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У статті визначено, що в умовах глобальної міграції трудові колективи сучасних підприємств стають 
мультикультурними та етнічно неоднорідними, що вимагає від їх керівників та співробітників наявності 
спеціальних знань та вмінь у сфері кроскультурного менеджменту. Детально проаналізовано найбільш 
поширені визначення поняття «кроскультурний менеджмент» та об’єднано їх у п’ять груп. Під кроскуль-
турним менеджментом запропоновано розуміти новий вид управління, який спрямований на створення та 
підтримку на підприємстві доброзичливого мультикультурного середовища, що сприяє реалізації потен-
ціалу кожного співробітника незалежно від його національності, приводить до підвищення ефективності 
роботи трудового колективу та зростання прибутковості підприємства. Запропоновано структуру па-
радигми кроскультурного менеджменту.

Ключові слова: кроскультурний менеджмент, інклюзивні підприємства, міжкультурна взаємодія, між-
культурні комунікації, мультикультурні колективи.

В статье определено, что в условиях глобальной миграции трудовые коллективы современных пред-
приятий становятся мультикультурными и этнически неоднородными, что требует от их руководи-
телей и сотрудников наличия специальных знаний и умений в сфере кросскультурного менеджмента. 
Подробно проанализированы наиболее распространенные определения понятия «кросскультурный ме-
неджмент» и объединены в пять групп. Под кросскультурным менеджментом предложено понимать но-
вый вид управления, который направлен на создание и поддержку на предприятии доброжелательной 
мультикультурной среды, способствующей реализации потенциала каждого сотрудника независимо от 
его национальности, приводит к повышению эффективности работы трудового коллектива и росту 
прибыльности предприятия. Предложена структура парадигмы кросскультурного менеджмента.

Ключевые слова: кросскультурный менеджмент, инклюзивные предприятия, межкультурное взаимо-
действие, межкультурные коммуникации, мультикультурные коллективы.

The article defines that in the conditions of global migration the labor collectives of modern enterprises become 
multicultural and ethnically heterogeneous, which requires their managers and employees to have special know-
ledge and skills in the field of cross-cultural management. The genesis of the concept of cross-cultural manage-
ment is analyzed in detail. The most common definitions of “cross-cultural management” are analyzed in detail and 
grouped into five groups: the definition of cross-cultural management as a science, as a type of management, as co-
operation, as a competence and as a relationship management. Cross-cultural management is proposed to mean a 
new type of management, which aims to create and maintain a friendly cross-cultural environment, which contributes 
to the potential of each employee regardless of nationality, leads to increased efficiency and increase profitability. 
To better understand cross-cultural management as a scientific category and practical tool, the concept of “para-
digm” is used, which is proposed to mean a set of principles, tasks, functions, tools and other structural elements 
of cross-cultural management that reflect its basic content and purpose and are characteristic of most multicultural 
enterprises. The central place in the structure of the cross-cultural management paradigm belongs to the subject and 
the object. The subject of cross-cultural management is the management and managers of multicultural enterprises, 
and the object – their workforce, which is formed by: locals, emigrants, workers, repatriates, freelancers, internatio- 
nal experts, foreign partners, etc. There are a number of barriers that multicultural workers face: stereotypes, verbal 
language, verbal language, traditions, values and social rules. Four results of cross-cultural interaction are singled 
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out: integration, assimilation, division and marginalization. The main tools of cross-cultural management are deter-
mined: organization of cultural events, foreign language courses for employees; teaching the basics of cross-cultural 
management, organization of guest lectures, trainings and master classes.

Key words: cross-cultural management, inclusive enterprises, intercultural interaction, intercultural communica-
tions, multicultural groups.

Постановка проблеми. Одним із найважли-
віших викликів ХХІ століття є глобальна мігра-
ція, яка поглиблює міжнаціональну взаємо-
дію та прискорює процес змішування культур, 
релігій та національностей. За даними Депар-
таменту з економічних та соціальних питань 
ООН (Department of Economic and Social Affairs, 
DESA) [33], у 2019 році кількість міжнародних 
мігрантів у світі досягла орієнтовної позначки у 
272 мільйони людей, що на 51 мільйон більше 
за рівень 2010 року. Мігранти сьогодні склада-
ють 3,5% населення світу (для порівняння, у 
2000 році – 2,8%). Також у світі продовжує зрос-
тати вимушене переселення внаслідок воєн та 
інших подібних обставин. З 2010 до 2017 років 
кількість біженців і шукачів притулку зросла на 
13 мільйонів, що становить чверть додаткових 
мігрантів за цей час.

В умовах глобальної міграції суспільства 
багато країн стають мультікультурними та 
етнічно неоднорідними. Такі тенденції вимага-
ють від урядів розроблення та впровадження 
політики протидії дискримінації за будь-якими 
ознаками, створення однакових можливостей 
для всіх членів суспільства, визнання множин-
ності культурних ідентичностей на противагу 
асиміляції, підтримки репрезентації цих іден-
тичностей у суспільстві, сприйняття етнічного 
плюралізму, побудови середовища взаєморозу-
міння та взаємоповаги.

Трудові колективи більшості сучасних під-
приємств об’єднують представників різних наці-
ональних культур. Такі підприємства можна 
назвати інклюзивними, тобто такими, які ство-
рюють можливості для реалізації потенціалу 
всіх членів суспільства незалежно від їхніх 
фізичних, інтелектуальних, культурних, мовних, 
національних та інших особливостей, в тому 
числі соціально вразливих верств населення, 
зокрема малозабезпечених, молоді, людей з 
інвалідністю, осіб похилого віку, жителів сіль-
ської місцевості, представників національних 
меншин, ЛГБТ-осіб, мігрантів та внутрішньо 
переміщених осіб, учасників та ветеранів АТО.

Культурне різноманіття персоналу інклюзив-
них підприємств, з одного боку, може підвищити 
результативність роботи колективу й, відповідно, 
ефективність діяльності всього підприємства, 
а з іншого боку, може спричинити міжкультурні 
конфлікти, які знизять результативність роботи 
колективу та підприємства загалом. Саме тому 
успішне функціонування інклюзивних підпри-
ємств потребує володіння керівниками й спів-
робітниками інструментарієм кроскультурного 
менеджменту.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Дослідження кроскультурного менеджменту 
як інструменту інклюзивного підприємництва 
є комплексним та багатоаспектним, його слід 
проводити на основі вивчення двох економічних 
категорій, таких як «кроскультурний менедж-
мент» та «інклюзивне підприємництво».

Основоположними дослідженнями у сфері 
кроскультурного менеджменту є праці голланд-
ського вченого Герта Хофстеде (G. Hofstede) 
[23], який вперше здійснив фундаментальний 
аналіз цінностей, пов’язаних з роботою, в куль-
турах різних народів; його співвітчизників, а саме 
Фонса Тромпенаарса (Fons Trompenaars) та 
Чарльза Хемпден-Тернера (Charles Hampden-
Turner) [15], які запропонували сім критеріїв для 
класифікації ділових культур; американського 
науковця Едварда Т. Холла (Edward T. Hall) [22], 
який розробив теорію високо- та низькоконтек-
стуарних культур; англійського вченого Річарда 
Д. Льюіса (Richard D. Lewis) [9], який запропону-
вав теорію моноактивних, поліактивних і реак-
тивних культур; Ненсі Дж. Адлер (Nancy J. Adler) 
[28], яка вивчала моделі поведінки людей в орга-
нізаціях різних країн, порівняла ці моделі між 
собою та розробила рекомендації щодо покра-
щення взаємодії між співробітниками, клієн-
тами, постачальниками й партнерами, які нале-
жать до різних країн і культур; Девіда С. Томаса 
(David C. Tomas) [35], який досліджував осно-
вні концепції кроскультурного менеджменту 
та вплив культури на міжособистісну взаємо-
дію в організаціях; американських психологів  
Ерлі П. Крістофера (Earley P. Christopher) та 
Крістіни Б. Гібсон (Cristina B. Gibson) [19], які 
запропонували модель роботи багатонаціональ-
них колективів, що ґрунтується на врахуванні 
культурних особливостей їх членів та взаємо-
дії в колективі; Пола Ілеса (Paul Iles) та Кріс-
тел Л. Чжан (Crystal L. Zhang) [29], які детально 
вивчали специфіку управління людськими ре- 
сурсами в міжнародних організаціях та осо-
бливості управління персоналом у різних кра-
їнах і регіонах; Річарда Р. Гестеланда (Richard 
R. Gesteland) [31], який розробив логічні моделі, 
за допомогою яких підприємства, що працюють 
на міжнародних ринках, можуть успішно спілку-
ватись із представниками різних культур; Рея 
Френча (Ray French) [30], який досліджував між-
культурні особливості працівників, що вплива-
ють на їх поведінку на робочому місці, а також 
міжкультурні компетенції, які необхідні керівни-
кам мультикультурних підприємств.

Серед вітчизняних дослідників слід відзна-
чити Н.Ю. Тодорову [14], яка вивчала вплив 
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культури на організаційну поведінку, джерела й 
параметри культурних розходжень на робочому 
місці; В.В. Корженко та Ж.А. Писаренко [5], які 
досліджували окремі методики кроскультурного 
менеджменту та обґрунтували вплив національ-
ної культури на формування моделі управління 
організації; Д.С. Ліфінцеву [8], І.Г. Шавкуна та 
Я.С. Дибчинську [18], які вивчали різні аспекти 
взаємовпливу кроскультурного менеджменту та 
організаційної культури; О.В. Ареф’єву [1], яка 
досліджувала значення кроскультурного менедж-
менту у формуванні конкурентоспроможності 
підприємства; В.О. Кравченко [6], Л.С Філатову 
та І.І. Околіту [16], які вивчали особливості здій-
снення кроскультурного менеджменту в міжна-
родному бізнесі; Н.В. Попову та В.Г. Шинкаренко 
[12], які розглядали кроскультурний менеджмент 
як механізм адаптації підприємств до мінливих 
умов зовнішнього середовища.

Поняття «інклюзивне підприємництво» зна-
чно скромніше представлено в наукових публі-
каціях як зарубіжних, так і вітчизняних учених. 
Серед зарубіжних науковців слід відзначити 
Г. Шахіна (G. Shaheen) та М. Тіхіч (M. Tihic) [32], 
які вперше ввели в науковий обіг досліджуване 
нами поняття, а серед вітчизняних – І.М. Рєпіну 
[13], яка розглядала інклюзивне підприємництво 
як прикладний інструмент подолання бідності, та 
О.В. Ляха, В.І. Ляшенко, Н.В. Кузьменко [10], які 
вивчали інституційні аспекти підтримки інклюзив-
ного підприємництва на регіональному рівні.

Незважаючи на численну кількість публіка-
цій з проблем кроскультурного менеджменту, 
у вітчизняній та зарубіжній науковій літературі 
відсутні дослідження щодо визначення ролі 
кроскультурного менеджменту у функціонуванні 
інклюзивних підприємств. Малодослідженими 
залишаються прикладні аспекти використання 
інструментів кроскультурного менеджменту в 
діяльності досліджуваних підприємств. Сутність 
невирішених методологічних і прикладних про-
блем обумовила мету та завдання дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є 
дослідження генезису виникнення концеп-
ції кроскультурного менеджменту, теоретич-
ний аналіз наукових підходів до трактування 
поняття «кроскультурний менеджмент», визна-
чення парадигми кроскультурного менеджменту 
інклюзивних підприємств.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Вперше термін «кроскультурність» про-
звучав у 1969 році в праці американських уче-
них Джорджа П. Мердока (George P. Murdock) 
та Дугласа Р. Уайна «Стандартна кроскультурна 
вибірка» (“Standard Cross-Cultural Sample”) [27], 
у якій автори провели масштабне кроскультурне 
дослідження та об’єднали всі культури світу у 
186 етнографічних груп, кожна з яких включала 
кілька споріднених культур.

Оксфордський словник (The Pocket Oxford 
Russian Dictionary) трактує термін «кроскуль-
турність» (crosscultural intercourse) як «перетин 

культур, взаємопроникнення, взаємозв’язок, зiс-
тaвлення культур, синтез культур, мiжкультурні 
відмінності» [34, с. 356].

У словнику Мірріам Вебстер (Merriam-Web-
ster’s Collegiate Dictionary) поняття «кроскуль-
турний» (cross-cultural) визначається як «той, 
що має справу з або пропонує порівняння між 
двома або більше різними культурами або куль-
турними сферами» [26, с. 298].

Сьогодні у науковій літературі використову-
ються поняття «кроскультурне зіставлення», 
«кроскультурне дослідження», «кроскультурне 
спілкування», «кроскультурна комунікація», 
«кроскультурний менеджмент» тощо. У дослі-
дженні ми зосереджуємо увагу на вивченні гене-
зису концепції та етимології поняття «кроскуль-
турний менеджмент».

Періодом зародження терміна «кроскуль-
турний менеджмент» вважається кінець 80-х – 
початок 90-х років, коли в Європі та США були 
вперше опубліковані дослідження голландців 
Герта Гофстеде і Фонса Тромпенаарса [23] та 
американця Найджела Холдена [17], які сьо-
годні стали класиками та авторитетами крос-
культурного менеджменту.

З того часу світова та вітчизняна наука напра-
цювала значку кількість визначень поняття «крос-
культурний менеджмент». Теоретичний ана- 
ліз найбільш поширених з них дав змогу згру-
пувати їх у 5 груп: визначення кроскультурного 
менеджменту як науки, як виду менеджменту, як 
співпраці, як компетенції і як управління відно-
синами (табл. 1).

З табл. 1 видно, що найбільш чисельною є 
група, яка трактує кроскультурний менеджмент 
як один із видів менеджменту, що покликаний 
вирішувати специфічні завдання. На нашу думку, 
кроскультурний менеджмент – це новий вид 
управління, який спрямований на створення та 
підтримку на підприємстві доброзичливого між-
культурного середовища, що сприяє реалізації 
потенціалу кожного співробітника незалежно від 
його національності, приводить до підвищення 
ефективності роботи трудового колективу та 
зростання прибутковості підприємства.

Для кращого розуміння кроскультурного 
менеджменту як наукової категорії та прак-
тичного інструменту пропонуємо використати 
поняття «парадигма», яке ввів в обіг американ-
ський історик Томас С. Кун (Thomas S. Kuhn) 
[36] та вперше застосував його до наукового 
пізнання. Загалом парадигма – це сукупність 
історично сформованих методологічних, сві-
тоглядних, наукових, управлінських та інших 
установок, прийнятих в суспільстві як зра-
зок, норма, стандарт вирішення проблеми 
[7, с. 24]. Відповідно, можна сформулювати 
визначення поняття «парадигма кроскультур-
ного менеджменту». Отже, парадигма крос-
культурного менеджменту – це сукупність прин-
ципів, завдань, функцій, інструментів та інших 
структурних елементів системи кроскультурного 
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менеджменту, які відображають його основний 
зміст та призначення і є характерними для біль-
шості мультикультурних підприємств (рис. 1).

Центральне місце в структурі парадигми 
кроскульутрного менеджменту належить су- 
б’єкту та об’єкту. Суб’єктом реалізації кроскуль-
турного менеджменту виступає керівництво та 
менеджери мультикультурних підприємств, а 

об’єктом – їх трудовий колектив, який форму-
ється за рахунок:

–	 місцевих громадян, тобто громадян кра-
їни перебування, які працюють у своїй країні;

–	 емігрантів, тобто працівників, які виму-
шено або добровільно змінили місце прожи-
вання та роботи з економічних, політичних або 
релігійних причин;

Таблиця 1
Групування наукових підходів до визначення поняття «кроскультурний менеджмент»
ПІБ автора Визначення

Як наука

А. Фунакава
Кроскультурний менеджмент – це наука, яка вивчає те, як люди та організації в 
глобальному середовищі враховують культурні розбіжності, що виходять за межі 
однієї країни [20].

О.В. Долженков,  
О.М. Сакалюк

Кроскультурний менеджмент – це галузь управлінської науки, предметом якої є 
управління відносинами, що виникають на зламі національних культур, а також 
виявлення й використання в управлінні організацією поведінкових закономірностей, 
властивих національній діловій культурі [4, с. 44].

Як вид менеджменту

Н. Холден
Кроскультурний менеджмент – це менеджмент багатьох культур як усередині 
організації, так і в її зовнішніх зв’язках, обґрунтовує нове його розуміння як форми 
менеджменту когнітивного (менеджменту знань) [24].

Ж. Гребликайте,  
Р. Даугеліене

Кроскультурний менеджмент – це новий тип управління, який враховує культурні 
відмінності персоналу в процесі управління та використовується для підвищення 
ефективності комунікацій як всередині організації, так і в її міжнародних 
відносинах [21].

С.П. Мясоєдов,  
Л.Г. Борисова

Кроскультурний менеджмент – це управління поведінкою людей та мистецтво 
будувати відносини на стику ділових культур [11].

О.В. Ареф’єва

Кроскультурний менеджмент – це частина загальної теорії менеджменту, у рамках 
якої формуються уявлення й вивчаються закономірності взаємодії представників 
різних культур у системах управління підприємствами як національного, так і 
мультинаціонального характеру, на основі якого можуть бути розроблені практичні 
рекомендації з управління мультинаціональними колективами та підвищення 
ефективності кроскультурної взаємодії [1, с. 19].

Як співпраця

Р. Мід
Кроскультурний менеджмент – це співпраця з представниками іншої культури, 
максимальна толерантність до розбіжностей та визнання пріоритетів партнерів-
іноземців, коли розробляються спільні пріоритети [25].

Т.А. Голец
Кроскультурний менеджмент – це сприяння узгодженню дій у роботі та навчанні 
під час контактів, у яких культури як історично сформовані знання, цінності та 
досвід включаються у спільну мультикультурну діяльність [3].

Л.С. Філатова
Кроскультурний менеджмент – це сукупність різних рівнів культури в бізнес-
середовищі, які базуються на управлінні відносинами, що виникають на перетині 
національних та організаційних культур [16].

Як компетенція

Н.Ю. Тодорова

Кроскультурний менеджмент – це:
– здатність керувати різними ставленнями, культурою, релігіями та звичками людей 
задля досягнення найкращих результатів у бізнесі; здатність функціонувати у 
складному, невизначеному середовищі, що характеризується постійними змінами;
– здатність одержувати та інтегрувати інформацію через полікультурні фільтри;
–здатність розуміти специфіку зарубіжних культур і прагнення інших націй та, 
відповідно, адаптувати прийняття власних рішень [14].

Як управління відносинами

Н.О. Безкоровайна,  
Л.П. Лещенко,  
Н.А. Шамхалова

Кроскультурний менеджмент – це управління відносинами, що виникають на 
межі національних та організаційних культур, дослідження причин міжкультурних 
конфліктів та їх нейтралізація, з’ясування й використання під час управління 
організацією закономірностей поведінки, властивих національній діловій культурі 
[2, с. 127].

Джерело: узагальнено автором на основі джерел [1–4; 11; 14; 16; 20; 21; 24; 25]
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Рис. 1. Парадигма кроскультурного менеджменту інклюзивного підприємства
Джерело: складено автором
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–	 заробітчан, тобто працівників, які є грома-
дянами інших країн, певний час працюють за їх 
межами та мають намір зрештою повернутися 
на Батьківщину;

–	 репатріантів, тобто працівників, які повер-
нулись в рідну країну із-за кордону, де опини-
лися в результаті незаконної анексії через роз-
пад держави;

–	 фрілансерів, тобто професійних працівни-
ків, які наймаються для здійснення короткостро-
кової вузькоспеціалізованої роботи;

–	 міжнародних експертів, тобто висококва-
ліфікованих спеціалістів, громадян інших країн, 
яких запросили для проведення експертизи;

–	 іноземних партнерів, тобто працівників 
міжнародних організацій, що є партнерами по 
бізнесу.

У процесі здійснення трудової діяльності 
члени колективу, що належать до різних куль-
тур, стикаються з низкою мультикультурних 
бар’єрів, які можна об’єднати в такі групи.

1.	 Стереотипи – це стійкі та спрощені образи 
чи уявлення про явище, подію, людину або групу 
людей, які належать до однієї культури. Часто 
це переконання, ніби всім людям, які належать 
до цієї культури, притаманні схожі якості. Сте-
реотипи – це частина культурної ідентичності. 
Здебільшого вони мають нейтральний харак-
тер, проте під час їх перенесення від конкрет-
ної людини на групу людей (соціальну, етнічну, 
релігійну, расову) часто набувають негативного 
відтінку.

2.	 Словесна мова – це найважливіший еле-
мент культурної ідентичності. Мова виступає 
засобом комунікації між представниками різних 
культур. Для полегшення міжкультурної взаємо-
дії велике значення має вільне володіння іно-
земними мовами.

3.	 Невербальна мова – це система знаків, 
що використовуються в процесі спілкування 
й відрізняються своїми засобами та формою 
виявлення, зокрема міміка, жести, інтонація, 
паузи, рухи тіла. Невербальні засоби комуніка-
ції створюють систему, яка доповнює та підси-
лює, а іноді й заміняє засоби вербальної кому-
нікації – слова. На невербальну мову накладає 
сильний відбиток культура, в якій вона викорис-
товується, тому невербальну мову іншої країни 
необхідно вивчати так само, як і словесну.

4.	 Традиції – це досвід, звичаї, погляди, 
смаки, норми поведінки тощо, що склалися істо-
рично й передаються з покоління в покоління; 
звичайна, прийнята норма, манера поведінки, 
усталені погляди, переконання когось; узвича-
єння, узвичаєність, неписаний закон. Тради-
ції тісно пов’язані з національністю та рідною  
країною.

5.	 Цінності – це те, що особливо важливо для 
людини. Їх усвідомлення та реалізація дають 
їй можливість сформуватись як особистість, 
відчути задоволення від праці. На мультикуль-
турних підприємствах спільні цінності можуть 

допомогти порозумітися колегам з різною куль-
турною ідентичністю.

6.	 Соціальні правила – це правила пове-
дінки загального характеру, що складаються у 
відносинах між людьми в суспільстві у зв’язку 
з проявом їх волі (інтересу) та забезпечуються 
різними засобами соціального впливу. Вони 
суттєво різняться в різних країнах через різну 
модель управління, різну соціальну систему та 
навіть різне ставлення до соціального статусу.

Залежно від того, наскільки членам мульти-
культурних колективів вдається долати крос-
культурні бар’єри, можна виокремити такі чотири 
результати їх міжкультурної взаємодії:

–	 інтеграція, за якої представники окремої 
культури зберігають власну культуру й одно-
часно прагнуть підтримувати контакти з пред-
ставниками іншої культури;

–	 асиміляція, за якої представники окремої 
культури ігнорують власні культурні традиції та 
активно підтримують зв’язки з представниками 
іншої культури;

–	 розділення, за якого представники різних 
культур підтримують власну культуру, але не 
прагнуть підтримувати контакти з представни-
ками іншої культури;

–	 маргіналізація, за якої представники окре-
мої культури не прагнуть ні зберегти власну 
національну культуру, ні підтримувати контакти 
з іншою.

Кроскультурний менеджмент покликаний 
допомагати у подоланні кроскультурних бар’єрів, 
з якими доводиться стикатися керівникам і без-
посереднім працівникам мультикультурних під-
приємств. До основних функцій кроскультурного 
менеджменту ми відносимо:

–	 побудову ефективної системи управління 
персоналом, мотивації та лідерства на мульти-
культурному підприємстві;

–	 управління міжнародною діяльністю під-
приємства в умовах глобалізації;

–	 створення та підтримку партнерської, 
відкритої атмосфери, яка полегшує взаємодію 
культур;

–	 зниження кроскультурних бар’єрів;
–	 визначення причин міжкультурних кон-

фліктів, запобігання ним або їх нейтралізацію;
До інструментів кроскультурного менедж-

менту ми відносимо:
–	 організацію культурних заходів, що спри-

яють ознайомленню працівників з культурними 
традиціями, звичаями, національними особли- 
востями та їх проявом у повсякденному та 
діловому житті (наприклад, вечірки, чаювання, 
виставки, фестивалі);

–	 курси вивчення іноземних мов для праців-
ників підприємства;

–	 навчання основам кроскультурного ме- 
неджменту, яке сприяє формуванню в праців-
ників кроскультурної компетенції, тобто виро-
бленню в них умінь та навичок, необхідних для 
здійснення міжкультурного спілкування;
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–	 організацію гостьових лекцій успішних 
фахівців у сфері кроскультурного менеджменту;

–	 організацію тренінгів для працівників 
(наприклад, з вирішення міжкультурних конфліктів 
або запобігання ним; з формування позитивного 
соціально-психологічного клімату в колективі);

–	 організацію майстер-класів для працівни-
ків (наприклад, з ведення переговорів з пред-
ставниками різних культур).

Висновки. Проведене дослідження дає 
змогу зробити такі висновки.

1.	 В умовах глобальної міграції трудові 
колективи сучасних підприємств стають мульти-
культурними та етнічно неоднорідними.

2.	 Підприємства, в трудових колективах яких 
працюють представники різних культур, вважа-
ємо інклюзивними, тобто такими, які створюють 
можливості для реалізації потенціалу всіх чле-
нів суспільства, незалежно від їхніх фізичних, 
інтелектуальних, культурних, мовних, націо-
нальних та інших особливостей.

3.	 Успішне функціонування інклюзивних під-
приємств потребує володіння керівниками й 
співробітниками підприємств інструментарієм 
кроскультурного менеджменту.

4.	 Детальний теоретичний аналіз найбільш 
поширених визначень поняття «кроскультурний 
менеджмент» дав змогу згрупувати їх у 5 груп: 
визначення кроскультурного менеджменту як 

науки, як виду менеджменту, як співпраці, як 
компетенції і як управління відносинами.

5.	 Під кроскультурним менеджментом запро-
поновано розуміти новий вид управління, який 
спрямований на створення та підтримку на під-
приємстві доброзичливого мультикультурного 
середовища, що сприяє реалізації потенціалу 
кожного співробітника незалежно від його наці-
ональності, приводить до підвищення ефектив-
ності роботи трудового колективу та зростання 
прибутковості підприємства.

6.	 Для кращого розуміння кроскультурного 
менеджменту як наукової категорії та практич-
ного інструменту використано поняття «пара-
дигма», під якою запропоновано розуміти сукуп-
ність принципів, завдань, функцій, інструмен-тів 
та інших структурних елементів системи крос-
культурного менеджменту, які відображають його 
основий зміст та призначення, є характерними 
для більшості мультикультурних підприємств.

Представлені результати дослідження є ли- 
ше початковим етапом визначення ролі та зна-
чення кроскультурного менеджменту в діяль-
ності інклюзивних підприємств. Подальші дослі-
дження мають бути зосереджені на аналізі 
діяльності інклюзивних мультикультурних під-
приємств в Україні та розробленні рекомендацій 
щодо їх впровадження в діяльність інструментів 
кроскультурного менеджменту.
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