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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению факторов эффективности работы сотрудников орга-

низации в составе мультикультурного коллектива. Авторами подробно анализируются процессы, происходящие 

на этапе адаптации представителей разных культур, который является наиболее сложным периодом в разви-

тии данного коллектива, связанным с его чувствительностью к стрессовым воздействиям. Особенности муль-

тикультурной среды в сочетании с личностными характеристиками сотрудников, а также особенностями ор-

ганизации труда в конкретной компании образуют систему воздействующих элементов, определяющих степень 

успешности функционирования трудовых команд.   Цель статьи – определение зависимости эффективности 

работы сотрудников мультикультурного коллектива от комплексного воздействия внешних и внутренних фак-

торов. По результатам теоретического анализа научных трудов, а также собственных практических иссле-

дований, авторами предлагается концептуальная модель, учитывающая динамику показателя ситуативной 

тревожности в период культурного шока. 
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Введение. 
Современный трудовой мультикультурный 

коллектив представляет собой сложную систему, объ-

единяющую под единым началом сотрудников, носи-

телей уникальных культурных особенностей, проявля-

ющихся в различном образе мышления, рутинных дей-

ствиях и различных рабочих ситуациях.  

Феномен культурной разнородности членов 

трудового коллектива обуславливает его повышенную 

чувствительность к различным факторам, влияющим 

на эффективность работы сотрудников.  

Мета-анализ результативности работы около 

10 000 рабочих команд, приведенный в исследовании 

[1], подтверждает тезис о большей остроте реагирова-

ния мультикультурных команд на стрессовые и стиму-

лирующие события.  

С одной стороны, при гармоничных взаимоот-

ношениях внутри коллектива отмечается повышенная 

креативность в решении нетривиальных задач за счёт 

повышенного уровня синергии и разнообразия обу-

словленных культурным опытом точек зрения [2]. По-

добной точки зрения придерживается А.Д. Чанько, от-

мечающая среди сильных сторон кросс-культурных 

команд широкое видение перспективы работы, боль-

шее число и более высокое качество генерируемых 

идей, а также предложение сотрудниками большего 

числа альтернативных решений [3]. 
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С другой стороны, этап становления мульти-

культурного коллектива и адаптация сотрудников как 

стресс-фактор может провоцировать непонимание 

между ними и отторжение принятых в организации 

правил, что сказывается на эффективности работы кол-

лектива. К примеру, исследователи [4] выделяют сразу 

четыре группы проблем, связанных с кросс-культур-

ным аспектом коллектива:  

- недопонимание между подчиненными и ру-

ководителями из-за культурных различий; 

- конфликты из-за различиях в ценностях; 

- недостаточная эффективность коммуника-

ций; 

- недостаточное участие и мотивация членов 

команды из-за различия в ожиданиях и стимулах.  

Анализ 54 научных исследований о влиянии 

культурного разнообразия на работу многонациональ-

ных коллективов, приведенный в работе [5], также по-

казал двойственность в определении результирующего 

эффекта: разные группы авторов отмечают как более 

высокие показатели работы у культурно гетерогенных 

команд, так и снижение их производительности в ряде 

случаев.  

Описанное явление чувствительности мульти-

культурных коллективов определяет актуальность во-

проса снижения влияния на них различных негативных 

факторов. Фундаментальные аспекты функционирова-

ния трудовых коллективов с точки зрения кросс-куль-

турного менеджмента рассматривались в работах та-

ких зарубежных и отечественных исследователей, как 

Э. Холл, Ф. Тромпенаарс, Ш. Шварц, Г. Хофстеде, Я. 

Ким, Р. Хаус, А. Чанько, Н. Зенченко, С. Мясоедов, Л. 

Почебут. 

В то же время, несмотря на достаточно обшир-

ный объем теоретических исследований, разработка и 

практическая реализация стратегий повышения эффек-

тивности работы зачастую может быть затруднена в 

силу ряда причин. В первую очередь, при выработке 

практических рекомендаций не учитывается взаимо-

связь ряда факторов – как внешних (обусловленных 

средой), так и внутренних (личностных), усиливаю-

щих или ослабляющих стрессовое влияние на сотруд-

ников. В этом случае рекомендации носят «дискрет-

ный» характер, один и тот же внедряемый инструмент 

может иметь различную эффективность, при этом при-

рода такой разницы объясняется с точки зрения разли-

чия по отдельным параметрам. Данный тезис подтвер-

ждается в работе [6], где авторы на примере анализа 

исследований по кросс-культурному тренингу подчер-

кивают неоднозначность ожидаемого от обучающих 

программ эффекта. 

Таким образом, для успешного практического 

внедрения комплекса мероприятий, способствующих 

снижению чувствительности к стрессовым событиям и 

повышению эффективности работы сотрудников, 

необходимо проанализировать взаимосвязь отдельных 

воздействующих на него элементов. 

Целью исследования является определение 

концептуальной зависимости эффективности работы 

сотрудника мультикультурного коллектива от ком-

плексного воздействия внешних и внутренних факто-

ров. 

Приведенный в работе анализ основан на тео-

ретических и практических исследованиях в области 

кросс-культурного менеджмента и смежных с ним дис-

циплин российских и зарубежных ученых.  

Обсуждение. 

Вопрос повышения эффективности работы 

членов мультикультурного коллектива неразрывно 

связан с повышением качества их адаптации к усло-

виям новой для них иностранной среды. Результаты 

исследования [7] показывают, что, несмотря на более 

высокую производительность и степень удовлетворен-

ности членов неоднородных по национальному при-

знаку трудовых коллективов, по сравнению с однород-

ными в долгосрочной перспективе, на ранних этапах 

работы команд ситуация является противоположной – 

сотрудники однородных по национальности коллекти-

вов более эффективны и испытывают большее удовле-

творение от работы с коллегами. Существенные по-

тери в эффективности на начальном этапе функциони-

рования гетерогенных коллективов отмечается также в 

работе [8]. В качестве причин снижения эффективно-

сти авторами выделяются сложности в коммуникации, 

стереотипизация представлений о коллегах и провоци-

рование конфликтов вследствие этого.  

Для релевантного выбора управленческого ин-

струментария, способствующего повышению эффек-

тивности работы членов мультикультурного коллек-

тива в период адаптации, необходимо проанализиро-

вать те процессы и факторы, определяющие «турбу-

лентность» данного этапа.  

Основной процессной характеристикой этапа 

адаптации может выступать кривая К. Оберга, описы-

вающая стадийность проявления «культурного шока» 

– U-образного провала на графике зависимости сте-

пени адаптации ко времени. Описанная в работах [9; 

10; 11] симптоматика «культурного шока» позволяет 

также сделать вывод о валидности использования ди-

намики показателя тревожности как индикатора проте-

кания адаптационного процесса.  

В качестве инструмента измерения данного 

показателя предлагается использовать опросник Спил-

бергера-Ханина, позволяющего отследить уровень си-

туативной (обусловленной культурным шоком в опре-

деленный момент времени) и личностной тревожности 

(устойчивой индивидуальной черты).  

Пример динамики ситуативной тревожности, 

измеренной у сотрудника иностранного филиала рос-

сийской энергетической компании, представлен на ри-

сунке 1. 

https://esj.today/PDF/34FAVN623.pdf
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Рисунок 1 – динамика ситуативной тревожности в период переживания культурного шока. 

 

Очевидно, что чрезмерный уровень тревожно-

сти негативно влияет эффективность работы сотрудни-

ков. По результатам исследований влияния стресса на 

работоспособность отмечается ухудшение таких ха-

рактеристик производительности сотрудников, как 

уровень концентрации, скорость принятия решений, 

степень вовлеченности и т. д. [12]. 

Для обоснования методических рекомендаций 

по совершенствованию процессов найма и адаптации, 

способствующих повышению эффективности работы 

трудового коллектива вследствие «сглаживания» кри-

вой культурного шока у сотрудников, требуется уста-

новить взаимосвязь внешних (обусловленных средой) 

и внутренних (обусловленных индивидуальными осо-

бенностями) факторов с уровнем тревожности.  

Предлагаемые к внедрению в дальнейшем 

корректирующие мероприятия будут направлены на 

снижение влияния каждого из рассматриваемых фак-

торов. 

I. Взаимосвязь: «личностные факторы – тревожность – 

работоспособность». 

Одним из наиболее явных факторов, влияю-

щих на степень адаптации сотрудника, является соче-

тание уровней личностной тревожности и степени 

стрессоустойчивости сотрудника, находящих своё от-

ражение в этапах первичной и вторичной оценки по 

модели когнитивного оценивания Р. Лазаруса. По дан-

ной концепции, сила стрессора зависит от его когни-

тивной интерпретации, соответственно, в случае про-

явления культурного шока его симптомы могут быть 

как усилены за счёт более негативной первичной 

оценки (повышенная тревожность) и нехватки ресур-

сов (психологических / социальных) для борьбы со 

стресс-факторами (низкая стрессоустойчивость), так и 

ослаблены за счёт более спокойного первичного вос-

приятия или большей стрессоустойчивости.  

В данном случае, кривая ситуативной тревож-

ности для одних и тех же внешних условий может при-

нимать следующие модификации, отраженные на ри-

сунке 2.  
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Рисунок 2 – динамика ситуативной тревожности в период переживания культурного шока для 

случая благоприятных (респондент 1) и неблагоприятных (респондент 2) личностных факторов. Заштри-

хованная область – суммарная разница в эффективности. 

 

Повышение эффективности работы мульти-

культурного коллектива, в контексте рассматриваемых 

личностных факторов, заключается в усовершенство-

вании процесса отбора сотрудников, позволяющего 

при прочих равных условиях рассматривать кандида-

тов менее подверженных влиянию культурного шока 

и, как следствие, имеющих потенциально большую ра-

ботоспособность в длительный адаптационный пе-

риод. К доступным инструментам, в этом аспекте, 

можно отнести различные формы психологического 

тестирования (к примеру, тесты NEO PI-R, IPIP-NEO и 

прочие). 

II. Взаимосвязь: «внешние факторы – тревожность – ра-

ботоспособность». 

К внешним факторам (влиянием которых воз-

можно управлять в корпоративных рамках) отнесем та-

кие элементы, как величина культурной дистанции, 

корпоративная культура и характер работы. 

Негативное влияние повышенной величины 

культурной дистанции на успешность адаптации и их 

эффективность отмечалось в многочисленных теоре-

тических и основанных на них практических исследо-

ваниях. 

 К потенциальному адаптационному риску в 

случае наличия радикальных культурных различий у 

сотрудников, носителей национальной культуры, 

можно отнести развитие «этноцентрической воронки», 

возникающей, по мнению Н. Арутюнян, в результате 

постепенного ухудшения межкультурных отношений 

вследствие взаимного неприятия культурных особен-

ностей.  

Описанные Р. Лейваном, Д. Кэмпбеллом, Д. 

Мацумото, Н. Арутюнян эмоциональные симптомы, 

сопровождающие явление этноцентризма (недоверие, 

страх, неприязнь, раздражение, фрустрация), а также 

проведённые собственные исследования зависимости 

динамики эмоциональных состояний от величины 

культурной дистанции при прочих равных условиях 

(уровень личностной тревожности, компания, страна 

пребывания), дают основание утверждать, что куль-

турные различия создают предпосылки для более глу-

бокого переживания процесса культурного шока в 

сравнении с теми случаями, где эти различия выра-

жены в меньшей степени.  

Усредненные кривые ситуативной тревожно-

сти, построенные по результатам измерения этого по-

казателя у групп сотрудников-экспатов российской 

энергетической компании из трёх стран с разной вели-

чиной культурной дистанции относительно их страны 

пребывания, представлены на рисунке 3.  
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Рисунок 3 – динамика уровней ситуативной тревожности в зависимости от величины культурной 

дистанции (прим. – определение величины культурной дистанции и условное деление на «меньшую», 

«среднюю» и «высокую» культурную дистанцию производилось по шкалам культурных измерений Г. 

Хофстеде, актуализированным консалтинговой компанией The Culture Factor Group). 

 

Снижение негативного влияния величины 

культурной дистанции на эффективность работы кол-

лектива может производиться с помощью внедрения в 

адаптационные практики специализированного обуче-

ния.  

К одним из наиболее эффективных образова-

тельных инструментов можно отнести кросс-культур-

ный тренинг [13], целью которого является повышение 

толерантности к культурным различиям вследствие 

понимания природы их возникновения и путей прояв-

ления.  

Ещё одним способом уменьшения межкуль-

турной напряженности является оптимизация струк-

туры отдельных рабочих команд, когда ведущим кри-

терием их составления является величина культурной 

дистанции.  Данный инструмент может быть наиболее 

эффективным, когда команда реализует свою деятель-

ность в относительно короткий промежуток времени, 

в котором не допускается сильное снижение эффектив-

ности, вызываемое культурным шоком. 

Ещё одним внешним фактором, определяю-

щим эффективность работы сотрудника в адаптацион-

ный период, является степень полноты и выраженно-

сти корпоративной культуры. Четкая формулировка 

правил взаимодействия, мотивации, донесение мис-

сии, основных ценностей и норм компании до членов 

трудового коллектива снижает их уровень неопреде-

ленности, интерпретируемых ими «скрытых угроз», и 

таким образом повышает эффективность работы со-

трудников на этапе адаптации, что подтверждается ря-

дом практических исследований [14; 15]. 

Степень влияния проявления симптомов куль-

турного шока на эффективность работы также зависит 

от характера задач и их сложности.  

 В соответствии с законом Йеркса-Додсона, 

процент успешности выполнения задач с увеличением 

стимуляции/активации/мотивации сначала возрастает, 

а затем падает при достижении точки оптимума, при 

этом результаты трудной деятельности оказываются 

более чувствительными к проявлениям излишнего 

уровня стресса/волнения/напряжения, чем результаты 

легкого и среднего уровня деятельности. Данную зако-

номерность при условии нелинейной зависимости про-

явления у сотрудника симптомов стресса при попада-

нии в иностранную среду от времени также необхо-

димо учитывать при выстраивании адаптационной ра-

боты. 

Результаты.  

В качестве обобщенного инструмента оценки 

влияния на эффективность работы сотрудников внеш-

них и внутренних факторов авторами предлагается ис-

пользовать концептуальную модель, отображающую 

динамику уровня ситуативной тревожности в зависи-

мости от ряда параметров. Для этого обозначим пере-

менные:  

Sab – величина культурной дистанции, опреде-

ляемая в сравнении параметров культур a и b по шка-

лам Г. Хофстеде (допускаются иные обоснованные ко-

личественные культурные характеристики); 

 Kл – значение показателя личностной тревож-

ности по Спилбергеру-Ханину; 
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 Kс – значение параметра ситуативной тревож-

ности по Спилбергеру-Ханину, величина которого из-

меняется с течением процесса культурного шока, Kс0 – 

базовый уровень ситуативной тревожности в условиях 

отсутствия культурного шока. 

Влияние величины культурной дистанции на 

динамику значений параметра ситуативной тревожно-

сти во времени представим в виде (1): 

Kс(t, Sав) = F×(Kс0+∆ (Sав, t)) (1) 

где ∆ (Sав, t) – добавка к значению параметра 

ситуативной тревожности, величина которой зависит 

как от стадии протекания культурного шока, определя-

емой временем t, так и от величины культурной ди-

станции (прямо пропорциональна значению Sав для за-

висимостей на каждом из этапов); F – коэффициент, 

учитывающий влияние проявления факторов эффек-

тивности, не связанных с величиной культурной ди-

станции  

                         F=Kл./ (Kстресс× Kкк)                        .                              

(2) 

где Kл – параметр личностной тревожности, Kстресс – 

параметр стрессоустойчивости, Kкк – параметр, харак-

теризующий степень выраженности корпоративной 

культуры. Для описания добавки к значению уровня 

тревожности необходимо использовать кусочно-задан-

ную функцию, поскольку каждый из этапов культур-

ного шока описывается отдельной зависимостью. 

Таким образом, зависимость эффективности 

работы сотрудников мультикультурных коллективов 

от уточненного ряда параметров может принимать вид 

следующей концептуальной модели: 

P (t) = Pmax×(1- Kз ×F ×(Kс 0+∆ 

(Sав, t))) 

(3) 

где P (t) – производительность сотрудника, 

Pmax – производительность сотрудника в условиях от-

сутствия культурного шока, Kз – коэффициент, учиты-

вающий влияние сложности задач. 

Полученная зависимость (3) может лежать в 

основе разработок методик оптимизации адаптацион-

ных мероприятий для повышения результирующего 

показателя эффективности. Логика такого подхода за-

ключается в подборе и внедрении мероприятий, 

направленных на повышение/понижение соответству-

ющих членов зависимости.   

Пример подобной матрицы мероприятий 

представлен в таблице № 1. 

Таблица 1 – матрица адаптационных меро-

приятий. 

Показа-

тель 

Расшиф-

ровка 
Цель Мероприятия 

Sав 

Величина 

культурной 

дистанции 

Пони-

зить 

Составление ра-

бочих команд по 

признаку схоже-

сти национальных 

признаков (при 

прочих равных 

условиях) 

Kл 

Показатель 

личностной 

тревожности 

Пони-

зить 

Проводить психо-

логическое тести-

рование при 

найме сотрудни-

ков, рассматри-

вать показатель 

как один из кри-

териев отбора 

Kз 

Коэффици-

ент сложно-

сти задач 

Пони-

зить 

Скорректировать 

план загрузки с 

учётом этапности 

культурного шока 

Kстресс 

Параметр 

стрессо-

устойчивости 

Повы-

сить 

Проводить психо-

логическое тести-

рование при 

найме сотрудни-

ков, рассматри-

вать показатель 

как один из кри-

териев отбора 

Kкк 

Параметр 

корпоратив-

ной культуры 

Повы-

сить 

Получить обрат-

ную связь от со-

трудников по по-

ниманию миссии, 

основных ценно-

стей, норм и пра-

вил, при необхо-

димости провести 

разъяснение, за-

крепить доноси-

мую информацию 

документально 

Kс 

Показатель 

личностной 

тревожности 

Пони-

зить 

Комплексный па-

раметр, в допол-

нение к вышепе-

речисленным ме-

роприятиям – 

проведение кросс-

культурного тре-

нинга 

 

Заключение.  
Разработанная концептуальная модель эффек-

тивности работы сотрудников от ряда внешних и внут-

ренних факторов в первой итерации позволяет систе-

матизировать управленческую работу в области адап-

тации членов мультикультурного коллектива. Даль-

нейшее развитие такого подхода предполагает уточне-

ние полученной модели через добавление коэффици-

ентов чувствительности для каждого из параметров, их 

нормирование, расширение матрицы мероприятий с их 

ранжированием по эффективности, а также изучение 

прочих факторов, влияющих на производительность 

сотрудников, и последующее включение их в модель. 
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