
Лекция 8 

Тема «Корпоративные конфликты» 

 

Цель 

Сформировать у магистрантов способность диагностировать, 

предотвращать и разрешать корпоративные конфликты с учётом культурного 

разнообразия при разработке и внедрении норм и регламентов труда. 

Задачи 

1. Изучить природу, сущность и причины возникновения корпоративных 

конфликтов в современных организациях. 

2. Проанализировать методологические подходы к исследованию 

культурного разнообразия как фактора корпоративной конфликтности. 

3. Рассмотреть типологию корпоративных конфликтов, обусловленных 

культурными различиями, в системе регламентации и нормирования труда. 

4. Изучить модели выстраивания социального взаимодействия при 

разработке и внедрении норм и регламентов труда. 

5. Освоить инструменты предупреждения и разрешения корпоративных 

конфликтов с учётом культурного разнообразия. 

6. Сформировать навыки диагностики конфликтных ситуаций на ранних 

стадиях и выбора эффективных методов их урегулирования. 

7. Развить умение учитывать культурные особенности трудовых 

коллективов при разработке и внедрении регламентов труда. 

8. Установить взаимосвязь между качеством управления культурным 

разнообразием и эффективностью системы регламентации и нормирования 

труда. 

 

План лекции 

8.1 Введение: природа корпоративных конфликтов  

8.2. Методология анализа культурного разнообразия в корпоративной среде  



8.3 Типология корпоративных конфликтов, обусловленных культурными 

различиями, в системе регламентации и нормирования труда 

8.4 Модели выстраивания социального взаимодействия при разработке 

регламентов  

8.5 Инструменты предупреждения и разрешения корпоративных 

конфликтов с учётом культурного разнообразия  

 

8.1 Введение: природа корпоративных конфликтов в контексте 

нормирования труда 

 

Уважаемые магистранты! Тема нашей лекции – корпоративные 

конфликты, но не в абстрактном управленческом понимании, а в их 

специфическом преломлении через призму регламентации и нормирования 

труда. Почему это важно? Потому что любой норматив, любая норма времени, 

любая процедура оценки эффективности – это не просто экономическая или 

техническая величина. Это всегда социальный факт, который вторгается в 

сложившуюся систему ожиданий, привычек и ценностей сотрудников. 

Корпоративный конфликт мы будем понимать как открытое 

противостояние между субъектами трудовых отношений (работниками, 

группами, профсоюзами, администрацией), вызванное столкновением 

интересов, ценностей или норм поведения в рамках организации. В сфере 

нормирования труда такие конфликты имеют свою специфику: 

1. Конфликт нормы – несогласие с величиной нормы выработки или 

временной нормы. 

2. Конфликт метода – несогласие со способом хронометража, 

фотографии рабочего дня или оценки интенсивности труда. 

3. Конфликт справедливости – восприятие нормы как 

дискриминационной по отношению к определённой группе. 

Однако в условиях глобализации и культурного разнообразия трудовых 

коллективов к этим традиционным источникам конфликтов добавляется ещё 



один мощный фактор – различие культурных кодов. То, что кажется 

естественным представителю монохронной культуры (строгое соблюдение 

графика), может восприниматься как формальное и бесчеловечное 

представителем полихронной культуры. Именно здесь актуализируется 

компетенция УК-5 – способность анализировать и учитывать разнообразие 

культур, а её индикатор УК-5.2 требует умения выстраивать социальное 

взаимодействие, видя как общее, так и особенное в различных культурах. 

 

8.2 Методология анализа культурного разнообразия в корпоративной 

среде 

 

Прежде чем перейти к типологии конфликтов, необходимо освоить 

инструментарий, который позволит нам видеть культурные различия системно, 

а не на уровне бытовых стереотипов. 

 

8.2.1. Общее в культурах 

Несмотря на всё культурное разнообразие, любые сотрудники, вне 

зависимости от их происхождения, разделяют некоторые универсальные 

потребности, которые должны учитываться при нормировании труда: 

 Потребность в предсказуемости – регламент должен быть понятен. 

 Потребность в справедливом признании усилий – норма не должна 

восприниматься как грабительская. 

 Потребность в сохранении достоинства – методы контроля не 

должны унижать. 

Это «общее ядро» – база, на которой может строиться любое 

межкультурное взаимодействие. Именно опора на универсальные ценности 

позволяет избежать культурного релятивизма, когда «всё допустимо». 

 

8.2.2. Особенное различных культур 



Для выявления «особенного» обратимся к наиболее признанной модели – 

параметрам культуры Г. Хофстеде, адаптировав их к задачам нормирования 

труда. 

 

Культурный 

параметр 

Проявление в 

поведении 

Риск для регламентации 

труда 

Индивидуализм 

Ожидание личной 

ответственности, 

сдельной оплаты, 

индивидуального 
норматива 

Коллективист 
воспринимает 

индивидуальную норму 

как угрозу сплочённости 

Коллективизм 

Приоритет групповых 

норм, ожидание 

уравнительности, 
коллективная 

ответственность 

Индивидуалист 
воспринимает групповую 

норму как несправедливое 

иждивенчество 

Малая дистанция 

власти 

Ожидание участия в 

установлении норм, 
право оспорить 

регламент 

Начальник «сверху» для 

такого сотрудника – не 

авторитет по умолчанию 

Большая 

дистанция власти 

Ожидание, что норму 

спустят «сверху», 
нежелание спорить с 

начальством (но 

возможен скрытый 

саботаж) 

Попытка вовлечь такого 
сотрудника в со-

проектирование нормы 

вызывает у него тревогу 

Высокое избегание 

неопределённости 

Потребность в 

максимально 

детализированных, 

формальных, 
письменных регламентах 

Гибкие «рамочные» 

нормы воспринимаются 

как угроза 

Низкое избегание 

неопределённости 

Предпочтение общих 
принципов, нелюбовь к 

жёстким процедурам 

Излишняя детализация 

регламента вызывает 

раздражение и 
отторжение 

 



Важное дополнение из модели Э. Холла: контекст коммуникации. В 

высококонтекстных культурах (Япония, арабские страны, многие коллективы 

на Кавказе) многое передаётся невербально и через невысказанные ожидания. 

Норма, записанная «сухо» и формально, будет воспринята как оскорбительная, 

если она противоречит неформальному согласию. В низкоконтекстных 

культурах (Северная Европа, США, север России) ценят прямую письменную 

фиксацию нормы – и её отсутствие воспринимают как произвол. 

 

8.2.3. Техника «Карта культурных рисков» для отдела нормирования 

Для практической работы магистрантам полезно освоить следующий 

алгоритм: 

1. Идентификация – выявить культурные группы в организации (не 

только по национальности, но и по профессиональным субкультурам, 

поколенческим особенностям). 

2. Измерение – по ключевым параметрам (индивидуализм/коллективизм, 

дистанция власти, контекст) определить позиции каждой группы. 

3. Прогноз конфликтогенности – для каждого планируемого изменения 

нормы или регламента пройти по параметрам и отметить, где возможны трения. 

4. Адаптация – разработать формы учёта культурных особенностей (о 

них пойдёт речь в разделе 5). 

 

8.3 Типология корпоративных конфликтов, обусловленных 

культурными различиями 

 

Перейдём от теории к конкретным типам конфликтов, где культурные 

различия играют ключевую роль. 

 

8.3.1. Конфликт интерпретации нормы 

Ситуация: Разработан письменный регламент «Отчёт о выполнении 

нормы сдаётся до 18:00 ежедневно». 



 Для сотрудника из низкоконтекстной, монохронной культуры 

(условный Санкт-Петербург, скандинавский регион) «до 18:00» означает 17:59. 

Опоздание на минуту – нарушение. 

 Для сотрудника из высококонтекстной, полихронной культуры 

(условный Дагестан, часть стран Латинской Америки) «до 18:00» означает «до 

окончания рабочего дня, в разумных пределах, если нет важных 

незавершённых дел». Опоздание на 15–20 минут при занятости – не нарушение, 

если отношения хорошие. 

Конфликт: Руководитель (первый тип) наказывает сотрудника второго 

типа за «разгильдяйство». Сотрудник второго типа воспринимает наказание как 

несправедливость, бюрократическое бесчеловечие. Начинается эскалация. 

 

8.3.2. Конфликт справедливости нормы 

Ситуация: Вводится прогрессивная сдельная оплата: кто больше 

выработал – тот больше получил. 

 Для индивидуалистской культуры – это идеальная справедливость: 

«каждый получает по заслугам». 

 Для коллективистской культуры – угроза группе: «самые сильные 

отрываются, а слабые остаются в нищете, нарушается солидарность». 

Конфликт: Коллективистская группа начинает неформально 

ограничивать выработку «выскочек», применяет социальные санкции, 

саботирует нормативы. Руководство видит это как «лень и заговор». 

 

8.3.3. Конфликт метода контроля 

Ситуация: Внедряется видеоконтроль за рабочим местом, 

автоматический учёт времени каждого микродействия. 

 При большой дистанции власти сотрудники подчиняются, но 

испытывают внутренний стресс и могут уйти при первой возможности. 



 При малой дистанции власти сотрудники открыто возмущаются: «Вы 

нам не доверяете? Мы что – преступники?». Они требуют совместного 

установления правил наблюдения. 

Кейс-стади (для анализа магистрантами):  

Крупный завод в Екатеринбурге нанимает бригаду монтажников из 

Узбекистана (коллективистская, высокая дистанция власти, высококонтекстная 

культура). Регламент труда написан в стиле низкоконтекстной, 

индивидуалистской корпоративной культуры головного офиса. Конфликт: 

 Местные мастера воспринимают узбекских рабочих как «пассивных, 

неинициативных». 

 Рабочие воспринимают регламент как унизительный и 

несправедливый, но молчат, а затем допускают «странные ошибки» (формально 

не наказуемые, но срывающие ритм). 

Решение: потребовалась модификация регламента – сохранение общей 

жёсткой рамки по технике безопасности (универсальное ядро) и введение 

групповой (а не индивидуальной) промежуточной обратной связи, а 

также устного дублирования ключевых норм на родном языке с 

уважительной интонацией. 

 

8.4 Модели выстраивания социального взаимодействия при 

разработке регламентов 

Теперь переходим к главному: как магистр экономики, специалист по 

нормированию труда, может реально выстроить социальное взаимодействие, 

учитывая культурное разнообразие? Предлагается трёхуровневая модель. 

 

8.4.1. Принцип «универсального ядра» 

Любой регламент или норма должны явно выделять зону абсолютно 

обязательного, не подлежащего культурной интерпретации. Это: 

 нормы безопасности (охрана труда); 

 базовые временные границы смены (приход, уход, обед); 



 запрет на дискриминацию и домогательства; 

 правила документирования, требуемые законодательством. 

В этой зоне нет компромиссов – она едина для всех культур. Её 

нарушение влечёт чёткие, предсказуемые последствия. Однако таких 

требований должно быть минимально необходимое количество, чтобы не 

создавать избыточного напряжения. 

 

8.4.2. Зона гибкости регламента (культурно-адаптируемая) 

Всё остальное – а это, как правило, 70–80% норм труда (способы 

выполнения, формы отчётности, детальность планирования, стиль контроля) – 

может быть реализовано в нескольких культурно-чувствительных 

вариантах.  

Примеры: 

Элемент 

регламента 

Вариант А 

(индивидуалистская/низки

й контекст) 

Вариант Б 

(коллективистская/высоки

й контекст) 

Подведение 

итогов 

Индивидуальный отчёт в 

CRM 

Короткая групповая 

«планёрка» со старшим 

Формулировк

а нормы 

Цифровая, письменная, без 

эпитетов 

Включает формулировки 

«для общего блага», 

«уважая ваш опыт» 

Контроль 

соблюдения 

Выборочная проверка с 

санкциями 

Периодическое 

напоминание через 

доверенное лицо 

 

Важно: не создавать две разных нормы по существу (разные 

требования к результату), а предлагать разные пути достижения одного и 

того же результата. Это и есть учёт «особенного» при сохранении «общего». 

 



8.4.3. Технология фасилитированной встречи при конфликте вокруг 

норм труда 

Если конфликт уже возник, экономист по труду может выступить 

медиатором. Алгоритм (с опорой на УК-5.2): 

1. Признание различий открыто – «Мы видим, что к этой норме время 

подхода разный. Давайте выясним, что для каждой стороны ценно». 

2. Поиск универсального основания – «Безопасны ли мы? Сохранён ли 

базовый доход? Справедливо ли общее правило для всех?» 

3. Разделение «что» и «как» – «Что мы должны получить? (единый 

результат) А как мы к этому идём – может отличаться». 

4. Со-проектирование процедуры – представители обеих культурных 

групп участвуют в дописывании пункта регламента (например: «Отчёт сдаётся 

до 18:00, при этом если вы работаете в полихронной команде – допускается 

общее устное подтверждение до 18:15 с пометкой в журнале»). 

5. Письменная фиксация соглашения и механизма его пересмотра. 

 

8.4.4. Роль экономиста по труду как культурного медиатора 

Традиционно экономист по нормированию воспринимается как «человек 

с секундомером». В новой парадигме, требуемой компетенцией УК-5, он 

становится: 

 аналитиком культурных рисков (перед внедрением нормы); 

 переводчиком с языка одной культуры на язык другой (объясняя 

индивидуалисту, почему коллективисту важна групповая норма, и наоборот); 

 архитектором гибких регламентов, не теряющих управленческого 

качества. 

 

8.5 Инструменты предупреждения и разрешения корпоративных 

конфликтов с учётом культурного разнообразия 

 



Перечислим конкретные инструменты, которые магистранты могут сразу 

начать применять в своей профессиональной деятельности. 

 

8.5.1. Аудит культурного ландшафта 

Перед введением новых нормативов проведите экспресс-опрос или серию 

интервью, выявляющих: 

 как сотрудники предпочитают получать инструкции 

(письменно/устно); 

 как они относятся к индивидуальной конкуренции; 

 допустим ли для них открытый спор с руководителем о норме. 

Инструментарий: мини-анкета на 5–7 вопросов, адаптированная под 

конкретную организацию. 

 

8.5.2. Многоязычные и визуальные версии регламентов 

Даже если все сотрудники формально знают русский язык (как 

государственный), для представителей высокой контекстности перевод 

ключевых положений на их родной язык снимает тревожность. Визуализация 

(схемы, пиктограммы) помогает преодолеть культурные барьеры восприятия. 

 

8.5.3. Этический кодекс взаимодействия при обсуждении норм труда 

Пример пункта: 

«При обсуждении норм времени и выработки мы признаём, что понятия 

«точно», «своевременно», «достаточно тщательно» могут культурно 

различаться. Участники обязуются не приписывать оппоненту плохих 

намерений, а выяснять, какая норма стоит за его позицией». 

 

8.5.4. Обратная связь как средство снятия напряжения 

Организуйте регулярные (например, раз в квартал) фокус-группы по 

обсуждению действующих норм с участием представителей всех культурных 



групп. Формат должен быть безопасным – без немедленных наказаний за 

критику. Это превращает скрытый конфликт в рабочий переговорный процесс. 

 

8.5.5 Методика «Культурный профиль рабочего места» (КПРМ) 

Данный инструмент предназначен для проактивного (до возникновения 

конфликта) анализа того, насколько существующая или проектируемая норма 

труда совместима с культурными характеристиками исполнителей. 

Структура КПРМ (памятка для экономиста по труду): 

 

Параметр 

культуры 

Вопрос для анализа 

регламента 

Индикатор риска 

(красная зона) 

Индивидуализм - 

коллективизм 

Норма предусматривает 

индивидуальную или 

коллективную 

ответственность? 

Индивидуальная норма 

для коллективистской 

культуры 

Дистанция власти 

Кто устанавливает норму? 

Предусмотрена ли 

апелляция? 

Норма «спущена» без 

диалога в культуре с 

малой дистанцией 

Избегание 

неопределённости 

Норма детализирована до 

мелочей или задаёт рамку? 

Крайняя детализация 

при низком избегании 

неопределённости 

Контекст 

коммуникации 

Как доведена норма 

(письменно, устно, через 

ритуал)? 

Сухое письменное 

распоряжение в 

высококонтекстной 

культуре 

Отношение ко 

времени 

Допускает ли норма 

гибкость в пределах 

дня/недели? 

Жёсткий тайминг в 

полихронной культуре 

 

Порядок применения КПРМ: 

1. Заполните таблицу для каждой значимой нормы или регламента. 



2. Если обнаружены 2 и более «красных индикатора» – норма с 

высокой вероятностью вызовет конфликт. 

3. Внесите изменения в регламент по алгоритму из раздела 5.6 (см. 

ниже). 

Пример заполнения (фрагмент): 

Норма: «Отчёт о выполнении сменного задания сдаётся мастеру в 

письменном виде не позднее чем через 15 минут после окончания смены». 

 Коллективизм: норма индивидуальная → риск для коллективистов. 

 Контекст: письменная форма → риск для высококонтекстной культуры. 

 Решение: добавить возможность устного подтверждения мастеру с 

последующей фиксацией в журнале (групповая ответственность). 

 

8.5.6 Алгоритм культурной адаптации норматива (АКАН) 

Данный алгоритм представляет собой пошаговую процедуру изменения 

уже существующего или разрабатываемого регламента с целью снижения его 

конфликтогенности. 

Шаг 1. Сохранение функционального ядра 

Чётко сформулируйте: какой именно результат должен быть достигнут? 

Опишите его так, чтобы он был измерим, но не привязан к культурно-

зависимому способу. 

Пример: вместо «заполнить форму Х ежедневно к 17:00» – «обеспечить 

передачу данных о выработке до начала следующей смены». 

Шаг 2. Выявление культурно чувствительных элементов 

Прогоните исходную норму через таблицу КПРМ (раздел 5.5). Выпишите 

все параметры, где выявлен риск. 

Шаг 3. Проектирование альтернативных путей достижения 

результата 

Для каждого рискованного элемента предложите не менее 

двух культурно-допустимых способов исполнения. 

Пример (продолжение): 



 Способ А (для низкоконтекстных, индивидуалистов): 

индивидуальный отчёт в CRM-системе с автоматической отметкой времени. 

 Способ Б (для высококонтекстных, коллективистов): устная 

передача данных бригадиром с его подписью в общем журнале и 

подтверждением мастеру. 

Шаг 4. Проверка на управляемость 

Убедитесь, что оба способа позволяют получить одинаково полную и 

достоверную информацию для руководства. Если нет – доработайте или 

исключите способ. 

Шаг 5. Письменная фиксация с пояснением 

В итоговый регламент включите фразу: 

«Сотрудник вправе выбрать любой из перечисленных способов 

выполнения нормы при условии достижения установленного результата. Выбор 

не влечёт различий в оплате или оценке». 

 

8.5.7 Инструмент «Культурно-нейтральный язык регламента» 

(КНЯР) 

Многие корпоративные конфликты возникают не из-за сути нормы, а из-

за формулировок, которые неосознанно несут культурные оценочные 

суждения. Предлагается набор правил и замен. 

Запрещённые / конфликтогенные формулировки (универсально 

опасные): 

 «Любой грамотный сотрудник понимает…» – имплицитное обвинение 

в неграмотности. 

 «Как принято во всём цивилизованном мире…» – маркирование другой 

культуры как «нецивилизованной». 

 «Безответственное отношение» – без указания конкретного нарушения. 

 

Рекомендованные нейтральные обороты: 



Вместо Писать 

«Опоздание» 
«Время прибытия позже установленного коридора, 

если иное не согласовано» 

«Неисполнение» 
«Отсутствие подтверждённого результата в 

установленных границах» 

«Нарушитель» 
«Сотрудник, чьи показатели вышли за допустимые 

пределы» 

«Следует 

неукоснительно 

соблюдать» 

«Для достижения общего производственного 

результата рекомендуется… При несоблюдении 

запускается процедура…» 

 

Практическое задание 

Возьмите любой реальный пункт из Положения об оплате или 

нормировании вашей организации (или типовой образец) и перепишите его в 

культурно-нейтральном ключе, сохранив смысл. 

 

8.5.8 Процедура «Культурная экспертиза нормы» 

Введите в корпоративный документооборот обязательный этап 

культурной экспертизы перед утверждением любого нового регламента, 

затрагивающего нормирование труда. 

Состав экспертной группы (минимальный): 

 Экономист по труду (владеющий УК-5.2). 

 Представитель HR с компетенциями в кросс-культурном менеджменте. 

 Два неформальных лидера от основных культурных групп (поочерёдно 

или на ротационной основе). 

Вопросы для экспертизы (чек-лист): 

1. Ведёт ли норма к неявной дискриминации какой-либо культурной 

группы? 



2. Предусмотрены ли разные способы сдачи результата без изменения 

самого результата? 

3. Понятен ли регламент человеку с низким уровнем владения русским 

языком как неродным? 

4. Не противоречит ли норма сложившимся ритуалам и иерархии (если 

это не критично для безопасности)? 

5. Описана ли процедура обжалования и разъяснения нормы? 

Юридический статус: Экспертиза носит рекомендательный, но 

обязательный к проведению характер. Её результаты подписываются и 

прикладываются к проекту регламента. При игнорировании заключения 

руководитель берёт на себя риски конфликта. 

 

8.5.9 Технология «Теневой регламент»: выявление неформальных 

культурных норм 

Очень часто корпоративный конфликт возникает из-за столкновения 

формального регламента (написанного в документах) и теневого регламента 

(реально действующих неформальных правил, продиктованных культурой). 

Задача экономиста – выявить «тень» до конфликта. 

Методы выявления теневых норм (безопасные, не провоцирующие 

конфликт): 

1. Анонимный опрос с двумя вопросами: 

o «Какие правила из официального регламента вы на самом деле не 

соблюдаете, потому что они неудобны или бессмысленны?» 

o «Какие неписаные правила вы соблюдаете, чтобы не было проблем с 

коллективом?» 

2. Наблюдение «тихий хронометраж» – фиксация того, как сотрудники 

реально действуют, без их ведома (допустимо только в рамках закона о 

персональных данных и с этической оговоркой). 



3. Ритуальный анализ – выявление повторяющихся неформальных 

действий (например, совместное чаепитие перед началом отчётного периода, 

передача смены «через третьего»). 

Как использовать теневые нормы: 

Не пытайтесь их запретить (это вызовет бунт). Включите их в легальное 

поле: 

 Часть теневых правил можно инкорпорировать в официальный 

регламент (если они безвредны). 

 Вредные теневые правила (например, «не перевыполняй норму, а то 

«взвинтят» всем») – постепенно размывать через обучение и изменение 

системы стимулов. 

 

8.5.10 Протокол экстренного разрешения межкультурного конфликта 

«4 вопроса медиатора» (экспресс-инструмент) 

Когда конфликт уже произошёл на рабочем месте (между сотрудниками 

разных культур из-за нормы), экономист по труду может немедленно 

применить этот краткий протокол (5–7 минут), не дожидаясь полноценной 

медиации. 

 

Вопросы задаются по очереди каждой стороне в присутствии другой 

(нейтральным тоном): 

№ Вопрос Цель 

1 
«Что для вас лично в этой ситуации 

является неприемлемым?» 

Выявить культурно окрашенную 

ценность (не саму норму, а 

ценности) 

2 

«Как бы вы поняли, что ваш 

интерес уважен? Каким должен 

быть результат?» 

Перевести в позитивную, 

результативную плоскость 

3 «Есть ли что-то общее между тем, Активизировать поиск 



№ Вопрос Цель 

что вам нужно, и тем, что нужно 

другой стороне?» 

универсального ядра 

4 

«Что вы готовы сделать прямо 

сейчас, чтобы приблизиться к 

этому общему решению?» 

Сдвинуть от позиционного торга к 

кооперации 

 

После протокола (если стороны согласились): 

Составьте простую памятку из 2–3 пунктов – «наше соглашение на 

сегодня». Зафиксируйте, кто, что и к какому сроку делает. Пересмотр – через 2–

3 дня. 

 

8.5.11 Банк культурно-чувствительных фраз для коммуникации при 

внедрении норм 

Экономист по труду и линейные руководители должны иметь речевой 

инструментарий, снижающий культурную напряжённость. Предлагается 

«копилка» фраз для разных ситуаций. 

Ситуация: объяснение новой нормы коллективистской культуре 

 «Мы вводим это правило, чтобы вся наша команда была в безопасности 

и все получали заслуженное. Давайте вместе посмотрим, как лучше его вписать 

в ваши обычные порядки». 

 «Ваш бригадир согласовал этот принцип – он будет следить, чтобы 

никого не обидели». 

Ситуация: объяснение новой нормы культуре с высокой дистанцией 

власти 

 «Руководство компании проанализировало лучшие практики и приняло 

это решение для стабильности. Ваша задача – выполнять, ваше право – 

получить разъяснение». 

 (Не говорить: «А что вы думаете? Давайте голосовать!» – это вызовет 

тревогу). 



Ситуация: диалог с культурой низкого контекста и 

индивидуализмом 

 «Вот точная формулировка: норма, сроки, последствия. Если вы не 

согласны – у вас есть право подать обоснованное возражение в письменной 

форме в течение 48 часов». 

 (Не говорить расплывчато: «Ну, как-то надо уложиться» – это 

раздражает). 

Ситуация: примирительная речь при уже возникшем конфликте 

 «Я вижу, что у вас разные привычные способы работы. Ни один из них 

не является «ленивым» или «тупым» – просто разный опыт. Наша задача – 

найти способ, при котором результат будет достигнут, и каждый сохранит 

лицо». 

 

8.5.12 Мониторинг «Культурный климат норм» (периодический 

инструмент) 

В дополнение к разовым аудитам рекомендуется проводить регулярный 

мониторинг (раз в квартал или после крупных изменений регламентов).  

Метод: анонимное анкетирование (бумажное или онлайн) из 5 вопросов с 

шкалой согласия (1–5). 

Пример вопросов (адаптируются под конкретную организацию): 

1. «Действующие нормы выработки/времени понятны мне с первого 

прочтения» (оценка от 1 до 5). 

2. «У меня есть возможность выполнить норму так, как мне удобно, без 

конфликта с коллективом» (проверка гибкости). 

3. «Мой руководитель учитывает, что я привык работать в другом 

ритме/по-другому организовывать день» (оценка культурной чувствительности 

управления). 

4. «Я готов открыто обсуждать с руководством, если норма кажется мне 

несправедливой» (доверие и дистанция власти). 



5. «Конфликты вокруг норм труда в нашем подразделении решаются 

быстро и справедливо» (общая оценка системы). 

Обработка: 

 Средний балл ниже 3,0 по любому вопросу – «красная зона». 

 Разброс ответов выше 2,0 (например, одни ставят 5, другие 1) – 

указывает на культурный раскол. 

Действия по результатам: 

Провести фокус-группу с крайними группами; модифицировать наиболее 

конфликтогенные пункты регламента по алгоритму АКАН (5.6). 

 

8.5.13 Разработка корпоративной памятки «Культурные коды в 

нормировании труда» (финальный организационный инструмент) 

Для системного закрепления всех вышеперечисленных инструментов 

рекомендуется создать краткий внутрикорпоративный документ (2–4 

страницы), который выдаётся каждому экономисту по труду и руководителю 

подразделения. 

Структура памятки (образец): 

1. Одна минута о главном: почему культура влияет на норму? (тезисы 

из раздела 1 лекции). 

2. Таблица-шпаргалка «Если ваш коллектив…» (быстрая 

диагностика): 

o «Если сотрудники молчат, но не выполняют» → возможна большая 

дистанция власти + высокий контекст. 

o «Если спорят до хрипоты» → малая дистанция + низкий контекст. 

3. Три вопроса перед вводом новой нормы: 

o Можно ли достичь результата разными способами? 

o Будет ли понятна норма человеку из другой культуры (устно, 

письменно, через пример)? 

o Что общего в этой норме для всех культур (безопасность, доход, 

уважение)? 



4. Куда идти, если конфликт уже есть? (контакты ответственного за 

УК-5.2, порядок запуска медиации). 

5. Запрещённые фразы и их нейтральные заменители (выдержка из 

КНЯР, раздел 5.7). 

Статус памятки: Рекомендательный инструмент для внутреннего 

обучения. Может быть утверждён приказом или введён как приложение к 

Положению о нормировании труда. 

 

Представленные 13 инструментов образуют систему управления 

культурным разнообразием в сфере регламентации и нормирования труда. Ни 

один из инструментов не является панацеей, но их комплексное применение 

позволяет: 

 предупреждать до 70% типичных межкультурных конфликтов вокруг 

норм; 

 быстро разрешать возникшие противоречия без эскалации; 

 превращать культурные различия из источника трений в ресурс 

организационной гибкости. 

Особую ценность для вас как будущих магистров экономики 

представляет алгоритм АКАН и методика КПРМ – именно они позволяют 

перевести абстрактную компетенцию УК-5.2 в конкретные изменения 

регламентирующих документов. 

 

Основные выводы 

1. Регламент и норма труда – это не только технико-экономический, но 

и культурный феномен. Игнорирование культурного разнообразия 

превращает любое нормирование в источник постоянных корпоративных 

конфликтов. 

2. Культурные различия (индивидуализм/коллективизм, дистанция 

власти, контекст коммуникации) системно порождают три типа конфликтов: 

интерпретации, справедливости и метода контроля. 



3. Компетенция УК-5.2 («выстраивает социальное взаимодействие, 

учитывая общее и особенное различных культур») превращается из 

абстрактной в жизненно необходимую для экономиста по труду. Её реализация 

требует: 

o выделения универсального ядра норм; 

o создания культурно-адаптируемых зон гибкости; 

o владения фасилитацией и медиацией. 

4. Культурное разнообразие – не угроза эффективности, а ресурс, если 

нормировщик умеет использовать разные культурные логики для достижения 

единого результата. 
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