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У статті обгрунтовується необхідність формування кросMкультурних компетенцій здобувачів, які навчаються на
управлінських напрямах підготовки, і формулюється авторське бачення змісту курсу "кросMкультурний менеджмент".
Проаналізовані основні принципи кросMкультурного управління, які можуть бути використані під час написання
підручників або в роботі менеджерів. Для реалізації управлінських технологій сьогодні співробітник компанії повиM
нен мати кросMкультурні навики, тобто здатність у чужому та змішаному культурному середовищі демонструвати
послідовну поведінку, яка призводить до досягнення поставлених цілей. До кросMкультурних навиків належать: роM
зуміння природи культури та того, що культура впливає на поведінку людини на його робочому місці; розуміння
відмінностей між культурами; розуміння того, як культурні фактори впливають на організацію структур, систем та
пріоритетів; уміння запроваджувати елементи однієї культури в іншу; розуміння того, як глибоко елементи однієї
культури можуть бути запроваджені в іншу, та навпаки. Протипоказанням в роботі інтернаціонального менеджера є
етноцентризм, 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 сисM
тем та організацій, яка досягає такого рівня, що централізоване управління в них є неефективним через наявність
великих потоків інформації.

The article substantiates the need for the formation of crossMcultural competencies of students studying in managerial
areas of training, and formulates the author's vision of the content of the course "CrossMcultural management". The basic
principles of crossMcultural 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 crossMcultural
achievements, that is, the ability in someone else's and mixed cultural environment to demonstrate consistent behavior
that leads to achieving the goals. CrossMcultural 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 multiMagent 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.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Система вищої освіти в Україні переживає

період реформування. Один з ключових на&
прямків перетворень — реалізація компетент&
нісно&орієнтованої професійної освіти. В рам&
ках компетентного підходу до цілей і резуль&
татів діяльності вищої школи найважливішою
складовою особистісного потенціалу випуск&
ника закладу вищої освіти є засвоєні ним ком&
петенції. Головна ідея компетентнісного підхо&
ду полягає в тому, що тим хто навчається "по&
трібно не стільки користуватися знаннями як
такими, скільки володіти певними особистісни&
ми характеристиками". Проте відсутні чіткі
визначення та галузі наукового дослідження
крос&культурної взаємодії та загальний підхід
до моделювання крос&культурної взаємодії [1].
У цій статі наведені предметні галузі компетен&
тнісно&орієнтованої освіти, глобалізації, інтер&
націоналізації менеджменту, крос&культурних
компетенцій, крос&культурного менеджменту.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Основний культурний інтерес до проблемати&
ки крос&культурного менеджменту виник в
Європі і США наприкінці 80&х — початку 90&х ро&
ків, коли опублікувались основні дослідження
голландців Г. Гофстеде і Ф. Тромпенаарса [2]
та американця Найджела Холдена [3], які сьо&
годні стали класиками та авторитетами крос&
культурного менеджменту. Нині праці украї&
нських вчених, зокрема Л. Борисової [4],
Н. Кириченко, Ю. Петрущенко [5], О. Роману&
хи [6], А. Капліної присвячені аналізу націо&
нальних бізнес&культур за класифікаційними
параметрами вищезгаданих моделей.

МЕТА СТАТТІ
Ця публікація ставить за мету систематиза&

цію галузей знань крос&культурних спрямувань
сучасного менеджменту, визначення їх пред&

CrossMcultural 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
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.

Ключові слова: компетентнісно@орієнтована освіта, глобалізація, інтернаціоналізація ме@
неджменту, крос@культурні компетенції, крос@культурний менеджмент.

Key words: competence@oriented education, globalization, internationalization of management,
cross@cultural competencies, cross@cultural management.

метних галузей та сфер застосування. Розроб&
ка застосування теорії мультиагентних систем
для моделювання поведінки мультикультурних
систем менеджменту. На основі логічного ана&
лізу визначені предметні галузі нових напрямів
менедмженту, формалізована задача міжкуль&
турної взаємодії та можливості моделювання
складних організаційних систем [2, с. 53].

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Одна з головних особливостей державних
освітніх стандартів вищої професійної освіти
третього покоління полягає в тому, що в них
законодавчо закріплена бінарна класифікація
компетенцій: загальнокультурні та професійні,
і дано визначення поняття "компетенція". Під
компетенцією розуміється здатність застосо&
вувати знання, вміння та особистісні якості для
успішної діяльності в певній галузі. Загально&
культурні компетенції являють собою універ&
сальні компетенції, не прив'язані жорстко до
об'єкта і предмета трудової діяльності. Про&
фесійні компетенції відображають професійну
кваліфікацію стосовно конкретної сфери тру&
дової діяльності. Успіхи випускників виших
навчальних заладів у трудовій діяльності знач&
ною мірою визначаються наявністю сформова&
них професійних компетенцій. Однак фунда&
мент "будівлі" професійної освіти формують
загальнокультурні компетенції. Це пов'язано з
тим, що сьогодні крім традиційного завдання
формування необхідного багажу знань і прак&
тичних навичок, навчання має на меті розвиток
творчої та соціальної активності особистості.
На це вказує, наприклад, видатний американсь&
кий менеджер Лі Якокка, підкреслюючи, що
успіх у фінансовому відношенні лише на 15%
обумовлюється знаннями своєї професії, а на
85 % — умінням спілкуватися з колегами, схи&
ляти людей до своєї точки зору, рекламувати
себе і свої ідеї тощо [2].
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Набір загальнокультурних компетенцій,
передбачених державними освітніми стандар&
тами вищої освіти, досить великий і умовно
може бути розділений на дві великі групи:

— компетенції, що відносяться до особис&
тості як суб'єкту життєдіяльності;

— компетенції, що відносяться до взаємодії
людини з іншими людьми.

У рамках другої групи особливе значення,
на наш погляд, належить здатності випускни&
ка вищої школи здійснювати взаємодію з інши&
ми людьми з урахуванням етнічних і національ&
них культурних відмінностей. Основною при&
чиною актуалізації здібностей фахівця до взає&
модії в міжкультурному середовищі є процеси
глобалізації економіки та інтернаціоналізації
менеджменту, що отримали бурхливий розви&
ток у кінці XX, початку ХХІ ст. Значне зрос&
тання мобільності трудових ресурсів, розвиток
міжнародних контактів у бізнесі призводять до
того, що підприємства все більшою мірою на&
бувають міжнародного характеру. Сьогодні
близько 40% товарів і послуг у світі виробля&
ються змішаними компаніями.

Процеси глобалізації неминуче призводять
до деякого "розмивання" національних кор&
донів, що сприяє не тільки міжнаціональної
міграції трудових ресурсів, а й активному про&
никненню на національні території нових по&
глядів, ідей, культур. Треба сказати, що ще
зовсім недавно в світі існували досить ізольо&
вані національні системи менеджменту, побу&
дова яких здійснювалося з урахуванням націо&
нальних особливостей, традицій і культурних
стереотипів. Сьогодні, завдяки інтернаціона&
лізації менеджменту, відбувається взаємне зба&
гачення національних моделей менеджменту на
основі використання кращого зарубіжного
досвіду. Водночас процеси глобалізації та
інтернаціоналізації не проходять безболісно:
контакти представників різних культур викли&
кають безліч проблем, породжуваних невідпо&
відністю поглядів, цінностей, віросповідань,
культурних стереотипів і традицій. Поряд з
інтеграційними процесами паралельно і не
менш інтенсивно розвиваються процеси соціо&
культурної диференціації, поділу і навіть про&
тистояння окремих соціальних груп.

В Україні з кожним роком з'являється ве&
лика кількість міжнародних компаній та їх
представництв, а вітчизняний бізнес збільшує
свою активність за кордоном. Необхідність
врахування крос&культурних особливостей ве&
дення бізнесу стає сьогодні важливою умовою
його ефективності та конкурентоспромож&
ності. Крім того, говорячи про Україну, не слід

забувати про наявність істотних територіаль&
них відмінностей в культурі населення. Украї&
на практично ніколи не була національною дер&
жавою в її класичному розумінні. Вона відразу
сформувалася як об'єднання різних етносів на
основі східнослов'янської єдності [3].

Сказане визначає особливу роль навичок
крос&культурної взаємодії в забезпеченні соц&
іальної та професійної адаптації випускників
вищої школи. Особливого значення формуван&
ня даних навичок набуває при підготовці май&
бутніх менеджерів. З цією метою в навчальні
плани підготовки менеджерів у багатьох вищих
навчальних закладах вводиться дисципліна
"крос&культурний менеджмент".

Крос&культурний менеджмент виділився в
самостійну галузь науки управління і навчаль&
ну дисципліну відносно недавно. В Україні актив&
не вивчення цієї галузі менеджменту почалося
тільки на рубежі ХХ—ХХІ ст. Термін "крос&
культурний менеджмент" (від англо&амери&
канського cross&cultural management) означає
менеджмент, що реалізується в умовах перети&
ну різних культур (cross: хрест, перехрестя,
схрещення, перетин). За кордоном формування
даного наукового напрямку в менеджменті по&
чалося в післявоєнні роки (50—60&ті роки
ХХ ст.). З цього не випливає, що раніше цього
періоду вчених&дослідників у всьому світі
(включаючи Україну) не цікавили проблеми
крос&культурного менеджменту, мова йде саме
про концентрацію даної проблематики в са&
мостійній науковій галузі та навчальній дис&
ципліні. Об'єктивною основою посилення інте&
ресу до крос&культурного менеджменту на да&
ному етапі розвитку світової економіки стало
істотне збільшення міжнародних економічних
зв'язків у післявоєнний період, різке посилен&
ня конкуренції та перехід її через національні
кордони, створення транснаціональних ком&
паній.

Наукові дослідження на цьому етапі роз&
витку крос&культурного менеджменту концен&
трувалися на вивченні культурних особливос&
тей, стереотипів і менталітету представників
різних країн, обумовлених історичними, гео&
графічними, релігійними та іншими факторами.
Дослідження дозволили зробити важливий
висновок: що кожна країна володіє культурною
самобутністю, своєю системою цінностей,
спроби зміни яких супроводжуються болючи&
ми процесами, що підривають основи держав&
ності. Недоліком досліджень цього періоду
було вихідне допущення про культурну мо&
нолітність досліджуваних країн, що, за
рідкісним винятком, не відповідає реальній
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дійсності. Підсумком розвитку крос&культур&
ного менеджменту на цьому етапі стало фор&
мування концепції "національної держави", в
рамках якої розглядалися національні моделі
менеджменту різних країн.

Особливістю наступного етапу стало поси&
лення уваги до організаційної культури. З'яви&
лися численні типології організаційних куль&
тур, що дозволяють ідентифікувати культуру
організацій з використанням численних пара&
метрів, що розкривають її зміст. Було встанов&
лено, що, незважаючи на те, що національна
культура і національний менталітет служать
підставою для формування організаційної
культури, культури організацій в рамках однієї
держави можуть відрізнятися великою різно&
манітністю в залежності від сфери господарсь&
кої діяльності, типу ринку, використовувано&
го в організаціях стилю лідерства та інших фак&
торів.

Особливості сучасного етапу розвитку
крос&культурного менеджменту визначаються
необхідністю вирішення проблем і подолання
протиріч, викликаних активізацією процесів
глобалізації економіки та інтернаціоналізації
менеджменту. З'єднання дуже різних націо&
нальних культур у бізнесі викликає не&
обхідність пошуку того спільного, що дозво&
лить інтегрувати різні національні культури в
єдину систему при збереженні культурної
спадщини, національної своєрідності і самобут&
ності. Відмінною рисою крос&культурного ме&
неджменту на сучасному етапі його розвитку є
відмова від концепції "національної держави"
на користь необхідності осмислення міжкуль&
турної взаємодії не тільки в зовнішньоеко&
номічній діяльності, але і в рамках окремих дер&
жав, все більш набувають поліетнічний, поліна&
ціональний і полікультурний характер.

Оскільки дисципліна "крос&культурний ме&
неджмент" є відносно новою для української
вищої школи, її зміст і структура не є устале&
ними, загальноприйнятими і часто служать
предметом дискусій. Більш того, існує цілий ряд
навчальних дисциплін, проблемні поля яких
лежать на стику або перетинаються з пробле&
матикою крос&культурного менеджменту. До
числа таких дисциплін слід віднести, перш за
все, "Міжнародний менеджмент", "Порівняль&
ний менеджмент", "Крос&культурні комуні&
кації". Як показує аналіз робочих програм,
зміст зазначених дисциплін часто дублюється,
хоча, безумовно, кожна з них повинна мати
чітко окреслену галузь вивчення, яка визна&
чається об'єктом, предметом і завданнями кур&
су.

Об'єктом вивчення крос&культурного ме&
неджменту є поведінка і взаємодія людей, що
представляють різні культури і працюють ра&
зом в одному організаційному середовищі.
Предметом вивчення дисципліни виступають
прийоми і методи управління персоналом у
мультикультурному середовищі.

Основними завданнями вивчення дисцип&
ліни "Крос&культурний менеджмент", на нашу
думку, є: формування навичок виявлення й ана&
лізу особливостей поведінки персоналу орга&
нізації, зумовлені культурними відмінностями;
формування крос&культурних компетентнос&
тей, поведінкових навичок, необхідних для со&
ціальної і професійної адаптації в умовах різних
культур; формування знань про необхідність
врахування культурних особливостей праців&
ників організації при побудові систем управ&
ління персоналом; формування навичок ефек&
тивного управління персоналом організації в
мультикультурному середовищі.

ВИСНОВКИ З ПРОВЕДЕНОГО
ДОСЛІДЖЕННЯ

З урахуванням позначених об'єкта, предме&
та і завдань вивчення курсу "Крос&культурний
менеджмент" його зміст повинен включати три
основоположних блоки:

1) культура як фактор національної та
етнічної самоідентичності. Тут доцільно роз&
гляд питань еволюції культури в контексті
факторів, що визначають культурну складо&
ву життєдіяльності людей, а також методів і
моделей, що дозволяють ідентифікувати
культурні відмінності за національною та ет&
нічною ознакою;

2) мультикультурний вимір організаційної
поведінки. Даний блок передбачає розгляд
різних аспектів трудової поведінки, трудової
мотивації та взаємодії працівників в контексті
мультикультурного виміру;

3) менеджмент персоналу в мультикультур&
ному середовищі. У цьому розділі розгляду
підлягають особливості управління персона&
лом організації з урахуванням культурних сте&
реотипів і традицій, обумовлених національни&
ми та етнічними ознаками. При цьому основна
увага повинна бути приділена, на нашу думку,
розгляду питань формування організаційної
культури, яка виступає найбільш ефективним
засобом відтворення системи ціннісно&норма&
тивного регулювання трудової поведінки пра&
цівників.

Запропонований підхід до формування
структури і змісту курсу "Крос&культурний
менеджмент" не претендує на абсолютність.
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Здається, зміст цієї навчальної дисципліни змо&
же придбати закінчену обгрунтовану структу&
ру тільки в процесі широкого обговорення на&
укової та педагогічної громадськості. Що не
викликає сумнівів — так це те, що формування
крос&культурних компетенцій випускників зак&
ладів вищої освіти — це не "данина моді", а не&
обхідна умова їх соціальної та професійної
адаптації до складних, мінливих умов сучас&
ності.
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