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Постановка проблеми. Ті глибокі трансформа-

ційні процеси, які обумовлені глобалізацією усі-

єї світової економіки, потребують нового бачен-

ня проблем, нових концепцій та нових парадигм 

управління. Процес глобалізації щільно пов’язаний 

з міжнародним розподілом праці та механізмами 

функціонування міжнародного бізнесу.

Якщо економічна складова діяльності сучасного 

міжнародного бізнесу на цей час достатньо добре роз-

роблена, то соціокультурний та управлінський аспек-

ти ще залишаються поза зором вітчизняних учених.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 

Вплив соціокультурних факторів на розвиток тран-

снаціональних компаній та інших сучасних форм 

міжнародного бізнесу є різноманітним і багатопла-

новим та повинен розглядатися у тісному сплетінні 

міжпредметних зв’язків міжнародної економіки, 

політології, економічної соціології.

Аналізу впливу процесу глобалізації на еконо-

міч ну поведінку присвячено чимало наукових 

робіт вітчизняних та зарубіжних вчених, а саме: 

В. А. Вергуна, О. Г. Білоруса, О. А. Довгаль, 

В. І. Сидорова, І. І. Кукурудзи, Т. І. Заславської, 

Л. Г. Іоніна, В. Мау, К. А. Нордстрема та інш.  

Проблема впливу соціокультурних факторів 

на форми міжнародного бізнесу найбільш пов-
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В роботі розглянуті питання впливу соціокультурних факторів на формування стратегії управління людськими 
ресурсами в транснаціональних корпораціях. Зазначені конкурентні переваги міжнародного бізнесу та досліджено 
його форми, відзначено, що найбільш ефективною формою є транснаціональні компанії. 

На матеріалах вітчизняних та закордонних досліджень доведено, що транснаціональні компанії стикаються з 
низкою проблем, пов’язаних з впливом соціокультурних факторів, які проявляються в особистісній та внутрішньо-
груповій взаємодії персоналу. Зазначається, що існують деякі розбіжності щодо ціннісних орієнтацій між середньо-
статистичними європейськими показниками та середньостатистичними українськими. 

Автором доведено, що для формування оптимальної стратегії управління персоналом у філіях ТНК можна 
використовувати парадигму ціннісних орієнтацій трудової діяльності на основі шістьох параметрів вимірювання 
національних культур вченого Герда Хофстеде та стратегію дивергенції щодо управління людськими ресурсами.
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КОМПАНИЙ КАК СОВРЕМЕННОЙ ФОРМЫ МЕЖДУНАРОДНОГО БИЗНЕСА

В работе рассмотрены вопросы влияния социокультурных факторов на формирование стратегии управления 
человеческими ресурсами в транснациональных корпорациях. Определены конкурентные преимущества между-
народного бизнеса и исследованы его формы, отмечено, что наиболее эффективной формой являются трансна-
циональные компании. 

По материалам отечественных и зарубежных исследований доказано, что транснациональные компании стал-
киваются с рядом проблем, связанных с влиянием социокультурных факторов, которые проявляются в личностном 
и внутригрупповом взаимодействии персонала. Отмечается, что существуют некоторые различия в ценностных 
ориентациях между среднестатистическими европейскими показателями и среднестатистическими украинскими. 

Автором доказано, что для формирования оптимальной стратегии управления персоналом в филиалах ТНК 
можно использовать парадигму ценностных ориентаций трудовой деятельности на основе шести параметров 
измерения национальных культур ученого Герда Хофстеде и стратегию дивергенции для управления человече-
скими ресурсами.
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но розроблена в наукових працях таких вчених, як 

О. А. Приятельчук, В. Магун, Т. Є. Холл, Г. Хофстеде, 

Ф. Тромпенаарс, А. Моррісон, Ш. Шварц та інших. 

У цих працях учені аналізують та розглядають принци-

пи та окремі механізми впливу культури та національ-

них особливостей на поведінку персоналу організацій.

Мета статті. Метою статті є аналіз особливостей 

впливу соціокультурних факторів на розвиток тран-

снаціональних компаній як сучасної форми міжна-

родного бізнесу.

Основні матеріали дослідження. Міжнародний 

бізнес у сучасних умовах має ряд конкурентних пе-

реваг. Аналіз джерел [1, 2, 3, 4, 6, 7] дає змогу ствер-

джувати, що ведення міжнародного бізнесу дозволяє:

– доступ до регіонів з більшою забезпеченістю і 

меншою вартістю знань і нових технологій;

– диверсифікацію діяльності з метою скорочен-

ня ризиків;

– більш ефективне використання кваліфікова-

ної робочої сили, міжнародний обмін знаннями і 

технологіями, підвищення кваліфікації персоналу 

та дотримання високих стандартів якості;

– діяльність в умовах, сприятливих з погляду ан-

тимонопольного та трудового законодавства;

– оптимізацію рівня оподаткування, екологіч-

них стандартів та стабільності валют;

– отримання вигоди від здійснення багатьох 

внутрішньофірмових операцій (наприклад, транс-

ферне ціноутворення) і т. д.

У [4] автор розрізняє наступні форми міжнарод-

ного бізнесу:

– експорт-імпорт товарів та послуг;

– кооперація у науково-технічній сфері, вироб-

ничій, збутовій, сервісній діяльності;

– інвестиційна діяльність;

– сумісне підприємництво;

– транснаціональні корпорації (компанії).

Транснаціональні компанії є найбільш ефек-

тивною формою організації міжнародного бізнесу, 

тому що саме така форма дозволяє долати конку-

ренцію, отримувати надприбутки, розширяти рин-

ки збуту, а також маневрувати завантаженістю ви-

робничих потужностей та оперативно реагувати на 

зміни кон’юнктури ринку за рахунок відмінності 

економічних ситуації у різних регіонах. Тому у на-

шому дослідженні ми зупинимось саме на трансна-

ціональних компаніях. 

Транснаціональна компанія (ТНК) здійснює 

свою діяльність в різних країнах, тобто різному со-

ціокультурному середовищі, але має єдиний центр 

«прийняття рішень» в країні, де базується, тобто, 

інакше кажучи, керує філіалами в інших країнах на 

основі єдиних правил, які розроблені на основі краї-

ни, де знаходиться центр. Можна стверджувати, що 

на базі особистої корпоративної культури здійсню-

ється перенесення своїх особливостей та цінностей 

в інше соціокультурне середовище, проводиться 

узгодження політики та загальної стратегії корпо-

рації, розподіляються наявні ресурси, новітні та іс-

нуючі технології і відповідальність для досягнення 

кінцевих результатів. 

Одним з критеріїв віднесення компанії до роз-

ряду ТНК є склад її найвищого керівництва, яке, за 

правилами, повинно формуватися із громадян різ-

них країн. Це робиться, щоб повністю виключити 

односторонню діяльність компанії в інтересі будь-

якої однієї країни. З метою забезпечення багатона-

ціональної команди вищого управлінського складу 

необхідно практикувати відбір кадрів у країнах, де 

розташовані дочірні компанії ТНК, та надавати їм 

можливість якнайкраще просуватися службови-

ми сходинами аж до вищого керівництва. Але ж на 

практиці, на жаль, відбувається ситуація, коли най-

частіше вищий керівний управлінський орган скла-

дається з громадян країни, де базується ТНК.

Виходячи з цього, можна стверджувати, що соці-

окультурний та управлінський аспекти повинні вра-

ховувати той факт, що національна культура має ве-

ликий вплив на економічну поведінку менеджерів 

транснаціональної корпорації, оскільки для окремої 

національної культури характерна своя особиста 

модель економічної поведінки індивіда.

Кожній окремо взятій національній моделі еконо-

мічної поведінки, як правило, притаманні свої особи-

сті відмінні моменти, які мають прояв в особливостях 

та нюансах при практичній реалізації основних про-

цесів внутрішньої групової взаємодії. Так, у дослі-

дженні [9] Ф. Тромпенаарса и Ч. Хемпден-Тернера 

за параметрами «універсалізм-партикуляризм», 

«специфічність-дифузність», «індивідуалізм-колек-

тивізм», «емоційність-нейтральність», «досягнен-

ня-аскрипція», «відношення до часу» та «відношення 

до оточуючого середовища» виділяють чотири ба-

зові типи корпоративної культури: «сім’я» (Японія, 

Бельгія), «Ейфелева вежа» (Франція, Німеччина), 

«самонавідна ракета» (США, Велика Британія), «ін-

кубатор» («Кремнієва долина») та підкреслюють осо-

бливість урахування національно-культурних відмін-

ностей у рамках глобальної ділової сфери.

Дослідження особливостей основних соціокуль-

турних аспектів поведінки менеджерів у ТНК дають 

змогу побачити велику залежність управлінських 

аспектів від культурного середовища. Недостатня 

увага або повне ігнорування впливу параметрів на-

ціональної культури на основні аспекти управління, 

а саме – керівництво, комунікацію, взаємодію в ко-

лективі, ведення переговорів, врегулювання наяв-

них конфліктів, прийняття управлінських рішень та 

мотивацію працівників, на жаль, призводе до непро-

гнозованих результатів і, як наслідок, до зниження 

ефективності процесу управління компанією.

Культурні відмінності працівників являють со-

бою чималу проблему для менеджерів мультина-

ціональних компаній, всередині яких відбувається 

взаємодія між людьми абсолютно різних цінностей, 

переконань та релігій. У своєму дослідженні вче-

ний А. Моррісон довів, що культурне різноманіття в 

ТНК може мати і позитивні аспекти, а саме сприяти 
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виходу на нові ринки, зменшенню витрат, підви-

щенню якості процесу управління та процесу при-

йняття рішень всередині компанії, зниженню опору 

співробітників організаційним змінам [11].

Організації, які мають філії в різних країнах, по-

винні наймати персонал з громадян цих країн, тим 

самим робити актуальним завдання комбінування 

конкретних переваг представників різних країн, які 

базуються на їхніх соціокультурних профілях [11]. 

Для кращого розуміння особливостей мультикуль-

туралізму та культурного різноманіття людських 

ресурсів на функціонування транснаціональної 

компанії, на думку автора, корисно використовува-

ти методології вимірювання культур, які розроблені 

вченим Гіртом Хофстеде [10].

Перші опитування (кінець 1960-х – початок 

1970-х років) за його методикою проводились для 

співробітників фірми ІВМ в її дочірніх компа ніях 

у сорока країнах світу. На початок 20-го століття 

Г. Хофстеде розширив цей список до 70 країн. В ре-

зультаті цього дослідження вчений запропонував 

шість параметрів для вимірювання культури [10]:

1. Дистанція по відношенню до влади (PDI). 

Сутність цього параметру міститься в тому, що він 

відображає ступінь, з яким члени суспільства, які 

мають відносно меншу владу, очікують та допуска-

ють нерівномірність у розподілі влади.

2. Уникнення невизначеності (UAI). Цей пара-

метр відображує ступінь, з яким люди, які належать 

до однієї культури, бояться невизначених та неві-

домих ситуацій, наскільки люди відчувають загро-

зу від наявних нечітких ситуацій та спромагаються 

відхилитися від них за допомогою прийняття чітких 

правил, вірять в абсолютну істину та відмовляються 

терпіти девіантну поведінку.

3. Індивідуалізм-колективізм (IND-COL). Індиві-

дуалізм характерний для суспільства зі слабкими 

зв’язками між індивідами: передбачається, що кож-

ний хвилюється тільки за себе та за свою найближ-

чу рідню.

Колективізм притаманний суспільствам, в яких 

люди від народження включені в сильні згуртовані 

групи, які протягом життя захищають їх в обмін на 

лояльність.

4. Маскулінність-фемінність (MAS-FEM). Маску-

лінність характерна для суспільств з чітким розпо-

ділом гендерних ролей: передбачається, що чолові-

ки зосереджені на матеріальному успіху, а жінки 

повинні піклуватися про якість життя. Фемінність 

притаманна тим суспільствам, в яких нема чіткого 

розподілу гендерних ролей: передбачається, що чо-

ловіки зосереджені на матеріальному успіху, а жінки 

повинні піклуватися про якість життя.

5. Довгострокова орієнтація (LTO). Відображує 

те,  наскільки суспільству притаманні прагматизм 

та стратегічна орієнтація на майбутнє (у тому числі 

упертість та ощадливість). В суспільствах з коротко-

строковою орієнтацією велике значення мають яко-

сті, пов’язані з минулим та майбутнім, наприклад, 

національна гідність, повага до традицій, збережен-

ня «обличчя», виконання соціальних обов’язків.

6. Терпимість-обмеження (IVR). Терпимість ха-

рактерна для суспільств, в яких можлива вільна реа-

лізація ключових та природних людських спонукань, 

пов’язаних з насолодою життям. Наявність «обме-

жень» передбачає придушування цих спонукань 

шляхом установлення жорстких соціальних норм.

Треба зазначити, що в ході проведених багато-

разових опитувань учені відзначали динаміку змін 

цінностей населення різних країн, що торкаються 

релігії, гендерних ролей, трудових мотивацій, від-

ношення до демократії, рівня довіри в суспільстві, 

рівня довіри до державних інститутів, політичної 

участі, толерантності до інших груп, захисту навко-

лишнього середовища та добробуту.

В. Магун [5] наводить результати дослідження за 

методикою Г. Хофстеде, у якому середні значення 

ціннісних індексів жителів України порівняні з цін-

нісними індексами жителів 23 європейських країн, 

які наведені на рис. 1.

За результатами цього дослідження можна за-

значити, що для європейських країн найбільш зна-

чущими цінностями є доброзичливість та універса-

лізм, а найменш значущими – влада і стимуляція. 

Для українців цінності безпеки, конформності, тра-

диції та влади є найбільш значущими, а найменш 

важливими є самостійність, доброзичливість, гедо-

нізм та стимуляція. Можна зазначити, що існують 

деякі розбіжності щодо ціннісних орієнтацій між 

середньостатистичними європейськими показни-

ками та середньостатистичними українськими. 

Таким чином, на думку автора, ці параметри ви-

мірювання культури країн світу можуть бути одним 

з інструментів формування стратегії в галузі управ-

ління людськими ресурсами в транснаціональних 

корпораціях.

В міжнародному бізнесі розглядаються дві стра-

тегії в галузі управління людськими ресурсами – 

стратегія конвергенції та стратегія дивергенції. 

Конвергенція, або стратегія ігнорування міжкуль-

турних відмінностей, означає єдиний підхід до ви-

бору політики та практики управління людськими 

ресурсами міжнародної компанії в країні, де вона 

базується, та в її філіях. Прихильники стратегії кон-

вергенції вважають, що в усьому світі проходить 

процес глобалізації, метою якого є інтеграція світо-

вої економіки. Міжнародні компанії, які слідують 

стратегії конвергенції, «…переносять методи робо-

ти, прийняті в їх країні, на будь-який інший ґрунт. 

Їх дочірні компанії… повинні чітко додержуватись 

отриманих доручень…» [8, с. 126]. Стратегія конвер-

генції може дати компанії конкурентні переваги за 

допомогою стандартизації операцій в усіх підрозді-

лах ТНК. Найбільш яскравий приклад таких компа-

ній – це McDonalds та ІВМ.

Дивергенція або стратегія максимального вико-

ристання міжкультурних відмінностей передбачає 

диференційний підхід до вибору політики та прак-
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тики управління людськими ресурсами ТНК як у 

країні базування, так і в іноземних відділеннях, з 

урахуванням усієї системи ситуаційних факторів. 

Але ж у будь-якому випадку для міжнародного ме-

неджменту сьогодні є актуальною необхідність по-

шуку засобів інтеграції різних культур. Культурне 

різноманіття є реаліями сучасного світу, саме тому 

гостро стоїть завдання у визначенні та ефективно-

му використанні соціокультурних відмінностей за-

мість їх ігнорування.

Висновки. Таким чином, соціокультурні факто-

ри, які обумовлені відмінностями та особливостями 

національних культур, мають істотний вплив на те-

орію та практику функціонування транснаціональ-

них компаній, особливо щодо управління людськи-

ми ресурсами та кроскультурних комунікацій.

Учені, які займаються питаннями впливу культу-

ри на процес управління, пропонують різні підходи, 

які дозволяють зрозуміти, яким чином відмінності 

в національних культурах впливають на управління 

поведінкою індивіда. Одним з найцікавіших підходів 

є парадигма Герда Хофстеде «ціннісних орієнтацій 

трудової діяльності», за якою найбільш ефективною 

стратегією управління людськими ресурсами в умо-

вах існування значних міжкультурних відмінностей у 

транснаціональних компаніях є стратегія дивергенції.

Науковий керівник: д.е.н., проф. Довгаль О. А.

 

Рис. 1. Середні значення ціннісних індексів жителів України порівняно з ціннісними індексами жителів 

23 європейських країн [9]
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