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ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Реалізуючи європейський вектор розвитку Україна за$

безпечує дотримання європейських цінностей: демократії,

верховенства права, дотримання прав людини та осново$

положних свобод, тому одним із принципів, відповідно до

якого здійснюється державна служба в Україні, є принцип

забезпечення рівного доступу до державної служби. Суть

принципу полягає у забороні всіх форм та проявів дискри$

мінації, відсутності необгрунтованих обмежень або надан$

ня необгрунтованих переваг певним категоріям громадян

під час вступу на державну службу та її проходження. Тоб$

то при прийнятті на державну службу, враховуючи норми

статті 24 Конституції України [1], не може бути привілеїв

чи обмежень за ознаками раси, кольору шкіри, політич$

них, релігійних та інших переконань, статі, етнічного та со$

ціального походження, майнового стану, місця проживан$

ня, за мовними або іншими ознаками.

УДК 35.08:005.96:005.574:316.72

Л. В. Прудиус,
к. н. з держ. упр., заступник директора�начальник відділу програмного забезпечення та
інноваційних технологій Інституту підвищення кваліфікації керівних кадрів, Національна
академія державного управління при Президентові України, м. Київ

ЩОДО РЕАЛІЗАЦІЇ КОНЦЕПЦІЇ
КРОС�КУЛЬТУРНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
НА ДЕРЖАВНІЙ СЛУЖБІ

L. Prudyus,
PhD of Public Administration, Deputy Director — Head of Unit of Software and Innovative Technologies of Institute
of Qualification Improvement of Governing Cadres, National Academy of Public Administration under the President
of Ukraine, Kyiv

IMPLEMENTATION OF THE CROSS�CULTURAL MANAGEMENT CONCEPTION IN CIVIL
SERVICE

У статті досліджується проблема реалізації концепції крос�культурного менеджменту на дер�
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application of cross�cultural management to resolve the problem of intercultural interaction and
communication. It was proposed to implement cross�culture management in civil service in
international, national, regional, sectoral and local levels to increase its efficiency.

Ключові слова: європейська інтеграція, мультикультуралізм, крос�культурний підхід, крос�культурні
комунікації, крос�культурна взаємодія, корпоративна культура, крос�культурний шок, крос�культурна ком�
петентність.

Key words: European integration, multiculturalism, cross�culture approach, cross�culture communication, cross�
culture interaction, corporative culture, cross�culture shock, cross�culture competency.

Крім того, глобалізація, трансформація українського

суспільства відповідно до європейських стандартів та інтег$

рація в єдиний європейський освітній простір зумовлюють

до застосування інноваційних підходів для забезпечення

результативності та ефективності державної служби, вра$

ховуючи її багатонаціональність та мультикультурність. Од$

ним з таких підходів є крос$культурний менеджмент.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій засвідчив, що

в умовах європейської інтеграції України, реалізації Бо$

лонської декларації питання застосування крос$культур$

ного менеджменту в усіх сферах діяльності є дуже акту$

альним. Його дослідженню присвячені наукові праці Гор$

дієнко А.В. [4], Ліфінцева Д.С. [5], Майданіченка В.А.

[6], Мясоєдова С.П. [7], Петрушенка Ю.М., Голець Т.А. [8],
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Тодорової Н.Ю. [12], Шавкуна І.Г. [14] та інших, а також,

дисертаційні роботи Приятельчук О.А. [9], Радченко Т.А.

[10], Солодкої А.К. [11].

Так, у дисертації Приятельчук О.А. розкрито комп$

лексність "крос$культурного менеджменту" як системи, ко$

жен елемент якої віддзеркалює певний аспект аналізу

міжнародного менеджменту [9]; Радченко Т.А. — дослід$

жено полікультурні засади організації навчального проце$

су в університетах Швейцарії та акцентовано увагу на прин$

ципах, формах і методах його організації [10]; Солодкої

А. К. — теоретико$методичні засади крос$культурної взає$

модії учасників педагогічного процесу вищих навчальних

закладів, звернуто увагу на формування їх готовності до

крос$культурної взаємодії шляхом крос$культурної

ціннісної орієнтації, крос$культурного ціннісного самовиз$

начення та крос$культурної ціннісної взаємодії [11].

Тодоровою Н.Ю. було здійснено одну із перших в Ук$

раїні спроб викласти зміст крос$культурного менеджмен$

ту як науки й навчальної дисципліни, видавши у 2009 році

навчальний посібник "Крос$культурний менеджмент", у

якому розглянуто вплив культури на організаційну повед$

інку в сучасному світі, джерела й параметри культурних

розходжень на робочому місці; представлено класичні

поняття менеджменту — комунікація, стилі управління,

лідерство, мотивація, у їх крос$культурній перспективі [12].

Однак питання крос$культурного менеджменту на дер$

жавній службі не дістало належної уваги та потребує по$

дальшого дослідження.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Головною метою цієї роботи є аналіз досліджень

вітчизняних та зарубіжних науковців щодо застосування

кроскультурного менеджменту для вирішення проблеми

міжкультурної взаємодії і міжкультурних комунікацій та

внесення пропозицій щодо впровадження кроскультурно$

го менеджменту на державній службі з метою підвищення

її ефективності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Однією з найбільш розповсюджених концепцій взає$

модії культур в глобалізаційному просторі є концепція

мультикультуралізму, яка передбачає "інтеграцію без аси$

міляції". Головною передумовою появи мультикультурної

концепції стала необхідність теоретичного осмислення і

прагнення пристосуватись до зростання культурних

відмінностей в рамках єдиного багатонаціонального про$

стору [4].

Пріоритетним напрямом досліджень у сфері міжнарод$

ного менеджменту та управління людськими ресурсами для

забезпечення взаємодії культур та крос$культурної кому$

нікації є крос$культурний менеджмент.

Актуальність дослідження проблеми міжкультурної

взаємодії на державній службі та застосування крос$куль$

турного менеджменту є беззаперечною. Про це свідчать

як заходи, спрямовані на інтеграцію України до Європейсь$

кого Союзу, а саме: розвиток міжнародного та транскор$

донного співробітництва, здійснення державно$приватно$

го партнерства, налагодження ефективного діалогу та

партнерських відносин органів державної влади, органів

місцевого самоврядування з організаціями громадянсько$

го суспільства та бізнесу для впровадження реформ, так і

анексія Криму та проведення антитерористичної операції

на сході країни, які стали поштовхом для внутрішнього пе$

реміщення громадян України.

Крім того, Законом України "Про державну службу"

(стаття 41) передбачено переведення державних служ$

бовців (ротація) без обов'язкового проведення конкурсу з

урахуванням їх професійної підготовки та професійної

компетентності: 1) на іншу рівнозначну або нижчу вакант$

ну посаду в тому самому державному органі, у тому числі

в іншій місцевості (в іншому населеному пункті), 2) на

рівнозначну або нижчу вакантну посаду в іншому держав$

ному органі, у тому числі в іншій місцевості (в іншому на$

селеному пункті) [2]. Тобто, враховуючи полікультурність

державної служби, процедура ротації державних служ$

бовців також вимагає взаємодії культур та налагодження

взаємовідносин.

Аналіз досліджень вітчизняних та зарубіжних нау$

ковців із зазначеної проблематики свідчить:

1. Крос$культурний менеджмент має комплексний ха$

рактер, оскільки його розглядають як "складову сфери

людської діяльності, тобто управління, яке враховує на$

ціональні стереотипи, особливості організації та ведення

бізнесу в різних країнах, а також наслідки взаємодії різних

культур та їх вплив на розвиток міжнародного бізнесу; як

сучасний етап розвитку менеджеризму, акцент в якому

зміщується на вивчення взаємодії компанії та зовнішньо$

го середовища; як специфічну наукову дисципліну, яка зна$

ходиться в процесі свого становлення, має власні предмет,

методологію й метод дослідження, базується на практиці

ведення міжнародного бізнесу та науково$теоретичних

узагальненнях, що постають у формі певної системи знань"

[7]; як інструмент ефективного управління та міжнарод$

ного співробітництва; як складову системи управління

людськими ресурсами.

Слід зазначити, що в Україні крос$культурний менед$

жмент активно використовується у різних сферах діяль$

ності, у тому числі у бізнесі. У Львові створено Центр куль$

турного менеджменту [13], який реалізовує та підтримує

ініціативи, що здатні спричинити позитивні культурні зміни

на особистісному, організаційному та суспільному рівнях

шляхом проведення художніх та культурних заходів;

відкритих дискусій на тему особистої та регіональної іден$

тичності мешканців східних та західних областей України;

обміну досвідом та налагодження контактів з потенційни$

ми партнерами; презентацій, семінарів, тренінгів, лекцій,

інклюзивних громадських заходів тощо.

2. Особливостями та відмінностями різних культур є

система цінностей та ціннісних орієнтацій, відношення до

оточуючого світу, сім'ї, роботи, часу, відносин між людь$

ми тощо. Тому предметом вивчення крос$культурного ме$

неджменту є: поведінкові особливості людей в суспільстві

та організації; ієрархії в системі цінностей різних ділових

культур; причини міжкультурних конфліктів, шляхи їх за$

побігання та нейтралізації; управління бізнесом на сти$

кові культур [7]. Об'єктом крос$культурного менеджмен$

ту є крос$культурна взаємодія, "яка сприяє появі нових еле$

ментів і форм культурної активності, коригує цiннісні

орiєнтири, моделі поведінки і способи життя (як

унiверсальні, так i культурно$специфічні) [11]" та крос$

культурні комунікації, які запобігають "крос$культурному

шоку" [7; 11; 12].

Науковці виділяють три причини порушення кому$

нікацій в міжкультурних відносинах:

— проблема сприйняття (тобто, кожна людина має

власну інтерпретацію навколишньої реальності);

— проблема стереотипів (тобто, формування узагаль$

нених образів, оцінок людей і явищ на основі випадкових

спостережень);

— проблема етноцентризму (почуття власної перева$

ги над кимось, пов'язане з приналежністю до національ$

ної культури). Тодорова Н.Ю. вживає термін "місництво,

чи парокіалізм", який означає погляд на світ винятково

крізь призму власних цінностей і перспектив, тобто: "наш
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спосіб життя і наші цінності — найкращі і єдино можливі,

все інше не заслуговує на увагу як щось недорозвинене й

недосконале" [12].

Крім того, у міжнародному менеджменті на ефективність

крос$культурних комунікацій представників різних культур

впливає: вербаліка (правильне використання словникового і

смислового ряду: мова, письмо, читання); паравербаліка

(мова емоцій та інтонацій); невербаліка (мова жестів: пози,

погляду, виразу обличчя тощо). Також для забезпечення

ефективних міжкультурних контактів пропонують викорис$

товувати правильний переклад та враховувати гендерний

фактор, адже система стереотипів щодо поведінки представ$

ників різної статі у різних країнах вирізняється суттєво [7].

Щодо виникнення поняття "крос$культурного шоку",

то воно зумовлене процесом ознайомлення та адаптації до

нової культури. "Крос$культурний шок" розглядають як

"одне з неминучих переживань у процесі занурення в нову

незнайому культуру; почуття дезорганізації, що супровод$

жується психологічними й навіть фізичними проблемами,

які викликані стресом від спроб облаштувати своє життя в

іноземній культурі" [12], "безпорадність, яка викликана

втратою звичайних орієнтирів, при прийнятті рішення: де,

коли і як поступити в тій чи іншій ситуації" [7].

Серед симптомів крос$культурного шоку виділяють:

постійне напруження під час періоду адаптації; почуття роз$

губленості, гострий дефіцит спілкування з друзями, втра$

та звичного статусу і професійних контактів; почуття влас$

ного відторгнення з нової культури; нерозуміння своєї ролі,

системи цінностей і шляхів самоідентифікації у новій куль$

турі; побоювання і навіть роздратування та злість віднос$

но того "як вони усі роблять"; відчуття безпорадності, не$

здатність пристосовуватися до нового середовища [15].

3. Основною метою крос$культурного менеджменту є

сприяння узгодженню дій в роботі та навчанні під час кон$

тактів, у яких культури як історично сформовані знання,

цінності та досвід входять до спільної мультикультурної

діяльності [8]. Для реалізації цієї мети Петрушенко Ю.М.

пропонує розв'язання таких завдань як: комбінація різно$

манітних корисних знань за допомогою інтерактивної

трансляції (тобто трансляції у взаємодії); сприяння розвит$

ку процесуальної компетентності учасників мультикультур$

них груп, тобто формувати в них відчуття потреби в ко$

мандній роботі та прихильність міжкультурній взаємодії;

сприяння формуванню ефективних крос$культурних тех$

нологій, які створюють умови для надходження знань,

цінностей, досвіду із різноманітних внутрішніх та зовнішніх

культурних джерел та трансформують їх у поведінку, по$

няття, товари, послуги; створення та підтримка партнерсь$

кої, відкритої атмосфери, яка полегшує взаємодію куль$

тур та сприяє вільному об'єднанню знань [8].

4. Крос$культурний менеджмент спрямований на фор$

мування корпоративної культури організації, яка грунтуєть$

ся на національній культурі.

Корпоративна культура, яка базується на концепції

крос$культурного менеджменту, це унікальна система цінно$

стей, принципів, норм поведінки, яка визначає всі бізнес$

процеси в організації, і вирізняє її з$поміж інших, серед яких

повага та толерантність до різних культур; рівне ставлення

до працівників різних національностей; дотримання прин$

ципів корпоративної етики та корпоративної соціальної

відповідальності, гнучка й ефективна мовна політика тощо

із спрямованістю на результат, який може принести куль$

турне різноманіття: сприяння внутрішній інтеграції праців$

ників та зовнішній адаптації організації; відкритість; орієн$

тованість на роботу на глобальних ринках; готовність до

змін, динамізм, інноваційність; залучення менеджерів із

досвідом роботи у мультикультурному середовищі [5].

Інструментами конструювання корпоративної культу$

ри виступають створення єдиного фірмового стилю орган$

ізації, елементами якого можуть бути: інтер'єр будівель,

фірмова символіка, дрес$код і стереотипи поведінки

співробітників, вироблення стандартів ділового спілкуван$

ня, прийняті методи стимулювання і мотивації персоналу,

формулювання місії, цілей і завдань організації тощо [14].

Для створення корпоративної культури крос$культур$

ним менеджментом передбачено формування та розвиток

крос$культурної компетентності, а саме, знань, умінь і на$

вичок міжкультурних відносин і взаємодії: уміння прове$

сти переговори з представниками інших культур; здатність

швидко вирішити (врегулювати) конфлікти у команді, де

працюють представники різних культур; уміння побудува$

ти систему мотивації у компаніях, де працюють представ$

ники різних культур; уміння визначати необхідні характе$

ристики лідерства у компаніях, де працюють представни$

ки різних культур. Це означає, що крос$культурний менед$

жмент спрямований допомогти проводити переговори і на$

лагоджувати взаємовигідні стосунки з партнерами; підви$

щувати злагодженість роботи у компанії; знижувати

кількість конфліктів, вибудовувати ефективну систему уп$

равління, мотивації і лідерства [7].

5. Ключову роль у формуванні культури відіграє осві$

та. Кроскультурний підхід в освіті — це процес вивчення

та врахування особливостей тієї чи іншої культури з ме$

тою створення сприятливих умов для їх взаємодії [6].

Підгрунтям визначення поняття "кроскультурний" є розу$

міння кроскультурного підходу як особливої методологіч$

ної виховної стратегії пізнання культур з урахуванням їх

рівноцінності, універсальності та специфічності; на підставі

культурологічного, контекстного, аксіологічного та фаси$

літаційного підходів [11].

ВИСНОВКИ
Таким чином, кроскультурний менеджмент на державній

службі — це ефективний інструмент управлінської діяльності

та міжнародного співробітництва; складова управління пер$

соналом, спрямована на формування та розвиток крос$куль$

турних компетентностей державних службовців для уникнен$

ня конфліктів і налагодження ділових зв'язків з партнерами,

формування корпоративної культури органу державної вла$

ди та забезпечення його результативної роботи шляхом ефек$

тивної міжкультурної взаємодії і комунікацій, забезпечення

безперервного навчання на засадах лідерства, поваги та то$

лерантності до кроскультурних відмінностей, сприйняття та

визнання корпоративних цінностей.

На державній службі крос$культурний менеджмент мож$

на застосовувати на міжнародному, національному, галузе$

вому, регіональному та локальному (рівень органу держав$

ної влади) рівнях. Зокрема як ефективний інструмент управ$

лінської діяльності крос$культурний менеджмент можна за$

стосовувати на міжнародному рівні: у сфері міжнародних

відносин, під час укладання міжнародних договорів і угод,

під час навчання та стажування державних службовців за

кордоном, тощо; на національному, галузевому, регіональ$

ному та локальному рівнях — під час врегулювання соціаль$

но$трудових відносин, укладання договорів і угод у порядку,

визначеному Законом України "Про соціальний діалог в Ук$

раїні" [3], та здійсненні державно$приватного партнерства.

Крім того, крос$культурний менеджмент має стати важ$

ливою складовою управління персоналом (на національ$

ному рівні — управління персоналом державної служби,

на локальному — управління персоналом органу держав$

ної влади) для формування корпоративної культури (дер$

жавної служби / органу державної влади відповідно), то$

лерантної взаємодії і комунікацій мультикультурних груп,
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врегулювання міжкультурних конфліктів, підвищення

ефективності державної служби та ефективності управлі$

нської діяльності шляхом безперервного навчання держав$

них службовців та розвитку їх крос$культурних компетен$

тностей. Разом з тим, зазначені питання потребують по$

дальших наукових досліджень.
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