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Рассматриваются вопросы управления организационным конфликтом на стыке дифференциро-

ванных культурных и организационных ценностей / установок. Цель изучения данного вопроса со-

стояла в поиске эффективных решений и практик организационно-методического характера в области 

управления конфликтом, возникшим в мультикультурной команде в моногенной организационной 

среде. К основным методам исследования можно отнести эмпирические, основанные на сборе пер-

вичной информации посредством интервьюирования и рефлексии собственного опыта, и экономиче-

ские, выраженные в сравнительном анализе различных экономических последствий конфликта. Дока-

зано, что большая часть конфликтов являются производными таких причин, как различия культурных 

ценностей, организационных культур и юридических оснований. Вклад в это добавляют языковые, 

ментальные и юридические барьеры. Именно данные противоречия должен снимать эффективный ме-

неджер. На основе типологии культур Р.Д. Льюиса были предложены управленческие мероприятия по 

формированию эффективного межкультурного взаимодействия в соответствии с дифференцирующи-

ми признаками. 
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Интернационализация бизнеса и глоба-

лизация рынков диктуют необходимость 

подстройки национальных деловых практик 

к внешнеэкономической деятельности и за-

кономерностям. При этом процессы интер-

национализации экономики помимо объек-

тивных преимуществ формируют новые про-

блемы и вызовы для организаций. Так, наби-

рающим быстрые обороты явлением в по-

следние годы становятся организационные 

конфликты на фоне различий национальных, 

региональных, организационных, профес-

сиональных культур [1]. При этом источни-

ком проблем в поликультурных организаци-

ях зачастую является не собственно культу-

ра, а межкультурное взаимодействие, кото-

рое и формирует своеобразие конфликта. 

Основное противоречие современного 

мира в том, что, несмотря на активные гло-

бализационные процессы, менеджеры так и 

не научились использовать потенциал синер-

гии от взаимодействия в различных культур-

ных средах. В последние время компании 

испытывают кадровый голод на квалифици-

рованных менеджеров в области междуна-

родного бизнеса [2]. При высоких темпах 

экспансии бизнеса за пределы национальных 

границ и вовлечения большего круга специа-

листов с различными культурными установ-

ками эффективный кросскультурный ме-

неджмент выходит на первый план в бизнес-

практиках. Многочисленные кросскультур-

ные проблемы современного бизнеса кроятся 

в противоречивом отношении к рабочему 

процессу в новых социальных и культурных 

условиях, которые выражены различиями в 

стереотипах мышления между определенны-

ми группами сотрудников, потребителем и 

производителем / владельцем бренда. 

Организационный конфликт – это цело-

стное образование, позитивная и негативная 

направленность в нем присутствуют одно-

моментно. Этим фактором можно объяснить 

уход многих менеджеров от их истинного 

разрешения. В этом проявляются защитное 

поведение и экономия эмоционального ре-

сурса [3]. Уклонение от конфликтной ситуа-

ции может представляться рациональным и 

обоснованным в отношении незначительных 

и мелких конфликтов. Однако избегание 

управленцем более серьезных конфликтов, 

влекущих деструктивные процессы, форми-

рует демотивированность в коллективе, нега-

тивный психоэмоциональный фон, снижение 

производительности, вызывает неудовлетво-

ренность от рабочего процесса, тормозит ор-

ганизационное развитие. 



Последствия организационного кон-

фликта во многом детерминированы факто-

рами объективного и субъективного порядка, 

поведенческой стратегией активных и пас-

сивных участников, методами преодолений 

расхождений, управленческими навыками 

менеджера. Однако существуют некоторые 

универсальные принципы управления, кото-

рые позволяют оперировать конфликтной 

ситуацией с наибольшей пользой для органи-

зационной системы. 

Один и тот же конфликт в организации 

может иметь совершенно разный результат. 

В зависимости от характера конфликтного 

противостояния, стратегий поведения участ-

ников конфликт приобретает позитивную 

или негативную направленность, функции 

конфликта при этом статичны: интеграция / 

дезинтеграция персонала, активизация / де-

градация социальных сетей в организации, 

диагностическая характеристика социальной 

напряженности в коллективе / сигнал распада 

команды, стимул / паралич инициативы, пре-

образование / сворачивание деловых контак-

тов, оздоровление / ликвидация организации. 

Не существует единственно верного пу-

ти разрешения организационного конфликта. 

Многое определяется качеством ситуации, 

поставленными задачами и степенью сопро-

тивления. При доминировании негативного 

начала, когда конфликт несет деструктивный 

смысл, может быть использован любой 

стиль, релевантный для предотвращения раз-

рушительных последствий [4]. 

Прототип лидера мультикультурной ко-

манды должен максимально полно учиты-

вать интересы представителей различных 

культур. А возможность для членов этой ко-

манды иметь равные шансы, не ограничен-

ные национальной принадлежностью, явля-

ется резервом повышения эффективности 

управления организацией в целом [5].  

Эффективный компетентностный про-

филь менеджера мультикультурной команды 

совмещает в себе кросскультурную, кон-

фликтологическую и эмоциональную компе-

тентность, что способствует эффективному 

управлению культурными различиями и раз-

нообразием, а также бизнесом на стыке не-

скольких культурных установок и ценностей. 

Лидерские качества менеджера, способ-

ного эффективно управлять межкультурным 

взаимодействием, во многом основаны на 

эмоциональной основе. Поликультурные ор-

ганизации зачастую имеют сильно диффе-

ренцированный состав персонала, однако 

эмоции являются тем универсальным язы-

ком, который понятен каждому [6]. Умение 

использовать силу эмоциональной мотива-

ции, управлять собственными эмоциями и 

настроением коллектива, предвидеть эмо-

циональную перегруженность внутри орга-

низации, перераспределять эмоциональный 

заряд и нейтрализовывать стрессовые ситуа-

ции оказываются зачастую важнейшими ка-

чествами современного управления и инст-

рументом профилактики организационных 

конфликтов в таких коллективах. 

На основе типологии культур Р.Д. Льюи-

са на моноактивные, полиактивные и реак-

тивные культуры автором были предложены 

управленческие мероприятия по формирова-

нию эффективного межкультурного взаимо-

действия в соответствии с дифференцирую-

щими признаками (табл. 1) [7]. Однако на 

практике не так часто встречаются команды 

с представителями трех разных типов куль-

тур. Как правило, взаимодействие протекает 

в двух культурных измерениях. 

Команды с сильно дифференцированны-

ми культурами очень нестабильны на на-

чальном этапе работы. И причины здесь 

очень вариативны: различный темперамент, 

характер, менталитет, национальные особен-

ности, язык и т. д. [8]. Если при установле-

нии диалога сотрудники не идут на уступки, 

не пытаются понять иное мнение, возникает 

непонимание, противоречия, закрытость и в 

крайних случаях сопротивление. Задача ап-

парата менеджмента в данном случае заклю-

чается в формировании предпосылок к кон-

солидации усилий и намерений участников. 

Иначе неизбежна тупиковая ситуация, в ре-

зультате которой отдельные сотрудники или 

группы пытаются реализовать собственные 

сценарии, отталкиваясь от личных нацио-

нальных приоритетов. Если данный процесс 

не остановить вовремя, вполне возможно воз-

никновение субкультур разрушительного ха-

рактера для всей организационной культуры.  

 



Таблица 1 

Эффективный мультикультурный менеджмент по типологии культур Р.Д. Льюиса 

 

Критерий  

дифференциации 

Моноактивная  

культура 

Полиактивная  

культура 
Реактивная культура 

Эффективный кросскультурный 
менеджмент на стыке  

всех культур 

1 2 3 4 5 

Общая  
ориентация 

На работу, задачи и 
цели организации 

На людей и установле-
ние неформальных свя-

зей 

На уважение других и 
их достоинств  

Обозначить общий вектор со-
трудничества 

Социально-

психологический 

Интроверты, ориенти-

рованы на уединение, 
терпеливые, заняты 

своими делами, бес-
страстные 

Экстраверты, направ-

ленные на общение, 
нетрепливые, крайне 

любопытные и эмоцио-
нальные 

Интроверты, любящие 

слушать, молчаливые 
и уважительные, нена-

вязчиво заботливы 

Выделить зону комфорта для 

каждого из представителей, а 
также рабочие площадки 

Планирование  

деятельности 

Систематическое пла-

нирование будущего 

Планирование в общих 

чертах 

Сверяют с общими 

принципами 

Сформировать единую последо-

вательность работы с оформлен-

ными интервалами 

Реализация  

планов 

Строгое следование 

планам с контролем за 

выполнением 

Постоянное изменение 

планов 

Внесение незначи-

тельных корректив 

Стратегическое и оперативное 

управление рабочим процессом 

Организация 
рабочего времени 

В определенное время – 
одно дело, работа в 

фиксированное время 

Несколько дел одновре-
менно, работа в любое 

время 

Реагирование в соот-
ветствии с ситуацией, 

гибкий график 

Реализация утвержденного сце-
нария 

Организация  
рабочего графика 

Соответствие установ-
ленным графикам и 

расписаниям 

График непредсказуем Подстраивание под 
график партнера 

Оптимизация и внесение кор-
ректив при острой необходимо-

сти 

Проектная  

деятельность 

Поэтапная разбивка 

проекта 

Проекты накладываются 

друг на друга 

Рассматривается кар-

тина в целом 

Формирование единого проект-

ного мышления 

Формат  

коммуникации 

В режиме вопрос – 

ответ / причина – след-

ствие, по телефону 
общаются коротко и по 

делу, редко перебивают 

Диалог, который незави-

симо от средств общения 

может длиться часами, 
часто перебивают 

Монологи с большими 

паузами и обдумыва-

нием, умелое обобще-
ние и рефлексия, не 

перебивают 

Формирование средств и спосо-

бов коммуникации на основе 

единых принципов 

Невербальная 

коммуникация 

Сдержанная жестику-

ляция и мимика 

Несдержанная жестику-

ляция и мимика 

Еле уловимая жести-

куляция и мимика 

Информационная работа по 

подготовке к специфике комму-

никаций представителей другого 

типа культуры 

Работа  
с информацией 

Строгое следование 
фактам и сведениям 

Подгонка фактов Работа с обещаниями Формирование некоторой общей 
базы данных 

Стиль сбора  

информации 

Формализованные ме-

тоды сбора информа-
ции 

Неформальные источни-

ки, анализ «контекста», 
впечатления от встреч, 

данные из бесед 

Выстраивание собст-

венной информацион-
ной сети, «сетевой» 

характер сбора инфор-

мации 

Оперативный контроль при 

сборе и анализе информации, 
формирование концептуальных 

отправных точек 

Специфика  
работы 

Работает внутри отдела, 
следует определенным 

процедурам, ориенти-

рован на завершение 
цепочки действий 

Бывает во всех отделах, 
использует связи, ориен-

тирован на завершение 

межличностного взаи-
модействия 

Учитывает все вопро-
сы, занимается нетвор-

кингом, реагирует на 

действия партнера 

Выделение свободной рабочей 
зоны, в рамках которой сотруд-

ник реализует культурный сце-

нарий, и формальной, для дос-
тижения поставленных целей 

Характер деле-

гирования 

Делегирует компетент-

ным коллегам 

Делегирует родственни-

кам 

Делегирует надежным 

людям 

Обеспечение справедливого 

делегирования в зависимости от 
ситуации 

Работа на сове-

щаниях 

Предпочитают уста-

новленную повестку 

дня, возражают, опира-
ясь на логику 

Не следуют повестке дня 

и заданной последова-

тельности, сочетают все 
во всем, возражают эмо-

ционально 

Вдумчиво переходят 

от осмысливания од-

ного тезиса к другому, 
избегают возражений 

Закрепление ключевой позиции 

совещания к поставленной зада-

че, работа в соответствии с дос-
тижением результата 

Отношение  
к собственным 

ошибкам 

Не любят терять лицо На все есть оправдание и 
объяснение 

Не должны терять 
лицо 

Предоставление относительной 
свободы в решении тактических 

задач, совместное планирование 

и ответственность за стратегию 

Соотношение 
личного и про-

фессионального 

Разграничивают личную 
жизнь и профессио-

нальную деятельность 

Переплетают частное и 
профессиональное 

Соединяют частное и 
профессиональное 

Предоставление права выбора 
выстраивания отношений с чет-

ким выделением задач 

Действия при 
уходе 

Доводят дела до логи-
ческого конца либо 

передают их 

Могут забрать с собой 
всех привлеченных кли-

ентов, потребителей и 

коллег, т. к. считают это 
сферой личных межлич-

ностных отношений 

В полном уважении к 
компании и коллегам 

Обеспечение преемственности, в 
необходимых случаях разграни-

чение сфер влияния 

Окончание таблицы 1 

 



1 2 3 4 5 

Решения проблем 

и конфликтов 

Преобладание органи-

зационного начала над 

личностным компонен-
том, реализация функ-

ционального сценария 

Стараются поступить 

«по-человечески», со-

размерно установлен-
ным межличностным 

отношениям 

Недопущение кон-

фликтных ситуаций, 

решение проблем с 
учетом предпочтений 

интересов всех сторон 

Недопущение чрезмерного пере-

гибания в какую-либо сторону 

Личностная 
эффективность 

 

Максимальная концен-
трация на задаче, реа-

лизация в установлен-

ный срок и в соответст-
вии с планом 

Достижение личностной 
эмпатии и расположен-

ности, все остальные 

формальные процедуры 
излишние (встречи, 

совещания и т. д.) 

Максимальная удовле-
творенность всех сто-

рон, сохранение собст-

венной репутации и 
расширение собствен-

ной информационной 

сети 

Обозначение ключевых точек 
эффективности для всех сторон 

Способы приня-
тия решения 

Решения принимаются 
в соответствии с орга-

низационной необхо-

димостью, при согласо-
вании с установленным 

регламентом 

В соответствии с лич-
ными предпочтениями 

Не торопят события, 
позволяют идеям вы-

зреть, грамотно соби-

рают и обрабатывают 
информацию для при-

нятия неконфликтных 

решений 

Обеспечить каждого релевант-
ной информацией без перегру-

жения и давления 

 

 

Эффективный менеджер должен перево-

дить фокус на реализацию функционального 

сценария. В команде при этом может отсут-

ствовать полностью разделяемое единое 

мнение, однако представление о том, как 

наиболее оптимально будет выполнена рабо-

та, должно обязательно присутствовать. Если 

мультикультурной команде удается найти 

совершенно новое решение, это самая высо-

кая оценка проделанной работы аппаратом 

менеджмента. 

В условиях, когда в команде находятся 

представители смежных культур, менедж-

менту гораздо легче найти реперные точки 

для выстраивания совместной деятельности. 

После того, как члены команды начинают 

проявлять некоторую эмпатию, можно гово-

рить об их стремлении к реализации коллек-

тивного сценария, где учитываются и пони-

маются интересы каждого из участников. 

Вектор разрешения организационных 

конфликтов в российских предприятиях по-

ликультурного типа необходимо нацеливать 

на создание единой команды и организаци-

онной культуры, которая сама без внешнего 

вмешательства могла бы в дальнейшем уре-

гулировать такие конфликты, как восстанов-

ление авторитета руководства и устранение 

дифференциации на «мы» и «они». 

В российской практике существует вы-

сокая дистанция власти, а многие методы 

сводятся к силовым [9]. Решать силовым ме-

тодом организационный конфликт в поли-

культурной организации рискованно. Снача-

ла нужно провести мониторинг. Выяснить, 

есть ли нарушения в коммуникационных це-

почках, и устранить различия в поведении.  

На субъективном уровне в поликультур-

ных командах существует осознание того 

факта, что большая часть конфликтов явля-

ются производными таких причин, как раз-

личия культурных ценностей, организацион-

ные культуры и юридические основания. 

Вклад в это добавляют языковые, менталь-

ные и юридические барьеры. При этом у ка-

ждой группы присутствует определенный 

диапазон интерпретаций причинно-следст-

венных связей: руководитель подразумевает 

под предпосылками конфликта не выстроен-

ные экономические и юридические процеду-

ры, которые не смогли охватить весь реперту-

ар возможных отклонений, форс-мажорных 

ситуаций и планов действий в экстренных 

ситуациях; линейный персонал видит во 

многих конфликтных ситуациях субъектив-

ное значение, т. к. больше мотивирован на 

повышение собственной «капитализации» на 

рынке труда в виде опыта, материального 

подкрепления, стажа, участия в амбициозных 

проектах; для многих иностранцев остается 

загадкой позиция русского сотрудника в об-

ласти жизненных ориентиров, подходов к 

работе. 

Следует выстраивать единый организа-

ционно-методический инструментарий и 

системность в управлении организационным 

конфликтом в поликультурной среде. Необ-

ходимо сформировать культурные блоки по 

базовым категориям и выстроить для них 

эффективный стиль управления предкон-

фликтным состоянием в различных парах 

культур. 
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ORGANIZATIONAL AND METHODOLOGICAL RECOMMENDATIONS FOR EFFECTIVE MANAGEMENT OF 

ORGANIZATIONAL CONFLICT IN MULTICULTURAL ORGANIZATION 
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This article discusses the management of the organizational conflict at the junction of differentiated cultural and organi-

zational values / attitudes. The purpose of the study of this question was to find effective solutions and practices of organiza-

tional and methodical in managing conflict that arose in a multicultural team in monogenic organizational environment. The 

main methods of research include empirical, based on the collection of primary data through interviews and their own expe-

riences, and economic, expressed in a comparative analysis of the economic consequences of the conflict. It is shown that 

most of the conflicts are derived from such causes as differences of cultural values, organizational cultures and legal grounds. 

Contribution to this is added the language, mental and legal barriers. It is these contradictions must shoot an effective manag-

er. On the basis of the typology of cultures R.D. Lewis management activities to build effective cross-cultural interaction in 

accordance with the differentiating features are proposed. 

Key words: organizational conflict; multicultural organization; conflict management; cross-cultural management; multi-

cultural team. 
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