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В текущих условиях эффективность работы современной компании определяется 
ее способностью отслеживать и прогнозировать тенденции развития рынка, опера-
тивно и своевременно реагировать на изменяющиеся требования внешней среды, 
эффективно применять инновационные технологии.

Кросс-культурный менеджмент в наше время является необходимостью для меж-
дународных компаний в контексте глобализации. Большое значение имеют меж-
культурное взаимодействие, адаптация бизнес-моделей, разработка коммуника-
ционных стратегий, создание мультикультурных команд. 

Кросс-культурный менеджмент постоянно сталкивается с определёнными про-
блемами и стандартами, которых должны придерживаться этнические группы, как 
необходимость в наше время. Нужно уделить этому определённое внимание, так как 
при необходимости общения или просвещении, или при взаимодействии мульти-
культурных групп, необходимы определённые этнические стандарты.
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ВВЕДЕНИЕ
Мы находимся на стыке времен в XXI веке, 

когда сталкиваются в многонациональных странах 
разные национальности, этнос-группы и прихо-
дится принимать решение для того, чтобы найти 
общий язык. Мы делаем всё для того, чтобы всё 
переросло в мирное русло и используем те ме-
тоды, которые должны быть применены в данной, 
определённой ситуации [ 1 ]. Ключевые стратегии 
и инновационные методы помогают организа-
циям эффективно управлять, например, обучение, 
развитие сотрудников для улучшения адаптации 
бизнеса и модели культурных ассимиляторов, 
культурный менеджмент, разработка коммуни-
кационных стратегий.

Мы делаем всё, чтобы создавать мультикуль-
турные команды и не было преград для установ-

ления общего и единого стандарта для этнических 
групп. Для обучения кросс-культурному менед-
жменту можно использовать культурные ассими-
ляторы – это заранее подготовленные образцы 
поведения, а также использовать кросс-культур-
ные тренинги для проведения активного разви-
вающего обучения [ 2 ]. 

Проблемы, с  которыми сталкиваются 
в кросс-культурном менеджменте, это чаще всего 
языковые барьеры, сложности с пониманием 
и поведением стандартов в стране пребывания, 
трудности иммиграции в жизни в чужой стране 
[ 3 ]. Все эти проблемы нужно решать обязательно, 
так как при поступлении на работу на рабочем 
месте непосредственно решаются все эти вопросы 
старшими группами – это менеджеры среднего 
звена, высшего звена, директорами организации.
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Основная цель – изучение возникновения 
межкультурных конфликтов и их нейтрализация, 
определение поведения различных культур и ме-
тоды для развития этноса в стране.

Кросс-культурный менеджмент является ком-
плексом теоретических, эмпирических и практи-
ческих знаний [ 4 ]. Менеджер по кросс-культурной 
коммуникации – это специалист, который органи-
зует работу корпорации с иностранными партне-
рами, учитывая культурные особенности других 
стран. Он должен разбираться в истории культуры, 
традициях и особенностях стран. Нужны знания 
в деловой этике, во владении иностранными язы-
ками [ 5 ].

В культурах низкого контекста продают че-
рез вербальный контакт через рациональный 
слой, в культурах верхнего контекста через эмо-
циональный контакт через иррациональный  
слой [ 6 ].

В 21 веке мы живём во время всемирной 
глобализации кросс-культурного менеджмента. 
Несмотря на то, что стабильности всё меньше 
и меньше, мир всё равно проходит свой путь и всё 
движется к тому, чтобы находить мирное русло, 

мирный общий язык и улучшение отношений 
на всех уровнях. Отношения между странами 
должны улучшаться и находить общий язык и об-
щую платформу для взаимодействия [ 7 ].

Несмотря на то, что люди все разные, раз-
ные национальности отличаются своеобразием 
обычаев, в любом случае люди должны находить 
общий язык и этому способствует работа, общие 
интересы, общие взгляды на жизнь и общая цель, 
которая объединяет все нации и народы, – это 
всемирная глобализация кросс-культурного ме-
неджмента [ 1 ].

Нужно быть более терпимыми и более рас-
крепощёнными, не зацикливаться на недостатках 
других людей, а смотреть и обращать внимание 
на достоинства других людей. Это способствует 
тому, что люди будут добрее к друг другу и тер-
пимее [ 8 ].

Мы должны стараться обращать внимание 
не только на достоинства, но и на то, что помо-
гает друг другу в трудных жизненных ситуациях, 
в сложных проблемах, и тогда будет намного легче 
переживать те трудности, которые существуют 
на данном этапе [ 9 ].

Таблица 2 
Аспекты глобализации

Положительные аспекты глобализации Отрицательные аспекты глобализации

Экономическое развитие государства Закрытие локальных производств

Сближение стран Игнорирование специфики некоторых стран

Сотрудничество Ухудшение экологической обстановки некоторых стран

Решение общих проблем Стандартизация ценностей

Улучшения уровня жизни Обострение соперничества

Появление новых рабочих мест Ослабление национального суверенитета

Источник: составлено автором.

Таблица 1
Адаптация к обществу

Инструменты адаптации Культурные ассимиляторы Тренинги Обучения

Чтение литературы Ролевые игры, спортивные Участие в тренингах Обучение языку

Просмотр фильмов Атрибуции Адаптация, чтение Бизнес-тренинги

Деловая этика Рассмотрение ситуаций Ассимиляция Изучение истории

Снижение культ. шока Общение в группе Приобретение опыта Групповое обучение

Игры Ориентирование Восприятие Прогрессирование

Источник: составлено автором.
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Глобализация кросс-культурного менед-
жмента затрагивает все отрасли, это и филосо-
фия, и наука, и техника, и всё это в совокупно-
сти проявляется в том, что мы делимся опытом, 
делимся взглядами и стремимся к улучшению 
геополитической ситуации в стране [ 10 ].

В книге профессора Сергея Мясоедова 
«Кросс-культурный менеджмент» кратко вы-
сказывается представление об особенностях 
различных функциональных культур, их мето-
дах и подходах к их изучению, а также основ-
ные правила кросс-культурного поведения, на-
выки использования культурного менеджмента, 
ситуационный анализ деловых культур ино-
странного партнёра [ 1 ]. Также автором рассмо-
трены основы кросс-культурной коммуникации  
и менеджмента.

Л. М. Гальчук в своем учебном пособии рас-
сматривает теоретические и прикладные аспекты 
в кросс-культурной коммуникации и менед-
жмента [ 11 ].

Всеволод Овчинников, журналист-междуна-
родник, отмечает: «Нельзя мерить чужую жизнь 
на свой аршин, нельзя опираться лишь на привычную 
систему ценностей и критериев, ибо они отнюдь 
не универсальны, как грамматические нормы нашего 
родного языка. Прежде чем судить о зарубежной 
действительности, надо постараться понять, по-

чему люди в других странах порой ведут себя иначе 
чем мы...» [ 9, с. 8 ].

Гейл Коттон, международный эксперт в об-
ласти кросс-культурной коммуникации, подчер-
кивает: «даже малейшее недопонимание в общении 
могут снизить эффективность работы и привести 
к путанице» [ 12 ].

Найджел Джон Холден, профессор сравни-
тельного и международного менеджмента, счи-
тает: «Взаимодействие представителей различных 
культур (национальных, профессиональных и пр.) 
приводят участников к когнитивному диссонансу. 
Преодолеть его, а лучше – предвосхитить, такова 
цель кросс-культурного менеджмента» [ 10, с. 237-253 ].

Найджел Холден предлагает принципиально 
новый подход к кросс-культурному менеджменту – 
концепцию когнитивного менеджмента, предпо-
лагающий работу с сознанием как наиболее цен-
ным ресурсом компании в конкурентной борьбе 
в эпоху геоэкономики [ 10 ].

Как результат надо учесть, что результатом 
пересечения различных культур могут быть се-
рьёзные конфликты. Взаимные культурные и ма-
териальное обогащение, новые интересные идеи, 
открытия и полезные знания [ 13 ].

Глобализация кросс-культурного менед-
жмента зависит от сотрудничества между людьми, 
между корпорациями, между компаниями, и чем 

Рисунок 1. Структура глобализации
Источник: составлено автором.



Business Economics          261D I S C U S S I O N  № 1  ( 1 3 4)  J a n ua ry  2 0 2 5

Morozova M.A., Gromova N.V.
Global globalization of cross-cultural management

больше будет общения и коммуникаций, инно-
вационных подходов, тем больше будет мостов 
для переговоров, для общения, для плодотворной 
работы [ 4 ]. Не надо забывать о том, что, сохраняя 
в себе культуру, человек несёт в себе историю, 
религию. А в России основная – это православная 
религия. Существует множество понятий и споров 
о том, что должно быть главным в отношениях 
между людьми. Но главное остаётся то, что люди 
должны искать мирное русло и в мирном обществе, 
в хорошем плодотворном пространстве искать 
взаимодействие и создавать мультикультурные 
группы для созидания хорошего труда [ 7 ].

Кросс-культурный менеджмент в Японии 
имеет свои особенности, связанные с националь-
ной культурой и традициями. Принципы ведения 
бизнеса в Японии признаются во всём мире как 
одни из самых эффективных. С целью создания 
конкурентоспособных и высокотехнологических 
производств японский менеджмент стал первым 
ориентироваться на ресурсосберегающие техно-
логии, организацию труда [ 6 ].

В Японии преобладает принцип семейности. 
Семья – основная ячейка японского общества, 
и этот принцип лежит в основе экономических 
единиц страны, на нём основаны все трудовые 
отношения, система продвижения по старшин-
ству, принятие решений на основе консенсуса, 
ориентация на группу [ 3 ].

Также преобладает ориентация на команд-
ную группу, работу и сотрудничество. В Японии 
отсутствует строгое распределение прав и обя-
занностей, а разница в оплате труда не очень ве-
лика, связаны в основном с успехами коллективов 
и стажем работы [ 5 ].

По данным социологических исследований 
в Японии 65% рабочих привлекаются к анализу 
и решению управленческих проблем [ 11 ].

Кросс-культурный менеджмент в Китае пред-
полагает учёт особенностей китайской модели 
управления. Традиционное китайское предприя-
тие строится вокруг семьи, во главе которой стоит 
отец. Когда предприятие расширяется, присое-
диняются родственники, друзья, знакомые – для 
таких предприятий очень высокая роль личных 
отношений [ 8 ].

В Китае процесс управления – это целостное 
явление, ориентированное на максимальную от-
дачу всей системы. Руководителями компании 
могут быть как руководители, так и подчиненные. 
Основа китайского менеджмента – система Гуанхи, 
которая опирается на три основных принципа: по-
виновения, терпения и упорства. Китайцы ценят 
коллективную работу, деятельность в команде, 
стремятся к целостности [ 6 ].

Кросс-культурный менеджмент в Америке 
предполагает культурные различия в бизнесе 
для улучшения коммуникации сотрудничества 
в многокультурных командах и мультикультур-
ных командах. Для Америки характерна децен-
трализованная структура принятия решения, 
в которой ценят вклад всех сотрудников орга-
низации, а также работников нижнего уровня, 
людей оценивают по той ценности, которую они 
приносят организации [ 2 ].

Кросс-культурный менеджмент в России – 
сравнительно новая область знания, это ме-
неджмент, осуществляемый на стыке культур. 
Кросс-культурный менеджмент завоевал высокую 
популярность в России в начале девяностых годов 

Рисунок 2. Приспособленность
Источник: составлено автором.
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XX века в связи с появлением на рынке страны 
крупных иностранных корпораций [ 12 ]. Важную 
роль в развитии культурного менеджмента в Рос-
сии сыграла президентская программа подго-
товки управленческих кадров, позволившая мно-
гим пройти профессиональную переподготовку 
на базе российских образовательных учрежде-
ний, а также зарубежные стажировки за границей, 
в США, в Европе и Японии.

Кросс-культурный менеджмент направлен 
на решение следующих задач:

1.	 В управлении деловыми отношениями, 
возникающими в поликультурной среде.

2.	 Регулирование межкультурных конфлик-
тов в бизнес среде.

3.	 Развитие кросс-культурной компетен-
ции собственников бизнеса, менеджеров, пер-
сонала [ 13 ].

Кросс-культурный менеджмент появился 
в учебных программах российских университе-
тов на рубеже веков, в последнее время он пре-
подается во всех ведущих экономических вузах 
России [ 3 ].

Некоторые при чины конфлик тов 
в кросс-культурном менеджменте

В Японии языковой барьер, когда люди разго-
варивают, но говорят на разных языках. Сложно 
предусмотреть все нюансы и очень много поэтому 
возникает недопониманий. Если зарубежная ком-
пания начнет переговоры сразу после привет-
ствия, не уделяя внимание обмену вежливостями, 
то японцы воспримут это как неуважение [ 6 ].

Существуют различия в деловой этике 
и правилах поведения. Например, у некоторых 
наций принято начинать деловые переговоры 
с обмена личными разговорами, а в других сразу 
переходить к делу [ 11 ]. Например, для японцев 
может стать возмутительной встреча с партнё-
ром-женщиной, так как они склоняются более 
к мужественной культуре, чем женственной. Для 
избежания конфликтов нужно изучать историю, 
традиции и обычаи других культур [ 2 ].

Конфликты в кросс-культурных коллекти-
вах китайских компаний могут возникать из-за 
различных ценностей, языков, обычаев и привы-
чек сотрудников. Фундаментальные конфликты 

Таблица 3
Сравнение моделей менеджмента

Особенности Американская модель Японская модель Европейская модель

Тип общества Индивидуалистический Коллективистский Промежуточный

Преимущества Опора на человека Роль работника Коллективизм

Недостатки Текучесть кадров Мало женщин Бюрократия

Наем Краткосрочный Пожизненный Долгосрочный

Оплата труда По заслугам По стажу и квалификации По коллективному договору

Ориентация Краткосрочная Долгосрочная Среднесрочная

Источник: составлено автором по данным: [Электронный ресурс]. – Режим доступа: nsportal.ru.

Таблица 4
Виды конфликтов

Политические

Экономические

Культурные и религиозные

Профессиональные

Этнические

Источник: составлено автором.
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вызваны базовыми, религиозными различиями 
сотрудников. Разница в языках и обычаях, при-
вычках представителей разных стран, работа-
ющих на совместных проектах, на совместных 
предприятиях [ 8 ].

В Америке может возникнуть конфликт 
в кросс-культурном менеджменте по причине 
различия понимания времени. Для американцев 
время – ценный ресурс, который нужно строго 
измерять и не тратить впустую. В латиноаме-
риканской культуре к времени относятся более 
расслабленно и гибко, это может приводить к раз-
ным ожиданиям, отношениям, темпу работы, 
соблюдению графиков и сроков [ 7 ].

Невербальная коммуникация
Интонация, уровень громкости имеют раз-

ное толкование в различных культурных кон-
текстах. Например, большинство американцев 
предпочитают личное пространство и оставляют 

между собой расстояние около 2 м при разго- 
воре [ 4 ].

Различие в подходах к управлению персона-
лом. Например, некоторые американские прак-
тики управления персоналом могут не уклады-
ваться в контекст другой культуры [ 12 ].

Также рекомендуется изучать историю, тра-
диции и обычаи других культур [ 5 ]. 

Конфликты в кросс-культурном менеджменте 
в России могут возникать по нескольким причи-
нам. Нарушение кросс-культурных коммуникаций 
составляет 60-70% межкультурных конфликтов 
на предприятиях, включая столкновение пове-
денческих стереотипов [ 12 ]. Это также касается 
разных ценностных систем, например, конфлик-
тов между менеджерами разных возрастных групп 
или представителями разных организационных 
культур, силовых и предпринимательских [ 13 ]. 
Важно содействовать культурному общению 

Рисунок 3. Модели менеджмента
Источник: составлено автором.

Таблица 5 
Кросс-культурные различия в восприятии времени

Западная (США, Германия, Англия) – моноактивная – время линейно

Российская – полиактивная

Восточная – реактивная – циклично

Источник: составлено автором по данным: [Электронный ресурс]. – Режим доступа: companysec.ru.
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на институциональном уровне и достижению 
совместимости разных культур [ 7 ].

Кросс-культурная компетентность – это ком-
плекс ключевых теоретических знаний и прак-
тических навыков, которые позволяют эффек-
тивно и комфортно общаться с людьми из разных 
стран мира [ 8 ]. Это не только изучение тради-
ций другой культуры, но и понимание принятия 
действий и партнёров из разных стран мира [ 4 ]. 
Кросс-культурная компетентность позволяет 
лучше понимать окружающих, быстрее находить 
с ними общий язык и проще разрешать конфликты 
на разных уровнях [ 6 ].

В структуру кросс-культурной компетент-
ности входят несколько компонентов. Общая 
культурная компетенция включает социальную, 
эстетическую, политическую, экологическую 
компетенции [ 1 ]. Коммуникативная компетен-
ция содержит дискуссивно-лингвистическую, 
социолингвистическую, социокультурную, стра-
тегическую компетенцию [ 2 ]. Важными состав-
ляющими также являются тематическая компе-
тенция, включающая страноведческие знания 
и владение экстралингвистической информацией 
[ 11 ], и учебная компетенция, подразумевающая 
умение работать с любым видом информации [ 12 ].

Управление культурным многообразием яв-
ляется одной из важнейших миссий менеджера 
и всемирная глобализация затрагивает все страны, 

все культуры мира. Чем больше будет культурное 
взаимодействие, тем больше будет культурных 
групп, тем проще и лучше будет взаимодей-
ствовать людям друг с другом, будет появляться 
больше торговых площадок и больше будет мест 
проведения вебинаров, можно будет использовать 
все методы и процессы [ 5 ]. В ключевом контексте 
нужно использовать все знания и набранный опыт 
для общения. Будут затрагиваться все профессии, 
это и медицина, физика и химия, последние тех-
нологии и достижения.

Нужно больше просвещаться и устраивать 
больше просмотров фильмов, тренингов на раз-
личных языках, менеджеры должны подключаться 
к работе с этническими группами [ 7 ]. Определение 
факторов межкультурных конфликтов является 
основным и во избежание этого нужно более пло-
дотворно использовать ту почву, на которой может 
развиваться этнос и смогут жить люди в обществе 
[ 8 ]. Нужна обязательно разработка кросс-куль-
турных технологий, во всемирной глобализации 
должна участвовать вся система, а не только один 
человек [ 13 ]. 

Улучшаем мир – мы улучшаем себя, надо 
начать с самих себя, и тем самым улучшится 
мир вокруг нас. В заключение можно сказать, 
что нужно бережно относиться друг к другу, 
бережно – значит оберегать мир вокруг себя. 
Мы учимся быть более конструктивными в ре-

Таблица 6
Кросс-культурные методы

Кросс-культурная компетентность

Что происходит?

Почему так происходит?

Что делать?

Наблюдение

Качественные методы исследования

Социологические методы исследования 

Косвенные методы исследования 

Бенчмаркинг

Источник: составлено автором по данным: [Электронный ресурс]. – Режим доступа: bibia.ru.
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шении каких-то проблем и не нужно забывать 
о том, что мир многополярен и мир многонаци-
онален, и понимать, что всё зависит от того, кто 
принимает решение каждый день, и занимаясь 

определённой проблемой, мы решаем многове-
ковые задачи, что отношения между культурами 
развивались на протяжении многих веков и до-
шли до наших дней [ 7 ]. 
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