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АННОТАЦИя
Цель статьи —  изучить особенности регулирования рисков в  процессе осуществления кросс-культурного менед-
жмента. Для этого необходимо выявить и описать причины развития кросс-культурного менеджмента, классифици-
ровать риски и выработать рекомендации по управлению ими. Методологическую основу изыскания формируют 
основы системного и процессного подходов. В работе автором осуществлен анализ концепций зарубежных иссле-
дователей и обобщены информационно-аналитические материалы иностранных консалтинговых агентств. Статья 
открывает дискуссию о том, что в международном бизнесе навязывание монокультурной системы норм и ценностей 
может привести к ущемлению прав на сохранение самобытности отдельных социокультурных и этнорелигиозных 
групп и общностей.
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abstraCt

The purpose of the article is to study the features of the risk management in cross–cultural management. To do this, it 
is necessary to identify and describe the reasons for the development of cross-cultural management, classify risks and 
develop recommendations for their management. The methodological basis of the research is the system and process 
approaches. The author analyzes the concepts of foreign researchers and summarizes the information and analytical 
materials of foreign consulting agencies. The article starts a discussion whether imposing the monocultural system 
of norms and values in international business can lead to the rights infringement and hinder preserving the cultural 
identity of particular socio-cultural and ethno-religious groups and communities.
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В современных сложнейших геополити-
ческих условиях Россия остается важ-
нейшим субъектом международных 

экономических отношений. Глобализация как 
мощный интеграционный вектор развития че-
ловечества, заданный главным образом запад-
ной цивилизацией, вступает в новую фазу про-
тивоборства со стороны незападных обществ 
как носителей самобытных культур. Набирает 
обороты процесс интернационализации бизне-

са, одной из форм которого является формиро-
вание транснациональных компаний. В услови-
ях глобализации, «движимой экономическими 
причинами, рождается новая фаза деловой ак-
тивности, которая ломает национальные барье-
ры для оптимизации затрат и получения мак-
симальной прибыли» [1, c. 3]. Эта фаза развития 
капитализма обусловлена усилением фактора 
мультикультурного разнообразия международ-
ной бизнес-среды, поэтому возникает интерес 
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к современному подходу в теории и практике 
управления —  кросс-культурному менеджменту.

Кросс-культурный менеджмент —  это инстру-
мент управления, который позволяет организо-
вать и развивать коммуникации руководителя 
и сотрудников компании как на внутреннем, так 
и на внешнем уровнях. Особая роль в формирова-
нии и эффективном налаживании подобного ме-
ханизма принадлежит организационной культуре. 
По сути, кросс-культурный менеджмент —  «но-
вый тип управления, учитывающий культурные 
различия персонала в процессе управления и ис-
пользующий их для повышения эффективности 
коммуникаций как внутри организации, так и в ее 
международных отношениях» [2, с. 129].

Кросс-культурный менеджмент «отражает 
внутреннюю логику развития межкультурных 
взаимоотношений в эпоху всемирной интегра-
ции и унификации всех сфер общественной жиз-
ни» [3]. Как указывает Н. П. Зенченко, «активное 
развитие интеграционных процессов, освоение 
новых рынков, стратегическое партнерство с ме-
ждународными корпорациями, привлечение 
иностранных инвесторов и акционеров опреде-
ляют ведение бизнеса и построение стратегий 
компаний… происходят изменения и преобразо-
вания в системе управления, совершенствуются 
методы управления международными компа-
ниями…» [1, с. 3].

Ф. Мензис, генеральный директор Include-
Empower.Com, консалтинговой компании по 
вопросам разнообразия и инклюзивности, вы-
делила основные культурные риски для бизнеса: 
неспособность выявлять региональные и суб-
культурные различия; неумение адаптировать 
глобальные бизнес-модели к местному рынку 
и методы управления в разных культурах; не-
понимание местной деловой практики (обычаев, 
традиций, норм), местных правовых и этических 
вопросов; культурное невежество; неэффектив-
ное управление разнообразием 1.

Таким образом, для успешного общения в биз-
несе потребуется особый вид управления, каса-
ющийся культурных рисков [4]. Недоразумения, 
напряженность и предубеждения, вызванные 
культурными различиями, способны привести 
к прямому провалу бизнеса на внешнем рынке. 
В свою очередь, кросс-культурный менеджмент 

1 The top ten cultural risks for global business. Include-
Empower.com URL: https://cultureplusconsulting.
com/2015/06/23/top-ten-cultural-risks-global-business/

«оказывает помощь в управлении деловыми от-
ношениями, возникающими в поликультурной 
среде, результатом которого являются создание 
успешных коммуникаций, условий прибыльного 
бизнеса и плодотворного труда на пересечении 
разных деловых культур. Благодаря этому регу-
лирование межкультурных конфликтов в бизнес-
среде осуществляется на порядок эффективнее» 
[3].

Кросс-культурный менеджмент помогает 
устранить риски, с которыми может столкнуть 
компания, ведущая свой бизнес в разных ре-
гионах и странах мира. Определение риска как 
«возможной опасности» или «инцидента» приме-
нимо в контексте интернационализации рынков 
и создания мультикультурных команд, что, с од-
ной стороны, дает бизнесу большие возможности, 
но с другой —  может представлять для него угрозу. 
Поэтому многие западные теоретики предлагают 
модели адаптации, снижения кросс-культурных 
различий между сотрудниками компаний [5–8].

Изучая научную литературу, автор пришла 
к выводу, что за рубежом сформировался опреде-
ленный процессный подход к анализу механизма 
управления культурными рисками в междуна-
родном бизнесе. Вырисовывается определенная 
модель, включающая в себя четыре основных 
ступени.

1. Максимальные риски —  культурное без-
различие.

Автоматически возникает при выходе компа-
нии на зарубежный рынок. В этом случае кросс-
культурное управление совершенно бесполезно: 
либо деятельность организации остается строго 
ограниченной национальным контекстом (что 
случается все более редко), либо в ней преобла-
дает профессиональная культура.

2. Высокие риски —  культурные знания.
В процессе изучения межкультурного менед-

жмента у человека возникает иллюзия межкуль-
турной компетентности. Поэтому междисципли-
нарный подход в обучении должен учитывать 
необходимость развития навыков и умений об-
щения с представителями иных стран, но этого 
сложно достичь в пределах учебной аудитории.

3. Умеренные риски —  межкультурная ком-
петентность.

В научной литературе межкультурная ком-
петентность трактуется как «способность, при-
обретенная на основе определенных знаний 
и установок, которая позволяет людям эффек-
тивно работать в контексте различных культур» 
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[9, p. 71]. Современные походы к истолкованию 
межкультурной компетентности стремятся «объ-
яснить способность выходить за рамки собствен-
ной культурной обусловленности и эффективно 
взаимодействовать с людьми из иных лингви-
стических и культурных контекстов» [10, p. 8]. 
Как указывает А. Матвеев, «…межкультурная 
компетентность отличается от компетенции 
межкультурного общения, поскольку первая 
рассматривает навыки, необходимые для того, 
чтобы быть культурно компетентным, в то время 
как вторая в основном фокусируется на комму-
никативных навыках человека в межкультурных 
контактах» [10, p. 9].

4. Контролируемые риски —  культурный ин-
теллект (CQ).

Определяется как способность адаптировать-
ся к новым культурным условиям [11]. Люди 
с высоким CQ не являются экспертами во всех 
культурах, но у них имеются навыки, чтобы 
уверенно входить в новую среду, делать обо-
снованные суждения и определять влияние кон-
кретной культуры. Культурный интеллект стано-
вится все более важным навыком в бизнесе, так 
как он влияет на формирование команды [12]. 
Мультикультурные команды извлекают выгоду 
из разнообразия мнений. В настоящее время 
в кросс-культурном менеджменте, как полагают 
некоторые зарубежные эксперты, «культурно 
интеллектуальный подход является наиболее 
эффективным» [13].

Обобщая вышеизложенный материал, следует 
подчеркнуть, что в своем развитии международ-
ная компания проходит все стадии: равнодушие 
к проблеме культурных различий, необходимость 
получения знаний о другой культуре и, наконец, 
формирование культурного интеллекта.

В заключение следует сказать, что структура 
каждой культуры чрезвычайно сложна. И ор-
ганизационную культуру компании необходи-
мо строить на основе осознания этих различий. 
Сегодня это важный элемент стратегии многих 
современных организаций. По мнению автора, 
цель глобального бизнеса —  прийти к постепен-
ному разрушению кросс-культурных различий, 
к унификации и стандартизации форм и средств 
межкультурного общения. В этой связи следует 
отметить, что именно новейшие информаци-
онно-коммуникативные технологии приводят 
к облегчению общения между представителями 
разных стран как носителей различных языков 
и культур. Более того, кросс-культурные тренинги 
и программы обучения менеджеров ориенти-
рованы на изменение культурного интеллекта 
реципиентов.

Наше исследование может быть полезно ме-
неджерам российских и международных ком-
паний при принятии решений о привлечении 
сотрудников с различными культурными тра-
дициями, при разработке системы управления 
и оценке эффективности деятельности кросс-
культурных коллективов.
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