
摘要

在1990年完成矿山建设合同后，中国冶金科工集团有限公司（MCC）经营了山达克

铜金矿19年。中冶集团后来中标运营该矿山，于2002年开始了第一个为期10年的租赁合

同，并于2012年和2015年两次续约，每次续期5年，直到2022年。在本案例研究中，我们将

调查中冶集团成功的社会绩效经验，并探讨帮助发展当地社区的核心因素。我们希望展示

这家公司如何成功地与当地人合作，以及如何成功续签运营矿山的合同。
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中冶集团在俾路支省深耕19年
跨文化管理挑战背景下发展社会绩效的案例研究
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观察

中国冶金科工集团公司（MCC）于1995

年完成了山达克铜金项目（SCGP）的建设，

并于1996年将其移交给巴基斯坦国有公司山

达克金属有限公司（SML），该公司专注于在

巴基斯坦进行有色金属矿的勘探和开发，以

及基本金属的提取。然而，在成功试运行生

产15万吨粗铜后，由于资金和技术限制，该

项目在1996年至2001年期间一直处于关闭状

态。巴基斯坦政府因支付员工工资和设备设

施维护费用每年损失3亿卢比。1999年，巴

基斯坦联邦内阁的一个委员会提议出租该项

目以使其重启，通过招标，中冶集团于2001

年中标租赁合同，并于2002年开始运营该项

目。

在租赁合同中，除了其他默认经济条

款外，企业社会责任（CSR）也被明确列为一

项目标，即中冶集团必须每年向俾路支省政

府支付部分利润，以发展社区和改善当地经

济。

到2019年3月，公司在提升山达克项目

附近的当地社区方面已经取得了重大进展，

例如阿拉莫夫村和塔夫坦村。

CSR相关活动可概括如下：

-为当地人提供工作和培训：在山达克

项目的1,800名员工中，80％是俾路

支省居民。全年提供在职培训，包

括针对工长的基本技能培训，针对

车间主任的安全培训和管理培训以

及技术技能培训等。

-建设了一家拥有20张床位的医院，当

地人享受免费医疗服务。

-中冶集团建设了一座自来水厂，免费

向附近村庄供水。

-村民可以免费用电。

-中冶集团建设了男女混合制的山达克

示范学校，让当地儿童接受教育，

充分利用有限的投资，遵循中国教

育机构的模式。还为优秀学子提供

奖学金，以使其能够前往名校继续

深造。

-修复了从塔夫坦到山达克项目的道

路。

-自2002年以来，CSR的总支出超过

10.33亿巴基斯坦卢比。（巴基斯坦

政府工作文件，2019年）

除上述活动外，为更好地管理在巴

基斯坦工作的中国员工和与中国同事一起工

作的当地俾路支人的跨文化融合，中冶集团

认真选拔适合海外工作的候选人，为他们提

供巴基斯坦和中国文化的背景研讨会以及以

技能和安全为重点的培训班，建立旨在增强

两国员工之间的人际关系的项目，共同组织

节日活动以向员工介绍不同的文化，从而在

加深相互了解的过程中巩固项目的可持续

性。

在选择派往山达克项目的中国候选人

时，中冶集团制定了相应的标准，即要求候

选人语言能力强、思想开放、有海外工作经

验、能够在恶劣环境中（恶劣的天气和不稳

定的社会）工作等。山达克项目的所有中

国员工都能在工作和日常生活中用英语进

行交流，这使得员工之间更容易进行对话

沟通，而这也是发展人际关系的一种现实策

略。HR（人力资源）部有一名中方当地语言

翻译译员帮助培训一线工人，因为他们中的

一些人可能没有受过良好的英语教育。在任

何新人被派往项目之前，中冶集团都要安排

一个为期一周的新人培训计划，让他们了解

穆斯林文化的基础知识、巴中关系的历史、

山达克的自然、地质和政治环境，以及针对

在本案例研究中，我们将
调查中冶集团成功的社会绩
效经验，并探讨帮助发展当
地社区的核心因素。我们希
望展示这家公司如何成功地
与当地人合作，以及如何
成功续签运营矿山的合同。
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女性员工的安全培训，考虑到巴基斯坦员工

均为男性和中国同事大部分为男性的情况，

女性员工无疑属于少数群体。

为帮助巴基斯坦员工了解中国文化，

在中国传统节日、国庆活动、除夕等场合，

中冶集团会邀请管理人员参加庆祝活动。更

重要的是，为了激发两国所有员工的参与

性，中冶集团组织了一些游戏和比赛，包括

拔河、足球和篮球等体育比赛。向所有员工

开放的研讨会后自愿整理工作等计划旨在创

造更愉快的环境并增强共同价值观。（MCCT

微信公众号）

凭借帮助当地社区发展的努力以及管

理文化差异的合理计划，中冶集团已经维持

运营山达克项目大约20年的时间，将最初的

10年合同延长到15年，并再次延长5年直到

2022年。最新消息称中冶集团与俾路支省政

府又签订了15年的租赁协议以勘探 East Ore 

Bay。早在“一带一路”倡议之前，中冶集团

就已经在巴基斯坦做出了自己的成就。

但是在山达克项目中，仍然有人存在

对中国人的负面态度。例如，目前山达克

还没有女子学校1，无论是政府的还是私立

的。穆斯林社区可能对如何教育女孩有不同

的期望，而这可能与中国对CSR目标的假设

相冲突：首先，女孩是否应该接受教育；其

次，女孩应该如何接受教育，即在专门为女

孩开设的学校还是男女混合的学校。一些人

声称，中国人正在通过文化渗透扩大他们的

政治影响力来发展一种新的殖民主义形式，

例如，要求他们的巴基斯坦管理层同事在网

上观看他们的国庆庆祝活动直播。尽管中冶

集团做出了承诺，但当地人民仍在受苦。他

们在组织抗议后才获得了基本必需品，并且

仍有一些人生活在没有水和电的环境中。

（Notezai，2021）

1 由于巴基斯坦根深蒂固的父权文化，他们对女孩或妇女
的教育重视程度远不如男性。根据2019年的数据，在2250万
5至16岁被拒绝接受教育的儿童中，44％是男孩，56％是女
孩。由于巴基斯坦的大多数学校是同性学校，男女同校极为
罕见，尤其是在像山达克这样的农村地区。

这些抱怨提出了一个更大的问题，为

什么一家在海外经营的公司必须制定一项战

略来管理其对不同文化的影响？进行跨文化

管理是否有标准或限制？管理文化冲突和发

展当地社区之间有什么关系？

评判

想象一下这些场景：

场景1：您是一名中国员工，最近加入

了中冶集团，由全副武装的部队和车辆一路

护送您和您的同事从一个小机场安然无恙地

抵达山达克项目的中国员工住所。一路上，

你只看到没有人迹的山脉和沙漠。考虑到该

项目毗邻阿富汗和伊朗，您感到害怕。在这

里工作真的安全吗？您迫不及待想知道。

场景2：俾路支员工被告知他必须在

工作时间内始终在岗位上。然而，作为一个

虔诚的穆斯林，他必须每天进行五次祈祷仪

式，这是他基本身份的一部分。他感觉自己

被工作场所的政策羞辱了，所以他决定辞

职。

场景3：作为车间主任，一位中国主管

正在向他的巴基斯坦下属指示工作应该如何

做。当询问他有没有说清楚时，工人们一致

摇头说是。主管疑惑：他们真的明白我说的

话吗？为什么他们摇头表示是？是因为我的

英语不准确导致他们的困惑吗？

当经理监督来自不同于他或
她自己文化的员工时，
或者当团队中的员工来自
不同国家时，就会发生跨
文化管理。为了有效管理
差异，经理必须识别并承
认团队成员在文化、习
惯和偏好方面的差异。
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场景4：一位俾路支员工拒绝承认他

的不当行为，即使他的中国主管当场将其抓

获并在其他同事面前指出了他的不当行为。

上司因为下属的不诚实而对他非常不满。然

而，令他惊讶的是，后来当他独自一人在办

公室时，该员工敲了他的门，承认了自己的

错误，同时为之前的行为道歉。这位中国主

管对该员工的前后不一行为感到困惑，犹豫

是否应该再给他一次机会。

您对上述场景有何看法？如果不是在

不同文化的背景下，您认为这些事件会发生

吗？如果您的答案是否定的，那么您就知道

我们为何专注于跨文化管理的挑战。然而，

这只是管理多元化团队所涉及的冰山一角。

需要考虑的不仅仅是礼仪或仪式，而是它们

背后的核心价值观，例如，人们如何看待荣

辱，不同国民采取怎样的决策过程，以及我

们面对的是怎样的业务结构等。

商业术语中的跨文化管理是指公司正

在努力帮助其员工与来自其他背景的专业人

士进行有效互动。它表明公司认识到国家、

地区和种族在举止和方法上的差异，并设法

将它们整合起来。（科普C.，2021）

当经理监督来自不同于他或她自己文

化的员工时，或者当团队中的员工来自不同

国家时，就会发生跨文化管理。为了有效管

理差异，经理必须识别并承认团队成员在文

化、习惯和偏好方面的差异。他们应该修改

或调整某些业务流程或制度，例如沟通制度

或决策过程，以确保不同的团队成员高效工

作（艾哈迈德，2018）。

中冶集团成功地认识到两种不同文化

之间的差异，例如语言、宗教信仰和习俗；

此外，他们做出了相应的改变，以适应在东

道国文化中运营的新现实，例如，调整俾

路支人的工作时间、将巴基斯坦管理人员包

含在决策过程中，以及创建计划和制度来整

合来自两个国家的员工理解彼此的工作和生

活。通过这些工作，他们花了十多年的时间

来识别细微的差异，逐渐做出改变，直到他

们可以使政策或规章趋向于共同的价值观。

然而，改变人们的观点或习惯需要时间和巨

大的努力。更重要的是，公司在管理文化差

异时需要特别小心，不要落入文化殖民主义

的陷阱，尤其是当外国文化，例如中国文

化，比东道国的文化更先进时。

为企业社会责任（CSR）的一部分也

是如此。为了帮助当地人发展经济，以中冶

集团为例，为了帮助当地人脱贫，认同和尊

重当地文化并在处理某些问题时因地制宜非

常重要，无论是为他们提供工作，帮助当地

人获取医疗服务或建造一所学校以使孩子们

享有受教育的权利等。中冶集团首先让一些

当地人参与进来，直到他们可以自豪地宣布

每家每户至少有一个人受雇于山达克项目；

他们首先建造了一所同时对男孩和女孩开放

的学校，满足所有儿童的教育需求；后来，

为了尊重当地穆斯林文化，他们希望进一步

开办一所专门针对女孩的学校；而且，为了

满足当地的期望，他们确保医生或护士大多

是男性。然而，在一些人担心自己做得不够

的背后，存在着文化差异和双方相互理解是

一个漫长过程的现实。制定CSR政策也面临

挑战，因为公司不仅需要提升公司的企业形

象，还要制定真正有利于当地人的计划，而

政策的结果是可以衡量的。

行动

中冶集团正在进入成功运行山达克项

目的第三个十年，同时也在解决外部的批评

和关于改进的呼吁。随着中巴关系的深化，

特别是在“一带一路”倡议中提出的CPEC

（中巴经济走廊）项目中，越来越多的中国

企业到海外投资大项目以获取利润，这扩大

了中国文化的影响力，同时帮助了当地人发

展。后疫情时代的全球化面临新挑战，中冶

集团等中国企业仍然任重而道远。

为了避免被贴上文化帝国主义的标

签，走出去的中国企业（即外国文化）必须

遵守平等、尊重和（最重要的是）透明的规

则。
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平等要求公司制定公平选择候选人的

制度，不得因他们的背景或对其他文化的态

度而持有偏见，特别是管理职位。平等意味

着不同文化的员工之间的报酬应该是平等

的，这通常会引起问题；在大多数情况下，

当地人更经常被雇用从事低级的工作、拿较

低的工资。HR部门应与巴基斯坦同行共同制

定相关制度，以体现团队成员彼此平等的核

心价值。

孔子的教义一直非常强调相互尊重

的重要性。“弟子，入则孝，出则弟，谨

而信，汎爱众，而亲仁，行有余力，则以

学文”（《论语》第一篇第6章）。《论

语》第七篇中的孔子被描述为“子温而厉，

威而不猛，恭而安”（《论语》第七篇第

37章）。关于我们对跨文化管理的关注，古

代的圣人将尊重描述为赢得信任和友谊的核

心美德：“君子敬而无失，与人恭而有礼，

四海之内，皆兄弟也。君子何患乎无兄弟

也？”（《论语》第十二篇第5章）。尊重其

他文化、传统、习俗、礼仪和人民，只有这

样才能实现相互理解，然后才能创造共同的

价值观，建立一个团结一致的团队。

作为所有商业行为的基础，透明要求

公司让当地人了解影响其社区的发展动态，

特别是在环境、经济和政治因素。自然资源

的勘探会引发环境问题，例如污染、过度开

发和可持续性。在财务方面，当地人应在经

济上分享项目的利益，相关数据应与当地合

作伙伴和相关方共享。

结论

尽管受到了多方批评，中冶集团在俾

路支省运营海外项目和跨文化管理方面取得

了巨大成功。跨文化管理的成功不是一蹴而

就的，完成企业的CSR使命也一样。中冶集团

需要进一步完善自身的实践和战略，使其更

加透明以供国际社会的检验以及其他中国企

业学习借鉴。

问题讨论

1.您如何定义跨文化管理？

2.您在工作中有没有遇到过另一种文化？您

是如何应对的？您从公司的政策中获得了

哪些指导？

3.您认为中国是否正处于文化帝国主义的边

缘，尤其是在CPEC和BRI项目中？理由是

什么？

•

Dacy Wu，案例研究档案，北京罗世力国际管

理咨询有限公司
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