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Стаття є дослідженням рівня готовності працівників підприємств харчової промисловості 
України до крос-культурного різноманіття. Представлено основні підходи до визначення поняття 
«крос-культурний менеджмент». Розкрито питання актуальності крос-культурного менеджменту 
на підприємствах харчової галузі. Запропоновано підходи до формування основних аспектів та склад-
ників системи управління підприємством у контексті крос-культурного підходу. Розглянуто основні 
завдання, які вирішує крос-культурний менеджмент для розвитку підприємства в сучасних економіч-
них умовах. Ураховуючи результати культурного інтелекту за методикою К. Ерлі і С. Анга та визна-
чених рівнів індексу толерантності, сформовано модель крос-культурного управління та на прикладі 
підприємств харчової промисловості. Розглянуто напрями адаптації персоналу підприємства до 
крос-культурних змін. 
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Постановка проблеми. Швидкі інтернаціоналіза-
ційні зміни мають величезний вплив на діяльність під-
приємств та специфіку їхнього робочого середовища, 
об’єднуючи їх із клієнтами та колегами по всьому 
світу. Це міжкультурне співробітництво може сприяти 
зростанню та розвитку корпорацій у всьому світі, вна-
слідок чого підвищується попит на кваліфіковану куль-
турно різноманітну робочу силу. Також останнім часом 
спостерігається зростання працівників різних культур 
на підприємствах; своєю чергою, технологічний про-
грес сприяє спільній роботі міжкультурних колективів 
в умовах глобалізації. Хоча в міжкультурній робочій 
силі є багато переваг і недоліків, це означає, що розу-
міння найкращого способу управління бізнесом куль-
турно різноманітних колективів стало важливішим, 
аніж будь-коли. Відомо, що впровадження дієвих мето-
дів крос-культурного менеджменту в подальшому при-
зведе до отримання найкращих результатів діяльності 
команди підприємства і згодом підвищить конкуренто-
спроможність підприємства в країні та за її межами. 

Відомо, що культурні відмінності можуть пере-
шкоджати успішному завершенню проєктів у сучас-

ній глобальній багатокультурній бізнес-спільноті. Для 
досягнення високої конкурентної позиції підприємства 
керівництво повинно бути культурно чутливим та спри-
яти розвитку культурного лідерства серед співробітників 
на всіх рівнях управління. Більше того, крос-культурний 
менеджмент на більшості українських підприємств слабо 
розвинений, тому розроблення нової моделі управління, 
адаптованої до сучасних економічних викликів, та адап-
тація працівників до них є вкрай актуальними питаннями. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Тема-
тикою крос-культурного управління займалися закор-
донні вчені: Н. Адлер, Д.К. Ерлей, Ф. Тромпенаарс, 
Е. Мосаковский, В.Г. Буніна, Н.Г. Василенко, Дж. Хол-
ден, а також вітчизняні: О.В. Ареф’єва, О.В. Вешко, 
В.В. Корженко, Д.С. Ліфінцев, С.М. Максимова, 
С.П. Мясоєдов, Ю.М. Петрушенко, Н.В. Попова, 
Н.Ю. Тодорова, О.М. Романуха, Л.С. Філатова та 
багато інших [1; 2; 4; 7–22]. Виділимо визначення та 
основні акценти деяких науковців стосовно поняття 
«крос-культурний менеджмент». 

Н. Адлер крос-культурний менеджмент описує як 
організаційну поведінку всередині країни та культури, 
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Таблиця 1
Характеристика дослідницької вибірки

Стать
Чоловіки 140 (66,7%) Жінки 70 (33,3%)

Вік
менше 25 25-34 35-44 45-54 більше 55

(1%) (15%) (32%) (41%) (11%)
Стаж роботи, всього

Менше 5 років
(2%)

Від 5 до 10 років
(16%) Від 10 до 15 років (30%) Більше 15 років

(52%)
Кількість людей у підпорядкуванні

Від одного до п’яти 
підлеглих (4%)

Від п’яти до десяти підлеглих 
(28%)

Від десяти до п’ятнадцяти 
(41%)

Більше п’ятнадцяти 
підлеглих (7%)

Джерело: створено автором на основі результатів анкетування

порівнює організаційну поведінку в різних країнах і 
культурах і, найголовніше, прагне зрозуміти і поліп-
шити взаємодію зі співробітниками, менеджерами, 
керівниками, клієнтами, постачальниками і партне-
рами альянсу з різних країн і культур у всьому світі. 
Також у своїх працях він пояснює поведінку людей в 
організаціях у всьому світі і показує людям, як пра-
цювати в організаціях із працівниками та клієнтами, 
які є вихідцями з різних культур. Важливість крос-
культурного менеджменту є очевидною у світі, де всі 
види співпраці між компаніями в багатьох країнах зна-
ходяться на підйомі [1]. 

Своєю чергою. Н.Дж. Холден розглядає культуру 
як об’єкт когнітивного менеджменту й як найважли-
віший організаційний ресурс. На його думку, у тра-
диційному вітчизняному та зарубіжному розумінні 
культура – джерело фундаментальних відмінностей, і 
нові знання про них дають змогу домогтися успіху в 
міжнародному бізнесі [23]. 

Н.Ю. Тодорова визначає крос-культурне управління 
як здатність керувати різними ставленнями, культурою, 
релігіями та звичками людей із метою досягнення най-
кращих результатів у бізнесі; здатність функціонувати 
у складному, невизначеному середовищі, що характе-
ризується постійними змінами; здатність одержувати 
та інтегрувати інформацію через полікультурні філь-
три; здатність розуміти специфіку зарубіжних культур 
і прагнення інших націй та, відповідно, адаптувати 
прийняття власних рішень [22]. 

В.В. Стадник акцентує увагу саме на створенні та 
застосуванні технологій управління культурним розма-
їттям в умовах економічної глобалізації та наголошує 
на формуванні міжкультурних компетенцій менедже-
рів із метою підвищення ефективності діяльності гете-
рогенних організацій [20]. 

Безумовно, внесок кожного з вищезазначених нау-
ковців є вагомим. Своєю чергою, ми більш схильні 
до думки Н. Тодорової та Н. Адлера, проте нагальні 
потреби щодо крос-культурного управління поляга-
ють у розробленні та впровадженні дієвої покрокової 
методики крос-культурного менеджменту, яка буде 
ефективною для більшості працівників і підприєм-
ства взагалі.

Формулювання цілей статті. Ціллю дослідження 
є визначення рівня готовності працівників до крос-
культурного різноманіття на прикладі підприємств 
харчової промисловості з метою розроблення моделі 
управління крос-культурним різноманіттям на під-
приємстві.

Виклад основного матеріалу. У Global leadership 
forecast 2019 [3] зазначені кластери шести категорій, 
одна з них – це культурні драйвери, тобто лідеру сьо-
годні необхідно мати навички побудови та управління 
командами з представників різних національностей, а 
для цього необхідно розвивати свій культурний інте-
лект. Саме з метою оцінки рівня культурного інтелекту 
ми провели дослідження, що ґрунтується на анкету-
ванні, проведеному на трьох підприємствах харчо-
вої промисловості. В опитуванні приймали участь 
210 осіб, із них 18 співробітників – представники 
вищого рівня управління, 192 співробітника – пред-
ставники середнього рівня управління (керівники від-
ділів, департаментів, секторів). Серед респондентів 
було розповсюджено дві анкети: одна – для виявлення 
рівня культурного інтелекту персоналу, друга – для 
діагностики рівня толерантності. Детальні параметри 
вибірки дослідження представлено в табл. 1.

На основі даної таблиці можна зробити висновок, 
що більшість респондентів – це чоловіки (66,7%). 
Зазначимо, що всі опитувані мають вищу освіту, біль-
шість респондентів має вік від 45 до 54 років, більшість 
працівників має стаж роботи понад 15 років.

Слід зауважити, що представлені результати опиту-
вання респондентів за шкалою культурного інтелекту 
за методикою К. Ерлі і С. Анга, [5, c. 10] можна звести 
до такого: середній рівень культурного інтелекту (від 
71 до 103 балів) мають 63% респондентів (13 осіб); 
високий культурний інтелект (від 103 до 119 балів) 
мають 21% респондентів (5 осіб); низький культурний 
інтелект (від 55 до 71 балів) мають 16% респондентів 
(3 особи). Також було виявлено, що 16 із 18 опитува-
них представників вищої ланки мають високий рівень 
культурного інтелекту. 

Як уже зазначалося, для діагностики загального 
рівня толерантності був застосований експрес-опи-
тувальник «Індекс толерантності». У дану методику 
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включено твердження, що виявляють ставлення до 
деяких соціальних груп (меншин, психічнохворих 
людей, незабезпечених верств населення), комуніка-
тивні установки (повага до думки опонентів, готов-
ність до конструктивного вирішення конфліктів та 
продуктивної співпраці). Акцентувалася увага також 
на етнічній толерантності-інтолерантності (став-
лення до людей іншої раси та етнічних груп, до влас-
ної етнічної групі, оцінка культурної дистанції). Три 
субшкали опитувальника спрямовані на діагностику 
таких аспектів толерантності, як етнічна толерант-
ність, соціальна толерантність, толерантність як риса 
особистості [19, c. 59].

Діагностика рівня толерантності персоналу про-
водилася серед 210 респондентів, що працюють на 
досліджуваних підприємствах харчової промисло-

вості України. Зазначені результати опитування зво-
дяться до констатації такого: низький рівень толе-
рантності (22–60 балів) виявлено у 33% персоналу; 
середній рівень толерантності (61–99 балів) прита-
манний 55% персоналу; високий рівень толерант-
ності (100–132 бали) виявлено лише у 12% персо-
налу. Це свідчить про невисокий рівень готовності 
персоналу до крос-культурних змін на досліджува-
них підприємствах. Отже, припущення, яке ми мали 
на початку дослідження, підтвердилося. Це ще раз 
актуалізує впровадження дієвого інструменту управ-
ління, а саме розроблення моделі крос-культурного 
менеджменту (рис. 1).

Підсумовуючи вищевикладене, можна конста-
тувати, що модель механізму впровадження крос-
культурного менеджменту на підприємстві – це місткий 

Рис. 1. Модель крос-культурного управління на підприємстві
Джерело: складено автором
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та довготривалий процес, який охоплює мікросередо-
вище (наявний стан усередині досліджуваного підпри-
ємства) та макросередовище – стан економіки країни, 
в якій функціонує дане підприємство, закони, яким 
підпорядковується підприємство в процесі здійснення 
діяльності, а також демографічний, соціальний, полі-
тико-правовий стан країни. 

Першочергово необхідно звернути увагу на те, як 
здійснюється працевлаштування іноземців в Україні на 
законодавчому рівні, тому що без підтримки держави 
здійснення та впровадження будь-яких подібних моде-
лей є вкрай тривалим та важким процесом. 

У моделі виділено обмеження, органи управління, 
необхідний, на нашу думку, інструментальний апа-
рат, принципи та результати. Передбачається, що всі 
вищевказані елементи моделі будуть враховані керів-
ництвом підприємства комплексно.

Висновки. Акцентуємо увагу на тому, що для 
того щоб успішно діяти у крос-культурному бізнес-
середовищі, сучасним лідерам слід застосувати низку 
стратегічно важливих питань, що виникають унаслі-
док культурних відмінностей. Однією з найважливі-
ших стратегій є адаптація персоналу до середовища, 
в якому зараз він працює. Ігнорування культурних 
відмінностей або нерозуміння їх важливості може 
призвести до зниження конкурентної позиції підпри-

ємства. Менеджери всіх рівнів управління повинні 
мати високий рівень культурного інтелекту для впро-
вадження творчих рішень та вирішення питань куль-
турних бар'єрів. 

Практика роботи з персоналом також є дуже важ-
ливою для підприємства, оскільки вона має особливу 
взаємодію з культурними вимірами. Те, як побудо-
вана система управління персоналом в організації, 
врешті-решт, визначає, наскільки ефективно працює 
компанія. Для досягнення організаційної ефективності 
менеджерам необхідно повною мірою використову-
вати потенціал, який приносить команда полікультур-
ної діяльності. Крім того, менеджери повинні розгля-
дати культурні відмінності як конструктивний досвід 
навчання. Саме вивчення практик управління персона-
лом є перспективним планом для майбутнього дослі-
дження, а саме яких показників можна досягти, коли 
організаційна культура орієнтована на заохочення та 
розвиток працівників незалежно від їхньої національ-
ності, які HR-практики є релевантними чинниками для 
ефективної діяльності підприємства взагалі та персо-
налу зокрема. 

Отже, ефективний крос-культурний менеджмент 
забезпечить конкурентну перевагу компанії та збіль-
шить командну ефективність, що призведе до більш 
високого рівня ефективності роботи.
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ФОРМИРОВАНИЕ МОДЕЛИ КРОСС-КУЛЬТУРНОГО УПРАВЛЕНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИИ 
(НА ПРИМЕРЕ ПРЕДПРИЯТИЙ ПИЩЕВОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ УКРАИНЫ)

Статья является исследованием уровня готовности работников предприятий пищевой промышленности 
Украины к кросс-культурному многообразию. Представлены основные подходы к определению понятия «кросс-
культурный менеджмент». Раскрыт вопрос актуальности кросс-культурного менеджмента на предприятиях 
пищевой отрасли. Предложены подходы к формированию основных аспектов и составляющих системы управ-
ления предприятием в контексте кросс-культурного подхода. Рассмотрены основные задачи, которые решает 
кросс-культурный менеджмент для развития предприятия в современных экономических условиях. Учитывая 
результаты культурного интеллекта по методике К. Эрли и С. Анга и определенного уровня индекса толерант-
ности, сформирована модель кросс-культурного управления на примере предприятий пищевой промышленности. 
Рассмотрены направления адаптации персонала предприятия к кросс-культурным изменениям.

Ключевые слова: структура, модель, процесс, кросс-культурное управление, предприятие, пищевая промыш-
ленность, индекс толерантности, культурный интеллект.

CROSS-CULTURAL MANAGEMENT MODEL’S FORMATION AT THE ENTERPRISE  
(ON THE EXAMPLE OF THE UKRAINIAN AT THE FOOD PROCESSING ENTERPRISES)

It is well known that the effective use of cross-cultural management can provide a source of innovative thinking and 
improve the competitive position of the enterprise. However, cultural differences can impede the successful completion of 
projects in today's global multicultural business community. That is, in order to achieve a high competitive position of the 
enterprise, the leadership should be culturally sensitive and promote creativity and motivation through cultural leader-
ship. Continuous implementations of foreign economic activities by food processing enterprises are required management 
not only knowledge of cultural differences, but constant control of many components, for example: political, legal, educa-
tional, technological systems, etc. The empirical part of the article starts with the presentation of the modern approaches 
to cross-cultural system of enterprises. The aspects of forming the main components of the enterprise management system 
in the context of a cross-cultural approach are clarifying in the article. The main tasks that cross-cultural management 
for the development of the enterprise in modern economic conditions are considered. The question of relevance of cross-
cultural management in the food industry is discussed. Taking into account the global macroeconomic trends in cultural 
changes caused by globalization. The basic approaches to the mechanism of cross-cultural management at the food 
processing enterprises formation are presented. The directions of the enterprise’s personnel to the adaptation of cross-
cultural changes are considered. The propositions developed by the author will increase the level of readiness of enter-
prise personnel to introduce elements of cross-cultural management. The proposed mechanism for the implementation of 
cross-cultural management includes indicators on macro and micro levels, which is valuable during the implementation 
and performance evaluation. Improving the efficiency of the food industry is one of the priority areas of the governess 
policy. Increasing the level of business efficiency in the context of cultural management can in the long run increase: 
investment attractiveness and added value, improve management methods.

Key words: structure, model, process, cross-cultural management, enterprise, food industry, tolerance index, cultural 
intelligence.


