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Анотація. У статті деталізовано теоретичні аспекти формування крос-

культурного менеджменту. Визначено основні рівні у крос-культурному 

менеджменті за працями авторів, а також представлено моделі культурної 

класифікації ділового спілкування, що тісно переплітаються з таким рівнем 

крос-культурного менеджменту як «культура та цінності». За основу взято 

модель Ричарда Льюїса, Хофстеда та Ерін Меєр, відповідно до яких було 

визначено країни, де вони найбільше простежуються. Наприклад, для 

Північної Америки, Великобританії, Австралії та Нової Зеландії характерною 

є модель Річарда Льюїса – «моноактивна група», а от для Південної Європи, 

країн Середземномор'я, Південної Америки, Африки на південь від Сахари, 

Близького Сходу, Індії, Пакистану −  «поліактивна», жителям же Азії – 

«реактивна».  Відповідно було також проаналізовано практичну сторону 

впровадження крос-культурного менеджменту в діяльності вітчизняних та 

закордонних компаній. 

Ключові слова: комунікації, спілкування, культура, цінності, крос-

культурний менеджмент, міжнародний бізнес. 

 

 

 



 

   

 

195 
 

COMMUNICATIONS AND CROSS-CULTURAL MANAGEMENT IN 

INTERNATIONAL BUSINESS 

Levchenko Iryna 

Abstract. The article details the theoretical aspects of the formation of cross-

cultural management. The main levels of cross-cultural management are defined 

according to the authors' works, and models of cultural classification of business 

communication are presented, which are closely intertwined with such a level of 

cross-cultural management as «culture and values». The model of Richard Lewis, 

Hofstede and Erin Meyer is used as a basis for identifying the countries where they 

are most evident. For example, North America, the UK, Australia and New Zealand 

are characterised by Richard Lewis' model of «monoactive» communication 

behaviour, while Southern Europe, the Mediterranean, South America, Sub-Saharan 

Africa, the Middle East, India, Pakistan are characterised by «polyactive»  

behaviour, and Asians by «reactive»  behaviour. Accordingly, the practical side of 

implementing cross-cultural management in the activities of domestic and foreign 

companies was also analysed. 

Keywords: communications, communication, culture, values, cross-cultural 

management, international business. 

Вступ. Стрімкий світовий розвиток виробництва, розподілу, обміну та 

споживання товарами і послугами сприяє зростанню попиту на професійних 

менеджерів, що здатні швидко адаптуватися до сучасних реалій. Задля того, 

щоб бути кваліфікованим спеціалістом у взаємодії із усіма учасниками бізнесу 

на міжнародному рівні, у системі менеджменту сформувався такий напрямок, 

як крос-культурний менеджмент. Відповідно ця тематика сколихнула 

науковців по всьому світу і на сьогоднішній день дослідженням крос-

культурного менеджменту присвячено чимало праць. 

Матеріали та методи. Серед сучасних вітчизняних науковців слід 

відмітити роботи Близнюк Т. П. [1] та Тодорова Н.Ю.[2], у працях яких 
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розглядається вплив культури на організаційну поведінку в сучасному світі, а 

також джерела та параметри культурних відмінностей на робочому місці, що 

представлено через класичні концепції менеджменту − спілкування, стиль 

керівництва, лідерство та мотивацію з міжкультурної точки зору. Костик Є. П. 

та Костик Є. В. [3] пропонують у своїй роботі також розглянути комунікативну 

активність, як елемент формули ефективного менеджера. Інші ж автори, 

Стрілок І.І. та Цибко Р.О. [4] занурюються в поняття комунікацій 

менеджменту на підприємстві та окреслюють ключові аспекти ефективного 

менеджменту в бізнесі, пропонуючи налагодити чіткі канали для зворотного 

зв’язку. У роботі авторів Хмари М.П., Пилипенко Б.Г. [5], Клименко Л. В., 

Халахур Ю. Л., Длугоборська Л. В.,  Мусієнко С. І. [6] обґрунтовано культуру 

з позиції детермінованої групи переговорного процесу. Попри достатню 

кількість публікацій, пропонуємо більш детально провести теоретико-

методологічне дослідження на тему комунікацій та крос-культурного 

менеджменту в міжнародному бізнесі. 

Результати. Зміни в економіці на глобальному, національному та 

регіональному рівнях призвели до поглиблення проблем міжкультурної 

комунікації між усіма суб’єктами господарювання від працівників, 

роботодавців на внутрішньому ринку до міжнародних інституційних 

організацій та держави на зовнішньому рівні. Крос-культурний менеджмент є 

характерною рисою різних компаній на світовому ринку та особливо їх 

діяльності, що регулюється встановленими стандартами та міжнародною 

практикою здійснення економічних операцій [6-8]. Відповідно в теорії крос-

культурний менеджмент аналізують за рівнями, пропонуємо розглянути їх 

детальніше у таблиці 1. 
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Таблиця 1 

Розподіл рівнів крос-культурного менеджменту по авторах 

 

Автор Кількість рівнів крос-

культурного менеджменту 

Ареф’єва О. В. [9] (3) 

1) артефакти; 

2) переконання; 

3) цінності й базові уявлення. 

Клименко Л. В., Халахур Ю. 

Л., Длугоборська Л. В.,  

Мусієнко С. І. [6] 

(2) 

1) поведінковий; 

2) норми та цінності. 

Хмара М.П., Пилипенко Б.Г. 

[5] 

(2) 

1) Культурні виміри; 

2) Національні культурні виміри 

за Хофстеде. 

 

Таким чином, ми можемо простежити, що всі автори виділяють такий 

рівень як культура або цінності, що дійсно дуже важливо за розширення 

бізнесу та виходу на інші (закордонні) ринки. Так, наприклад культура сходу 

суттєво відрізняється від західної, про що стверджує науковець Ричард Льюїс 

[10] − британський фахівець у галузі міжкультурної комунікації, який 

розробив власну модель культурної класифікації ділового спілкування. 

Науковець сформував три основні групи, пов'язані не етнічними чи 

релігійними характеристиками, а особливостями поведінки, а саме: 

• моноактивна – виділяється особливість культури співробітників,  

які завжди націлені на результат. Вони добре вміють планувати свій час, 

виконують різноманітні завдання та зосереджуються на одному за раз, якщо 
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дуже потрібно. Вони переконані, що найкращих результатів досягають 

завдяки активній організації робочого процесу. Така модель є характерною для 

жителів таких країн, як: Північна Америка, Великобританія, Австралія та Нова 

Зеландія; 

• поліактивна −  культура характерна співробітникам, що досить   

емоційні, імпульсивні та красномовні, що надають перевагу сім’ї та 

відносинам із людьми загалом. Вони люблять багатозадачність і рідше 

дотримуються чітких планів і графіків. Ця модель властива мешканцям 

Південної Європи, країн Середземномор'я, Південної Америки, Африки на 

південь від Сахари, Близького Сходу, Індії, Пакистану і більшості слов'ян; 

• реактивна – це культура, що характерна людям, які добре  

слухають і рідко починають дискусію або вживають дій. Вони вважають 

за краще спочатку вислухати і визначити точку зору іншої людини, а потім 

реагувати і формувати власну думку, що найбільш властиво жителям усіх 

великих країн Азії, за винятком індійського субконтиненту, який має 

змішаний культурний тип [10]. 

Існують й інші моделі, такі як: модель Хофстеде (містить у собі такі 

групи: дистанція від влади; індивідуалізм; маскулінність; уникнення 

невизначеності; довгострокова орієнтація; поблажливість;) або ж модель Ерін 

Меєр (до якої входить: спілкування; оцінка зворотного зв’язку; 

переконування; лідерство; ухвалення рішень; довіра; висловлювання незгоди 

та планування) [8, 10-13]. 

Враховуючи те, що при організації бізнесу закордоном менеджерам 

доведеться спілкуватися з великою кількістю осіб, які займаються логістикою, 

дистрибуцією, продажами на місці, все ж у першу чергу варто звертати увагу 

на культуру країни, адже деякі люди мають зовсім інший менталітет. 

Відповідно мета комунікацій на міжнародному рівні полягає в тому, щоб 

виробники зуміли пов’язати комунікаційну стратегію розвитку зі споживачем 
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на основі спілкування з першою особою в країні, яка несе відповідальність за 

контакт із країною. Проте, це відповідно і стосується співробітників, адже нова 

країна – новий штат працівників, звісно, ви направите «свою» людину, але так 

чи інакше працювати їй доведеться з новим колективом.  

Пропонуємо сформувати основні причини порушення налагодження 

комунікаційного поля на міжнародному рівні (рис. 1.) [8-16]. 

 

Рис. 1. Причини порушень міжкультурного комунікаційного поля 

 

Відповідно представлені причини на рисунку 1 впливають на рівень 

конкурентоспроможності підприємства, адже саме вони формують систему 

взаємозв’язків між усіма ланками крос-культурного поля. На основі 

проведеного вище дослідження ми можемо зробити висновок, що крос-

культурний менеджмент базується на взаємодії різних рівнів культури у 

бізнес-середовищі, що безпосередньо пов’язано із управлінським рівнем, 

обов’язково враховуючи національність [8-16]. 
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На практичному досвіді пропонуємо розглянути декілька міжнародних 

компаній, що завдяки ефективним комунікаціям та крос-культурному 

менеджменту досягли високих показників продуктивності свого бізнесу. 

Наприклад, компанія «Toyota» (Японія) відповідно до своєї місії: «Виробляти 

та постачати надійні транспортні засоби, базуючись на основних принципах 

сталого розвитку суспільства та інноваціях» заклала наступні корпоративні 

цінності: відповідальність, практичність, креативність, повага та вдячність [8, 

13-20]. 

Компанія «Bayer» (Німеччина) побудувала стратегію своєї діяльності на 

місії «Бути світовим лідером у постачанні та збуті товарів преміум класу», що 

відповідно сформувало у колективі такі цінності, як: відповідальність, 

постійний розвиток та вдосконалення, довіра (від акціонера до споживача) [8, 

13-20]. 

Серед вітчизняних компаній міжнародного рівня, ми б хотіли звернути 

увагу на «Нова Пошта» (Україна), яка добре зарекомендувала себе на 

внутрішньому ринку, так само з легкістю освоює і зовнішній. Секрет їхнього 

успіху базується на ідеально злагодженій команді. Компанія вклала у свою 

місію головні загальнолюдські цінності: гуманізм, милосердя, співчуття, 

чесність та взаємоповага. І не дивлячись на повномасштабне вторгнення в 

Україні Нова Пошта створила єдине інформаційне поле для своїх 

співробітників та максимально сприяє підтримці колективу. Компанія також 

під час активної діяльності задля споживачів враховує і цінності 

Європейського Союзу, дотримуючись екологічної безпеки у логістичних 

процесах [8, 13-20]. 

Схожим досвідом може також поділитися Мережа магазинів «Аврора» 

(Україна), яка щодня намагається створити у своєму колективі сприятливі 

умови для праці і безпосередньо також активно займається підтримкою 

екологічних питань. На сьогоднішній день «Аврора» провела понад сотню 
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заходів по навчанню та розвитку співробітників, а також у компанії постійно 

займаються не лише виготовленням енергоефективних приладів, екологічно 

чистих речей та товарів, а й озелененням своїх виробничих територій. Така 

позиція компанії відповідає соціально-культурним цінностям як українців, так 

і європейців [8, 13-20]. 

Висновки. На основі виконаного нами вищенаведеного теоретичного 

аналізу рівнів та моделей формування крос-культурного менеджменту для 

міжнародного бізнесу, ми також провели паралель із реальними зарубіжними 

та вітчизняними компаніями, щоб з’ясувати як це працює на практиці. У свою 

чергу це дозволило нам зробити наступні висновки: під час розширення 

власних виробничих потужностей та виходу на закордонні ринки компанії, 

маючи свої чітко прописані місії, дотримуються корпоративних цінностей на 

всіх рівнях: від керівництва до потенційного споживача. Крім того, хотіли б 

зазначити, що вітчизняні представники міжнародного бізнесу імплементують 

до своїх корпоративних цінностей також європейські, що сприяє не лише 

налагодженню ефективних внутрішніх комунікацій, а й підтримці соціально-

екологічної відповідальності компаній на рівні держави. Таким чином, ми 

можемо запропонувати сформувати власну модель крос-культурного 

менеджменту на основі українських підприємств, саме це і буде закладено в 

основу наступного нашого дослідження. 
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