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Компанієць О. О., Пікула Г. С. Крос-культурний менеджмент як інструмент ефективного використання 
кадрового потенціалу організації

Мета статті полягає в теоретичному обґрунтуванні та практичному осмисленні ролі крос-культурного менеджменту як інструменту під-
вищення ефективності використання кадрового потенціалу організації в умовах глобалізації та міжкультурної взаємодії, а також виявлення 
основних напрямів і механізмів його інтеграції в систему стратегічного управління персоналом. У статті розглядається актуальна проблема 
формування та впровадження крос-культурного менеджменту як важливого інструменту стратегічного управління кадровим потенціалом у 
сучасних умовах глобалізації та зростаючої міжкультурної взаємодії. У контексті дедалі ширшої культурної різноманітності на робочих місцях 
автори підкреслюють необхідність адаптації управлінських практик до мультикультурного середовища, що сприяє гармонізації міжособистіс-
них відносин, зняттю культурних бар’єрів і підвищенню продуктивності організацій. Аналіз сучасних наукових досліджень демонструє, що хоча 
концепція крос-культурного менеджменту широко висвітлена в теорії, її впровадження в систему стратегічного управління компаніями залиша-
ється недостатньо вивченим процесом. Визначено нагальну потребу розробки моделей, які б враховували баланс між збереженням культурної 
ідентичності працівників та формуванням єдиної корпоративної культури. Стаття апелює до міждисциплінарного підходу, де поєднуються 
принципи стратегічного менеджменту, управління персоналом і міжкультурної комунікації. Розглядаються виклики, пов’язані з трансформацією 
організаційної структури, розвитком цифрової культури, управлінням знаннями та організацією віртуальних команд у глобальному робочому 
просторі. Особлива увага приділяється ролі корпоративної культури як механізму соціалізації та мотивації персоналу в мультикультурному 
середовищі. Таким чином, крос-культурний менеджмент визначається як комплексний управлінський інструмент, спрямований на підвищення 
адаптивності організацій, формування унікальних конкурентних переваг і забезпечення сталого розвитку в умовах глобалізації. Впровадження 
таких підходів дозволяє компаніям ефективно реагувати на виклики культурного різноманіття, посилювати командну роботу та зміцнювати 
свій імідж на міжнародній арені.
Ключові слова: крос-культурний менеджмент, міжкультурна взаємодія, глобалізація, стратегічне управління, кадровий потенціал, мультикуль-
турне середовище, корпоративна культура, міжкультурна комунікація.
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Kompaniiets O. O., Pikula H. S. Cross-Cultural Management as a Tool for Efficient Use of an Organization’s Human Capital
The aim of the article is to theoretically substantiate and practically understand the role of cross-cultural management as a tool for increasing the efficiency of 
using the organization's human resources in the context of globalization and intercultural interaction, as well as to identify the main directions and mechanisms 
for its integration into the system of strategic personnel management. The article considers the relevant problem of forming and implementing cross-cultural 
management as an important tool for strategic management of human resources in the current context of globalization and growing intercultural interaction. 
In the context of increasingly widespread cultural diversity in the workplace, the authors emphasize the need to adapt managerial practices to a multicultural 
environment, which contributes to the harmonization of interpersonal relationships, the removal of cultural barriers and the increase in the productivity of or-
ganizations. An analysis of modern scientific research demonstrates that although the conception of cross-cultural management is widely covered in theory, its 
implementation into the system of strategic management of companies remains an insufficiently studied process. The urgent need to develop models that would 
take into account the balance between preserving the cultural identity of employees and forming a single corporate culture is identified. The article appeals to 
an interdisciplinary approach that combines the principles of strategic management, personnel management, and intercultural communication. The challenges 
associated with the transformation of the organizational structure, the development of digital culture, knowledge management, and the organization of virtual 
teams in the global workspace are considered. Special attention is paid to the role of corporate culture as a mechanism for socialization and motivation of staff 
in a multicultural environment. Thus, cross-cultural management is defined as a comprehensive management tool aimed at increasing the adaptability of orga-
nizations, creating unique competitive advantages and ensuring sustainable development in the context of globalization. The implementation of such approach-
es allows companies to effectively respond to the challenges of cultural diversity, improve teamwork and strengthen their image in the international arena.
Keywords: cross-cultural management, intercultural interaction, globalization, strategic management, human resource potential, multicultural environment, 
corporate culture, intercultural communication.
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У сучасних умовах глобалізації та трансфор-
мації світового ринку праці організації де-
далі частіше стикаються з необхідністю 

інтеграції працівників різних культурних, мовних 
і ціннісних середовищ. Формування мультикуль-
турного робочого простору вимагає не лише адап-
тації управлінських підходів, але й впровадження 
нових стратегій взаємодії в межах багатокультур-
них колективів. У цьому контексті особливої ак-
туальності набуває крос-культурний менеджмент 
як інструмент ефективного управління людськими 
ресурсами, орієнтований на гармонізацію міжосо-
бистісних відносин, зниження міжкультурних кон-
фліктів та підвищення продуктивності праці.

Проте, попри значну кількість теоретичних 
досліджень у галузі міжкультурної комунікації та 
управління персоналом, проблема інтеграції крос-
культурного менеджменту в систему стратегічного 
управління організаціями залишається недостат-
ньо опрацьованою. Необхідність розробки ефек-
тивних моделей адаптації працівників у полікуль-
турному середовищі, забезпечення балансу між 
збереженням культурної ідентичності та форму-
ванням єдиної корпоративної культури є актуаль-
ною як для транснаціональних корпорацій, так і 
для національних компаній, які прагнуть до виходу 
на міжнародний ринок. Отже, постає наукова про-
блема дослідження потенціалу крос-культурного 

менеджменту як одного з ключових інструментів 
реалізації кадрового потенціалу в умовах міжкуль-
турної взаємодії, що потребує міждисциплінарно-
го аналізу та системного підходу.

Дослідженням поняття стратегічного розвит
ку підприємства займалося багато вітчизняних 
учених: О. Ареф’єва [1], В. Прохорова, О. Божа-
нова, Ю. Дуднєва [9], О. Романуха [10], В. Стаднік,  
О. Вешко [11] та інші. У своїх дослідженнях науков-
ці аналізували процеси формування стратегій роз-
витку підприємств, підходи до тлумачення понять 
«розвиток» і «стратегія», а також здійснювали 
класифікацію різновидів стратегічного розвитку. 
Водночас сучасні умови функціонування господа-
рюючих суб’єктів зумовлюють необхідність комп-
лексного підходу до визначення стратегії розвитку 
з урахуванням крос-культурних факторів, що акту-
алізує потребу в подальшому науковому вивченні 
цієї проблематики.

Питання застосування крос-культурного 
менеджменту в процесах стратегічного 
та корпоративного управління розгля-

даються в роботах низки науковців, серед яких  
О. Ареф’єва [1], А. Капліна, Н. Кириченко [3],  
В. Корженко, Ж. Писаренко [4], Н. Попова, В. Шин-
каренко [8], О. Романуха [10]. Значний внесок у 
розвиток цієї тематики також зробили вітчизняні 
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дослідники О. Долженков, О. Сакалюк [2], В. Крав-
ченко [5], Д. Ліфінцев [6], Т. Обидєннова, М. Васи-
льєва, В. Ковальов, Г. Михальченко [7], Л. Філатова, 
І. Околіта [12] та інші, які у своїх працях аналізу-
ють можливості впровадження концепції крос-
культурного менеджменту в управлінську практи-
ку компаній.

Мета статті – теоретичне обґрунтування 
та практичне осмислення ролі крос-культурного 
менеджменту як інструменту підвищення ефек-
тивності використання кадрового потенціалу ор-
ганізації в умовах глобалізації та міжкультурної 
взаємодії, а також виявлення основних напрямів і 
механізмів його інтеграції в систему стратегічного 
управління персоналом.

Методика дослідження, представлена у стат-
ті «Крос-культурний менеджмент як інструмент 
ефективного використання кадрового потенціалу 
організації», базується на інтеграції теоретичних 
та емпіричних підходів, що дало змогу всебічно 
розглянути особливості управління персоналом у 
багатокультурному середовищі. На аналітичному 
рівні було здійснено вивчення наукових публіка-
цій, міжнародних нормативів і сучасних концеп-
цій крос-культурного менеджменту. Це дозволи-
ло виокремити основні фактори, які зумовлюють 
вплив культурної різноманітності на поведінку та 
ефективність працівників. Для обробки отрима-
них матеріалів застосовано контент-аналіз, методи 
порівняння та кореляційного аналізу, а також ін-
струменти стратегічного оцінювання, що дозволи-
ло виявити переваги та недоліки кадрової політики 
організацій у сфері міжкультурної взаємодії. 

Крос-культурний менеджмент для багатьох 
українських компаній є відносно новим і ще 
недостатньо освоєним напрямом управлін-

ської діяльності, який, проте, стрімко набирає ак-
туальності. Його значущість зростає як у контек-
сті трансформації економіки від централізованої 
моделі до ринкових відносин, так і в умовах не-
стабільності глобального економічного середови-
ща. Особливу увагу до крос-культурного підходу 
зумовлює те, що динаміка змін у зовнішньому се-
редовищі часто випереджає здатність підприємств 
оперативно реагувати на нові виклики. Це спри-
чиняє появу неочікуваних труднощів і потребує 
більш гнучких управлінських рішень. Інтеграція 
крос-культурного чинника в систему управління 
сприяє розширенню стратегічного бачення, підви-
щенню адаптивності організації до змін на ринку 
товарів, послуг, технологій, а також у науково-тех-
нічному, соціальному та політичному контекстах.

У сучасному менеджменті, орієнтованому на 
стратегічне планування, підхід до управління під-

приємствами розвивається через упровадження 
комплексних стратегій, які забезпечують довго-
строкову конкурентоспроможність компаній. Не-
визначеність або відсутність продуманої стратегії 
може серйозно обмежувати можливості органі-
зації для досягнення високих результатів. Теорія 
стратегічного управління приділяє значну увагу 
цьому поняттю, визнаючи його ключовим факто-
ром успішного розвитку. Підвищення рівня конку-
рентоспроможності підприємства виступає клю-
човим чинником стратегічного управління, який 
свідчить про ефективність управлінських рішень, 
оптимальну організацію виробничих процесів і 
високу якість продукції та послуг. Запровадження 
вибраної управлінської моделі передбачає актив-
не залучення професійного кадрового потенціалу, 
здатного реалізовувати поставлені завдання, опе-
ративно реагувати на зміни зовнішнього та вну-
трішнього середовища, а також ефективно впрова-
джувати стратегічні рішення.

У контексті сучасного суспільства знань, що 
характеризується інтенсивною міжнарод-
ною кооперацією, актуальним є залучення 

фахівців з різних країн, які мають відповідний до-
свід та експертизу. У зв’язку з цим дослідження 
специфіки управління персоналом в умовах між-
культурної взаємодії має ґрунтуватися на аналізі 
організаційно-культурних особливостей функці-
онування підприємств. Такий підхід передбачає 
поєднання загальних управлінських принципів 
зі специфікою корпоративної культури та крос-
культурними аспектами менеджменту.

Ефективне управління людськими ресурсами 
передбачає фокусування на посиленні конкурент-
них позицій підприємства шляхом гармонійного 
поєднання інтересів організації та її працівників. 
Особливу роль у цьому процесі відіграє крос-
культурна взаємодія, яка забезпечує умови для до-
сягнення високої результативності в мультикуль-
турному середовищі.

Наукова література, як вітчизняна, так і за-
рубіжна, містить численні дослідження, присвя-
чені вивченню механізмів застосування крос-
культурного менеджменту в рамках стратегічного 
та корпоративного управління, що свідчить про 
актуальність і практичну значущість цієї тематики.

Попри це, питання використання крос-
культурного підходу саме як інструменту створення 
унікальних конкурентних переваг підприємства в 
межах стратегічного та корпоративного управління 
залишаються недостатньо опрацьованими. Це вка-
зує на необхідність подальших наукових розвідок, 
спрямованих на глибше вивчення потенціалу крос-
культурного менеджменту у формуванні ефектив-
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ної управлінської стратегії в умовах культурного 
різноманіття. Зокрема, недостатньо розкритим 
є потенціал використання крос-культурного ме-
неджменту як інструменту формування унікаль-
них конкурентних переваг підприємства в процесі 
управління персоналом. Обмеженим залишається і 
аналіз моделей крос-культурного управління з ура-
хуванням специфіки міжкультурних комунікацій у 
кадровому менеджменті. 

Крім того, актуальним постає вивчення 
взаємозв’язку між організаційною культурою та 
стратегією підприємства в умовах мультикультур-
ного середовища, оскільки ця залежність досі не 
отримала достатнього наукового обґрунтування. 
Невирішеними залишаються питання формуван-
ня інтегрованої системи крос-культурного управ-
ління, адаптації корпоративних цінностей до умов 
культурного різноманіття та розробки стійкої мо-
делі взаємодії на основі культурного інтелекту. Усе 
це зумовлює актуальність обраного напряму дослі-
дження та потребу в подальшому теоретичному та 
практичному осмисленні зазначеної проблемати-
ки. Окрім того, актуальним є вивчення практичних 
механізмів адаптації крос-культурних стратегій 
до цифрового середовища, формування цифрової 
культури та впровадження технологій управлін-
ня знаннями в умовах культурної неоднорідності. 
Саме ці аспекти становлять предмет даного дослі-
дження, орієнтованого на поглиблення теоретико-
методологічного підґрунтя та вироблення прак-
тичних рекомендацій щодо впровадження крос-
культурного менеджменту в систему стратегічного 
управління підприємствами.

Крос-культурний менеджмент як науковий 
напрямок формується на перетині різнома-
нітних культурних контекстів, охоплюючи 

як взаємодію між національними культурами, так і 
особливості культурної взаємодії на різних рівнях –  
від глобального до локального. На макрорівні до-
сліджується взаємодія регіональних і національних 
культур, тоді як мікрорівень зосереджується на осо-
бливостях взаємодії в межах професійних, вікових, 
організаційних, територіальних та інших соціокуль-
турних груп. У цьому аспекті крос-культурний ме-
неджмент аналізує не лише міжнародні відмінності, 
а й внутрішньонаціональні, розглядаючи, як вони 
впливають на поведінку працівників в організаціях. 
Він також охоплює дослідження моделей поведінки 
представників різних культур у спільному корпо-
ративному середовищі та здійснює порівняльний 
аналіз організаційної поведінки в компаніях, що 
функціонують у різних країнах [1].

Основне завдання крос-культурного менедж-
менту та етичних засад міжнародного бізнесу по-

лягає у створенні умов для прийняття обґрун-
тованих і адаптивних управлінських рішень, які 
відповідають культурному контексту та специфіці 
ситуацій. У зв’язку з цим особливої уваги потребує 
урахування комплексу крос-культурних факторів: 
різниця в правових нормах, професійних стан-
дартах, стилях управління, етичних засадах, наці-
ональних звичаях, а також соціально-економічних 
умовах. Менеджери транснаціональних компаній 
щоденно зіштовхуються з викликами, пов’язаними 
з розподілом ресурсів, підбором персоналу, оцін-
кою інвестиційної привабливості партнерів у кон-
тексті складного глобального середовища [5; 7].

Окрім того, значні труднощі виникають у 
процесі організації роботи віртуальних команд, 
що функціонують у різних часових поясах і куль-
турних системах. Для подолання таких викликів 
необхідна висока компетентність в управлінні зна-
ннями, розвиток міжкультурних навичок і вміння 
ефективно координувати діяльність в умовах дис-
танційної взаємодії. При цьому особливе значення 
має стратегічна роль системи управління персо-
налом, яка покликана підтримувати міжкультурну 
злагоду, формувати толерантне ставлення до різ-
номаніття та мінімізувати потенційні конфлікти в 
багатокультурному колективі.

Організаційна культура є важливим меха-
нізмом соціалізації персоналу в багато-
культурному середовищі, сприяючи ефек-

тивній інтеграції співробітників у транснаціональ-
ні структури. Завдяки використанню сучасних ін-
формаційно-комунікаційних технологій глобальні 
компанії мають змогу більш повно враховувати 
культурні особливості працівників, що позитивно 
позначається на загальній продуктивності органі-
зації. Враховуючи потенційний вплив культурного 
різноманіття – як конструктивний, так і деструк-
тивний – менеджерам з управління персоналом 
необхідно системно розвивати міжкультурну ко-
мунікацію [3]. Досягнення ефективної взаємодії 
в полікультурному колективі можливе за умови 
чіткого донесення організаційних цілей, адаптації 
комунікативних підходів до культурних орієнтацій 
співробітників і забезпечення єдності в розумінні 
завдань. У цьому контексті відділ кадрів виконує 
стратегічну функцію – координує управління куль-
турною різноманітністю всередині компанії.

Крос-культурний менеджмент слід розгляда-
ти як специфічний напрям управління персоналом, 
орієнтований на координацію взаємодії працівни-
ків із різними ціннісними орієнтаціями в умовах 
міжнародної діяльності підприємства [2]. Такий 
підхід забезпечує гнучкість управлінських проце-
сів і підвищує ефективність функціонування ба-
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гатокультурних команд, що є критично важливим 
фактором успішності сучасних організацій. Крос-
культурний менеджмент є невід’ємним елементом 
сучасної системи управління, особливо актуаль-
ним у контексті глобалізаційних процесів і поси-
лення міжкультурної взаємодії. Визначення цього 
поняття варіюються залежно від дослідницьких 
підходів і трактувань авторів.

Ніколас Голден інтерпретує крос-культурний 
менеджмент як процес управління в умовах куль-
турного різноманіття, де ключовим є врахування 
відмінностей у культурних цінностях і моделях по-
ведінки під час прийняття управлінських рішень [1].

Ненсі Адлер розглядає крос-культурний ме-
неджмент як процес, що сприяє глибшому розу-
мінню культурних відмінностей та ефективній ро-
боті з представниками різних культур, акцентуючи 
увагу на потенціалі різноманіття як джерела інно-
ваційності та конкурентних переваг [1].

Одним із найавторитетніших науковців у сфе-
рі міжкультурного менеджменту є Герт Хофстеде, 
який запропонував концепцію багатовимірного 
аналізу культурних відмінностей. Його масштабне 
емпіричне дослідження, проведене серед 160 тисяч 
співробітників транснаціональної компанії IBM у 
понад 40 країнах світу, виявило глибокі відміннос-
ті в поведінкових моделях і системах цінностей 
менеджерів з різних країн. На думку дослідника, 
ці відмінності пояснюються переважно впливом 
національних культур, а також низкою соціаль-
но-професійних змінних, серед яких – вік, гендер, 
професія та посада в організаційній ієрархії. Герт 
Хофстеде вважає, що крос-культурний менедж-
мент зосереджується на вивченні впливу культур-
них особливостей на поведінку людей у діловому 
середовищі, а також на практичному використанні 
цих знань для підвищення ефективності міжнарод-
них компаній [1].

Загалом, крос-культурний менеджмент можна 
визначити як систему управлінських підходів 
і практик, спрямованих на результативне ви-

користання культурного розмаїття задля реалізації 
стратегічних цілей організації.

У сучасній управлінській практиці крос-
культурний менеджмент виконує важливу функцію 
щодо вирішення як внутрішніх, так і зовнішніх про-
блем, що виникають унаслідок культурної неодно-
рідності в організаціях. Цей підхід репрезентує ін-
новаційну модель управління, яка базується на гли-
бокому врахуванні культурного контексту з метою 
підвищення ефективності комунікації та взаємодії 
як у межах компанії, так і на міжнародному рівні [5].

З розвитком глобалізаційних процесів і зрос-
танням інтенсивності міжкультурних контактів 

організації все частіше стикаються з труднощами у 
прогнозуванні поведінки працівників, опираючись 
на традиційні управлінські моделі. Сучасне середо
вище, в якому функціонують менеджери, відзнача-
ється високим рівнем складності, динаміки та кон-
курентного тиску, що потребує нових підходів і роз-
ширеного спектра професійних компетентностей.

Ключовими завданнями крос-культурного 
менеджменту є: зниження ризиків і запо-
бігання втратам у процесі взаємодії з пред-

ставниками різних культурних середовищ; розви-
ток міжкультурної компетентності як у керівників, 
так і в персоналу; а також здатність прогнозувати 
конфліктні ситуації та поведінкові моделі міжна-
родних партнерів [4; 12]. У контексті глобальної 
конкуренції здатність ефективно діяти в умовах 
культурної різноманітності стає обов’язковою 
умовою професійної діяльності. Глибоке розумін-
ня культурних норм, цінностей і звичаїв дозволяє 
вибудовувати дієву міжкультурну комунікацію, що 
сприяє зміцненню командної взаємодії та підви-
щенню продуктивності в міжнародних проєктах.

Своєю чергою, стратегія виступає централь-
ним елементом функціонування будь-якої орга-
нізації, а її реалізація є найскладнішим і найвід-
повідальнішим етапом у процесі стратегічного 
управління. Реалізація стратегії включає вирішен-
ня семи ключових завдань, що втілюються через 
систему стратегічних трансформацій, які служать 
ядром виконання поставлених цілей. Виходячи зі 
стану галузі, положення підприємства, особливос-
тей продукції та ситуації на ринку, виділяють п’ять 
основних типів змін: реструктуризація підприєм-
ства; радикальні трансформації; помірні перетво-
рення; стандартні (рутинні) зміни; стабільне функ-
ціонування в межах існуючої стратегії.

Вирівнювання організаційної структури зі 
стратегічними цілями підприємства є однією з 
основних передумов ефективної реалізації страте-
гії. Тісна взаємодія між корпоративною культурою 
та стратегією має безпосередній вплив на персо-
нал, визначаючи їхню поведінку та орієнтуючи дії 
на досягнення поставлених завдань [6]. Цей вплив 
реалізується за двома основними напрямами:

1)	 корпоративна культура формує неформаль-
ні норми, загальну атмосферу в колективі 
та систему негласних очікувань, які підви-
щують продуктивність праці;

2)	 вона також служить інструментом мотива-
ції та формування лояльності персоналу до 
стратегічних цілей підприємства, сприяючи 
внутрішньому прийняттю корпоративного 
бачення та цінностей.
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Класифікація економічних стратегій підпри-
ємства охоплює широкий спектр цілей, які можуть 
відрізнятися за своїм спрямуванням. Частина з 
них орієнтована на зовнішнє середовище, зокрема 
на конкурентну взаємодію, тоді як інші зосеред-
жуються на внутрішніх процесах. Проте всім їм 
властива спільна мета – забезпечити стабільність 
функціонування та уникнути ризику фінансової не-
спроможності [9].

Систематизація та структуризація стратегічних 
підходів є ключовим чинником у визначенні опти-
мальних шляхів досягнення цілей підприємства. 
Усвідомлення переваг і вразливих місць окремих 
стратегічних моделей дозволяє керівництву більш 
обґрунтовано розробляти конкурентоспроможні 
стратегії, оцінювати їхню ефективність і здійснювати 
відповідну організацію управлінських процесів.

Однією з найважливіших переваг для фор-
мування конкурентоспроможної стратегії 
компанії може стати раціональне викорис-

тання міжкультурних компетенцій. Для досягнен-
ня успіху в умовах мультикультурного середовища 
підприємству необхідно приділяти особливу ува-
гу розвитку ефективної комунікації та побудові 
довірчих відносин між учасниками міжкультурної 
команди. Формування довіри є складним проце-
сом, а її підтримка – ще більшим управлінським за-
вданням, особливо у крос-культурному контексті, 
де на взаємодію впливають відмінності в культур-
них нормах і стилях спілкування [11; 12].

У зв’язку з цим особливої актуальності набу-
ває створення універсальної цифрової платформи 
для комунікації між членами крос-культурних ко-
лективів, зокрема у форматі віддаленої співпраці, 
що є характерним для сучасних віртуальних ко-
манд. Така система повинна забезпечувати ефек-
тивний обмін інформацією, враховуючи специфіку 
міжкультурної взаємодії [7].

З точки зору соціального аналізу цифрової 
трансформації в міжкультурних організаціях гума-
нітарний підхід до управління людськими ресурса-
ми, що зосереджується на цифровій культурі, має 
особливу аналітичну цінність. Цей підхід акцентує 
увагу на змінах у ціннісних орієнтаціях, моделях 
поведінки, комунікативних стратегіях і соціальній 
взаємодії внаслідок впливу цифрових технологій 
та глобалізаційних процесів. Він також охоплює 
дослідження змін у світогляді та моральних уста-
новках, зумовлених крос-культурною взаємодією в 
умовах цифрового середовища [7; 12].

У цьому контексті особливої уваги потре-
бує аналіз явищ цифрової культури, а також рівня 
готовності членів команди до функціонування в 
умовах цифровізації. Йдеться, зокрема, про транс-

формацію організаційної культури, пов’язану з 
широким упровадженням цифрових технологій, 
зростанням доступності інформації та активним 
формуванням глобальних онлайн-спільнот.

Сучасні технологічні рішення значно полег-
шують організацію спільної діяльності: команди 
мають змогу проводити онлайн-наради за допомо-
гою відеоконференцій і спільно працювати над до-
кументами в режимі реального часу за допомогою 
хмарних платформ для обміну файлами, що підви-
щує ефективність віддаленої співпраці.

Одним із ефективних напрямів удосконален-
ня міжкультурної взаємодії в організаціях є впро-
вадження освітніх програм з ділової етики для 
менеджерів і співробітників. У сучасних умовах 
управлінцям необхідно глибше розуміти соціо-
культурне та морально-етичне середовище, в яко-
му вони функціонують. Знання, що надає ділова 
етика, розглядаються як стратегічний ресурс для 
оптимізації професійної діяльності та формування 
інтегрованої, етично орієнтованої міжкультурної 
спільноти. Зразками для наслідування дедалі часті-
ше стають універсальні етичні норми, міжнародні 
правові документи та стандарти гуманізованого 
управління, що можуть бути адаптовані до умов ді-
яльності крос-культурних компаній [11].

Поряд із діловою етикою вагоме значення ма-
ють комунікативні та лідерські навички. Працівни-
ки, які володіють розвиненими комунікаційними 
здібностями, здатні ефективніше реагувати на кон-
фліктні ситуації, які виникають у багатокультурному 
середовищі. Такі навички також допомагають мене-
джерам глобального рівня ефективно вести діалог з 
представниками різних культур, що є передумовою 
успішного вирішення управлінських завдань.

Поєднання лідерських якостей із компе-
тентністю у сфері міжкультурної взаємо-
дії сприяє глибшому розумінню специфі-

ки поведінки членів міжнародних команд. Уміння 
враховувати альтернативні точки зору, зумовлені 
культурним різноманіттям, підвищує ефективність 
групового прийняття рішень і сприяє виробленню 
обґрунтованих управлінських рішень. В умовах 
глобалізації знання та інформація набувають ста-
тусу ключового ресурсу для розвитку бізнесу [8].

З огляду на зростання кількості транснаціо-
нальних компаній, актуалізується створення гло-
бальних баз знань, які дають змогу акумулювати 
досвід і знання з різних регіонів світу, уніфікувати 
підходи до вирішення проблем клієнтів та забез-
печити узгоджену підтримку на всіх рівнях органі-
заційної структури. Управління знаннями виступає 
однією з центральних складових сучасного управ-
лінського процесу, сприяючи підвищенню якості, 
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оптимізації ресурсів та формуванню конкурент-
них переваг. У глобальному контексті цей процес 
ускладнюється, вимагаючи використання новітніх 
технологій та стратегій для ефективного обміну та 
збереження знань у масштабах всієї організації.

Розробка глобальної системи управління зна-
ннями в умовах міжнародної крос-культурної 
компанії є складним децентралізованим 

процесом, що потребує ефективного глобально-
го управління для узгодження дій із впроваджен-
ня, координації зусиль у різних регіонах світу та 
контролю за технічними аспектами реалізації про-
єкту [11; 12]. До ключових елементів такого управ-
ління належать:

1.	 Затвердження інформаційних кейсів, які під-
лягають міжнародному поширенню.

2.	 Підтримка функціонування центральної бі-
бліотеки глобальних кейсів.

3.	 Передача баз знань і регулярних оновлень 
до різних географічних регіонів.

4.	 Створення інструментів для підтримки 
стандартизованих глобальних процедур.

5.	 Забезпечення єдиного стилістичного підхо-
ду до оформлення глобальної бази знань.

У межах впровадження такої системи одним 
із ключових, довготривалих завдань стає подолан-
ня міжкультурних бар’єрів, що передбачає форму-
вання культури гнучкої адаптації та міжособистіс-
ної співпраці на основі взаємної поваги та культур-
ного розуміння.

Формування спільного крос-культурного на-
вчального простору, що передбачає обмін знання-
ми не лише на професійному, а й на культурному 
рівні, є надзвичайно важливим. Це дозволяє не 
лише адаптуватися до нових викликів, але й роз-
вивати здатність швидко реагувати на динаміку 
змін у внутрішньому та зовнішньому середовищі 
[5]. Управління знаннями в умовах глобалізованої 
організації виступає не лише засобом підтримки 
високої операційної ефективності, але й ключо-
вим інструментом реалізації крос-культурного 
менеджменту. Провідні дослідники наголошують, 
що основною метою цього процесу є забезпечення 
безперервного міжкультурного навчання. При цьо-
му важливо не тільки здійснювати обмін знаннями 
між представниками різних культур, а й глибоко 
усвідомлювати сам механізм навчання, долати ко-
мунікативні та культурні бар’єри, а також ефектив-
но адаптувати знання до контексту мультикультур-
ного середовища [3; 5]. 

У цьому зв’язку крос-культурний менедж-
мент можна охарактеризувати як процес взаємо-
дії з представниками інших культур, що передба-
чає врахування їхніх інтересів під час формування 

спільних пріоритетів, а також розвиток толерант-
ності до релігійних, професійних, вікових та інших 
проявів культурного різноманіття. Такий підхід 
передбачає врахування культурної специфіки пер-
соналу у процесі управління та її конструктивне 
використання для підвищення ефективності вну-
трішньої та зовнішньої комунікації організації.

У сучасній міжнародній науковій літературі 
проблематика крос-культурного менеджмен-
ту посідає одне з чільних місць. Доведено, 

що взаємозв’язок управління знаннями з міжкуль-
турним управлінням позитивно впливає на проце-
си збору, поширення та практичного використання 
знань у багатонаціональних структурах, включно з 
міжнародними спільними підприємствами. Окре-
мий інтерес становить феномен формування нової 
організаційної культури, що постає як результат 
інтеграції двох або більше культур [6]. У літературі 
цей процес описується такими поняттями, як «куль-
турна синергія», «третя культура», «культурний 
гібрид», «міжкультурні компетенції», які згодом 
об’єднуються в концепцію «культурного інтелекту».

Використання новітніх цифрових рішень –  
таких як штучний інтелект, системи управлін-
ня знаннями та інформаційні технології – сприяє 
посиленню глобальної конкурентоспроможності 
бізнесу [7]. Система управління знаннями функ-
ціонує як комплекс соціальних, технічних, люд-
ських і матеріальних чинників, що взаємодіють у 
глобальному контексті. Таким чином, у сучасній 
економіці управління знаннями можна трактува-
ти як одну з форм міжкультурного менеджменту. 
Міжкультурне управління, своєю чергою, відіграє 
провідну роль у підвищенні якості бізнес-процесів, 
особливо в галузі обслуговування на міжнародних 
ринках. Ефективне управління знаннями у крос-
культурному середовищі забезпечує практичну 
підтримку для побудови успішної бізнес-моделі за 
межами національних кордонів. Воно також спри-
яє ефективному управлінню мультикультурними 
командами співробітників, забезпечуючи надання 
високоякісних послуг клієнтам з усього світу.

У ході дослідження було встановлено, що 
крос-культурний менеджмент є важливим ком-
понентом сучасної системи управління, який за-
безпечує ефективну взаємодію в умовах культур-
ного різноманіття. У результаті аналізу підходів 
вітчизняних і зарубіжних дослідників було систе-
матизовано визначення поняття крос-культурного 
менеджменту та обґрунтовано його значення як 
інструменту реалізації стратегічних цілей підпри-
ємства. Доведено, що інтеграція крос-культурного 
підходу в систему корпоративного управління 
сприяє формуванню конкурентних переваг, по-
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кращенню комунікації, підвищенню ефективності 
роботи багатонаціональних команд і створенню ін-
новаційного мультикультурного середовища. Під-
креслено необхідність розвитку міжкультурних 
компетенцій, ділової етики, лідерських і комуні-
кативних навичок як ключових умов ефективного 
функціонування в глобальному бізнес-середовищі.

Окрему увагу приділено ролі управління 
знаннями як механізму міжкультурного 
управління, що базується на обміні досві-

дом, формуванні цифрової культури та створенні 
спільнот-практик. Обґрунтовано доцільність ви-
користання крос-культурних стратегій у процесі 
формування та реалізації стратегії розвитку під-
приємств, а також їх вплив на організаційну куль-
туру та систему корпоративних цінностей. Таким 
чином, подальше дослідження крос-культурного 
менеджменту є важливим напрямом сучасної 
управлінської науки, що дозволяє адаптувати під-
приємства до умов глобалізації та забезпечити ста-
лий розвиток у мультикультурному середовищі.

ВИСНОВКИ
Крос-культурний менеджмент у межах під-

приємства відіграє ключову роль у забезпеченні 
його економічного поступу та сталого розвитку в 
різних напрямах – технічному, організаційному, 
продуктовому тощо. Досягнення високих темпів 
економічного зростання та реалізація стратегіч-
них цілей, особливо під час виходу на міжнародні 
ринки, неможливі без упровадження ефективних 
управлінських механізмів. Важливим елементом 
цих механізмів є система крос-культурного ме-
неджменту, яка сприяє формуванню конкурент-
них переваг організації. Зокрема, вона передбачає 
розвиток міжкультурної компетентності, стиму-
лювання креативного мислення через взаємодію 
різних культурних підходів, підвищення ефек-
тивності роботи міжнародних команд за рахунок 
синергії глобального досвіду та локальних знань.  
У підсумку це також зміцнює імідж компанії як по-
вноправного гравця на глобальному ринку.            
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