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Резюме: Конфликтите са неразделна част от живота на организацията. В повече-

то организации възникват и се развиват много и различни видове конфликти. Предпос-
тавка за това са постоянните взаимодействия между различните субекти: индивиди и 
групи в процеса на тяхната съвместна дейност и общуване. Източниците на конфликти 
са разнообразни – от структурните характеристики на организацията до несъвмести-
мостта в характерите, ценностите или интересите на индивидите.  

В мултикултурните организации източници на конфликт могат да бъдат разли-
чията в езика, вярванията, ценностите, традициите, обичаите. Мениджърите първо 
трябва да разберат причините за тези конфликти в мултикултурните организации и 
след това успешно да се справят с тяхното разрешаване. 

Целта на тази разработка е да се представят някои особености на конфликтите в 
мултикултурни организации на базата на литературни източници и да се очертаят въз-
можни стратегии за справяне с конфликти в мултикултурни организации. 
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Abstract: Conflicts are an integral part of the life of an organization. Many different 

types of conflicts arise and develop in most organizations. Prerequisite for this are the con-
stant interactions between different actors - individuals and groups, in the process of their 
joint activities and communication. The sources of conflicts are diverse - from the structural 
characteristics of the organization to the incompatibility of the characters, values or interests 
of individuals.  

In multicultural organizations, sources of conflict can be differences in language, be-
liefs, values, traditions, and customs. Managers must first understand the causes of these con-
flicts in multicultural organizations and then successfully deal with their resolution.  

The aim of this study is to present some features of conflicts in multicultural organiza-
tions, based on literature sources and to outline possible strategies for dealing with conflicts in 
multicultural organizations. 
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Въведение 
 

Факторите „многообразие на култури“ и „конфликти“ са проблемни 
области в много организации в днешно време. Те оказват значително влия-
ние върху представянето и ефективността на служителите, тъй като успе-
хът на организацията силно зависи от тяхната работа. Мултикултурните 
организации са изложени на различни национални култури, норми, нагласи 
и поведение, които влияят на всеки отделен член на екипа. Организациите, 
в които служители идват от различни националности, трябва да вземат под 
внимание тези фактори, тъй като мултикултурните екипи в тях постепенно 
стават все по-популярни в корпоративния свят и са част от конкурентните 
предимства, които могат да използват. Въпреки това може да има по-

голяма вероятност от възникване на конфликти в мултикултурна среда в 
сравнение с тези в хомогенни екипи. Ролята на мениджър е абсолютно ре-
шаваща при работа с мултикултурни екипи в мултикултурни организации 
като цяло и вчастност с конфликти.  

Тук трябва да направим едно уточнение, че екипите са средство, на-
чин за организиране на хората в организацията за по-ефективно постигане 
на организационните цели. Този екип работи за постигане на целите на ор-
ганизацията и когато говорим за мултикултурен екип, говорим за част от 
мултикултурната организация. 

Съвместяването на персонал от различен произход и с различно мес-
тонахождение не само че вече не се счита за проблем в бизнес организаци-
ите, но дори е търсен подход за разрешаване на пазарни, финансови и дру-
ги проблеми. Част от взаимоотношенията сред такъв тип персонал пораж-
дат конфликти, на които е посветена настоящата разработка. 

Целта на тази разработка е, на основата на анализ на литературните 
източници да се направи обзор на понятието „конфликт“ и по-конкретно 
„конфликт в мултикултурни организации“. 

Обект на изследване в тази статия е управлението на конфликтите в 
съвременните мултикултурни организации. 

Предмет на тази статия е да се разгледат някои теории за управление 
на конфликти и възможните стратегии за справяне с конфликти в мулти-
културни организации. 

Задачите, в изпълнение на поставената цел, са: 

1. Да се изследват теоретичните основи на понятието „конфликт“, 
като се анализират изследователски интерпретации на учени от различни 
области на човешкото познание. 

2. Да се представят някои особености и се систематизират видове 
конфликти в мултикултурните организации. 

3. Да се обоснове необходимостта от възможни стратегии за 
справяне с конфликти в мултикултурни организации и се предложат адек-
ватни решения за управление на конфликти. 
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1. Конфликтът в мултикултурни организации – определение, 
същност, особености, видове  

 

Конфликтът е сериозно несъгласие и спор за нещо важно. Ако двама 
души или групи са в конфликт, те са имали разногласие и все още не са 
постигнали съгласие. Концепцията за конфликт включва: конфликт, надп-
ревара, съперничество, битка, сблъсък. Организационният конфликт, или 
по друг начин известен като конфликт на работното място, се описва като 
състояние на несъгласие или неразбиране, произтичащо от действителното 
или възприемано несъгласие на нуждите, вярванията, ресурсите и отноше-
нията между членовете на организацията. На работното място, когато две 
или повече лица взаимодействат, възниква конфликт, когато мненията по 
отношение на някаква задача или решение са в противоречие. Може да се 
каже, че конфликтът е частен случай на проблема.  

За целите на нашето изследване приемаме, че „в специализираната 
литература съществуват множество определения за понятието „конф-
ликт”. Като най-популярни можем да посочим следните: 

1. Конфликтът е борба на противоположни тенденции в една систе-
ма. 

2. Конфликтът се дефинира като всяка ситуация, в която несъвмес-
тими цели, нагласи и емоции или поведения водят до несъгласие 
или противопоставяне между две или повече страни. 

3. Конфликтът е „остро сблъскване между противоречиви тенден-
ции – интереси, позиции, нагласи и т.н., пораждащо взаимно от-
рицание между опонентите, при което всяка от страните държи за 
еднолично манипулиране с обекта на конфликта”  (Емилова, 
2020). 

Мултикултурните организации се характеризират с огромни разли-
чия в зависимост от естеството на задачите.  

Работата в мултикултурна организация е динамичен процес, който 
трябва да се управлява внимателно дори между отделните членове на еки-
па. Културните различия добавят усложнения, като различия в предпочи-
танията в общуването, вземането на решения и стила на управление на 
конфликти, към които членовете ще трябва да се приспособят, да намерят 
общи процеси, за да работят ефективно и да намерят удовлетворение от 
работата  (Ochieng, E. G. and Price, A. D., 2009). Конфликтът, както конст-
руктивен, така и основан на взаимоотношения, може също да бъде разру-
шителен за непрекъснатостта на работата  (Ungerleider, 2008). Установено 
е, че културните различия оказват влияние върху предпочитанията за уп-
равление на конфликти, например по отношение на това, че се счита за 
конструктивно и развиващо умения в сравнение с обидата и избягването  
(Foo, 2011)  (Lu, W. & Wang J., 2017) (Mickan, 2000). По този начин нами-
рането на процеси за гарантиране на осведомеността за културното разно-
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образие и техните работни предпочитания ще помогне на мениджърите да 
избегнат конфликтите в мултикултурните организации. 

Конфликтът в мултикултурната организация трябва да се разрешава 

(De Dreu, C. K. W & Weingart, L. R., 2003). Това може да доведе до спорове 
и нерешени проблеми или до учене от решенията и развиване на творчески 
умения за решаване на проблеми. Според Ънгерлейдер  (Ungerleider, 2008) 

конфликтът е част от социалното съществуване на хората, поради което е 
неизбежен. То възниква от различията, негативните емоции, конкурентос-
пособността, недоразуменията и оскъдните ресурси в организациите. Нап-
ример членовете на екипа със собствена трудова история имат различни 
начини за продължаване на работата, възприемане на времето и идеи за 
работа в екип. Освен това културният произход влияе върху комуникация-
та, поведението и интерпретацията на поведението на другите. Например 
германците са много точни хора по своята култура, докато австралийците 
не са, което може да създаде погрешно разбрано чувство на неуважение и 
объркване, ако не бъде признато в екип предварително. По този начин уп-
равлението на конфликт е използването на поведения, които се опитват да 
разрешат различията, свързани с емоциите и задачите  (Desivilya, H. S., 
Somech, A. & Lidgoster, H., 2010). 

Установено е, че разнообразието, мултикултурните организации и 
конфликтите са свързани. Разнообразието в мултикултурните организации 

увеличава разликите между членовете на екипа, което увеличава и пред-
поставките за конфликт  (Stahl, G. K., Maznevski, M. L., Voigt, A. & Jonsen, 

K., 2010). Въпреки това интегрирането на екипи за споделяне на ценности, 
цели и обща култура може да доведе до по-малко конфликти  (Adair, W. L., 
Hideg, I. & Spence, J. R., 2013). Добрите отношения също намаляват коли-
чеството конфликти в екипите.  

В рамките на корпоративната система междукултурните конфликти 
могат да бъдат класифицирани според нивото на възникване и ход:  

1) конфликт на интереси на ниво управленски структури (като съве-
ти на акционерите), например американците често се стремят да увеличат 
печалбите или капитализацията, японците са по-склонни да разширят ком-
панията на външни пазари (Solomon, C., 2009);  

2) конфликт на цели на ниво висше ръководство;  
3) конфликт на потреблението на ресурси на ниво структурни орга-

низации, тъй като много транснационални компании използват български 
клонове като платформи за суровини, без да се стремят да повишат нивото 
на преработка на вътрешния пазар.  

Има различни причини за междукултурни конфликти, по наши наб-
людения, според нивата на култура:  

- различни социално-икономически системи в страните (социализъм 
или капитализъм);  
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- различни нива на бизнес етика и културно богатство, докато култу-
рата се изразява не само като изключителен национален феномен;  

- национални характеристики, народопсихология, стандарти на пове-
дение, жителите на всяка страна имат определен основен набор от възгле-
ди за живота и представи за реалността, които определят поведението;  

- регионални особености в страната (например в САЩ има три до-
миниращи групи от населението: чернокожи, испанци, бели); 

- Конфликтите (в резултат на несъвместимост с организационните 
норми) генерират нови контракултури с различна ценностна система, кои-
то поставят под въпрос позицията на доминиращата култура, тъй като тя 
има нов облик и нова оценка на организацията.  

Конфликтът е естествена част от социалното съществуване и изг-
лежда е реалност за хората, работещи заедно. В мултикултурна организа-
ция споровете са неизбежни и често се основават на фундаментално раз-
лични нужди, интереси, възприятия или културни норми. Конфликтите в 
една мултикултурна организация могат да дойдат от объркване относно 
ролите, лошо водени срещи, частни програми и конфликтни личности  

(Levi, 2001). Има два измерени типа конфликти, които могат да бъдат оп-
ределени като конфликт на задачи (разпределение на ресурси, процедури, 
факти и т.н.) и конфликти на взаимоотношения или емоционални конфлик-
ти, например чувства, предпочитания, ценности, стил (De Dreu, C. K. W & 

Weingart, L. R., 2003).  
Една от основните причини за големия интерес към ролята на конф-

ликтите в управлението и икономическата дейност през последните години 
са неуспехите на световните компании при сливания и придобивания. 
Следните цифри говорят сами за себе си: 30% от международните съвмес-
тни предприятия се разпадат поради технически, финансови или стратеги-
чески проблеми, а в 70% от случаите междукултурните проблеми са посто-
янна заплаха за по-нататъшното сътрудничество. Тези примери илюстри-
рат предизвикателствата и трудностите на междукултурното взаимодейст-
вие в производството и бизнеса  (Fuchs, M., Apfelthar G., 2002). Езиковите 
неразбирателства, различните вярвания и ценности, стиловете на работа и 
управление, стереотипите и предразсъдъците са бариери, пред които са из-
правени ръководството, служителите и предприятията, работещи в между-
народен и междукултурен контекст  (Безгулова, 2010). В съвременния свят 
пространството и времето престават да играят такава ограничаваща роля. 
Ключът към успеха в променяща се среда, която е моментна, мащабна и 
обхваща огромни територии, са новите компетенции, опит и междукултур-
но взаимодействие. Водещи световни компании се стремят да открият кло-
нове на другия край на света не с престижни цели, а с цел организиране на 
собствена дейност в междукултурен аспект. В същото време компанията 
работи денонощно, защото в момента, в който служителите напуснат ра-
ботното място в единия офис, вратите на друг клон се отварят от другата 
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страна на земята. Предвид факта, че цифровите информационни потоци 
нямат времеви, пространствени бариери, работният поток не спира. Това 
дава на компанията голямо предимство. В допълнение към многобройните 
обединения на компании, които се допълват взаимно с материални и тех-
нологични ресурси, все повече има такива организации, в които едната 
фирма е поверена на функциите на технологично оборудване и решения, а 
другата има компетентността да работи в конкретен национален пазар. 
Способността да се изгражда междукултурна комуникация и бизнес прак-
тика според каноните на целевата територия се превърна в едно от страте-
гическите конкурентни предимства на международните компании. Мулти-
културните организации формират диференцирано портфолио от продук-
тови предложения в зависимост от местните пазари на продажби, като по 
този начин адаптират продуктите към културните нужди на целевата ауди-
тория. Продажбата на един и същ продукт на различни пазари изисква 
спазване на определени условия, които повишават значението на между-
културните аспекти на управлението на човешките ресурси:  

1) стандартизиране на икономическата дейност в мащаба на светов-
ната практика или определена категория страни;  

2) откриване на собствени клонове, поделения и контролни служби в 
чужда културна среда;  

3) търсене на служители, свързани с организационната култура на 
фирмата  (Попов, 2005).  

След като се запознахме с понятието „конфликт“, видовете и особе-
ностите на конфликтите в мултикултурните организации, ще разгледаме и 
възможните стратегии, които мениджърите използват за справяне с тях. 

 

 

2. Стратегии за справяне с конфликти в мултикултурни  
организации  

 

Развитието на международния бизнес и появата на голям брой офиси 
с мултинационален персонал в мултикултурна среда изисква спешно раз-
работване на ефективни управленски стратегии, които трябва да отчитат 
характеристиките на културно разнообразния персонал, спецификата на 
тяхното развитие в рамките на организацията и спецификата на етичното 

управление  (Горохова, 2010). Теорията на мениджмънта признава факта, 
че националните културни характеристики определят организационното 
поведение, мястото и призванието на мениджъра в организацията, естест-
вото на комуникация със служителите и стила на вземане на решения в ор-
ганизацията, степента на взаимодействие с други членове на екипа в под-
чинение, колегиалност и конфликти.  

Повечето съвместни предприятия представляват интегриране на ня-
колко корпоративни култури. При такъв сблъсък на културите могат да 



481 

възникнат противоречия, водещи до появата на точки на загуба при фор-
мирането на единна добавена стойност на крайния продукт.  

- Управление на преговорния процес на международно ниво. В 
този случай трябва да решим проблема с разграничаването на културното 
ниво на участниците. Често конфликтните ситуации могат да бъдат проек-
ция на различни мирогледи и манталитет на участниците в преговорния 
процес.  

- Управление на проекти. Всеки член на екипа, имайки разбира-
не за необходимия краен резултат, може да интерпретира и дешифрира 
обективните субстанции през призмата на субективно-културните значе-
ния, което в известен смисъл поражда неразбиране и дистанциране, а по-
някога и съпротива на страните.  

Някои мултикултурни организации умишлено се опитват да ограни-
чат степента, до която правилата и ценностите на структурата-майка се на-
лагат на дъщерни дружества в други държави. Това дава възможност да се 
използва натрупаният икономически потенциал в други страни: опит, ноу-

хау, знания и др., както и да се адаптира към условията на друга страна и 
пазар. „Ефектът от междукултурното взаимодействие“ може да бъде пос-
тигнат чрез културно многообразие, което помага на предприятието да 
спечели решаващо конкурентно предимство на взаимосвързаните пазари. 
Организациите отбелязват, че рискът от неопитно местно управление е по-

нисък от този на опитни чужденци, които не са запознати с местната ситу-
ация. Въпреки това се усещат и рисковете, свързани с многонационалния 
характер на екипната работа. Те се съдържат в два блока:  

- потенциални грешки, свързани с недостатъчни езикови умения, не-
адекватно прилагане на знания, липса на познания на чуждестранни специ-
алисти за нови дейности, организация, екип, приемаща страна, използване 
на неадекватни източници на информация, невъзможност за обмен на ин-
формация в рамките на правилата на организацията;  

- потенциални конфликти, свързани с несъответствието между 
очакванията и знанията на чуждестранния служител с очакванията и поз-
нанията на организацията и екипа, с несъответствието между ценностите 
на чуждестранните и местните служители, с несъответствието между въз-
можностите, потенциала на предимствата на служителите и екипа в рабо-
тата.  

Според П. Берстайн (Vayrynen, 2001), може да се обединим около 
три основни стратегии:  

1) „коригиращи действия“, мерки, необходими за премахване на пос-
ледиците от минала дискриминация;  

2) „деликатен баланс“, който помага на малцинствата, без да навреди 
на мнозинството;  

3) „помощ без преференции“, всъщност никой не трябва да получава 
преференции въз основа на принадлежност към определени групи. 
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Подходи за разрешаване на конфликти, според Джон Ънгерлейдер 

(Ungerleider, 2008), който предложи четири основни подхода за разрешава-
не на конфликти, предлагащи различни гледни точки и интервенции, свър-
зани с голямо разнообразие от конфликтни ситуации: преговори, посред-
ничество на трета страна, системна трансформация на конфликти и изг-
раждане на мир  (Halverson, 2008, 224). 

Преговори:  

Принципите за междукултурни преговори, които се прилагат за ко-
муникация в мултикултурни организации, включват:  

- Бъдете гъвкави, запознайте се с другата култура и използвайте под-
ходи, които ще създадат по-добри условия за комуникация, избягвайте то-
ва, което може да ви дразни.  

- Внимавайте да не се забивате в стереотипни преценки и присвоява-
не на характеристики.  

- Бъдете наясно с езиковите бариери, проверявайте често разбиране-
то, вървете бавно и задавайте въпроси.  

- Внимавайте да приписвате значение на невербалното поведение; 
невербалната комуникация е важна и дори може да противоречи на вер-
балния вход.  

- Имайте предвид, че недоверието може да разруши комуникацията, 

а комуникацията е от съществено значение  (Halverson, 2008, 225). 
Посредничество от трета страна:  

В мултикултурен екип понякога е необходимо неутрална трета стра-
на да посредничи в спор между членове на екипа с културно различни 
норми за справяне с конфликти. Мисията на посредника е да интерпретира, 
буферира и координира противоречиви езикови или невербални послания 
и стилове на преговори, за да избегне загубата на самоуважение и чест на 
противниците и да поддържа комуникацията непрекъсната.  

Посредникът, работещ в различни култури, трябва да разбира съот-
ветните културни поведения, норми и мъдрост, които могат да бъдат по-
лезни при трансформирането на конфликт. В традиционните общества со-
циалният лидер обичайно  ще бъде избран за посредник (Halverson, C., 
2008). 

Трансформация на конфликти и изграждане на мир  
Трансформацията на конфликта включва ситуационен анализ и стра-

тегически интервенции, които оценяват източниците и динамиката на кон-
фликта и се опитват да го трансформират. Трансформацията на конфликта 
помага на разговорите или процесите за решаване на проблеми между чле-
нове на групи в конфликт да се развият в по-положителна тенденция. Че-
тири основни стъпки за трансформиране на конфликтите са:  

• Признаване;  
• Помирение;  
• Виждане; 
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• Стратегия и поддържане.  
Всички членове на екипа в мултикултурна организация, които са за-

сегнати от конфликта, трябва да признаят, че има проблем и да се ангажи-
рат да работят заедно за справяне с конфликта. Основните причини за 
конфликта трябва да бъдат дефинирани и помирени колективно от члено-
вете на екипа. Екипът в мултикултурната организация трябва да се спора-
зумее за обща визия за това какво могат да направят заедно и как могат да 
го направят. Накрая мениджърите определят от какво се нуждае екипът, за 
да запазят способността си да продължат да работят взаимно за премахване 
на причините за конфликта и за изграждане на мир (Халверсън, Клеър 
2008, 227). 

Ефективното прилагане на управленските технологии в мултикул-
турни организации е възможно чрез използване на междукултурни умения. 
Да може да разграничава културни събития, които влияят на организаци-
онното поведение, да вижда рационалните предпоставки за поведение на 
работното място под влияние на културни фактори, да разбира организа-
цията на структурите, системите и приоритетите в организацията по отно-
шение на културното участие, да може успешно да интегрира практиките 
на една култура в друго работно измерение, разбирайки колко дълбоко мо-
гат да се възприемат нови елементи в чужда културна среда - всичко това 
формира ефективен стил на мениджър в мултикултурна организация. 
Ефективното управление на конфликти се крие в осъзнаването на култур-
ните различия. С познаването на влиянието на културните различия върху 
изграждането на работа в мултикултурен екип е възможно да се формира 
набор от типични дейности в рамките на организационен конфликт. 

Областта на предотвратяване на конфликти включва прилагането на 
такива управленски качества като уважение към служителите, поставяне 
на ясни и изпълними задачи, оценка на успеха въз основа на първоначал-
ното състояние на нещата, сдържана критика, избягване на крайни ценнос-
тни преценки, даване на неформално право на служителите да правят 
грешки, като се набляга на вътрешната мотивация, а не върху тоталния 
контрол. 

Според нас добрата комуникация е най-добрата стратегия при уп-
равление на конфликти в мултикултурни организации. Можем да опреде-
лим следните бариери пред междукултурната комуникация според Ларей 
Барна (Barna, 1982): 

• Езикът е нещо много повече от научаването на нов речник и 
граматика. Той включва и културна компетенстност; 

• Нашата култура ни е научила да комуникираме чрез неизрече-
ни съобщения; 

• Стереотипите са основна бариера пред общуването с предста-
вители на различни култури; 
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• Не преценявайте представителя на друга култура според цен-
ностите на вашата култура, докато не го опознаете и не разбе-
рете неговите културни ценности; 

• Подобно на всяко друго непознато преживяване, междукул-
турният контакт вероятно ще включва известен стрес 

(Пидърсън, П., Хофстеде, Х., Хофстеде, Я., 2003). 
За да се справят с конфликтни ситуации в мултикултурни организа-

ции, мениджърите трябва да могат:  
• да идентифицират собствения си културен профил; 
• да отразяват културното ниво на служители, клиенти и парт-

ньори;  
• да реагират адекватно на тях;  
• да отчитат междукултурните аспекти в бизнеса; 
• да формират единен културен протокол за взаимодействие;  
• да изграждат бизнес комуникация в мултикултурна среда;  
• да анализират проблеми от междукултурен характер в бизнес 

взаимодействието;  
• да решават управленски проблеми в мултикултурна организа-

ционна среда;  
• да прилагат методи за управление на междукултурни конфлик-

ти, за формиране на набор от мерки за преодоляване на кул-
турния шок;  

• да оценяват и проектират управленски решения в стратегичес-
ка перспектива;  

• да развиват умения за междукултурна чувствителност у други 
членове на организацията (Зячиняев, 2014). 

 

 

Заключение 
 

Установено е, че управлението на конфликти в мултикултурния екип 
е по-сложно в сравнение с управлението на конфликти в хомогенните еки-
пи. Необходима е допълнителна информираност и обучение за културна 
компетентност за началните етапи на екипната работа, тъй като културните 
различия се научават само по време на работа, което прави първоначалната 
работа по-малко ефективна. Тъй като членовете се познават лично, те са 
мотивирани да работят по-последователно и да се съобразяват с другите. 
Съгласуваността и общата идентичност на екипа увеличават преговорите и 
конструктивните конфликти и намаляват конфликтите във взаимоотноше-
нията и нееднозначните процеси. 
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Екипният конфликт в мултикултурните организации не е задължите-
лен, но много често мениджърите са изправени пред предизвикателството 
да се справят с разрешаване на такива конфликти. 

В обобщение можем да кажем, че в статията бяха разгледани въз-
можни конфликти в мултикултурна организация, като се спряхме на някои 
особености и видове, бяха предложени някои конкретни стратегии за спра-
вяне с конфликти в мултикултурна организация. 

Има различни стратегии за управление на конфликти в мултикул-
турни организации, като най-съществени бихме определили следните: отк-
рито поставяне на конфликта, достигане до същността на конфликта, при-
емане на различията, достигане на решение – няма конфликт, който да не 
може да бъде разрешен. Точно това е ролята на успешния мениджър – да 
успее да се справи с междукултурните многообразия, да се търсят и да се 
извлекат ползите от различните мнения чрез добра комуникация и уважа-
ване на различията. 

В хода на изследването формулираните задачи са разрешени. Поста-
вената цел в тази разработка е постигната: разгледани бяха някои опреде-
ления, особености, видове конфликти, спецификата на мултикултурните 
организации, представени бяха и някои стратегии за справяне с конфликти 
в мултикултурни организации според специализираната литература. 
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