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[摘要]随着我国企业的发展壮大，在进行海外经营时所面临的企业文化融合问题也成为了决定中国企业能否顺利走出去的关键

问题之一。在此基础上，本篇文章对企业在跨国经营中遭遇的文化冲突及解决办法进行了探讨，并提出诊断评估、规划设计、

实施沟通和固化优化等文化融合方式。本土化经营既要让企业文化的种子生根发芽，又要大力弘扬中华民族的传统美德，在

不同的文化环境中和谐相处。 
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Abstract: With the development and growth of Chinese enterprises, the integration of corporate culture in overseas operations has 

become one of the key issues determining whether Chinese enterprises can smoothly go global. On this basis, this article explores the 

cultural conflicts and solutions encountered by enterprises in cross-border operations, and proposes cultural integration methods such 

as diagnosis and evaluation, planning and design, implementation communication, and solidification optimization. Localization 

management should not only allow the seeds of corporate culture to take root and sprout, but also vigorously promote the traditional 

virtues of the Chinese nation and coexist harmoniously in different cultural environments. 
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引言 

在全球化的时代，越来越的中国公司在国外经营，或

者到国外投资、承建项目而长期在当地从事经营活动。从

商务部公布的数字来看，2022 年中国对外非金融类直接

投资 7859.4 亿元人民币，同比增长 7.2%，这其中也包括

了许多中国公司在国外的生产和经营活动。但是公司进行

全球化运营的同时，各国各地区之间存在着很大的差异性，

如宗教信仰、生活方式、风俗习惯、法律制度等，都可能导

致文化上的差异以及由此带来的不适应。而文化冲突所引发

的最大问题就在于增加企业管理和运营成本，降低企业工作

效率，降低员工认同感，甚至导致企业在海外经营受挫。 

1 企业文化融合的理论基础 

企业文化融合的基础是建立在跨文化管理研究之上。

跨文化差异表现在许多方面：价值观不同，行为方式不同，

宗教信仰不同，风俗习惯不同，沟通方式不同，决策习惯

不同，劳动人事管理不同，规则制度不同，法律政策意识

不同等。这些都是企业文化融合需要面对问题。从文化人

类学的角度来看，文化具有自身稳定性和排他性，来自不

同国家和地区的公司会有各自独特的企业文化，而文化的

融合就是不同的文化之间相互适应、相互包容的过程。 

中华传统文化提倡“和而不同”“兼收并蓄”，这对于

企业的文化融合具有重要指导意义。企业在海外开展业务

的过程中，进行当地化，不是一味地抛弃自己的文化特色，

而是在坚持自己文化自信的前提下，找到与当地文化的契

合之处。据有关资料显示，在全世界范围内，跨国经营取

得成功的企业中，文化融合比较好的企业占大多数，而在

跨国经营中失败的企业中，有很大一部分原因是文化的融

合没有做好[1]。文化的融合不是简单的把一种文化吞并或

替代另一种文化，而是在两种文化的融合过程中找到一个

适合双方的契合点，在企业保持中华文化的精髓的同时，

也能够接受当地的风俗习惯等一些合理的因素，使企业的

文化更加开放、宽容。 

2 企业文化融合的挑战与影响因素 

2.1 文化差异的主要维度 

跨国经营中文化差异首先表现在价值观方面。各国、

各地区的人们对于工作、权力、风险、时间等有不同的看

法，而正是由于这些不同的价值观导致文化上的差异。行

为上的差异也是很大的，例如，在沟通方面有的民族喜欢

开门见山，而有的民族则比较讲究含蓄，这对于日常的工

作交流会产生一定的影响。宗教信仰的影响也是不容忽视，

因为它是影响人们生活方式、节日习俗、饮食等方面的内

容，在企业经营活动中都可见到。 

2.2 影响融合的关键因素 

企业战略定位决定了企业的文化融合方式以及融合



 

2026 年 第 7 卷 第 1 期 

100                                                                 Copyright ©  2026 by authors and Viser Technology Pte. Ltd. 

的程度，在跨国经营中采取全球化的企业会倾向于统一化

运营，那么他们的文化融合就会以总部的文化为主进行传

播和推广；反之，如果企业采取多国本土化战略的话，更

关注的是对当地市场的适应，因此他们更多的会吸收当地

的元素。在属地化的过程中，如何协调好中华文化的特色

与当地的需求就是影响着融合效果的重要因素之一。 

领导的态度和能力也是影响文化融合的因素之一。企

业中的领导者对于文化的态度，对文化融合的关注程度以

及跨文化的沟通能力都对文化的融合有着重要的影响。而

员工的开放度及适应性也是很重要的一个方面，如果员工

对于自身原有的文化非常固执，不愿意去接纳新的文化，

那么再好的文化融合计划也很难实施下去。而且文化融合

也需要一定的时间，在一些企业中，它们希望能够很快地

把两种不同的文化融合在一起，但是这样往往适得其反，

反而会造成更多的文化冲突，但也有一些企业在文化融合

上花费更多的时间让员工逐渐习惯新的文化，这样的做法

往往能够取得更好的效果。 

3 企业文化融合的主要模式 

3.1 整合模式 

整合模式指在各自文化优势保持前提下，相互渗透、

相互交融的新文化建设方式。整合模式适合于中外双方力

量相当，各有所长并且能够很好地合作情况。整合模式特

点是平等性和共生性，不是要抹杀对方文化特色，而是在

承认并接受基础上合作。在中国本土化经营中，最普遍采

用这种方式，即保留中国企业管理模式以及企业文化的同

时也借鉴当地员工智慧以及当地文化精髓。渗透式文化整

合模式较为常见，在海外工程建设以及生产制造等方面，

如果中方企业能够接受不同文化，则可以选择此方法，在

这种情况下属地团队可以保持一定文化特色，而中外团队

也可以找到更多共同之处。但是文化整合对于管理者要求

较高，他们需要在不同文化之间灵活应对，但是只要整合

成功，那就会产生很强合力。 

3.2 融合创新模式 

融合创新模式是在汲取中华传统文化以及本土文化

精华基础之上，产生一种新的、符合企业发展需求的文化

模式。这不是一种简单地把各种文化叠加起来，而是一种

文化的再创造的过程。在中国企业本土化的过程中，中国

企业可以通过借鉴中国传统文化中的“仁爱”“诚信”“和

谐”等思想，结合本地文化中的精华，形成一种有特色的

文化。比如可以将中国传统“工匠精神”同当地员工认真

负责的工作态度相结合；也可以将“天人合一”的观念同

本地对环境保护的认识相结合；还可以将“礼之用，和为

贵”的做人原则同当地人合作的习惯相结合。融合创新的

优势在于可以发挥文化优势，使公司拥有自己独特文化软

实力，也能让中外员工有文化认同感及归属感。 

3.3 多元共存模式 

多元共存模式承认并接受企业内部存在不同文化并

存的情况，将文化多样性视为一种财富而非一种需要整合

的问题[2]。一个拥有开放心态的文化多元化的企业认为多

样性是企业的财富，所以它可以容许当地团队按照他们的

方式工作以及保持他们的传统习俗。在这一模式下，文化

观念就是文化相对主义，即不同的文化有着不同的价值取

向以及适合生存发展的地方，在企业中要做的工作就是创

造可以让这些不同的文化和谐共处的环境而不是试图消

灭它们之间存在的差异性。多元共存模式对于企业文化非

常宽容，需要有一套能够支持不同类型文化共生的企业管

理和沟通策略。而在现实中，这种方法往往与海外机构属

地化分权结合使用，在海外机构具有一定文化自主性的情

况下，由总部起领导作用，主要进行价值观等方面的宏观

指导与协调。 

3.4 主导融合模式 

主导融合模式是指在保持中国公司的企业文化的前

提下，适当吸收当地的文化因素，形成以中国文化为基础

并带有地方特色的公司文化，在中国公司技术水平或者管

理水平有明显优势的情况下并且需要当地团队配合时使

用。其优点是有利于维持企业的统一性和一致性，防止文

化多样化带来的企业难以管理的问题。但是需要注意方法，

不能强行灌输，而是要凭借公司的文化魅力以及良好的管

理效果打动本地员工。中华优秀传统文化内涵丰富，其中

包含大量优秀的管理理念与处世哲学，“己所不欲，勿施

于人”，“中庸之道”，“以和为贵”等，都是耳熟能详的经

典名言，也容易被来自不同文化背景的人们所接受。 

4 企业文化融合的路径构建 

4.1 诊断与评估阶段 

文化融合的第一步是对各自所属的不同文化的全面

了解。这需要从以下几方面考虑：从价值观念上讲，要了

解中方和当地员工的价值观是什么，两者相同点和不同点

在哪里；从行为习惯上讲，要了解双方员工的行为方式有

何差异，这种差异背后所体现的文化理念；从制度层面看，

要了解双方的管理制度体现了怎样的文化理念，这种制度

是不是也能得到各自的认同。而对上述问题的回答就需要

通过一定的方式来进行，比如问卷调查可以广泛的覆盖到

各层面上的人员，获取大量的文化信息等。深入交流可以

发现文化现象背后的原因、抓住文化深层次的东西；亲身

到基层了解更能理解属地企业的文化和做事方法。而且还

需要考察属地人员对于中国传统文化的了解水平以及他

们是否愿意接受这些传统文化。 

4.2 规划与设计阶段 

基于对企业已有文化理解基础上，企业要明确自己的

文化融合目的以及如何实现文化融合。而在文化融合过程

中的重要工作是制定文化融合总体思路以及具体实施办

法，在这个过程中需要考虑多种因素，包括公司发展战略

定位、文化差异大小、中外团队力量对比、员工接受程度

等。如果双方文化差异不大且双方均希望实现文化融合，
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可采用整合模式；如果中方企业具有明显文化优势且属地

员工能够较好接受该种文化，可采用主导融合模式；如果

双方文化差异很大，而各自又具有独特优势，则可选择多

元共存模式。融合方案制定要具体到理念、制度、行动三

个方面，明确新文化倡导什么样的理念，怎样将中华民族

优秀传统文化精髓融进来，如何用制度保障这个理念落地

生根，员工的工作方式要做怎样的调整等。同时还要有明

确的时间表以及计划节点，使文化的融合能够稳步推进。

在方案中要注重加入中华文化的内容，比如诚信、和谐、

敬业、友善等理念并结合当地的实际情况做出适当的改变

使其更容易被当地员工所理解。 

4.3 实施与沟通阶段 

文化融合是一个过程也是文化传播和被接受的过程，

是企业需要花费大量时间与精力与员工沟通的过程，使他

们了解为什么要进行文化融合以及在新文化下应该怎样

做等问题。沟通应当是有交流性质的，既要向员工传达企

业的意图，又要认真倾听他们的声音，帮助他们解决问题、

排忧解难。在这个环节里，领导的示范效应起到至关重要

的作用，领导的所作所为就是文化的象征，是员工对企业

新文化的反应标志，当领导以身作则严格要求自己时，员

工更易受到影响而效仿；相反，如果领导自身言行不一，

那么员工对公司的新文化也会失去信心。在推行过程中还

要注意文化融合的速度，速度过快会造成文化抵触，速度

过慢又难以做到文化融合，因此必须掌握好分寸。在此期

间可以利用中国传统文化资源举办一些文化讲座或者实

践活动，比如书法、茶艺、中国传统节日等，使当地员工

亲自接触中国文化，了解中国文化并接受它。另外也要考

虑到当地人的传统文化，促进文化交流，互相学习。 

4.4 固化与优化阶段 

文化融合的归宿是让新的文化观念成为职工的一种

自觉意识，在他们的行动中表现出来，使新的企业文化在

企业中扎下根并且产生影响。固化就是要把文化理念融入

企业的各项规章制度中，用制度来保证新文化的延续与发

展[3]。招聘时可考察应聘人员的文化适应能力，选取对企

业的多种文化都认可的人；培训时要着重进行文化理念的

教育、行为准则的教育，尤其是对于中国优秀传统文化精

华的宣传要加大力度；绩效评估时要以人为本，把文化执

行的情况纳入考核范围之内；奖励方面对工作表现出色、

执行公司文化较好的职员予以表彰和奖励，起到表率作用；

而在改进环节，要形成一种文化融合反馈机制，随时掌握

文化融合情况，发现问题及时解决[4]。因为文化是不断变

化和发展，公司的不断发展以及外界环境的变化都会影响

到公司文化的产生和发展，所以要有持续的文化管理模式，

这样才能够保证文化融合的效果，同时也能够促进文化的

成长和发展，在这个过程中，要不断地寻找中国传统文化

和当地文化的契合之处，从而丰富和发展企业文化的内容，

使它更加具有包容性和活力。 

5 结束语 

跨国经营环境下如何实现企业文化融合是极具挑战

性并且至关重要的课题。它是一种管理的艺术更是一种文

化的艺术。要有包容的心态接受各种不同的文化，既不可

以抛弃中国优秀传统文化，也不可以轻视当地文化的价值，

只有通过文化的相互影响和磨合才能达成共识。中国的传

统文化历史悠久、内涵丰富，包含大量的哲学智慧、人伦

精神以及道德观念，为中国企业文化融合提供了良好的基

础。“和而不同”告诉我们应该尊重不同的文化，“己所不

欲，勿施于人”让我们学会设身处地，“天人合一”让我

们懂得如何和谐相处。党建工作对于国有企业的文化融合

起到了促进作用，在意识形态上引领国企文化融合的方向，

统一思想；在制度上促使国有企业文化融合的进行，使工

作得以顺利开展；在行动上让企业文化的理念深入人心并

且落实到实践中。 
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