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У статті наведено предметні галузі міжнародного, порівняльного та кросPкультурного менеджменту та визначен
інструментарій моделювання кросPкультурної взаємодії на основі інструментарію мультиагентних систем. ПроанаP
лізовано основні принципи кросPкультурного управління, які можуть бути використані під час написання підручP
ників або в роботі менеджерів. Для реалізації управлінських технологій сьогодні співробітник компанії повинен мати
кросPкультурні навички, тобто здатність у чужому та змішаному культурному середовищі демонструвати послідовP
ну поведінку, яка призводить до досягнення поставлених цілей. До кросPкультурних навичків належать: розуміння
природи культури та того, що культура впливає на поведінку людини на його робочому місці; розуміння відмінносP
тей між культурами; розуміння того, як культурні фактори впливають на організацію структур, систем та пріориP
тетів; уміння запроваджувати елементи однієї культури в іншу; розуміння того, як глибоко елементи однієї культури
можуть бути запроваджені в іншу, та навпаки. Протипоказанням у роботі інтернаціонального менеджера є етноценP
тризм, тобто бажання "вписати" представників однієї культури в рамки своєї та очікувати від них відповідної цим
нормам поведінки.

Актуальність мультиагентної системи обумовлене наступними основними причинами: складність сучасних сисP
тем та організацій, яка досягає такого рівня, що централізоване управління в них є неефективним через наявність
великих потоків інформації.

The article provides subject areas of international, comparative and crossPcultural management and defined tools
for modeling crossPcultural interaction on the basis of tools of multiPagent systems. The basic principles of crossPcultural
management, which can be used when writing textbooks or in the work of managers, are analyzed. To implement
management technologies today, the employee of the company must have crossPcultural achievements, that is, the ability
in someone else's and mixed cultural environment to demonstrate consistent behavior that leads to achieving the goals.
CrossPcultural skills include: understanding the nature of culture and the fact that culture affects human behavior in its
workplace; understanding the differences between cultures; understanding how cultural factors influence the organization
of structures, systems and priorities; the ability to introduce elements of one culture to another; understanding how
deeply elements of one culture can be introduced into another, and vice versa. Contraindications in the work of the
international manager is ethnocentrism, that is, the desire to "fit" representatives of one culture into the framework of
their own and expect them to be subject to these norms of behavior.

The relevance of the multiPagent system is due to the following main reasons: the complexity of modern systems and
organizations, which reaches such a level that centralized management in them is ineffective due to the presence of large
flows of information.

CrossPcultural aspects of recruitment, selection and adaptation of personnel distinguish the following varieties of
international policy in multinational companies: ethnocentric policy: filling key positions in their representative offices
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of the world only by personnel from the country of the parent company; polycentric policy: the use of local residents to
manage foreign representative offices and managers from the parent company's countries as top managers of the company's
headquarters; geocentric policy: to recruit the best and develop personnel, independence from nationality, to key positions
in any multinational system.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Крос-культурна взаємодія — важлива про-

блема сьогодення: розширюються ділові зв'яз-
ки, формуються багатонаціональні колективи
управлінців, розвиваються транснаціональні
компанії, створюються міжнародні суспільні
об'єднання, зростають міжкультурні зв'язки.
Зазначена проблема отримала наукову поста-
новку у дев'яностих роках, була розроблена
концепція міжкультурної взаємодії, визначена
предметна галузь порівняльного та крос-куль-
турного менеджменту, розроблені основні мо-
делі крос-культурної взаємодії. Проте відсутні
чіткі визначення та галузі наукового дослід-
ження крос-культурної взаємодії та загальний
підхід до моделювання крос-культурної взає-
модії [1]. У цій статі наведено предметні галузі
міжнародного, порівняльного та крос-культур-
ного менеджменту та визначен інструментарій
моделювання крос-культурної взаємодії на ос-
нові інструментарію мультиагентних систем.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Основний культурний інтерес до проблема-
тики крос-культурного менеджменту виник в
Європі і США наприкінці 80-х — початку 90-х
років, коли опублікувались основні досліджен-
ня голландців Г. Гофстеде і Ф. Тромпенаарса
[2] та американця Найджела Холдена [3], які
сьогодні стали класиками та авторитетами
крос-культурного менеджменту. Нині праці де-
яких російських та українських вчених, зокре-
ма Л. Борисової [4], С. Мясоєдова, Ю. Петру-
щенко [5], О. Романухи [6], присвячені аналізу
національних бізнес-культур за класифікацій-
ними параметрами вищезгаданих моделей.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є систематизація галузей

знань крос-культурних спрямувань сучасного
менеджменту, визначення їх предметних галу-
зей та сфер застосування. Розробка застосу-
вання теорії мультиагентних систем для моде-
лювання поведінки мультикультурних систем

Ключові слова: крос�культурна взаємодія, системи менеджменту, мультиагентні систе�
ми, моделювання соціально�економічних систем.

Key words: cross�cultural interactions, management systems, multi�agent systems, modeling the
socio�economic systems.

менеджменту. На основі логічного аналізу виз-
начено предметні галузі нових напрямів менед-
мженту, формалізована задача міжкультурної
взаємодії та можливості моделювання склад-
них організаційних систем [2, с. 53].

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Поява у 90-х роках міжнародного менедж-
менту визначено появою нових проблем управ-
ління великими міжнароднимим компаніями,
які мають багатонаціональний персонал.
Організація корпоративної роботи персоналу
з різними культурними параметрами потребує
визначення закономірностей взаємодії у муль-
тинаціональному середовищі. Крос-культурні
взаємодії торкаються проблем групової дина-
міки, обліку національних традицій та відмінно-
стей культури. Виокремилися у різні розділи
порівняльний та крос-культурний менеджмент
— ці курси стали вивчатися у навчальних про-
грамах менеджерів [3]. Ці нові розділи менед-
жменту мають прикладний характер та різні
предмети і галузі застосуванння знань ( табл.1).

У різних суспільних системах різні пріори-
тети життя, діяльності, різний менталітет, різна
культура особистостей та організацій. Тому
контакти представників різних культур та сис-
тем можуть мати різні результати. Так, наприк-
лад, індивід І1 з культурою К1 може у наслідок
соціокультурних розбіжностей неправильно
сприймати дії та інформацію (І21) від другого
індивіду І2. Може виникнути бар'єр непорозу-
міння або крос-культурний шок. Якщо мента-
літети М1 та М2 мають мало спільних рис, то
труднощі взаємодії зростуть порівняно з підго-
товленими до взаємодії індивідами.

Порівняльний менеджмент вивчає особли-
вості систем менеджменту різних країн та роз-
робляє методи підвищення ефективності взає-
модії представників ріних культур та форму-
вання систем менеджменту, адекватних мента-
літету нації. Предметна галузь порівняльного
менеджменту складається з: аналізу особливо-
стей менеджменту та менеджменту націй; діаг-
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ностики оргкультури; особливостей філософії
фірми та діяльності; ділове спілкування пред-
ставників різних культур; відповідність менед-
жменту менталітету; адаптація до іншої орг-
культури; методи гармонізації оргкультур;
управління оргкультурою.

Концепція порівняльного менеджменту
стверджує, що успіх вирішення проблем діло-
вого співробітництва можливий на основі ро-
зуміння культури та менталітету партнерів з
бізнесу та адаптації до їх особливостей [7].

Формально вивчення крос-культурної взає-
модії можна будувати на положеннях теорії
мультиагентних систем. Мультиагентні систе-
ми, утворені з взаємодіючих інтелектуальних
агентів, досягають власних цілей з урахуванням
соціокультурних тверджень, можуть бути ви-
користані для вирішення проблем крос-куль-
турної взаємодії. Кожен агент розглядається
як член групи чи організації. Розподіл завдань
передбачає визначення ролі кожного з членів
групи, визначення міри його відповідальности
та вимог до поведінки у групі. На цій основі
можна побудувати експертну систему, працю-
ючу на основ правил вигляду: якщо (ситуація
С1 та партнер виконують дії виду Д11), то ви-
конувати дії (Д22 з шансами Ш1 чи дії Д23 з
шансами на успіх Ш2), інакше якщо партнер
виконує дію Д22, то виконувати дію Д23 з Ш3
інакше якщо (ситуація Ск, то виконувати Ду) і
т.д.

Концепція порівняльного менеджменту —
це орієнтація на культуру та менталітет парт-
нерів, яка підкріплена знаннями та методами
взаємодії з іншими культурами. При цьому
реалізується принцип суверенітету партнера,
тобто необхідно у максимальній ступені орієн-
туватися на його особливості. Порівняльний
менеджмент будується на основі соціально-
етичного менеджменту.

Формально процес взаємодії агентів може
бути описаний наступними компонентами:

МА = (S, K, R, A, I, T, U),
де S — набір агентів процесу управління; K —

підрозділ системи управління, в якому відбу-
вається цей процес; R — відносини, створені для
агентів (горизонтальні та вертикальні); A —
набір дій, які виконують агенти; I — набір вста-
новлених видів спілкування та взаємодій між
агентами; Т — нормативна технологія роботи;
U — стан досягнення поставлених цілей.

Процес як об'єкт моделювання є динаміч-
ним. На основі формального визначення сис-
теми менеджменту можна створити середови-
ще (віртуальну організацію К), в якій реалізу-
ються необхідні для досягнення цілей органі-
зації (У…) відносини (R) та враховуються об-
меження у вигляді соціокультурних відмінно-
стей агентів (L) та (P). Таке середовище може
бути побудоване тільки на основі агентно-
орієнтованого підходу, який використовує при-
ципи розміщення штучного інтелекту.

Кооперативна діяльність лежить в основі
сучасного менеджменту, проблеми групової
роботи в компаніях тісно пов'язані з пробле-
мами їх внутрішньої організації. Чим більше
напрямків діяльності компанії, тим складніше
вироби які вона виготовляє, тим більша роль
групової роботи та тим більше високооргані-
зованою має бути компанія. Водночас чим
більше організована компанія, тим більш само-
стійними мають бути її внутрішні підрозділи,
тим в більшій мірі жорсткіше директивне управ-
ління у її внутрішньому функціонуванні замі-
нюється на кооперацію [7].

Для роботи в умовах сучасного ринку ком-
панії повинні бути гнучкими, інтелектуальни-
ми, мобільними, що у свою чергу має забезпе-
чити, з одного боку, можливість постійної ево-
люційної адаптації компаній до умов ринку а, з

Розділ 
менеджменту Предмет вивчення Галузь застосування 

Міжнародний 
менеджмент 

Процеси управління діяльності 
міжнародних компаній 

Вивчення управлінських та 
організаційних відносин у 
міжнародних компаніях, облік 
культурних особливостей 
персоналу  

Порівняльний 
менеджмент 

Національні моделі менеджменту, 
культурно-інституційні 
особливості країн, схожість систем 
менеджменту, виокремлення 
найкращих технік та технологій 
менеджменту 

Адаптація методів менеджменту 
до культурних особливостей 
країн, розробка ефективних 
систем менеджменту, 
виокремлення найкращих 
практик та технологій 

Крос-культурний 
менеджмент 

Визначення та ідентифікація 
соціокультурних особливостей у 
практиці управління 
багатонаціональними колективами 
підприємств та організацій 

Формування та управління 
багатонаціональними 
колективами на основі обліку 
культурних особливостей та 
менталітету робітників  

Таблиця 1. Предметні галузі нових розділів менеджменту
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іншого, можливість робити революційні та не-
сподівані для конкурентів кроки у своєму роз-
витку, які стрімко підвищують конкурентоз-
датність компанії. Останнє можливе лише на
основі процесу постійного внутрішнього роз-
витку (саморозвитку) компанії.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ

Наочне вираження приналежності до ком-
панії є верхнім шаром організаційної культу-
ри, який будується на поведінкових нормах, які
є базисом цінностей організації. Вплив органі-
заційної культури на результати є дуже суттє-
вим — у випадку не відповідності організацій-
них цілей чи її структури цінностям та пове-
дінковим нормам співробітників виникає
внутрішній конфлікт, який може перерости у
глибоку кризу. Організаційна культура еволю-
ціонує природним шляхом під впливом змін
зовнішнього середовища та може бути змінена
керівництвом чи іншою впливовою групою
співробітників. На основі соціологічних до-
сліджень мотивів поведінки люди різні школи
дійшли до одного висновку — людина у
більшості випадків, схильна поводитися, вихо-
дячи перш за все зі своїх власних інтересів та
цілей, а також з власного бачення світогляду
та свого місця у ньому. Особисті цілі та інтере-
си людини можуть співпадати з цілями органі-
зації або навпаки бути не дотичними.
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