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Аннотация. Статья посвящена вопросам управления мультикультурными коллективами в 

бизнес-среде. В статье рассматриваются проблемы кросс-культурных взаимоотношений в организа-

ции в эпоху глобализации. Авторы подробно останавливаются на различных научных подходах к клас-

сификации мировых культур по определенным параметрам. Цель статьи – анализ способов выявления 

культурных особенностей работников, представителей разных национальностей, в составе трудо-

вого коллектива на основе существующих моделей культурных различий и определение эффективной 

методики измерения сходства/различия культур. Опираясь на методы теоретического анализа и 

научной абстракции, а также, применяя квантитативный метод исследования, авторы предлагают 

оригинальную методику измерения интегрального показателя культуры, характеризующего величину 

культурной дистанции, с целью введения в кросс-культурный менеджмент новых организационных 

условий и выработки стратегии управленческих воздействий в международной команде. 
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Введение. Процессы глобализации в со-

временном мире оказывают определяющее влия-

ние на развитие мирового бизнеса, ставя перед его 

участников новые задачи, успешное решение ко-

торых призвано повысить эффективность работы 

международных компаний. Системы экономиче-

ских законов, усиление ограниченности ресурсов 

на фоне роста и безграничности человеческих по-

требностей приводят к «переносу производ-
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ственно-коммерческой деятельности за нацио-

нальные рамки стран» [1, с.81], что актуализирует 

вопросы кросс-культурных отношений в бизнес-

среде. Несмотря на видимое представление о том, 

что история «неуклонно движется к единству» [2, 

с.19] и, культурные дистанции между странами 

начинают сокращаться, ученые отмечают рост 

культурной идентичности в мире и сохранение 

традиций «путем модификаций в гибридные 

культурные формы согласно концепции тран-

скультурации» [3, с.109]. 

 Формирование конструктивного взаимо-

действия между членами мультикультурного кол-

лектива стало ключевым фактором устойчивости 

организации в условиях выхода рынка труда на 

мировой уровень. Последние научные исследова-

ния отражают положительную динамику исполь-

зования транснациональными корпорациями ев-

ропейских стран международных команд [4].  

Разнообразие национальностей в органи-

зации может иметь как позитивные, так и негатив-

ные стороны: с одной стороны, мультикультур-

ный коллектив значительно более креативен и ги-

бок в подходах к решению поставленных задач, а 

с другой стороны, столкновение культурных цен-

ностей представителей разных стран в составе 

международной команды приводит к конфликтам 

и закономерному ухудшению работы компании.  

Выявление культурных особенностей ра-

ботников, прогнозирование коммуникативных 

сложностей в совместном труде позволит снизить 

межкультурную напряженность и оптимизиро-

вать кросс-культурные отношения в коллективе. 

Экономическая эффективность такого подхода 

подтверждается выраженной зависимостью опре-

деленных управленческих воздействий (компен-

сационный пакет для экспатов, корпоративное 

обучение, кросс-культурный тренинг) на основ-

ные финансовые показатели международных 

предприятий [5]. Компетентная оценка важности 

и целесообразности использования подобных воз-

действий способна существенно улучшить такие 

финансово-экономические показатели деятельно-

сти компании, как рентабельность собственного 

капитала, выработка на одного рабочего, коэффи-

циент оборачиваемости оборотных средств, вы-

ручка. 

Таким образом, необходимо всестороннее 

изучение культурных особенностей представите-

лей разных национальностей в составе трудового 

коллектива, основанное на научной классифика-

ции культур и выстраивании определенной стра-

тегии организации в области найма, материаль-

ной и нематериальной мотивации иностранных 

работников. 

Изучением проблем мультикультурного 

коллектива в бизнес-организации занимаются 

многие зарубежные и отечественные ученые, в 

числе которых С. Мясоедов, А. Павлова, Л. Симо-

нова, Н. Зенченко, А. Никпур, Р. Гибадулин, К. 

Севостьянова, И. Федоркова, Найлджел Дж.Хол-

ден, Д.Ливермор. 

Вопросам классификации культурных 

особенностей и типологии культур посвящены 

широко известные работы европейских и амери-

канских ученых: Г. Хофстеде, Ф. Тромпенаарса, 

Д. Мацумото, Г. Триандиса, Р. Инглхарта, а также 

последние исследования таких ученых, как М. 

Минков, Л. Харрисон, Л. Почебут, Д. Хилханов, 

Н. Коломиец, В. Зябриков. 

Культурный контекст в экономике и 

управленческие стратегии в международной орга-

низации подробно описываются в трудах Д. Тро-

сби, Р. Льюиса, Д. Синга Онг Ю, Ляна Летянь, С. 

Пивоваровой, Л. Тарасевич, Ю. Кондратенко, К. 

Кондратьевой. 

Однако, несмотря на растущий интерес к 

анализу вопросов межкультурного взаимодей-

ствия, системная оценка проблем мультикультур-

ных коллективов, позволяющая прогнозировать 

эффект от проводимых мероприятий, до конца не 

разработана, вопросы управления остаются дис-

куссионными.  

Целью исследования является рассмотре-

ние культурных особенностей представителей 

различных национальностей в составе трудового 

коллектива на основе существующих моделей 

культурных различий и определение методиче-

ских подходов к оценке эффективности их учета 

в бизнес-организации. 

Материалами для наблюдения послужили 

фундаментальные труды зарубежных и отече-

ственных ученых, изучавших типологию миро-

вых культур. Методами исследования стали ме-

тод теоретического анализа и обобщения резуль-

татов социально-психологических изысканий по 

данной теме, терминологический анализ основ-

ных понятий исследования, научная абстракция. 

Обсуждение. 

В данной работе под культурными осо-

бенностями понимаются значимые и идентифи-

цируемые минимальные единицы, которые со-

ставляют данную культуру и отражают ряд пове-

денческих характеристик, индивидуальных или 

групповых, которые могут быть классифициро-

ваны и сгруппированы по разным уровням или 
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шкалам. В их основе лежит культурный абсолют 

(англ. cultural absolute) — «ценность, которая при-

знается членами определенного общества (или 

культуры) в качестве универсальной, испытанной 

временем и применимой ко всем обществам и 

культурам, а не только к своему собственному» 

[6]. 

На успешность межкультурного взаимо-

действия в составе трудового коллектива влияет 

степень сходства и различия культурных особен-

ностей, определяющая величину культурной ди-

станции. В настоящее время не в полной мере ис-

следованы вопросы совместимости представите-

лей различных культур в процессе трудовой дея-

тельности в международной команде. Во многом 

это связано с отсутствием количественных пока-

зателей сходства/различия культур, поскольку 

большинство существующих моделей культур-

ных различий рассматривает культурные пара-

метры только на качественном уровне. Значитель-

ная часть кросс-культурных исследований бази-

руется на обобщении массива результатов, полу-

ченных в результате опросов, интервью, анкети-

рований и других методов, предполагающих ка-

чественную оценку представленной информации, 

а также на проверке гипотез, основанных на ранее 

выдвинутых теоретических предположениях [7].  

В классических трудах по дифференциа-

ции мировых культур наибольшее распростране-

ние в бизнес-среде получили работы Э. Холла, Г. 

Хофстеде, Г. Триандиса, Ф. Тромпенаарса, Ч. 

Хампден-Тернера и Ш. Шварца, предлагающих 

самые разное количество различных культурных 

параметров. Однако данные теории не лишены 

недостатков, к числу которых можно отнести сле-

дующие. 

Во-первых, это затруднительная количе-

ственная оценка проведенного исследования. Лю-

бая качественная классификация предполагает 

отнесение культуры к определенной выделенной 

исследователем группе, при этом сравнение куль-

тур внутри одной группы зачастую бывает за-

труднительным. Например, по классификации Э. 

Холла, Турция и Китай относятся к высококон-

текстуальным культурам. При этом насколько 

явно выражены признаки, по которым они отно-

сятся к данной группе, определить зачастую 

трудно степень выраженности оценивается субъ-

ективно автором исследования. 

Во-вторых, в подобных исследованиях 

наличествует субъективность интерпретации ре-

зультатов. Д. Мацумото, рассматривая проблема-

тику методологии кросс-культурных исследова-

ний, подчеркивает, что большинство исследова-

телей неизбежно интерпретируют полученные 

данные, пропуская их через собственные культур-

ные фильтры, и эти предубеждения и пристрастия 

могут в различной степени влиять на интерпрета-

ции [8]. 

В-третьих, следует отметить неполноту 

классификации. Американский исследователь Д. 

Ливермор [9], рассматривая проблему типологии 

культурных измерений, выделяет 10 культурных 

индексов, присутствующих раздельно в класси-

фикациях Г. Хофстеде и Ф. Тромпенаарса и Ч. 

Хампден-Тернера. По его мнению, обе классифи-

кации могут быть объединены в одну систему, что 

косвенно подтверждает неполноту первоначально 

проведенных исследований. В то же время обилие 

классификаций порождает большую неопреде-

ленность, так как похожие по одним параметрам 

страны могут существенно различаться по дру-

гим. 

Одним из решений указанных проблем яв-

ляется проведение уточняющих исследований, в 

которых выдвигаются гипотезы, основанные на 

общепринятых фундаментальных теоретических 

положениях. Особо следует выделить проект 

«Всемирный обзор ценностей» [10], объединяю-

щий социологов по всему миру и считающийся 

самым масштабным исследованием последнего 

времени. В то же время большинство исследова-

ний часто не могут нивелировать все перечислен-

ные проблемы, пусть и уточняя, и конкретизируя 

теоретические положения. На примере работы А. 

Южды [11], проводившего уточняющее исследо-

вание современного положения России и Китая в 

типологии культур Э. Холла, можно заметить, 

что, с одной стороны, исследование позволило ак-

туализировать данные, основанные на классифи-

кации Э. Холла и даже количественно описать 

разницу между китайской культурой высокого 

контекста и культурой России, имеющей средние 

значения по данному параметру; с другой сто-

роны, такое исследование нельзя назвать в доста-

точной степени репрезентативным. Исследование 

включало в себя анкетирование всего 30 предста-

вителей китайской культуры и 70 представителей 

русской культуры, средний возраст которых со-

ставил 25 лет. Нереалистичное допущение гомо-

генности членов группы может служит для созда-

ния стереотипических представлений и интерпре-

таций.  

В. Карачаровский разделяет носителей 

своих культур в кросс-культурном коллективе на 

базовую группу, репрезентирующую ценностный 

https://ru.ruwiki.ru/wiki/%D0%A1%D0%BE%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BB%D0%BE%D0%B3%D0%B8%D1%8F
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набор большинства представителей своей нацио-

нальности, и маргинальную группу, с ценност-

ным набором, более близким противоположной 

по классификационным признакам культуре [12].  

Для учета отклонения от общего тренда, 

вызванной наличием маргинальной группы, необ-

ходимо расширять круг участников исследова-

ния, а также учитывать контекст, в рамках кото-

рого это исследования необходимо проводить. 

Исходя из этого, можно утверждать, что каче-

ственные (квалитативные) и основанные на них 

подтверждающие исследования могут в некото-

рой степени охарактеризовать различные куль-

туры или сравнить их между собой, однако в 

условиях отсутствия и даже невозможности си-

стематизации большого числа частных уточняю-

щих исследований, существующей множествен-

ности подходов и методов этих исследований не-

обходим переход от качественных к количествен-

ным (квантитативным) исследованиям с единой 

системой координат и унифицированным подхо-

дом, которые в дальнейшем можно было бы до-

полнять актуальными данными. 

На сегодняшний день разнообразие разра-

ботанных шкал и рейтингов позволяет сравнивать 

культуры по самым разным показателям. Напри-

мер, Ю.А. Шестова [13] приводит исследования 

по измерению «межкультурной успешности», К. 

ван дер Зее и К. П. ван Уденховена, Келли и Мей-

ерс – по оценке готовности человека к адаптации, 

существует известная шкала измерения культур-

ного шока и др. 

Наиболее масштабное исследование, ре-

зультаты которого до сих пор актуальны и ис-

пользуются в бизнес-среде, было проведено гол-

ландским социологом Г. Хофстеде [14], который 

предложил параметрическую модель культурных 

различий на основе системы индексов по шести 

параметрам: индивидуализм/коллективизм, ди-

станция власти, маскулинность, избегание не-

определенности, долгосрочная ориентация, допу-

щение. 

К достоинству методики Г. Хофстеде 

можно отнести её репрезентативность по отноше-

нию к бизнес-среде (исследование проводилось 

среди 117 тысяч сотрудников компании IBM в 70 

странах) и доказанную временем валидность. 

Вместе с тем, модель Г. Хофстеде дает характери-

стику сходства/различия культур лишь по отдель-

ным культурным параметрам, но не показывает, 

насколько близки сравниваемые культуры в це-

лом. 

Модификацией теории Г. Хофстеде и со-

вершенствованием методов интерпретации пред-

ложенных им шкал занимались многие исследо-

ватели. Так, российские исследователи М. Мин-

ков, Б. Соколов и И. Ломакин графически отобра-

зили сходство и различие культур на «культурной 

карте мира Минкова-Хофстеде», основанной на 

модифицированных шкалах культурных измере-

ний, в которых вместе с ранее известным парамет-

ром «индвидуализм / коллективизм» россий-

скими учеными предложены также параметр «мо-

нументализм / гибкость», отображающий степень 

выраженности самооценки, стабильности лично-

сти и взаимопомощи [15]. 

В другом исследовании [16] при сравне-

нии культур России и Китая шкалы Г. Хофстеде 

были представлены в графическом отображении, 

где значения по каждому из шести параметров 

были отложены на соответствующем радиусе 

окружности длиной в 100 ед. (максимальное зна-

чение). При наложении нескольких полученных 

многоугольников, отображающих уникальный 

культурных профиль сравниваемых стран, стано-

вится возможным визуальное определение сте-

пени их сходства и различия (рис. 1). 
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Рисунок 1. Культурные профили России и Китая. 

Используя возможности математического 

описания культурных профилей, можно видоиз-

менить графический анализ сходства / различия 

культур, закрепив за каждым культурным пара-

метром Г. Хофстеде соответствующий сектор на 

индикационном поле (дискограмме) с радиусом, 

равным rmax=1 и площадью Smax (рис. 2). Для удоб-

ства используется единичная окружность, пара-

метры приведены к значениям в интервале от 0 до 

1. Закрашенная часть сектора визуально характе-

ризует значение соответствующего параметра Г. 

Хофстеде Пхn с радиусом rn, равным его числен-

ному значению, поделенному на 100. 

 
Рисунок 2. Индикационное поле. 

 

 

Полученные площади секторов дают ос-

нование для определения их уровня Пуn относи-

тельно максимального через отношение площа-

дей Sn к Smax (наибольшее возможное значение бу-

дет принимать значение, равное Пуmax=1, когда 

сектор полностью закрашен и rmax= rn). В этом 
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случае, отношение площади всех закрашенных 

секторов к общей площади единичной окружно-

сти дает значение интегрального показателя куль-

туры Пи, численно характеризующего культуру 

через параметры Г. Хофстеде. 

Рассмотрим пример определения инте-

грального показателя Пи для некоторой страны x, 

имеющей следующие значения параметров Г. Хо-

фстеде . Исходные данные представлены в таб-

лице 1. 

Таблица 1  

Культурные параметры страны х 

Показа-

тель 

Пх1 

(допущение) 

Пх2 (долго-

срочная 

ориентация 

Пх3 (избегание 

неопределен-

ности) 

Пх4 

(дист. 

власти) 

Пх5 (маску-

линность) 

Пх6 

(инд. – 

кол-

лект.) 

Значе-

ние/100 

0,8 0,3 0,6 0,7 0,6 0,4 

 

Уровни каждого из показателей Пуn определяются как отношение rn
2/rmax

2 , их значения пред-

ставлены в таблице 2:  

Таблица 2 

Значение уровней культурных параметров 

Показа-

тель 

Пу1 

(допущение) 

 

 

Пу3 (избегание 

неопределен-

ности) 

 Пу4 

(дист. 

власти) 

Пу5 (маску-

линность) 

Пу6 

(инд. – 

кол-

лект.) 

Значение 0,64 0,09 0,36  0,49 0,36 0,16 

 

Зная через Пуn, какую часть сектора еди-

ничной окружности занимает каждый параметр, 

легко посчитать отношение площадей всех заня-

тых секторов к общей площади единичной окруж-

ности; интегральный показатель для страны x бу-

дет равен Пих=0,35. 

Результаты. 

Представленная модель вычисления инте-

грального показателя остается неизменной при ее 

актуализации в ходе новых исследований. Также, 

при необходимости она может учитывать боль-

шую важность одного из исходных параметров (к 

примеру, приоритетность в определенной ситуа-

ции параметра Г. Хофстеде «дистанция власти» 

перед остальными) путем изменения занимаемой 

части соответствующего сектора на единичной 

окружности. 

Найденные значения интегральных пока-

зателей по нескольким странам дают возмож-

ность исследователям провести объективную 

сравнительную оценку и наиболее точно класси-

фицировать культуры по степени их сходства/раз-

личия. В дальнейшем, полученные данные воз-

можно структурировать в виде матрицы совме-

стимости культур или отобразить графически, что 

в условиях ведения и расширения бизнеса дает 

руководителям ряд возможностей: 

– по определенным интегральным показа-

телям культур возможно прогнозировать вероят-

ные риски, связанные с адаптацией экспатов в 

других регионах, и таким образом оптимизиро-

вать мероприятия, направленные на сглаживание 

конфликтов и повышение эффективности работы 

международной команды; 

– точный сравнительный анализ культур 

может являться руководством к формированию 

отдельных рабочих групп в условиях равенства 

прочих компетенций сотрудников (например, при 

комплектовании бригад или вахт). 

Заключение.  

Выполненный обзор этнометрических ти-

пологий культуры указывает на множественность 

составляющих ее факторов. Очевидно, что не су-

ществует единого мнения о том, что фактически 

определяет эффективность межкультурного взаи-

модействия при взаимодействии представителей 

различных культур. В то же время, проведенный 

анализ и предложенный расчет интегрального по-

казателя культуры на основе параметрической 

модели Г. Хофстеде позволяет определить пер-

спективные направления дальнейшей разработки 

исследуемой научной проблемы:  

– исследование и введение в кросс-куль-

турный менеджмент новых организационных 

условий, направленных на совершенствование 

процесса межкультурного взаимодействия; 

– разработка новых технологий и методов 

оценки сходства/различия культур; 
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– совершенствование направлений, форм, 

методов и средств, ориентированных на формиро-

вание у сотрудников трудового коллектива, пред-

ставляющих различные культуры, высокого 

уровня толерантности при межкультурном взаи-

модействии. 
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