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Введение. Российская экономика успешно интегрируется в воспроизводственные сегменты глобаль-

ного рынка, несмотря на ряд очевидных ограничений и проблем геоэкономического характера. 

Важной проблемой успешного участия в системе мирохозяйственных связей является формирование 

кросс-культурных компетенций персонала предприятий, осуществляющих внешнеэкономическую 

деятельность. 

Данные и методы. В процессе исследования применены классические методы комплексного и си-

стемного анализа, а также специфические методы исследования: концепции рационального 

поведения рыночных субъектов, кампаративного анализа, которые позволили исследовать факторы 

формирования компетенций, сформулировать теоретическую модель формирования компетенций и 

алгоритм ее построения. 

Полученные результаты. Представлены результаты проведенного авторами прикладного исследо-

вания с целью выявления критических областей, а также оценки влияния факторов формирования 

кросс-культурных компетенций персонала организации, функционирующей в глобальной среде. Раз-

работан новый подход к формированию теоретической модели компетенций, предполагающий 

основой их формирования у персонала компетенции предприятия. Сформулированы общепрофессио-

нальные кросс-культурные компетенции предприятия и персонала. Предложены практические 

рекомендации по формированию моделей компетенций с учетом отраслевых особенностей деятель-

ности предприятий.  

Заключение. Внедрение разработанной модели позволит повысить эффективность внешнеэкономи-

ческой деятельности российских предприятий в конкретных сегментах глобального рынка на основе 

формирования совокупности актуальных кросс-культурных компетенций предприятия и персонала 
 

Ключевые слова: глобальный рынок, международная интеграция, предприятия (организации) - участники 

внешнеэкономической деятельности, межкультурные коммуникации, факторы кросс-культурной некомпе-
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Introduction. Despite a number of obvious restrictions and issues of geo-economic character, the Russian 
economy is successfully integrated into reproduction segments of the global market. Formation of cross-
cultural competencies of enterprise personnel, conducting international economic activity, is an important 
issue of successful participation in the system of world economic relations.  
Data and Methods. In the course of the study, classical methods of complex and system analysis and also 
specific research methods are applied: concepts of rational behavior of market subjects, comparative analy-
sis, which allowed us to investigate formation factors of competencies, to formulate theoretical formation 
model of competencies and an algorithm of its construction. 
Results. The results of the conducted applied research are presented for the purpose of detection of critical 
areas and also for impact assessment of formation factors of cross-cultural competencies of organization 
personnel, which functions in the global environment. A new approach to formation of a theoretical compe-
tency is developed. General professional cross-cultural competencies of an enterprise and personnel are 
formulated. Practical recommendations for competency models are offered with due account of branch 
features of an enterprise activity. 
Conclusion. Implementation of the created model will allow us to increase efficiency of foreign economic 
activity of Russian enterprises in concrete segments of the global market based on formation of a set of 
relevant cross-cultural competences of enterprises and personnel 
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Введение  
Процесс интеграции российских предприя-

тий в глобальную экономическую среду 
продолжается уже несколько десятилетий. От-
дельные предприятия уже нашли на мировом 
рынке свои ниши и успешно в них функциони-
руют, другие же только делают попытки 
встраивания в глобальные воспроизводственные 
цепочки. Конкурентоспособность российской 
промышленности в основных сегментах гло-
бального рынка пока еще только формируется и 
многим российским предприятиям до сих пор 
трудно быть успешными в международной эко-
номической среде.  

Понятно, что эффективно работать в гло-
бальной среде могут только предприятия, 
адаптированные к влиянию факторов конкурен-
тоспособности. К факторам формирования 
международной конкурентоспособности пред-
приятий можно отнести политические, 
социально-экономические, технические, техно-
логические, производственно-хозяйственные, 
национальные и др. Изучению влияния нацио-
нальных факторов российские предприниматели 
обычно уделяют недостаточно внимания, а 
именно это приводит к когнитивному диссонан-
су и кросс-культурной некомпетентности 
менеджмента предприятий. Можно привести ряд 
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примеров, когда успешно функционирующие на 
внутреннем рынке предприятия из-за кросс-
культурной некомпетентности не смогли доста-
точно результативно работать на зарубежных 
рынках. Успешная работа в глобальной среде 
требует органичного взаимодействия предприя-
тий в материальной и нематериальной сферах 
экономики на базе интеграции ресурсного и 
человеческого капитала. 

Несомненно, что развитие взаимодействия 
ресурсов и капиталов предприятий разных стран 
мира должно происходить с учётом специфики 
использования человеческого капитала в системе 
HR-менеджмента разных стран. Для этоготребу-
ется постоянное развитие компетенций (в т.ч. 
кросс-культурных) предприятия и его ключевых 
управленцев - менеджеров.  

Теория 
Исследованию профессиональных, управ-

ленческих, кросс-культурных компетенций 
менеджеров организаций большое внимание 
уделяли ученые и практики многих стран мира. 
Заметный вклад в развитие теоретических и 
методических основ формирования профессио-
нальных компетенций внес Д. МакКелланд (1), 
который ввел в научный оборот понятие "компе-
тенции", определяющее поведенческие 
характеристики специалиста с позиций его соот-
ветствия и результативности выполняемой 
работы. Теория компетенций получила дальней-
шее развитие в трудах Р. Бояциса (2) и Л. 
Спенсера, С. Спенсера (3). Исследования Р. 
Бояциса, проведенные на широкой эмпирической 
базе, позволяют выявить характеристики мене-
джеров, определяющие эффективность их 
функционирования в той или иной управляющей 
должности.  

В научном труде "Компетенции на работе. 
Модели максимальной эффективности работы" 
Л. Спенсер и С. Спенсер (3) представили свою 
концепцию компетенций, разработали Словарь 
компетенций, включающий шкалу их измерения, 
технологию и алгоритмы построения модели 
компетенции, методы оценки компетенций, 
методы определения соответствия человека и 
работы.Примечательно, что данное исследование 
затрагивает в т.ч. и компетенции межкультурно-
го взаимодействия специалистов разных стран. 
С. Уиддет и С. Холлифорд в своем трактате 
"Руководство по компетенциям" изложили ори-
гинальную трактовку компетенций менеджеров, 
типичную схему их структуры, области приме-
нения, условия репрезентативности и 

характеристики хорошей модели компетенций 
(4). 

В условиях глобализации особое значение 
имеют исследования кросс-культурных компе-
тенций деятельности международных альянсов, 
размещающих производства и отделения во 
многих странах. В своих трудах классики теории 
межкультурных деловых коммуникаций Р. Лью-
ис (5), Г. Ховстеде (6,7), Ф. Тромпенаарс, Ч. 
Хампден-Тёрнер (8), исследуя, каждый по своей 
оригинальной критериальной системе оценки, 
национальные аспекты деятельности менеджеров 
разных стран, касаются вопросов формирования 
их кросс-культурной компетентности. Эти ис-
следования помогают выработать нужные 
компетенции работы с представителями кон-
кретной национальной культуры, что снижает 
риск кросс-культурной некомпетентности, по-
вышает эффективность создания потоков 
потребительских ценностей. 

Так, Р. Льюис в своем труде (5) примени-
тельно к межкультурным деловым коммуника-
циям с представителями ряда национальных 
культур сформулировал инструмент формирова-
ния кросс-культурных компетенций, позволя-
ющий достигать при их проведении наибольшего 
эффекта. В его таблице "Поведенческая характе-
ристика" совместно исследуются ключевая 
позиция представителей конкретной националь-
ной культуры; факторы, способствующие 
сближению, а также ситуации или действия, 
которые недопустимы в общении с представите-
лями данной культуры, что является хорошим 
подспорьем для деятелей международного биз-
неса в управлении ТНК.  

Герт Хофстеде (6,7) сформулировал харак-
теристики национальной культуры и «измерил» 
их для культур различных стран по следующим 
критериям: индивидуализм - коллективизм; 
дистанция власти; стремление к избеганию 
неопределенности; мужественность - женствен-
ность; долгосрочная - краткосрочная ориентация 
и др., имеющие значимость для деятельности 
мультинациональных компаний в различной 
среде. Выявление и измерение характеристик 
позволяет применительно к коммуникациям с 
представителями данной национальной культуры 
выработать конкретные кросс-культурные ком-
петенции эффективного взаимодействия с ними, 
повысить производительность труда. В свою 
очередь, Ф. Тромпенаарс и Ч. Хампден-Тёрнер 
(8) дифференциацию национальных культур 
проводит по линии: универсализм— партикуля-
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ризм; индивидуализм — коллективизм; 
нейтральность — эмоциональность; конкрет-
ное— диффузное ("рассеянное"); достижение — 
аскрипция ("приписывание"); отношение ко 
времени; отношение к окружающей среде. Кроме 
этого, результаты исследования позволяют изме-
рить влияние национальной культуры на 
организационную культуру предприятий, и 
выделяются их четыре типа: семья, Эйфелева 
башня, самонаводящаяся ракета, инкубатор. В 
данном случае результаты исследования позво-
ляют сформулировать компетенции не только 
персонала, но и предприятия, характерные для 
культуры страны его базирования, по исследова-
ниям ChaoMiao, RonaldH. Humphrey, 
ShanshanQian (9). Robert C. Weigl показал осо-
бенности формирования межкультурной 
компетентности посредством культурного само-
обучения (10). 

Современные российские ученые Мясоедов 
С., Мартиросян Э., Бронникова Ю., Балакирева 
С.М. (11,12), исследовали вопросы формирова-
ния компетенций менеджмента российских 
корпораций и оценки уровня их компетентности. 
Черняк Н.В. (13) исследовала существующие 
классификации моделей межкультурной компе-
тенции, Яковлев Г.И. показал системные 
свойства компетенций персонала и конкуренто-
способности предприятия при осуществлении им 
внешнеэкономической деятельности (16). 
С.М.Балакирева (12) исследовала управленче-
ские компетенции менеджеров как условие 
повышения конкурентоспособности внешнетор-
говых организаций. В своей работе она 
предложила теоретическую модель содержания 
понятий компетентности и компетенций, которая 
описывает их характеристики применительно к 
рабочему месту и человеку, причем, на наш 
взгляд, они общепрофессиональные, справедли-
вые не только для специалистов 
внешнеторговой, но любой организации, осу-
ществляющей внешнеэкономическую деятель-
ность. Основу формирования компетенции мене-
джеров С.М. Балакирева "привязывает" к "... 
корпоративному уровню и уровню организаци-
онной структуры компании, выделяя следующие 
виды компетенций: профессиональные, управ-
ленческие, корпоративные. (12)" 

В своей статье А. Панченко и И.Тихомирова 
(14) представили свой взгляд на факторы кросс-
культурной некомпетентности. Авторы статьи 
согласны с А. Панченко и И.Тихомировой, что 
факторы кросс-культурной некомпетентности 

менеджеров формируются под воздействием 
ряда условий их функционирования, к которым 
относятся:рыночные (неспособность найти 
правильную рыночную нишу, адаптироваться к 
новым условиям бизнес-среды, отсутствие пер-
спективных продуктов); управленческие 
(неопределенность позиции и стратегических 
установок, ошибки с назначением эффективных 
топ-менеджеров, ошибки в выборе партнеров, 
слабые способности установления взаимовыгод-
ных партнерских отношений, оценки 
возможностей групп влияния, местного сообще-
ства, которые могут существенно влиять на 
экономико-политическую обстановку, условия 
производства тех или иных продуктов), админи-
стративные (связанные с отношениями со штаб-
квартирой, взаимного недоверия и неуважения 
между головным офисом и дочерней компанией, 
неспособность творческой диффузии передовых 
методов и идей, наработанных персоналом в 
одной стране, на других рынках) (14). 

При внимательном рассмотрении, авторы 

данной статьи считают из вышеперечисленного 

списка факторами кросс-культурной некомпетен-

тности менеджеров только факты ошибок с 

назначением эффективных топ-менеджеров, 

выбора партнеров, слабых способностей уста-

новления взаимовыгодных партнерских 

отношений, а также неспособность творческой 

диффузии передовых методов и идей, нарабо-

танных персоналом от страны к стране, на 

других рынках. Все остальные, по нашему мне-

нию, относятся к профессиональной, 

управленческой или корпоративной компетен-

тности.  

Данные и методы  
Методологической и теоретической основой 

исследования являются: 

 метод комплексного анализа, который 
дал возможность охватить широкий ряд вопро-
сов и проблем формирования кросс-культурных 
компетенций менеджеров российских промыш-
ленных предприятий; 

 метод системного анализа, с помощью 
которого исследованы вопросы взаимосвязи и 
взаимозависимости профессиональных, управ-
ленческих и кросс-культурных компетенций у 
российских менеджеров; 

 концепция рационального поведения ры-
ночных субъектов, принципы которой позволили 
выполнить систематизацию профессиональных 
компетенций и сформулировать базовые и клю-
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чевые кросс-культурные компетенции россий-
ских менеджеров; 

 метод монографического кабинетного ис-
следования, позволивший выявить вклад 
российских и зарубежных ученых в развитие 
теории и практики формирования профессио-
нальных, в т.ч. кросс-культурных компетенций; 

  компаративный анализ, позволяющий 
делать выводы о степени решения проблемы 
формирования кросс-культурных компетенций в 
российской и зарубежной культуре. 

Экспериментальная база исследования -
внешнеэкономическая деятельность менеджмен-
та российских промышленных предприятий. 

Модель 
Исследование отечественных и зарубежных 

источников (1-14, 16) позволяет сделать вывод, 
что в настоящее время корпоративным моделям 
компетенций отводится ключевая роль в системе 
HR-менеджмента. При формировании моделей 
компетенции менеджеры организации учитыва-
ют множество общепрофессиональных и 
специфических факторов, связанных с развитием 
и использованием кадрового потенциала приме-
нительно к отраслевым особенностям и условиям 
деятельности конкретной организации. Множе-
ственность подходов и моделей формирования 
компетенций, изложенных в отечественной и 
зарубежной литературе, наводит на мысль, что в 
среде специалистов пока не выработана унифи-
цированная модель компетенций.  

Неслучайно в своих исследованиях Черняк 
Н.В. (13) отмечает рост числа моделей межкуль-
турной компетенции, компонентное содержание 

которых зависит от предметной принадлежности. 
При этом рассмотрение структуры межкультур-
ной компетенции сквозь призму разных областей 
знаний привело не к ее уточнению, а к отсут-
ствию общепринятой номенклатуры, с 
несопопоставимыми результатами у исследова-
ний разных авторов. Единственно разделяемым 
всеми авторами оригинальных моделей является 
представление о межкультурной компетенции 
как о предпосылке успешного акта межкультур-
ной коммуникации" (13), при этом их элементы 
часто несопоставимы, вследствие сложности 
человеческой натуры и разнообразия националь-
ного состава персонала международных 
предприятий. 

В данной статье авторы излагают свою точ-
ку зрения (приведена ниже) на содержание 
модели кросс-культурной компетенции мене-
джера промышленного предприятия. 

Полученные результаты 
Отправной точкой при анализе компетенций 

и компетентности менеджера должны стать 
компетенции предприятия, определяющие функ-
ции, направления формирования и методы 
оценки компетенций работников всех уровней. 
Иначе мы не сможем выявить особенности и всю 
полноту функций работников, выполняемых в 
рамках конкретных должностей и сформулиро-
вать их компетенции, связанные с отраслевой 
или иной спецификой функционирования пред-
приятия.  

Теоретическая модель формирования ком-
петенций должна строиться по следующему 
алгоритму (рисунок):  

 

 
Алгоритм формирования компетенций персонала предприятия 

Algorithm for forming the competences of the personnel of the enterprise 
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Компетенции предприятия, осуществляю-

щего ВЭД в направлении импортозамещения, 

описаны Жабиным А.П., Волкодавовой Е.В. в 

(15). Считаем, что кросс-культурные компетен-

ции предприятия следует формировать в трех 

направлениях: 

 Профессионально-кадровые;  

 Организационно - управленческие;  

 Коммуникативные. 

Для выявления и формулирования кросс-

культурных компетенций авторы проводили 

опрос менеджеров предприятий, обучающихся в 

рамках Программы подготовки управленческих 

кадров по направлению "Менеджмент" (далее 

Программа), проводимой в Самарском государ-

ственном экономическом университете с 2001 

года по настоящее время. По окончанию обуче-

ния 80% слушателей Программы, являющихся 

руководителями действующих предприятий, 

проходят зарубежные стажировки на ведущих 

фирмах Запада. Опрос проводился дважды: в 

2007г. в нем приняли участие 200 слушателей, в 

2017г. - 120 слушателей Программы. 

Результаты проведенного исследования поз-

волили выявить, что на формирование и развитие 

общепрофессиональных компетенций управлен-

ца сегодня оказывает влияние совокупность ряда 

факторов: индивидуальные психофизиологиче-

ские особенности личности; социальная среда; 

собственная активность личности; а на формиро-

вание и развитие кросс-культурных компетен-

ций: особенности условий ведения бизнеса на 

рынках сбыта продукции, базовые ценности 

национальных культур, языковая подготовка. 

Результаты анкетирования представлены в 

табл.1. 

 

Таблица 1 

Факторы формирования компетенций слушателя Программы, необходимых для успешной ста-

жировки (работы) в зарубежной фирме 

Table 1 

Factors forming the competencies of the Program participant required for successful internship (work) 

in a foreign firm 
Факторы формирования компетенции Результаты оценки, чел. 

2007г. 2017г. 

Содержание поставленных задач, особенности их исполнения 99% 99% 

Инновационный и творческий подход в деятельности 90% 95% 

Национальные особенности условий ведения бизнеса 80% 78% 

Психологический климат в коллективе, взаимоотношения сотрудников 75% 74% 

Политика предприятия по стимулированию действий и результатов 66% 66% 

Направления развития мотивов через достижение результатов 95% 95% 

Оценка собственных возможностей слушателя 98% 97% 

Здоровье и физическое самочувствие слушателя 99% 99% 

Опыт мобилизации сил в решении сложных задач 78% 87% 

Умение контролировать и регулировать уровень собственной готовности 

к действиям 

67% 69% 

Различие восприятия базовых ценностей организационной культуры 59% 78% 

Уровень языковой подготовки 99% 99% 

Необходимость владения техникой межкультурных деловых коммуни-

каций 

87% 90% 

Возможность попадания в стрессовые ситуации 56% 69% 

Необходимость перемещения на длинные расстояния 45% 65% 

 

Данные таблицы показывают изменение 

приоритетов профессиональной деятельности в 

восприятии менеджеров предприятий на протя-

жении 10 лет. Так, произошла серьезная 

переоценка по критериям «различие восприятия 

базовых ценностей организационной культуры», 

«необходимость перемещения на длинные рас-

стояния», «опыт мобилизации сил в решении 

сложных задач», «возможность попадания в 

стрессовые ситуации», что свидетельствует о 

понимании роста значимости личных способно-

стей и умений людей в международном деловом 

общении. 
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Учитывая результаты опроса, представлен-

ные в табл.1 и исследования авторов в области 

формирования компетенций предприятия, осу-

ществляющего внешнеэкономическую деятель-

ность, изложенных, например в (15, 16), были 

сформулированы важные кросс-культурные 

компетенции менеджмента, представленные в 

табл. 2. 

 

Таблица 2 

Кросс-культурные компетенции менеджмента международных предприятий,  

функционирующих в глобальной среде 

Table 2 

Cross-cultural competence of management of international enterprises operating  

in a global environment 
Компетенции предприятия Компетенции менеджера 

профессионально-кадровые 
наличие высококвалифицированного персонала, 

способность организовать его подготовку и пере-

подготовку применительно к требованиям работы в 

конкретной зарубежной стране 

высокая квалификация, способность к обучению и 

переподготовке для работы в конкретной зарубежной 

стране 

способность сохранять темпы устойчивого разви-

тия в условиях неопределенной экономической 

среды глобального рынка 

знание методов ведения бизнеса в условиях неопреде-

ленности; быстрое реагирование; высокая скорость 

принятия оптимального управленческого решения; 

стрессоустойчивость 
организационно-управленческие 

мотивационная система предприятия построена с 

учетом особенности мотивационных методов, 

принятых в разных странах 

 

мотивировать персонал с учетом особенности мотива-

ционных методов, принятых в разных странах 

 

функционирование предприятия на рынках стран 

моно-, поли-, реактивных национальных культур 
умение планировать собственную деятельность и 

деятельность подчиненных в моно-, поли-, реактивной 

среде 
способность формировать мультинациональную 

команду управленцев 
способность анализировать собственную деятельность 

и деятельность подчиненных в мультинациональной 

компании 
коммуникативные 

возможности лоббирования своих интересов на 

рынках зарубежных стран 
умение устанавливать контакт с представителями 

различных культур; умение слушать и давать обрат-

ную связь; межличностное понимание 
успешная работа предприятия в нескольких сег-

ментах зарубежного рынка 
мобильность передвижения; 

знание делового иностранного языка 

 

Содержательный анализ показывает, что 

сформулированные в табл.2 компетенции, явля-

ются, по сути, общепрофессиональными и, по 

мнению авторов, составляют основу модели 

кросс-культурных компетенций персонала орга-

низации. Для формирования целостной модели 

компетенций персонала предприятия ее необхо-

димо дополнить кросс-культурными компетен-

циями, связанными с отраслевыми или иными 

особенностями осуществления бизнеса данной 

организацией. Например, специальные знания в 

области ведения бизнеса, программного обеспе-

чения, инновационных методов организации 

производственных процессов и др. окажутся 

различными для предприятий, функционирую-

щих в сфере сетевого ритейла или же 

производителя бурового породоразрущающего 

инструмента, консалтинговой компании. 

Заключение 

Процесс глобализации определяет тенден-

ции конвергентного и дивергентного развития 

национальных культур, и как следствие, измене-

ния, влияющие на характер кросс-культурного 

взаимодействия агентов рынка, направления и 

особенности формирования механизма их биз-

нес-взаимодействия. Следовательно, для того, 

чтобы иметь конкурентные преимущества, каж-

дое предприятие должно четко формулировать 
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свою модель компетенции (в т.ч. кросс-

культурных) и соответствующую им модель 

компетенции персонала. Именно этим и объяс-

няется наличие множества моделей компетен-

ций, описанных в отечественной и зарубежной 

литературе. Поэтому, теоретический подход к 

формированию кросс-культурных компетенций 

персонала, изложенный в данной статье, помо-

жет менеджменту предприятия, функциони-

рующего в сегментах глобального рынка, сфор-

мировать свою модель, с полным учетом 

функций, направлений и особенностей его дея-

тельности. 
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