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Рассматривается проблематика межкультурных противоречий, возникающих в глобальных, по-

ликультурных производственных системах. Формируется предположение, что неуправляемое меж-

культурное взаимодействие может стать угрозой дальнейшего сотрудничества в стратегическом пла-

не. Цель изучения данного вопроса детерминирована высоким спросом на методологические и орга-

низационные решения в области управления поликультурным конфликтом ввиду отсутствия нарабо-

танной теоретической базы. Основными методами исследования выступили статистическое наблюде-

ние и метод сравнений, обобщение и группировка, детализация и структурно-функциональный ана-

лиз. Делается акцент на необходимости выстраивания межкультурной коммуникации и бизнес-

практики международной компании по канонам целевой территории. Формируются несколько уров-

ней рассмотрения поликультурного конфликта: управление мультикультурными командами, органи-

зациями, переговорным процессом и проектной деятельностью. При этом в рамках одной корпора-

тивной системы промышленного типа кросскультурные конфликты ранжируются по уровню возник-

новения и протекания: конфликт интересов на уровне управляющих структур, конфликт целей в топ-

менеджменте, конфликт ресурсопотребления на уровне структурных организаций, конфликт в цепоч-

ке создания конечной ценности продукта на уровне бизнес-единиц. 
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Одной из существенных причин при-

стального интереса к роли культуры в ме-

неджменте и экономической деятельности в 

последнее время стали неудачи глобальных 

компаний во время слияний и поглощений. 

Следующие цифры говорят сами за себя: 

30 % международных совместных предпри-

ятий разваливаются из-за технических, фи-

нансовых или стратегических проблем, для 

70 % случаев межкультурные проблемы яв-

ляются постоянной угрозой дальнейшего со-

трудничества [1].  

Россия не является исключением. При-

меры конфликтов «ТНК-ВР», на заводе Ford 

Motor Company во Всеволожске, трудности 

проекта «Сахалин-2» иллюстрируют трудно-

сти межкультурного взаимодействия в сфере 

производства и бизнеса [2]. Языковые недо-

разумения, различные ценности и рабочие 

стили менеджмента, стереотипы и предубеж-

дения являются барьерами, на которые на-

талкиваются сотрудники, менеджмент и 

предприятия, работающие в международном 

и межкультурном контексте. 

В современном мире пространство и 

время перестают играть столь ограничиваю-

щую роль. Залогом успеха в изменяющихся 

условиях, которые сиюминутно, широко-

масштабно и всепоглощающе протекают на 

огромных территориях, являются новые 

компетенции, опыт и межкультурное взаи-

модействие. Передовые мировые компании 

стремятся открывать филиалы на другом 

конце света не для престижных / репутаци-

онных целей, а с целью организации собст-

венной деятельностью в кросскультурном 

аспекте. При этом фактически компания 

функционирует 24 часа в сутки, поскольку в 

тот момент, когда в одном офисе сотрудники 

покидают рабочие места, на другом конце 

Земли открываются двери другого филиала. 

С учетом того, что информационные цифро-

вые потоки не имеют временных, простран-

ственных преград, рабочий процесс не оста-

навливается. Это предоставляет компании 

большое преимущество. 

Помимо многочисленных альянсов ком-

паний, дополняющих друг друга материаль-

ными и технологическими ресурсами, все 

больше таких союзов, в которых за одной 

компанией закрепляются функции техноло-

гического оснащения и решений, а другая 

привносит компетенции работы на конкрет-

ном национальном рынке. Умение выстраи-

вать межкультурную коммуникацию и биз-

нес-практику по канонам целевой террито-
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рии стало одним из стратегических конку-

рентных преимуществ международных ком-

паний.  

Международные компании предлагают 

один и тот же товар на разных рынках, по-

этому требуется соблюдение определенных 

условий, которые повышают значимость 

кросскультурных аспектов управления пер-

соналом: 

1) стандартизация экономической дея-

тельности в масштабах мировой практики 

или определенной категории стран; 

2) открытие собственных филиалов, 

подразделений и служб по контролю в ино-

культурной среде; 

3) поиск сотрудников, релевантных ор-

ганизационной культуре данной компании. 

Развитие интернационального бизнеса и 

появление большого количества офисов с 

многонациональным составом персонала де-

лает актуальным разработку эффективных 

стратегий управления, в которых необходи-

мо учесть особенности культурно неодно-

родного состава персонала, специфику его 

развития в рамках организации, а также спе-

цифику этической стороны управления [3]. 

Теория менеджмента признает тот факт, 

что национальные культурные особенности 

детерминируют организационное поведение, 

место и призвание менеджера в организации, 

характер коммуникации с сотрудниками и 

стиль принятия решений в организации, сте-

пень взаимодействия с остальными членами 

команды в условиях субординации, коллеги-

альности и конфликтов.  

Можно выделить несколько областей 

кросскультурной практики управления кон-

фликтами: 

1) управление мультикультурными ко-

мандами, которые работают на постоянной / 

временной основе. В подходах к рабочему 

процессу и формату трудовой деятельности, 

оценке эффективности и продуктивности 

можно обнаружить дифференциацию многих 

страновых и региональных культур; 

2) управление мультикультурными ор-

ганизациями (транснациональные компании, 

союзы, альянсы, холдинги и т. д.). Большин-

ство совместных предприятий представляют 

собой интеграцию нескольких корпоратив-

ных культур. При таком столкновении куль-

тур могут возникать противоречия, ведущие 

к возникновению точек потерь в формирова-

нии единой добавленной ценности конечного 

продукта; 

3) управление переговорным процессом 

на международном уровне. В данном случае 

приходится решать проблему дифференциа-

ции культурного уровня участников. Зачас-

тую конфликтные ситуации могут являться 

проекцией различного миропонимания и 

менталитета участников переговорного про-

цесса; 

4) управление проектной деятельно-

стью. Каждый представитель команды, обла-

дая пониманием необходимого конечного 

результата, может интерпретировать и рас-

шифровывать объективные субстанции через 

призму субъективно-культурных смыслов, 

что рождает в некотором смысле непонима-

ние и дистанцированность, а иногда и сопро-

тивление сторон.  

Некоторые глобальные компании осоз-

нанно стараются ограничить степень навязы-

вания правил и ценностей материнской 

структуры в дочерних подразделениях дру-

гих стран. Это дает возможность использо-

вать накопленный экономический потенциал 

в других странах: опыт, ноу-хау, знания и 

другие, а также адаптироваться в условиях 

другой страны и рынка. «Эффекта межкуль-

турной синергии» можно достичь, используя 

культурное разнообразие (cultural diversity), 

которое помогает предприятию получить 

решающее конкурентное преимущество на 

объединенных рынках [4]. 

Компании отмечают, что риск неопытно-

го местного руководства меньше, чем руко-

водства опытных и квалифицированных 

эмигрантов, не знакомых с местной ситуаци-

ей [5]. Однако риски, связанные с мультина-

циональным характером командной работы, 

также дают о себе знать. Они заключаются в 

двух блоках: 

1) потенциальные ошибки, связанные с 

недостаточным знанием языка, неадекват-

ным применением знаний, недостатком зна-

ний иностранных специалистов о новой дея-

тельности, организации, коллективе, стране 

пребывания, с использованием неадекватных 

источников получения информации, неуме-

нием обмениваться информацией в рамках 

правил организации; 

2) потенциальные конфликты, связан-

ные с несоответствием ожиданий и знаний 

иностранного сотрудника с ожиданиями и 
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знаниями организации и коллектива, с не-

совпадением ценностей иностранных и мест-

ных сотрудников, с несоответствием воз-

можностей потенциала сотрудников и коллек-

тива и возможностей использования, приме-

нения данных преимуществ в работе [6]. 

В рамках одной корпоративной системы 

промышленного типа кросскультурные кон-

фликты могут быть проранжированы по 

уровню возникновения и протекания: 1) кон-

фликт интересов на уровне управляющих 

структур (таких как совет акционеров), на-

пример, американцы зачастую стремятся к 

наращиванию прибыли / капитализации, 

японцы больше склоняются к экспансии 

компании на внешний рынок; 2) конфликт 

целей на уровне топ-менеджмента; 3) кон-

фликт ресурсопотребления на уровне струк-

турных организаций, так многие трансна-

циональные компании используют россий-

ские филиалы как сырьевые платформы, при 

этом не стремятся повышать степень перера-

ботки на отечественном рынке; 4) конфликт 

в цепочке создания конечной ценности про-

дукта на уровне бизнес-единиц, в последнее 

время самым глобальным и противоречивым 

конфликтом является нарастание структур-

ных диспропорций в распределении произ-

водственных / вспомогательных функций [7]. 

Китайские компании аккумулируют компе-

тенции производственного характера, в то 

время как маркетинговые, сбытовые и сопут-

ствующие задачи закрепляются за головным 

офисом компании, которая располагается на 

целевой территории.  

Существуют различные причины кросс-

культурных конфликтов: разный социально-

экономический строй в странах (социализм / 

капитализм); разный уровень бизнес-этики и 

культурного багажа, при этом культура вы-

ражается не только как исключительно на-

циональный феномен; национальные осо-

бенности, стандарты поведения, жители лю-

бой страны обладают определенным базовым 

набором взглядов на жизнь и представлений 

о реальности, которые определяют поведе-

ние; региональные внутристрановые особен-

ности (например, в США сложились три до-

минирующие группы населения: черные, ла-

тиноамериканцы, белые). 

Проблемы поликультурной организации 

могут возрасти, если не проводить должной 

диагностики соответствия нового сотрудника 

/ команды сложившемуся образу экономиче-

ской рациональности. Диагностика подразу-

мевает определенный алгоритм анализа по 

нескольким позициям. 

1. Оценка потенциального влияния но-

вого иностранного сотрудника на предмет 

привнесения новых ценностных установок, 

знаний, полученных в другой организацион-

ной культуре, способов организации рабочих 

процессов, профессиональных контактов. 

2. Оценка потенциального «ущерба» 

для организации. Новый сотрудник может 

нарушать выстроенный порядок в организа-

ционной системе, быть дополнительным ис-

точником ошибок (как результат несоответ-

ствия уровню организации) и конфликтных 

явлений (как результат несовместимости с 

организационными нормами), генерировать 

новые контркультуры с иной системой ценно-

стей, ставящие позиции доминирующей куль-

туры под сомнение, т. к. в ней присутствует 

свежий взгляд и новая оценка организации.  

3. Оценка влияния нового мультикуль-

турного коллектива на организацию. Проис-

ходит оценка степени и характер интеграции 

такого коллектива в мононациональную ор-

ганизационную систему, потребуется ли из-

менение условий, стратегии, правил, какие 

существуют преимущества и недостатки 

встраивания такого элемента в организацию, 

их влияние на остальных сотрудников. 

По сути, культурные ценности, носите-

лями которых являются члены мультикуль-

турных команд, не могут быть исключитель-

но положительными или отрицательными, 

логичными или иррациональными. Они фор-

мируют дифференцированный подход к ре-

шению проблемы или организационной за-

дачи. В данном контексте для компании 

главное оценить собственный культурный 

капитал, идентифицировать сегмент сотруд-

ников, обладающих репрезентационными 

качествами, которые станут носителями и 

трансляторами ценностей компании на пред-

ставительской территории в другом культур-

ном контексте.  

На практике существует несколько ме-

ханизмов, позволяющих работать на началь-

ном этапе с дисбалансами в составе команд, 

культурного или социального характера. Так, 

по мнению П. Бурстейна существуют три 

базовые стратегии: 
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1) «лечебные действия», мероприятия, 

необходимые для устранения последствий 

прошлых дискриминаций;  

2) «деликатный баланс», оказание по-

мощи меньшинствам без причинения вреда 

большинству;  

3) «помощь без предпочтений», т. е. ни-

кому не должно оказываться предпочтение 

по признаку принадлежности к определен-

ным группам [8]. 

Эффективная реализация управленче-

ских технологий в поликультурной команде 

возможна при использовании ресурса кросс-

культурных навыков. Уметь дифференциро-

вать культурные проявления, влияющие на 

организационное поведение, видеть рацио-

нальные предпосылки поведения на рабочем 

месте под воздействием культурных факто-

ров, понимать организацию структур, систем 

и приоритетов в организации в срезе куль-

турной причастности, уметь интегрировать 

успешные практики одной культуры в другое 

рабочее измерение, понимая как глубоко мо-

гут быть восприняты новые элементы в ино-

культурной среде – все это формирует эф-

фективный стиль интернационального ме-

неджера.  

В культурно однородных странах не 

приходится говорить о факте существования 

поликультурных команд, т. к. организацион-

ные культуры в определенной степени моно-

генны, хотя и не всегда. С точки зрения кон-

курентоспособности на рынке интерес про-

грессивных организаций сосредоточен имен-

но на гибридных, проблемно-разрешающих 

культурах. Так, японские корпорации, при-

обретая иностранные компании, искусствен-

но создавали эффект поликультурности, при 

котором вновь созданная на стыке культур-

ная оболочка не воспроизводила климат тра-

диционной японской компании и не являлась 

типичной для национальной культуры.  

По мнению А. Фуджиты, такое слияние 

культур эффективно использовалось в авто-

мобильных компаниях, бизнесе высоких тех-

нологий, в меньшей степени в пищевой и 

фармацевтической промышленности и наи-

менее успешно в исследовательских органи-

зациях, которые автор называет «слишком 

индивидуалистическими» [9].  

Таким образом, в организации искусст-

венно формировался прообраз организаци-

онного конфликта на стыке слияния различ-

ных организационных культур. Менеджеры 

стремились извлечь дополнительный эффект 

от совмещения различных подходов в по-

строении рабочего процесса, структуры и 

логистики операций. Следует подчеркнуть, 

что им удалось реализовать данную «точку 

роста». Сегодня Япония является ведущим 

оператором автомобильных технологий по 

всему миру. Однако лишь немногим удается 

скопировать платформу их работы. Возмож-

но, сказывается нехватка влияния подлинной 

национальной культуры.  

На основе анализа 68 национальностей 

Р. Льюису удалось выстроить расположение 

стран с учетом их моноактивного, полиак-

тивного или реактивного характера. При 

этом многие страны не относятся к эталон-

ным, а представляют что-то среднее в не-

скольких измерениях (рис. 1). 

Р. Льюис утверждает, что хотя большин-

ство людей принадлежит к одному из трех 

основных типов культуры, они, тем не менее, 

являются в некоторой степени гибридом всех 

этих типов в силу определяющей роли кон-

текста, в котором находится человек: образо-

вание, окружение, профессия, личные пред-

почтения и др. Р. Льюис разбивает культуры 

мира на три основных типа. 

1. Моноактивные – культуры, в кото-

рых принято планировать свою жизнь, всегда 

следовать расписанию, организовывать дея-

тельность в четкой последовательности и 

заниматься в определенный момент только 

одним делом. При интерпретации важных 

субъективных смыслов опираются, как пра-

вило, на факты и сведения. Яркими предста-

вителями данной культуры являются немцы 

и швейцарцы. 

2. Полиактивные – к этому типу куль-

туры относятся подвижные, общительные 

народы, привыкшие делать много дел одно-

временно, планирующие очередность дейст-

вий не по расписанию, а по степени относи-

тельной притягательности или важности того 

или иного мероприятия. Для людей данной 

культуры ориентирами выступают впечатле-

ния от личных встреч и данные, получаемые 

во время беседы. К этому типу можно отне-

сти итальянцев, латиноамериканцев и арабов. 
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Рис. 1. Позиционирование стран в поли-, моно- и реактивном измерениях 

 

 

3. Реактивные – культуры, придающие 

первостепенное значение вежливости и ува-

жению, предпочитающие тихо и спокойно 

слушать собеседника, осторожно реагируя на 

его предложения. При выстраивании ориен-

тиров в деятельности используют инстру-

ментарий моноактивной и полиактивной 

культуры. Представители этого типа – ки-

тайцы, японцы, финны [10]. 

Представители культур, где находят свое 

выражение черты двух типов, более активно 

находят точки сотрудничества и выстраива-

ют конструктивную поведенческую актив-

ность. Люди, близкие к моноактивной / реак-

тивной оси, отличаются уверенностью в себе, 

спокойствием, уравновешенной работой в 

команде. Близость к полиактивной / реактив-

ной оси наделяет человека склонностью к 

развитию межличностных отношений, нала-

живанию личных контактов и нетворкингу. 

Люди, находящиеся в полиактивной / моноак-

тивной оси, могут идентифицировать собст-

венные сильные и слабые стороны, работать 

настойчиво и с максимальной самоотдачей. 

Национальная культура обладает силь-

ным воздействием на организацию внутрен-

ней логистики менеджмента организации. 

Особенно это проявляется в иерархическом 

воздействии и институте лидерства, при 

взаимодействии в команде, характере ком-

муникаций, специфике переговорного про-

цесса, разрешении конфликтов. Несмотря на 

то, что наука управления, по сути, универ-

сальна, во многих культурных аспектах она 

может трактоваться по-разному, что и вызы-

вает противоречия при выстраивании совме-

стных деловых проектов в среде разных 

культур.  

По мнению П. Друкера, поскольку ме-

неджмент связан с интеграцией людей в их 

общем предприятии, он глубоко укоренен в 

культуре. То, что менеджеры делают в За-

падной Германии, Британии, США, Японии 

или Бразилии, является, по сути дела, одина-

ковым. То, как они это делают, может быть 

совершенно различным. Один из главных 

выводов, стоящих перед менеджерами разви-

вающихся стран, состоит как раз в том, что-
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бы отыскать и распознать те элементы их 

собственной традиции, истории и культуры, 

которые можно использовать как строитель-

ные блоки модернизированной системы 

управления [11]. 

В российском контексте очень долгое 

время использовали копинг-стратегии при 

внедрении зарубежного опыта на отечест-

венных предприятиях без учета особенно-

стей ментальности. Поэтому сегодня пришло 

время выстраивать эффективные стратегии 

российско-зарубежного сотрудничества с 

учетом кросскультурного компонента всех 

сторон. 

Команды или группы, состоящие из лю-

дей разной культурной принадлежности, со-

ставляют сердце процесса глобализации. 

Многие мультикультурные организационные 

единицы в виде проектных и рабочих групп, 

производственных отделов или отделов ме-

неджмента являются типичными составными 

частями мира международного делового со-

трудничества. Возрастающая популярность 

межкультурных проектных и рабочих групп 

и отделов объясняется тем, что бизнесмены 

считают их более инновационными, креа-

тивными коллективами, а их участников бо-

лее компетентными и гибкими. 

Если эти команды будут управляться та-

лантливым менеджментом, который будет 

способен находить пути максимального ис-

пользования «разницы потенциалов», то они 

способны продемонстрировать выдающиеся 

результаты из-за возросшей конкурентоспо-

собности и автономии, которые являются 

условиями успешного существования гло-

бального рынка. 
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