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Анотація. У статті розкрито роль, значення та проблеми використання крос-культурного менеджменту в процесі 
стратегічного та корпоративного управління. Підкреслено, що крос-культурний менеджмент дає змогу створити конку-
рентні переваги під час реалізації стратегії. Доведено доцільність використання крос-культурних компетенцій під час 
здійснення корпоративного управління у крос-культурному полі, включаючи корпоративну культуру. Запропоновано 
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Ключові слова: крос-культурний менеджмент, крос-культурні компетенції, конкурентоспроможність підприємства, 
стратегія, полікультурне середовище, менеджмент комунікацій, корпоративна культура.

Вступ та постановка проблеми. Підвищення кон-
курентоспроможності підприємства стає важливим еле-
ментом стратегічного управління, відображенням його 
ефективності, вдалої організації виробництва, високої 
якості продукції та послуг. Імплементація вибраної стра-
тегії вимагає активного залучення висококваліфікованого 
персоналу, здатного її реалізовувати, реагуючі на виклики 
зовнішнього та внутрішнього середовища, та вчасно 
виконувати визначені завдання. В умовах відкритого сус-
пільства та економіки знань можливе залучення фахівців 
із різних країн із певним досвідом, тому дослідження 
особливостей менеджменту в крос-культурному аспекті 
необхідно здійснювати з урахуванням організаційно-куль-
турних основ під час діяльності підприємства на підставі 
обґрунтування спільних цінностей із поєднанням корпо-
ративної культури з підходами до менеджменту. 

Для успішного управління такими цінностями та 
відповідними цілями доцільно сконцентрувати увагу на 
підвищенні конкурентоспроможності підприємства, що 
об’єднує спільне й особисте під час досягнення успіху, 
враховуючи особливості процесу крос-культурної вза-
ємодії.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дженням особливостей використання крос-культурного 
менеджменту в процесі стратегічного та корпоративного 
управління підприємством присвячено роботи таких 
закордонних учених, як: В. Буніна [1], C. Денні [2], 
А. Гуттермен [3], С. Мясоєдов та Л. Борисова [4], Г. Перл-
муттер [5], Р. Фермер та Б. Ріхман [6], Дж. Хофстеде та 
Дж.Дж. Хофстеде [7], Ф. Тромпенаарс та С. Хемпден-Тер-
нер [8] та ін. Вітчизняні вчені, такі як А. Гордієнко [9], 
Д. Ліфінцев [10], Ю. Петрушенко [11], О. Приятельчук 
[12], Н. Тодорова [13], І. Шавкун та Я. Дибчинська [14] та 
ін., у своїх працях також дослідують можливості викорис-
тання концепції крос-культурного менеджменту в корпо-
ративному та стратегічному управлінні.

Однак дослідженню можливостей використання крос-
культурного менеджменту для створення неповторних 
конкурентних переваг підприємства в процесі стратегіч-
ного та корпоративного управління приділено ще недо-
статньо уваги.

Метою даної роботи є дослідження та аналіз доціль-
ності використання крос-культурного менеджменту в 
процесі стратегічного та корпоративного управління, 
визначення його ролі й значення у цьому процесі та роз-
роблення системної архітектоніки крос-культурного 
менеджменту під час формування конкурентоспромож-
ності підприємства.

Результати дослідження. 
Системне уявлення процесу управління конкурен-

тоспроможністю підприємства ґрунтується на певному 
узгодженні елементів співробітництва всередині колек-
тиву через змістовність та певну відокремленість їхніх 
функцій з органічним поєднанням спільної праці. Нала-
годження ефективних ділових комунікацій у полікультур-
ному середовищі сприяє перетворенню підприємства на 
активного учасника ринкового середовища зі стійкими 
конкурентними перевагами.

Крос-культурний менеджмент є частиною загаль-
ної теорії менеджменту, у рамках якої формуються 
уявлення і вивчаються закономірності взаємодії пред-
ставників різних культур у системах управління під-
приємствами як національного, так і мультинаціональ-
ного характеру, на основі якого можуть бути розроблені 
практичні рекомендації з управління мультинаціональ-
ними колективами та підвищення ефективності крос-
культурної взаємодії.

Як зазначено в роботі [4, с. 9], використання крос-
культурного менеджменту в процесі управління підпри-
ємством дає змогу вирішувати низку важливих управ-
лінських завдань, а саме: проведення переговорів та 
встановлення взаємовигідних відносин із контрагентами; 
підвищення злагодженості роботи персоналу в мульти-
національному колективі; зниження кількості конфліктів; 
побудова ефективної системи управління персоналом, 
мотивації та лідерства. 

Згідно з точкою зору Ю. Петрушенко [11, с. 146], осно-
вна мета крос-культурного менеджменту полягає у спри-
янні узгодженню дій у роботі та навчанні під час контак-
тів, у яких національні культури як історично сформовані 
знання, цінності та досвід входять до спільної мульти-
культурної діяльності.
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Словосполучення «крос-культурний менеджмент» 
означає «перетин культур», а особливе місце в його роз-
витку й успішному функціонуванні відіграють крос-
культурні комунікації, які запобігають крос-культурному 
шоку [4; 15], та крос-культурна взаємодія, яка, на думку 
А. Солодкої [15], сприяє появі нових елементів і форм 
культурної активності, коригує ціннісні орієнтири, моделі 
поведінки та спосіб життя (універсальні та культурно-
специфічні складники). 

На нашу думку, під крос-культурними комунікаціями 
слід розуміти взаємодію представників різних культур, 
яка передбачає як безпосередні контакти між людьми та 
їх спільнотами, так і опосередковані форми комунікації. 
Варто зазначити, що від якості здійснення комунікантами 
цього процесу на крос-культурному полі залежить крос-
культурна компетенція [4, с. 117].

Основними причинами порушення крос-культурних 
комунікацій у полікультурному середовищі, які відзнача-
ють вчені [4; 15], є такі проблеми:

1)	сприйняття особистістю навколишньої реальності, 
яке властиве кожній людині;

2)	стереотипи, які притаманні кожній особистості;
3)	етноцентризм як відчуття переваги власної націо-

нальної культури.
Саме крос-культурні комунікації стають основою для 

формування трудового потенціалу підприємства через 
ефективне комбінування переваг знань, освіти, досвіду 
кожного працівника у систему спільних цінностей у про-
цесі стратегічного управління для підвищення конкурен-
тоспроможності, спираючись на їхню єдність задля досяг-
нення спільної мети, забезпечувати розвиток і зростання 
(коеволюцію) [16].

Ефективність крос-культурних комунікацій безпосе-
редньо пов'язана з розумінням національних, культурних 
особливостей представників різних країн і народів. Вона 
є одним із ключових показників у крос-культурному 
менеджменті, оскільки саме від неї залежить продук-
тивна співпраця транснаціональних компаній на міжна-
родному рівні.

Ефективні комунікації – це ті комунікації, які відпо-
відають таким критеріям, як достовірність, своєчасність, 
об'єктивність, прозорість (доступність), наявність зво-

ротного зв'язку, адресність. Останні 
три критерії щодо міжкультурних 
контактів пов'язані з їх здійсненням у 
крос-культурному полі [17, с. 83], що 
можливо через трансформацію наявної 
системи за додавання ще критерію про-
сторовості, толерантності й гнучкості 
без системних змін компонентів, що 
дасть змогу скоротити невизначеність 
впливів середовища.

Структурування відносин здійсню-
ється у контексті крос-культурного 
менеджменту через розширення сприй-
няття значення, сутності й необхідності 
створення неповторних конкурентних 
переваг під час стратегічного та кор-
поративного управління. Це має відно-
шення і до генерування знань у крос-
культурному полі, яке здійснюється 
через взаємодію між співробітниками 
на підприємстві (рис. 1).

Елементи архітектоніки крос-
культурного менеджменту опосеред-
ковано визначають рівень конкурен-
тоспроможності підприємства, що 
сформовані через систему причинно-
наслідкових зв’язків між сторонами 
у крос-культурному полі. Так, полі-
культурне середовище включає полі-
тичні, соціально-психологічні бар’єри, 
соціокультурні цінності та особли-
вості стилю життя, що значно визна-
чає моделі поведінки на всіх рівнях 
спілкування та завдання до реалізації 
фахових комунікацій. 

Успішне виконання крос-культурним 
менеджментом своїх основних завдань (а 
саме формування процесуальної компе-
тентності, ефективних крос-культурних 
технологій, а отже, й результативної 
інтерактивної трансляції) дає змогу ком-
панії виявляти, накопичувати та син-
тезувати культурно зумовлені знання, 
досягаючи синкретичних ефектів, коли 
інтелектуальний потенціал колективу 
виявляється більшим за суму потенціа-Рис. 1. Системна архітектоніка крос-культурного менеджменту
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лів його окремих членів. Крос-культурна трансляція знань 
сприяє створенню нового унікального знання, тобто такого, 
який навряд чи може виникнути в штаб-квартирі корпорації. 
Здобуваючи нове знання першою, організація може разом із 
цим придбати унікальну конкурентну перевагу [11, с. 147].

Це також дає змогу здійснити проникнення у корпо-
ративний менеджмент таких елементів, як особливості 
менеджменту та менеджмент комунікацій, крос-культурні 
компетенції і корпоративна культура, яка стає основою 
фахової реалізації на підприємстві кожного з учасників 
виробничо-комерційного процесу.

Корпоративна культура, яка базується на концепції 
крос-культурного менеджменту, – це унікальна система 
цінностей, принципів, норм поведінки [18], яка визна-
чає всі бізнес-процеси в організації й вирізняє її з-поміж 
інших, серед яких: повага та толерантність до різних 
культур; рівне ставлення до працівників різних націо-
нальностей; дотримання принципів корпоративної етики 
та корпоративної соціальної відповідальності, гнучка 
й ефективна мовна політика тощо зі спрямованістю на 
результат, який може принести культурне різноманіття; 
сприяння внутрішній інтеграції працівників та зовніш-
ній адаптації організації; відкритість; орієнтованість на 
роботу на глобальних ринках; готовність до змін, дина-
мізм, інноваційність; залучення менеджерів із досвідом 
роботи в мультикультурному середовищі [10].

В управлінні ж людським капіталом фокус переміща-
ється на цінності та поведінкові установки кожної осо-
бистості. Відповідна технологія надає інструменти, тоді 
як цінності дають орієнтири та формують внутрішній 
компас. Цінності впливають на думки і вчинки людини, а 
під впливом системи особистих цінностей виникає став-
лення до роботи, людей та технічного прогресу. Раніше 
цінності визначалися локально в кожній окремій культурі, 
а тепер вони звільнилися від географічних прив'язок та 
меж. У результаті глобалізаційних процесів міжнарод-
ний менеджер постійно стикається з різними системами 
цінностей, притаманних різним національним культу-
рам. А отже, потрібне створення спеціальних методів та 
інструментів виявлення не тільки потреб споживачів як 
представників різних національних культур, а й життєвих 
позицій та цінностей, які формують їхній світогляд.

Взаємодія є основою сучасного економічного порядку, 
і вона відбувається як на регіональному, так і на міжна-
родному рівні. Як наслідок, відносини з будь-якою орга-
нізацією можуть нести в собі елементи конкуренції, коо-
перації, поставок і закупівель. «У майбутньому правильну 
одиницю аналізу представлять не індивідуальні фірми, а 
взаємозв'язки і ланцюжки фірм, співпраця зі споживачами, 
постачальниками і конкурентами», – стверджують швед-
ські вчені К. Нордстрем і Й. Риддерстрале [19]. Форму-
вання ж соціального капіталу немислимо без знання спе-
цифіки національної та організаційної ділової культури. 

У реляційній економіці соціальних зв'язків «хто» вияв-
ляється набагато важливіше, ніж «де». Колосально важ-
ливим стає підбір людей не за професійними якостями, а 
за життєвими позиціями, що знову-таки вимагає проник-
нення у систему цінностей, культурні підстави бізнесу. 

Для створення корпоративної культури, яка базується 
на концепції крос-культурного менеджменту, необхідні 
формування та розвиток крос-культурних компентенцій 
(знань, умінь та навичок крос-культурної взаємодії та від-
носин). Такі крос-культурні компетенції мають три осно-
вних рівні використання в полікультурному середовищі 
організації [20]. Так, на мікрорівні полікультурного серед-
овища крос-культурні компетенції є необхідною умовою 
створення особистих контактів, вони впливають на корпо-
ративну культуру підприємства. На мезорівні полікультур-
ного середовища підприємства (рівні міжкорпоративної 
взаємодії) крос-культурні компетенції використовуються 
та впливають на інтеркорпоративні (міжкорпоративні) 
комунікації, взаємодію корпоративних культур та є необ-
хідними для крос-культурної фасилітації персоналу цих 
компаній. А на макрорівні полікультурного середовища 
крос-культурні компетенції використовуються для вза-
ємодії організації з іншим бізнес-середовищем у країні 
перебування, вони спрямовані на вдосконалення відпо-
відних комунікацій у політичних, організаційних, адміні-
стративних, громадських, освітніх процесах у цій країні.

Висновки. Таким чином, у дослідженні доведено, 
що для підвищення конкурентоспроможності підприєм-
ства в умовах сучасних процесів інтернаціоналізації та 
глобалізації бізнесу необхідно враховувати особливості 
управління цінностями особистості та відповідний вплив 
процесів крос-культурної взаємодії, які, своєю чергою, є 
однією з основних умов розвитку й успішного функціо-
нування крос-культурного менеджменту. Також доведено, 
що саме налагодження ефективних крос-культурних 
комунікацій дасть змогу підприємству перетворитися на 
активного учасника ринкового середовища зі стійкими 
конкурентними перевагами в умовах полікультурного 
середовища. Також визначено та розкрито роль, значення 
та проблеми використання крос-культурного менедж-
менту в процесі стратегічного та корпоративного управ-
ління підприємства. Підкреслено, що крос-культурний 
менеджмент дає змогу створити конкурентні переваги під 
час реалізації стратегії підприємства, яке функціонує у 
полікультурному середовищі. Визначено особливості кор-
поративної культури організації, яка базується на концеп-
ції крос-культурного менеджменту. Доведено доцільність 
формування та використання крос-культурних компетен-
цій під час здійснення корпоративного управління у крос-
культурному полі. Запропоновано системну архітектоніку 
крос-культурного менеджменту задля створення непо-
вторних конкурентних переваг для підприємства, персо-
нал якого здійснює крос-культурну взаємодію.
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КРОСС-КУЛЬТУРНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ КАК ДЕТЕРМИНАНТА  
ФОРМИРОВАНИЯ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ

Аннотация. В статье раскрыты роль, значение и проблемы использования кросс-культурного менеджмента в 
процессе стратегического и корпоративного управления. Подчеркнуто, что кросс-культурный менеджмент позволя-
ет создать конкурентные преимущества при реализации стратегии. Доказана целесообразность использования кросс-
культурных компетенций при осуществлении корпоративного управления в кросс-культурном поле, включая корпора-
тивную культуру. Предложена системная архитектоника кросс-культурного менеджмента для создания неповторимых 
конкурентных преимуществ для персонала предприятия, который осуществляет кросс-культурное взаимодействие.

Ключевые слова: кросс-культурный менеджмент, кросс-культурные компетенции, конкурентоспособность пред-
приятия, стратегия, поликультурная среда, менеджмент коммуникаций, корпоративная культура.

CROSS-CULTURAL MANAGEMENT AS DETERMINANT  
FOR FORMATION COMPETITIVENESS OF ENTERPRISE

Summary. The role, significance and problems of using cross-cultural management in the process of strategic and corporate 
governance are revealed in the article. It is emphasized that cross-cultural management is allowed to create competitive advan-
tages in implementing the strategy. The expediency of using cross-cultural competencies in corporate governance in the cross-
cultural field, including corporate culture, has been proven. The system architect of cross-cultural management for creation of 
unique competitive advantages for personnel of an enterprise, which carries out cross-cultural interaction, is proposed.

Key words: cross-cultural management, cross-cultural competencies, enterprise competitiveness, strategy, multicultural 
environment, communication management, corporate culture.


