
саться нечего» (женщина, 24 года).  

В-третьих, в структуру ожиданий входят предполагаемые риски, в том 
числе обусловленные широким геополитическим контекстом: «Риски сейчас 
возрастают у нас во всех направлениях, есть такой риск, что мы догово-
римся, мы подпишем контракт, но они могут просто не исполнить свои 
обязательства. Но как бы то ни изменилась конъюнктура в дальнейшем, 
они в любом случае исполнят свои обязательства, но сроки могут нару-
шиться» (мужчина, 50 лет).  

Стратегии подготовки к переговорам. Подготовка к переговорам 
также связана с двумя основными аспектами – профессиональными компе-
тенциями, включающими знание рынка, компании, продукта и т.п., и куль-
турными особенностями, куда, по мнению респондентов, входят не только 
понимание культурных различий, знания о стране и культуре своего перего-
ворного партнера, но и подготовка, направленная на выстраивание межлич-
ностного контакта и взаимного принятия двух переговорных сторон: «В том 
плане, [на Востоке] они больше воспринимают какие-то события. Если ты 
приезжаешь в их страну и покажешь, что ты знаешь, как у них это внутри 
происходит, то здесь контакт сближается» (мужчина, 50 лет).  

Восприятие подготовки к переговорам, как ресурса для установления 
контакта и развития межличностных отношений, согласно ответам респон-
дентов, особенно важно при взаимодействии с партнерами из Китая, в этом 
смысле через многие интервью проходила идея о том, что «вся жизнь – это 
подготовка к переговорам» (мужчина, 32 года), подчеркивалось, что не 
только инструментальные, профессиональные знания требуются от перего-
ворщика, но понимание и чувствительность к политическому, историческо-
му, идеологическому и другим контекстам. 

Стратегии поведения в переговорах. Основными аспектами восприя-
тия стратегий поведения в переговорах были: культурные особенности вер-
бального и невербального поведения, избегание конфронтации и доминиро-
вания, важная роль неформального общения, установление и развитие меж-
личностного контакта. Подчеркивалось, что в общении с партнерами из Ки-
тая, в отличие от европейских партнеров, важны гибкость и адаптивность  
к контексту, и в меньшей степени эффективно опираться на стандартные 
этапы переговоров. 
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«У меня какая-то вот практика, что человеку нужен человек. Вот вы 
встретились с конкретным человеком, вот ты на него смотришь, ты там, 
при должном развитии эмпатии, ты понимаешь, да, кто это, что это, ко-
гда у тебя было время посмотреть там на какую-то его социалку (социаль-
ные сети), что-то о нем узнать, спросить и так далее, то ты еще лучше 
понимаешь, вот вы с этим человеком сидите и болтаете, вот, и ты просто 
спрашиваешь, что ему надо, вот» (мужчина, 32 года).  

В плане восприятия и интерпретации стратегий поведения партнеров 
кроются основные трудности переговорного процесса. Зачастую респонден-
там было тяжело интерпретировать поведение своих партнеров, «считать» 
их отношение. Поскольку тут заложены воспринимаемые противоречия –  
с одной стороны, стремление выстроить личный контакт, но с другой – чет-
кое разделение на профессиональную и неформальную сферы общения.  

Эмоции в процессе переговоров. Негативные эмоции в процессе пере-
говоров, по словам респондентов, в основном могут быть связаны с пред- 
убеждениями со стороны партнеров (дискриминация, агрессия): «Он мне по-
казал, взял вот себя вот так, оттянул кожу, говорит, … желтая кожа, 
мы, китайцы, мы работаем 24 часа, а вы сколько работаете, вот, поэтому 
вы менее эффективны» (мужчина, 45 лет); ситуациями, где под сомнение 
ставится профессионализм респондента, а также ситуациями, где не соблю-
даются понятия о справедливости и честности участника переговоров: «Са-
мое главное, что влияет, это честность и открытость, если я понимаю, 
что человек начинает меня как-то обманывать, меня сразу вводит в будто 
некий ступор и настроение негативное» (мужчина, 50 лет).  

Восприятие коммуникативной ситуации. При описании процесса 
взаимодействия респонденты обращают внимание на специфику «формы» 
взаимодействия. Подразумевая при этом, что переговорный процесс требует 
соблюдения правил и ритуалов, в том числе в процессе неформального об-
щения, например, совместных обедов и ужинов. То, как человек ведет себя 
во время такого общения, влияет на уровень доверия и взаимного принятия. 
Также ключевой идеей было представление о том, что переговоры – это раз-
говоры «по форме» в первую очередь, потом уже по содержанию: «Для ази-
атов свой набор минимальных танцев какой-то формы, чтобы они почув-
ствовали себя безопасно. То есть это связано с ресурсодефицитной средой. 
То есть, чем более ресурсодефицитная среда, тем форма имеет большее 
значение, потому что ставки выше просто. А у обожравшихся американцев 
они аллертность теряют. Для них требования к форме все меньше и мень-
ше, потому что даже если он завтра все потеряет, он не сдохнет с голоду» 
(мужчина, 45 лет). 

Восприятие себя в процессе переговоров. В контексте переговоров на 
первый план выходит взаимный коммерческий интерес переговорных сто-
рон, однако, как отмечали наши респонденты, этот процесс не всегда од-
нозначен и состоит из нескольких этапов. Во-первых, важную роль играет 
репутация сторон. С одной стороны, в деловой коммуникации в междуна-
родном контексте человек является представителем своей компании и своей 
страны. Личная репутация в момент установления контакта «сливается»  
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с репутацией страны и компании. Это может произвести как позитивный, 
так и негативный эффект. Например, геополитическая ситуация усугубила 
положение российских компаний на европейских рынках, но в коммуника-
ции с азиатскими партнерами такого негативного эффекта не было. При ра-
боте с Китаем большее значение в данном случае имеет репутация страны 
относительно той или иной индустрии. Кроме того, в качестве вклада в вос-
приятие со стороны партнеров выступает репутация компании или компа-
ний, с которыми у данного человека есть партнерские отношения: «Моя  
репутация и организации идут в связке, то есть, если я дурак, то это сразу 
бьет по моей репутации и по компании бьет, что компания такая вроде 
крутая, берет в найм дураков, которые ведут переговоры» (мужчина,  
25 лет). 

Восприятие партнера и взаимоотношений с партнером по перего-
ворам. При описании процесса взаимодействия респонденты в основном 
дают характеристики, которые они приписывают той или иной группе своих 
партнеров, оперируя собственным опытом и отчасти стереотипными пред-
ставлениями, например, «жесткие переговорщики», «дружелюбные», «гос-
теприимные и открытые» и пр. Но при этом они выделяют ряд особенностей 
именно китайских партнеров, которые позволяют достичь взаимного пони-
мания и принятия в процессе делового взаимодействия. Во-первых, это ори-
ентация на личный контакт, создание отношений, которые будут гарантом 
долгосрочного профессионального партнерства. Для развития этих взаимо-
отношений важны не только личные качества, но и ценность, которую чело-
век представляет как часть компании: «Это вызывает у людей … вполне 
здоровое уважение, когда ты знаешь кто ты, что ты, сколько ты стоишь, 
чего стоит твой сервис и вообще что ты можешь сделать внутри компа-
нии для этих людей» (мужчина, 33 года). Во-вторых, апелляция к общности 
исторического прошлого, например: «Учились на книжках Советского Сою-
за, и читали сказки Советского Союза, где большие зеленые луга, чистые 
горные реки, и это все на подсознательном уровне у старшего поколения 
отразилось. И вот эти восприятия России, как что-то чистое, светлое, 
экологичное, и правильно выстроенная коммунистическая система, кото-
рая была там, вот они считают, что это образец, эталон, которому они 
следовали, и поэтому они более, скажем так, открыты и видят как бы 
партнера, друга, Россию» (мужчина, 50 лет). В-третьих, профессиональные 
компетенции, которые связаны не только с личными качествами, знаниями и 
навыками переговорщиков, но и репутацией в поле той или иной индустрии. 
Здесь, как уже упоминалось, часто встречается идея о том, что сливается во-
едино репутация личная и компании, но и немаловажным оказывается по-
ложение страны. Например, предыдущая цитата относилась к тому, что об-
раз России, как страны с хорошей экологией, дает преимущество при работе 
в индустрии продуктов питания.  

Восприятие эффективности переговоров. Эффективность перегово-
ров воспринимается не только со стороны достижения договоренностей и 
заключения контрактов, но и, во-первых, с точки зрения последующей реа-
лизации этих договоренностей, а во-вторых, с точки зрения установления 
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контакта: «То есть, переговоры, быстрая сделка, все счастливы – это су-
перпереговоры. Долгая сделка, все счастливы – тоже суперпереговоры. Ни-
какой сделки в моменте, но какие-то добрососедские отношения, рекомен-
дации, просто позитивное впечатление друг от друга и установление како-
го-то прямого хорошего контакта, который, возможно, потом к чему-то 
приведет, в целом окей» (мужчина, 33 года).  

 
Обсуждение 

 
Целью данного исследования было выявление особенностей восприя-

тия россиянами ситуации межкультурного делового общения с китайскими 
партнерами. Для реализации этой цели было поставлено несколько исследо-
вательских вопросов.  

Первый исследовательский вопрос касался ожиданий относительно 
предстоящих переговоров у российских представителей деловой среды. 
Предыдущие исследования говорят о том, что при межкультурном взаимо-
действии присутствует высокий риск несовпадения культурно обусловлен-
ных ожиданий, что, как правило, связано с тревожностью и опасением меж-
культурной коммуникации (Батхина, Лебедева, 2019). Однако в данном ис-
следовании мы видим, что внимание респондентов скорее направлено на то, 
насколько в предстоящих переговорах они смогут реализовать свою профес-
сиональную роль, в том числе насколько их профессиональные компетенции 
позволят достичь желаемых целей, а именно деловых договоренностей, со-
здание положительного впечатления и установление отношений с партнера-
ми. Именно поэтому уже в процессе переговоров наиболее чувствительным 
для респондентов моментом, способным вызвать негативные эмоции, явля-
ются ситуации, в которых либо они сами считают, что недостаточно хорошо 
выполняют свою работу, либо их профессиональные компетенции ставятся 
под сомнение партнерами по переговорам. Соответственно мы видим, что  
в процессе переговоров актуализируется профессиональная идентичность 
индивида. Если рассматривать этот процесс через призму теории поддержа-
ния лица (Ting-Toomey, 2005), получается, что ситуации, угрожающие «ли-
цу» (face threatening acts), в переговорах связаны в первую очередь  
с профессиональной идентичностью. Так, уже в работах, выполненных  
в рамках перформативной теории «лица» (performative face theory) (Moore, 
2017), показаны данные, подтверждающие, что в процессе делового взаимо-
действия происходит конструирование профессиональной идентичности 
(Cullinan et al., 2022). 

Кроме того, именно восприятие установления отношений и создания 
положительного впечатления в качестве результата переговоров формирует 
отношение к подготовке к переговорам. Многие респонденты отмечали 
необходимость в процессе подготовки изучить не только рынок, освежить 
знание своего продукта и прочее, но и аспекты, напрямую не связанные  
с переговорами, – изучение профайлов своих партнеров по переговорам, 
например, их личные интересы, изучение истории и социокультурного кон-
текста страны. Вероятно, понимание особенностей китайской культуры, 
близкой к российской в плане ориентации на отношения и холистического 
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восприятия (Michailova & Hutchings, 2005), влияет на их собственное отно-
шение к переговорному процессу. С одной стороны, это стимулирует их ис-
кать более индивидуальный, неформальный подход к своим партнерам и 
стараться выйти на менее формализованное общение, через поиск общно-
стей и понимание того, в каком контексте находится партнер по перегово-
рам. С другой стороны, дает ресурс для преодоления трудностей, связанных 
с различиями в коммуникативных стилях, которые зачастую являются ос-
новным источником недопонимания и ошибочной интерпретации поведения 
своих визави. Но, кроме того, формирует специфические ожидания относи-
тельно результатов и эффективности этого процесса. Данные результаты со-
гласуются с предыдущими исследованиями, которые подчеркивают, что не-
которые общие особенности культурно-исторического контекста России и 
Китая обуславливают то, что связи и межличностные отношения в деловом 
взаимодействии воспринимаются как более надежный регуляторный ин-
струмент в противовес институтам и формализованным процедурам 
(Michailova & Worm, 2003). 

Второй исследовательский вопрос относился к восприятию переговор-
ного процесса. Согласно полученным результатам, мы можем говорить  
о том, что трудности и негативные эмоции в процессе переговоров в основ-
ном связаны с двумя аспектами. Во-первых, это различия в коммуникатив-
ных стилях, которые затрудняют процесс интерпретации поведения партне-
ров. Основную роль здесь играет непрямой стиль коммуникации, который 
создает неопределенность ситуации и повышает вероятность того, что ка-
кие-то договоренности в дальнейшем будут изменены или не будут реализо-
ваны. Данные результаты иллюстрируют различия в коммуникативных сти-
лях между россиянами и китайцами. Ранее было показано, что дальнево-
сточные культуры, такие как китайская, японская и корейская, часто исполь-
зуют высококонтекстную коммуникацию, где значение выводится из кон-
текста, невербальных сигналов и общих знаний (Kim et al., 1998). Напротив, 
россияне, как правило, ведут низкоконтекстную коммуникацию, больше по-
лагаясь на явные вербальные сообщения и сосредотачиваясь на содержании 
(Puffer & McCarthy, 2011). Но, кроме того, отдельный вклад вносят различия 
в проявлении эмоций, из-за которых россиянам довольно сложно понять от-
ношение со стороны собеседника к ним или к предмету обсуждения. Во-
вторых, предубеждения со стороны партнеров. Этот аспект был проявлен  
в гораздо в меньшей степени. Однако были описаны ситуации высокомерно-
го отношения китайцев по отношению к россиянам. 

На наш взгляд, важным фактором преодоления трудностей в коммуни-
кации могут выступать стратегии управления идентичностью. Мы видим, 
что респонденты, имеющие большой опыт работы с китайскими партнера-
ми, скорее говорят об использовании коммуникативной стратегии конвер-
генции или поддержания в переговорах. Вероятнее всего, понимание ценно-
сти доверия и развития взаимоотношений приводит к стремлению создавать 
совместную идентичность в переговорах. С точки зрения теории управления 
идентичностью (Imahori & Cupach, 2005; Pratt, 2016) и теории поддержания 
«лица» (Ting-Toomey, 2005) мы можем говорить о том, что процесс управ-
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ления идентичностью актуализируется тогда, когда возникает ситуация, 
угрожающая «лицу», и далее выбирается та или иная стратегия сохранения 
«лица». По результатам данного исследования мы видим, что, во-первых, 
ситуация, угрожающая «лицу», возникает в основном в тех случаях, когда 
ставятся под сомнение их профессиональные компетенции, либо когда де-
монстрируются предубеждения. В будущих исследованиях необходимо уде-
лить внимание особенностям формирования таких идентичностей, как сов-
местная, реляционная и межличностная, в переговорах с представителями 
Китая. В данном случае интересно, что личностная идентичность практиче-
ски не задействована, так как под «удар» попадают профессиональная, или 
организационная, идентичность, и гражданская, или этническая, идентич- 
ность. Эти результаты интересны, поскольку, с одной стороны, как упоми-
налось ранее, они иллюстрируют положения перформативной теории «ли-
ца» (Moore, 2017). C другой стороны, расширяют ее за счет рассмотрения 
межкультурного взаимодействия, поскольку мы видим, что управление 
идентичностью в коммуникации усложняется, становится более комплекс-
ным за счет интеракции между профессиональной ролью и актуализирован-
ными этнической и гражданской идентичностями.  

 
Заключение 

 
В данном поисковом качественном исследовании были выявлены не-

которые особенности восприятия российскими менеджерами ситуации меж-
культурного делового общения с китайскими партнерами. 

Во-первых, формирование ожиданий в коммуникации предполагает 
сочетание профессионального и культурно-ориентированного подходов. 
Внимание к культурным особенностям стимулирует искать более нефор-
мальный подход к своим партнерам и стараться выйти на менее формализо-
ванное общение, через поиск общностей и понимание контекста находится 
партнер по переговорам, то есть внимание к другому и учет его особенностей. 

Во-вторых, трудности и негативные эмоции в переговорах у россиян 
вызывают непрямой стиль коммуникации, который повышает неопределен-
ность ситуации и вероятность нарушения договоренностей, а также разли-
чия в проявлении эмоций и предубеждения со стороны партнеров, что за-
трудняет переговоры. 

В-третьих, в переговорах с китайскими партнерами наиболее чувстви-
тельной к оценке со стороны визави является профессиональная (сомнения  
в компетентности, репутация компании и т. п.) или этническая/гражданская 
(отношение к стране, предубеждения) идентичности. Угроза личностной 
идентичности отсутствует, поскольку в фокусе представителей коллекти-
вистских культур находятся прежде всего группы, а не индивиды.  

Исследование подчеркивает необходимость включения комплекса зна-
ний и тренингов по кросс-культурной психологии в профессиональную под-
готовку российских менеджеров, стремящихся к участию в международных 
переговорах. Это позволит значительно повысить их этнокультурную ком-
петентность и общую эффективность в переговорных процессах. Результаты 
данного исследования выявили ключевые слабые и сильные стороны в под-
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готовке российских специалистов, а также основные сложности, с которыми 
они сталкиваются в этом регионе. Эти выводы могут служить основой для 
разработки специализированных тренингов, направленных на улучшение кросс-
культурной компетентности. Таким образом, результаты исследования предо-
ставляют ценную информацию, которая может быть применена для форми-
рования более глубокого и эффективного подхода к обучению и подготовке 
менеджеров, что должно позитивно отразиться на качестве ведения переговор-
ного процесса в целом. Эти выводы также могут быть полезны для организа-
ций, стремящихся к оптимизации своих внешних коммуникационных страте-
гий в условиях глобализации и усиления межкультурных взаимодействий. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ  
 

Гайд-интервью 
 

Описание целей исследования, сохранение анонимности, подтверждение со 
стороны респондента, что участие является добровольным. 

1. Опишите, пожалуйста, свой переговорный опыт [Что для вас переговоры? 
И далее по опыту – какие: индустрия, страны, предмет переговоров, статус или 
уровень участников переговоров, цели, роль респондента в переговорах]. 

2. Чем, по-вашему, отличаются переговоры с китайцами от других ваших 
партнеров? 

 
Первый блок 

 
1. Когда вы узнаете о предстоящих переговорах, какова ваша первая реакция?  
2. Что вы, как правило, ожидаете от процесса переговоров с китайцами?  
3. В чем заключается подготовка к переговорам? Как вы готовитесь  

к переговорам именно с этим партнером?  
4. Как, по-вашему, какие могут быть потенциально сложные моменты в пере-

говорах?  
5. Если у вас есть опасения, с чем они могут быть связаны?  
6. Вы продумываете заранее, как минимизировать эти риски? 

 
Второй блок 

 
1. Что вы считаете самым важным в процессе переговоров? 
2. Как вы можете описать свою роль в процессе переговоров?  
3. Что вы считаете наиболее важным для себя лично? 
4. Какие репутационные риски могут быть? Чья репутация для вас важна? 

[Своя, организации, партнера, страны]? 
5. Как, по-вашему, можно поддержать репутацию?  
6. Что может вызвать негативные эмоции в переговорах? 
7. Если происходит такая ситуация, как вы обычно выстраиваете дальнейший 

диалог?  
8. Как, по-вашему, можно выстроить отношения с другой стороной? 
9. Что для вас важно, чтобы сохранить отношения с партнером? [уточняю-

щие вопросы, например: что вы подразумеваете под уважением?] 
10. Что вы делаете, чтобы выстроить/сохранить доверие?  
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Третий блок 
 

1. Какой результат переговоров вы можете оценить как позитивный? 
2. Что вы делаете, чтобы ваше сотрудничество было долгосрочным? 
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Russian Specialists’ Perception of Negotiations with Chinese 
Partners: Expectations, Strategies and Challenges 
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Abstract. In the context of global challenges and changing geopolitical situations 
around the world, Russian organizations are increasingly facing the necessity of active coop-
eration with countries in the Far East, especially China. The purpose of this exploratory study 
was to identify how Russian business representatives perceive and manage this process, with 
special attention to expectations and perceptions of communication effectiveness. The study 
focused on two key aspects: firstly, the analysis of expectations of Russian representatives, 
which shape their approaches to negotiations, and secondly, the assessment of their perception 
of the dynamics and effectiveness of these negotiations. The study sample included 13 Rus-
sian employees of Russian companies who had experience in negotiations with Chinese part-
ners. The study used semi-structured qualitative interviews. Qualitative content analysis was 
used to analyze the data. Further coding and analysis of the text were carried out in the At-
las.ti. As a result of the analysis of the interview, the main topics were identified that describe 
the perception of the negotiation process: expectations regarding the negotiation process, 
strategies for preparing for negotiations, behavior strategies in negotiations, perception of be-
havior strategies of partners in interaction, emotions in the negotiation process, perception of 
a communicative situation (characteristics), perception of oneself in the process of negotia-
tions, the perception of a negotiating partner, the perception of the effectiveness of negotia-
tions. The study showed that successful intercultural business communication requires a com-
bination of professional and culturally oriented approaches. Attention to cultural features and 
specifics and consideration of their influence on communication contributes to more effective 
interaction. However, difficulties arise due to the indirect style of communication and differences 
in the manifestation of emotions, which can make negotiations difficult. In addition, situations 
that are threatening to the negotiator’s "face" may have an impact on professional and ethnic/ 
civil identity. As a result of the study, the features of Russian managers’perception of inter-
cultural business communication with Chinese partners were identified, and recommendations 
were formulated regarding the preparation of Russian managers for international negotiations. 

Key words: intercultural communication, international negotiations, perception, be-
havior strategies, cultural differences, communication styles, identity, Russian business cul-
ture, Chinese business culture 
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