
Д
о

р
к

а
е

в
 к

. 
С

.,
 С

а
м

о
т

у
га

 в
. 

Н
. 

у
п

р
а

в
л

е
н

и
е

 к
о

н
ф

л
и

к
та

м
и

 в
 м

е
ж

д
у

н
а

р
о

д
н

о
й

 к
о

м
п

а
н

и
и

Ekonomika i upravlenie = Economics and Management • 2024 • 30 (7) • 791–797                 791

© Доркаев К. С., Самотуга В. Н., 2024

О р и г и н а л ь н а я  с т а т ь я  /  O r i g i n a l  a r t i c l e

УДК 331.104  
http://doi.org/10.35854/1998-1627-2024-7-791-797

Управление конфликтами в международной компании

Константин Сергеевич Доркаев1, Владимир Николаевич Самотуга2

1, 2 Санкт-Петербургский университет технологий управления и экономики, Санкт-Петербург, Россия
2 Северо-Западный институт управления Российской академии народного хозяйства и государственной службы 
при Президенте Российской Федерации, Санкт-Петербург, Россия
1 Kostean_ggg@mail.ru
2 Samotuga_serduk@mail.ru, https://orcid.org/0000-0002-4291-1019

Аннотация

Цель. Выявить основные элементы и особенности управления конфликтами в международной 
компании, а также изучить опыт ведущих мировых компаний по управлению человеческими 
ресурсами.

Задачи. Рассмотреть различные методы и подходы регулирования конфликтных ситуаций в 
международных фирмах; охарактеризовать основные проблемы, стратегии, методы и стили 
управления конфликтами в международной компании.

Методология. Авторами использована современная методология социально-экономических 
исследований, в том числе применены системный и процессный подходы, метод сравнитель-
ного анализа, эмпирические и аналитические методы исследования.

Результаты. По итогам исследования выявлено, что в многонациональном коллективе работ-
ники имеют больше различий, чем сходств, в своих ценностях. Ключевым фактором для 
разрешения подобных конфликтов может стать повышение уровня информированности со-
трудников о специфике культур различных стран. Анализ, проведенный по методике Ш. Швар-
ца, позволил составить ценностные портреты для русских и китайских работников компании 
Huawei, а также произвести сравнительный анализ значимости ценностей для членов кросс-
культурного коллектива. При управлении конфликтами стоит обратить внимание и на мето-
ды разрешения как важный элемент управления любой организацией. Среди них можно 
выделить пять основных стилей: уклонение, сглаживание, принуждение, компромисс и ре-
шение проблемы.

Выводы. Авторами установлено, что система управления конфликтами в международной 
компании имеет сложную структуру, независимо от фактического местонахождения бизнеса. 
Исследование показало, что эффективность управления конфликтом имеет важное значение 
для стабильности деятельности международной организации, поскольку масштаб дисфунк-
циональных последствий конфликта может повлиять на ее функционирование и имидж за 
рубежом. Сложный процесс управления конфликтами требует от участников конкретных 
видов деятельности. Среди них — профилактика и предотвращение возникновения конфлик-
та; диагностика и регулирование конфликта путем корректировки поведения его участников; 
прогнозирование развития конфликтов и оценка их функциональной направленности; раз-
решение конфликта.

Ключевые слова: международная фирма, управление конфликтами, регулирование конфликтной  
ситуации, управление человеческими ресурсами, конвергенция, дивергенция, кросс-культурный коллектив
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Abstract

Aim. To identify the main elements and specific features of conflict management in an interna-
tional company, as well as to study the experience of the world’s leading companies in human 
resource management.

Objectives. To consider different methods and approaches of conflict management in interna-
tional firms; to characterize the main problems, strategies, methods and styles of conflict man-
agement in an international company.

Methods. The authors used modern methods. Methods. modern methodology of socio-economic 
research, including system and process approaches, method of comparative analysis, empirical 
and analytical methods of research.

Results. The results of the study revealed that in a multinational team employees have more 
differences than similarities in their values. The key factor for the resolution of such conflicts 
can be the increase of employees’ awareness of the specificity of cultures of different countries. 
The analysis carried out according to Schwartz’s methodology made it possible to create value 
portraits for Russian and Chinese employees of Huawei, as well as to make a comparative 
analysis of the significance of values for members of a cross-cultural team. When managing 
conflicts, it is also worth paying attention to the methods of resolution as an important element 
of management of any organization. Among them we can distinguish five main styles: avoidance, 
smoothing, coercion, compromise and problem solving.

Conclusions. The authors found that the conflict management system in an international com-
pany has a complex structure, regardless of the actual location of the business. The study showed 
that the effectiveness of conflict management is important for the stability of an international 
organization, because the scale of dysfunctional consequences of conflict can affect its function-
ing and image abroad. The complex process of conflict management requires specific activities 
from the participants. Among them - prevention and avoidance of conflict; diagnostics and 
regulation of conflict by adjusting the behavior of its participants; prediction of conflict devel-
opment and assessment of its functional orientation; conflict resolution.

Keywords: international firm, conflict management, conflict regulation, human resource management, convergence, 
divergence, cross-cultural team
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Эффективное управление конфликтами — 
важный элемент управления деятельностью 
людей в любой организации. Оно направ-
лено на предотвращение конфликтных си-
туаций и влияние на процессы совместной 
деятельности таким образом, чтобы объек-
тивно существующие противоречия не при-
водили к негативным последствиям. Одной 
из основных целей управления конфликта-
ми является предотвращение деструктив-
ных конфликтов и обеспечение адекватного 
решения конструктивных. Это достигается 
путем выработки стратегии разрешения 
конфликта, устранения его причин и на-

хождения компромиссного решения, удов-
летворяющего интересы всех сторон.

Актуальность темы обусловлена тем, что 
эффективность управления конфликтом 
имеет важное значение для стабильности 
деятельности международной организации, 
поскольку масштаб дисфункциональных по-
следствий конфликта может повлиять на ее 
успешную работу и имидж за рубежом. 
Сложный процесс управления конфлик-
тами требует от участников конкретных 
видов деятельности. Среди них — профи-
лактика и  предотвращение возникновения 
конфликта; диагностика и регулирование 
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конфликта путем корректировки поведения 
его участников; прогнозирование развития 
конфликтов и оценка их функциональной 
направленности; разрешение конфликта 
[1, с. 491].

К одному из важнейших видов деятель-
ности субъекта управления можно отнести 
прогнозирование конфликта, направленное 
на идентификацию его потенциальных при-
чин. Основными видами работ при прогно-
зировании конфликтов выступают изуче-
ние объективных и субъективных условий, 
а также факторов взаимодействия между 
людьми с учетом их индивидуально-психо-
логических особенностей [1, с. 492]. Предот-
вращение конфликта начинается на этапе 
профилактики, при рассмотрении возмож-
ных сценариев его развития и принятии мер 
для предупреждения его появления. Если 
конфликт уже возник, то диагностика по-
могает идентифицировать его стадию и раз-
работать стратегию для регулирования.

В процессе управления часто возникают 
конфликты, которые могут привести к сни-
жению эффективности деятельности. Для 
управления конфликтами используют раз-
личные методы стимулирования и регули-
рования конфликтной ситуации.

Средства стимулирования конфликтов 
включают в себя вынесение проблемного во-
проса для обсуждения на публичных меро-
приятиях, критику конфликтной ситуации, 
выступление с критическим материалом 
в  средствах массовой информации (СМИ) 
и другие подобные методы. Регулирование 
конфликта представляет собой особый вид 
деятельности, направленной на ограничение 
и ослабление конфликта. Его целью служит 
обеспечение развития конфликта в направ-
лении его разрешения.

Разрешение конфликта — завершающая 
стадия в процессе управления им, которая 
гарантирует его полное разрешение. Все 
указанные методы, средства и технологии 
управления конфликтом должны быть про-
думаны, и их следует применять с учетом 
конкретной ситуации, чтобы достичь наи-
лучших результатов [2]. При управлении 
конфликтами нельзя не обратить внима-
ния и на методы разрешения, которые яв-
ляются значимым элементом управления 
любой организацией. Среди них можно вы-
делить пять основных стилей: уклонение, 
сглаживание, принуждение, компромисс и 
решение проблемы. Выбор того или иного 
стиля зависит от многих факторов, таких 

как характер конфликта, обстановка в орга-
низации, уровень взаимодействия участни-
ков и т. д. Правильный выбор стиля может 
помочь сохранить гармоничные отношения 
в коллективе и повысить эффективность 
управления.

Сегодня человек в основном выступает 
не  как ресурс компании, а как неотъем-
лемая его часть, как компания. Одной из 
главных причин конфликтов в организациях 
являются противоречия между руководите-
лем и  его подчиненным. Именно поэтому 
многие организации, которые хотят зани-
мать высокие позиции на рынке, обраща-
ются за помощью специалистов по управ-
лению человеческими ресурсами. Очевиден 
тот факт, что управление человеческими 
ресурсами в  международной организации 
имеет специ фику, различия в управленче-
ских целях и  задачах, в подготовке персо-
нала. Ключевой особенностью управления 
международными человеческими ресурсами 
является учет влияния внешних и внутрен-
них факторов на управление человеческими 
ресурсами. Ввиду этого разрабатывают об-
щую стратегию конвергенции или дивер-
генции.

Конвергенция — стратегия «игнори-
рования» межкультурных различий. Она 
означает, что в штаб-квартире и ее под-
разделениях будет выбран единый подход 
к управлению человеческими ресурсами. 
Примерами таких компаний служат IBM 
и McDonalds. Дивергенция — максимальное 
использование культурных различий. Оно 
подразумевает под собой дифференцирован-
ный подход к выбору политики управления 
человеческими ресурсами в штаб-квартире 
и ее подразделениях. Она является более 
гибкой для международной компании и по-
зволяет эффективнее разрешать возникшие 
противоречия [3, с. 89].

Чем более интернациональна среда в  ор-
ганизации, тем сложнее осуществлять 
управление человеческими ресурсами. Фир-
мы сталкиваются с тем, что выработанная 
централизованно политика не является 
приемлемой для всех. Особенно это отно-
сится к дочерним компаниям. Возникают 
социальные конфликты, затрагивающие 
культурные ценности, религиозные убеж-
дения, трудовое законодательство, нормы 
поведения сотрудников и т. д. [4]. В каче-
стве отрицательного примера можно при-
вести американскую компанию Walmart, 
которая разместила две крупные дочерние 
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фирмы в Германии. Проблема заключалась 
в различии менталитетов. Конфликт воз-
никал и из-за отсутствия обратной связи. 
Вследствие этого производительность труда 
начала снижаться, и в итоге Walmart ушла 
с немецкого рынка [5].

Кроме того, еще одной проблемой, с ко-
торой сталкиваются менеджеры в междуна-
родных компаниях, можно считать обуче-
ние и развитие персонала. Недостаточная 
квалификация работников, отсутствие зна-
ний могут стать причиной возникновения 
стресса или конфликта. Фирмы нуждаются 
в грамотно построенных системах обучения, 
которые сумеют подготовить сотрудников, 
ориентированных на достижение целей [6]. 
Одним из лучших примеров инвестирования 
в человеческие ресурсы, по нашему мнению, 
выступает американская компания IBM. 
У  нее существует собственное учебное за-
ведение, в частности Global Learning, осно-
ванное в целях повышения квалификации 
сотрудников. В учебных программах компа-
нии IBM представлено более 3  200 курсов 
в мире для удовлетворения потребностей 
сотрудников в IT и организации. При этом 
они предоставляют свои услуги как онлайн, 
так и офлайн.

Кроме того, весной 2023 г. компания IBM 
объявила о запуске проекта под названи-
ем Global Citizen’s Portfolio. Он включает 
в  себя комплекс программ, направленных 
на улучшение навыков сотрудников. В тече-
ние последующих трех лет IBM планирует 
потратить до 60 млн долл. на обеспечение 
необходимых условий проекта. Программа 
запущена на территории США и далее будет 
распространена в мире с учетом местных 
особенностей, потребностей в обучении и го-
сударственных программ поддержки обра-
зования. Существует и вторая программа, 
которая будет помогать делиться опытом 
развития лидерства участникам с различ-
ных континентов. Цель — формирование 
интернациональных групп и размещение 
их в развивающихся странах.

К самым распространенным пробле-
мам управления человеческими ресурсами 
в  международной фирме можно отнести 
проблему мотивации и денежного возна-
граждения. Например, в США базовая опла-
та труда связана с производительностью. 
В конце года каждому сотруднику дают 
оценку: учитывают его вклад, количество 
произведенной продукции, инициативность 
и т. д. По данным результатам выплачи-

вают бонус. Во многих азиатских странах 
ежегодные бонусы противоречат структуре 
расходов. Работникам чаще требуются вы-
платы заработной платы, так как основная 
их статья расходов — траты на продукты 
питания.

В качестве примера приведем конфликт, 
произошедший в 2010 г. на фабриках 
Foxconn в Китае. Эта компания тесно со-
трудничает с Apple, занимается сборкой 
продукции. Поводом для скандала стала 
серия самоубийств на китайских заводах. 
Это стало знаком протеста против условий 
работы: низкая почасовая оплата, штрафы 
за любые нарушения, часто сверхурочная 
работа и постоянное психологическое дав-
ление. Основным мотивом послужили вы-
платы работникам, поскольку, несмотря на 
полностью ручной труд, им платили лишь 
минимальную заработную плату (около 
140$), которая составляла прожиточный 
минимум в указанный период.

Известный производитель цифровой 
техники — компания Huawei Technologies 
Co., Ltd. — занимает лидирующие позиции 
в  сфере информационно-коммуникацион-
ных технологий. Она располагает филиа-
лами в  различных странах мира, включая 
Россию.

На территории РФ главное представи-
тельство компании находится в Москве, 
отдел администрации которого состоит из 
русских и китайских сотрудников [1]. Эти 
факторы указывают на кросс-культурный 
подход в  деятельности организации. Она 
уверенно реализует свои принципы работы, 
учитывая различия в культуре и националь-
ных особенностях. Это позволяет компании 
эффективно функционировать в различных 
регионах и эффективно взаимодействовать 
с потребителями, учитывая их потребности 
и ожидания.

В данной компании в 2021 г. проведе-
но исследование по методике Ш. Шварца, 
основанное на создании теста ценностей. 
Ш.  Шварц определяет ценности как «по-
знанные потребности, непосредственно за-
висящие от культуры, среды, менталитета 
конкретного общества» [7, p. 21]. Отли-
чительной чертой теста является возмож-
ность выявления основных типов ценно-
стей, таких как комфортность, традиция, 
доброта, универсализм, самостоятельность, 
стимуляция, гедонизм, достижение, власть 
и безопас ность. Опросник для изучения цен-
ностей Ш. Шварца состоит из двух частей. 
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Таблица 1

Средние коэффициенты значимости ценностей для сотрудников разных национальностей  
российского филиала компании Huawei

table 1. Average value significance coefficients for employees of different nationalities  
of the Russian branch of the Huawei company 

Ценности Русские сотрудники Китайские сотрудники
Власть 0,87 0,61
Достижение 0,53 0,42
Гедонизм 0,63 0,57
Стимуляция 0,83 0,59
Самостоятельность 0,62 0,42
Универсализм 0,53 0,50
Доброта 0,62 0,54
Традиция 0,59 0,74
Комфортность 0,43 0,81
Безопасность 0,58 0,86

Источник: [8].

Первая часть направлена на выявление 
влияния ценностей на личность, вторая — 
помогает сформировать профиль индивида 
[8]. Таким образом, методика Ш. Шварца 
позволяет не только изучать изменение цен-
ностей отдельных групп людей, но и созда-
вать детальный портрет личности на основе 
ее ценностных установок.

Целью настоящего исследования было 
проанализировать роли основных десяти 
ценностей в работе сотрудников компа-
нии, занимающих различные должности. 
В выборку исследования включено 20 че-
ловек, которые разделены на две группы 
по  принципу этничности: китайцы и рус-
ские. Для сбора данных использован метод 
опроса. Затем проведена обработка полу-
ченных ответов с использованием стати-
стических методов. По результатам анали-
за рассчитаны коэффициенты значимости 
каждой из десяти ценностей для каждого 
сотрудника, а также определены средние 
значения для русской и китайской групп, 
как видно в  таблице 1.

Данный анализ позволил составить цен-
ностные портреты для русских и китайских 
работников компании, а также провести 
сравнительный анализ значимости цен-
ностей для членов кросс-культурного кол-
лектива [8]. По результатам исследования 
обнаружено, что русские и китайские работ-
ники имеют больше различий, чем сходств, 
в своих ценностях. Ключевым фактором для 
разрешения возникающих на этой основе 
конфликтов может стать повышение уровня 
информированности сотрудников о  специ-

фике культур различных стран. Примером 
успешной реализации данной стратегии 
может служить компания Saudi Arabian 
Petroleum Corporation, в которой работают 
люди из разных стран.

Для подготовки целевой системы управле-
ния упомянутая выше корпорация исполь-
зовала законы и правила страны, в которой 
расположен филиал. Эффективность работы 
системы обеспечена внутренним контролем 
и определением обязанностей участников 
проекта по соблюдению межкультурной кор-
поративной этики на контрактном уровне. 
Такой подход может быть применен в дру-
гих международных компаниях, в том числе 
и в российской, для улучшения культурного 
взаимодействия и повышения эффектив-
ности работы.

Гармоничная работа и принятие кол-
лег из разных культур, этнических групп 
и религий могут быть достигнуты путем 
уважения и равноправия. Взаимодействие 
с представителями различных культур соз-
дает условия для создания положительного 
рабочего окружения и эффективного вы-
полнения поставленных задач. Однако для 
достижения этих целей необходимо ответ-
ственно относиться к взаимному понима-
нию, сотрудничеству и доверию в рамках 
кросс-культурной команды.

Таким образом, можно сделать вывод, 
что  конфликты в организации — противо-
речия, которые возникают в процессе вза-
имодействия людей. Они могут возникать 
в  процессе производства или личных взаи-
моотношений. Не стоит забывать и о стрессе  
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в  организации, поскольку он, в свою оче-
редь, может стать как следствием, так 
и  причиной конфликта. Эти два явления 
неразрывно связаны между собой. Основ-
ной задачей каждого руководителя слу-
жит управление конфликтами. При этом 
он должен уметь анализировать, выявлять 
и предотвращать условия для возникнове-
ния споров.

Большая ответственность возлагается на 
руководителей международных фирм, они 
могут столкнуться с такими проблемами, 

как несоответствие культурных ценностей, 
религиозных убеждений, обучение персо-
нала, семантические и языковые барьеры 
и т. п. Несмотря на трудности, каждому 
руководителю необходимо уметь управлять 
спорами, опираясь на собственный опыт, 
знания и различные методики. Стоит также  
совершенствовать межличностные отноше-
ния и организационную структуру. При этом 
конфликты перестанут рассматриваться как 
негативные явления, а станут стимулом для 
развития организации.
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