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ФОРМУВАННЯ МІЖКУЛЬТУРНОЇ КОМПЕТЕНТНОСТІ ПЕРСОНАЛУ 

В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ 
 

У статті розглянуто проблему формування міжкультурної компетентності персоналу в умовах глобалізації 
бізнесу. Показано, що традиційні підходи HR-менеджменту часто не враховують культурних відмінностей, що 
призводить до конфліктів і зниження ефективності командної роботи. Наголошено на важливості інтеграції 
міжкультурних знань, навичок і цінностей у кадрові стратегії підприємств, що діють у міжнародному середо-
вищі. Сформульовано структуру міжкультурної компетентності, яка включає когнітивну, афективну, поведі-
нкову та особистісну складові. Проаналізовано інструменти розвитку компетентностей: міжкультурні тре-
нінги, симуляційні ігри, менторство, участь у міжнародних проєктах, цифрові курси та мовну підготовку. На-
ведено приклади їхнього застосування у вітчизняних компаніях. Доведено, що розвиток міжкультурної компе-
тентності персоналу сприяє підвищенню гнучкості організацій, ефективності HR-процесів, зміцненню корпора-
тивної культури та забезпеченню конкурентоспроможності підприємств на світовому ринку. 

Ключові слова: міжкультурна компетентність, HR-менеджмент, глобалізація, мультикультурна команда, 
міжнародна інтеграція, управління персоналом. 

 
INTERNATIONAL RELATIONS AS A FACTOR INFLUENCING ENTERPRISE 

PERSONNEL MANAGEMENT 
 

The article addresses the problem of shaping intercultural competence of personnel in the context of business 
globalization. The purpose of the study is to substantiate the necessity of integrating intercultural knowledge, skills, and 
values into human resource strategies as a key factor for ensuring organizational adaptability and competitiveness in 
international markets. The relevance of the research is explained by the fact that companies increasingly operate in 
multicultural environments, where traditional HR management approaches fail to fully consider cultural diversity, 
leading to conflicts, misunderstandings, and reduced team efficiency. The research methodology is based on systemic, 
analytical, and comparative methods that make it possible to define the essence of intercultural competence, reveal its 
structural components, and determine the tools for its practical development in organizations. The obtained results 
confirm that intercultural competence should be treated as a multidimensional construct encompassing cognitive, 
affective, behavioral, and personal components. Special attention is paid to the analysis of practical instruments for 
developing these competencies, including intercultural trainings, simulation games, mentoring, participation in 
international projects, digital learning platforms, and language preparation. The findings reveal that such tools provide 
employees with the ability to interact effectively across cultures, reduce risks of misunderstandings, and strengthen 
mutual trust within multinational teams. The practical value of the article lies in offering applied recommendations for 
HR managers, including the creation of targeted training programs, the integration of mentoring systems, and the use of 
modern digital resources for continuous staff development. The results demonstrate that organizations investing in 
intercultural competence enhance their resilience, foster a more inclusive corporate culture, and gain sustainable 
competitive advantages. Thus, the article provides both theoretical justification and practical insights that can support 
companies in building effective strategies for personnel management in a globalized economy. 

Keywords: intercultural competence, HR management, globalization, multicultural team, international integration, 
personnel management. 
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Постанова проблеми. У сучасних умовах глобалі-
зації бізнес-середовища підприємства все частіше фу-
нкціонують у мультикультурному середовищі, що по-
требує від персоналу здатності ефективно взаємодіяти 
з представниками різних культур. Водночас, тради-
ційні підходи до управління людськими ресурсами не 
завжди враховують культурні відмінності, що призво-
дить до виникнення комунікаційних бар’єрів, міжосо-
бистісних конфліктів, зниження продуктивності та ри-
зику невдачі міжнародних проєктів. Саме тому вини-
кає потреба у формуванні міжкультурної компетентно-
сті персоналу як ключової складової професійної ефе-
ктивності та організаційної адаптивності в умовах гло-
балізованої економіки. 

З наукової точки зору, проблема полягає в недоста-
тній розробленості уніфікованого підходу до струк-
тури міжкультурної компетентності та її практичної ін-
теграції в HR-політику підприємств. З практичного 
боку — підприємства стикаються з труднощами у 
впровадженні дієвих механізмів розвитку таких компе-
тенцій у персоналу, особливо за відсутності відповід-
ної методичної бази, навчальних програм або експерт-
ного супроводу. 

Отож, актуальним є завдання дослідження змісту 
міжкультурної компетентності, її складових елементів 
та розробки інструментів для її формування в організа-
ціях, що функціонують в умовах міжнародної взаємо-
дії. Розв’язання цієї проблеми сприятиме підвищенню 
ефективності управління персоналом, розвитку гнуч-
кості компанії до зовнішніх змін і зміцненню її конку-
рентних позицій на світовому ринку. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Із до-
слідження економічної літератури бачимо, що еконо-
місти, зокрема українські активно досліджують пи-
тання міжкультурної адаптації та її інструментарій. 
Водночас, загалом тематика формування міжкультур-
ної компетентності саме персоналу — у вузькому ро-
зумінні — залишається недостатньо висвітленою. На-
укова ніша залишається відкритою для подальших гли-
бинних досліджень із залученням різноманітних кей-
сів, порівняльних підходів та інтеграції HR-практик із 
культурною теорією. 

Серед фундаментальних публікацій, що формують 
основу для подальшого розвитку досліджень у сфері 
кадрової глобалізації, варто відзначити: Р.З. Дарміць 
та Г.П. Горішна [1] аналізували, як інструменти кадро-
вого забезпечення впливають на формування конкуре-
нтних переваг у міжнародному середовищі; Г. М. Заха-
рчин та С. О. Гладун [2] обґрунтували процес адаптації 
персоналу через призму мобільності, що безпосеред-
ньо пов’язано з формуванням міжкультурної компете-
нтності у міжнародному бізнес-контексті; О. Р. Сва-
тюк, А. О. Захарец, Й. С. Ситник [3] проаналізували 
цифровізацію управлінської праці HR-менеджера, зок-
рема розробили рекомендації для інтеграції чат-ботів у 
процеси управління персоналом, що пояснює ефектив-
ність застосування цифрових інструментів у міжкуль-
турному комунікаційному середовищі. 

Аналізування наукових праць економістів підтвер-
джує, що: міжкультурна компетентність пов’язана з 

кадровими стратегіями у міжнародній конкуренто-
спроможності; адаптаційна мобільність персоналу є 
ключовою складовою цієї компетентності; цифровіза-
ція HR-процесів (чат-боти, діджитал-комунікації) від-
криває нові шляхи для міжкультурної взаємодії. А та-
кож, бачимо що дослідження питання формування мі-
жкультурної компетентності персоналу в умовах гло-
балізації бізнесу важливе та не достатньо вивчене і по-
требує подальшого поглибленого дослідження. 

Метою статті є обґрунтування теоретичних засад 
та розроблення практичних підходів до формування 
міжкультурної компетентності персоналу як ключо-
вого чинника ефективної діяльності компаній в умовах 
глобалізації бізнес-середовища. У межах досягнення 
поставленої мети передбачається: проаналізувати сут-
ність і структуру міжкультурної компетентності персо-
налу; дослідити вплив глобалізаційних процесів на ви-
моги до комунікативних і культурних навичок праців-
ників; визначити основні бар'єри міжкультурної взає-
модії у міжнародному бізнесі; запропонувати ефекти-
вні методи розвитку міжкультурної компетентності у 
системі HR-менеджменту. 

Виклад основних результатів дослідження. У 
процесі інтеграції України до світового економічного 
простору, особливо в умовах активної участі у міжна-
родних ринках, дедалі більшої актуальності набуває 
дослідження проблеми адаптації персоналу до мульти-
культурного середовища. Оскільки, глобалізація приз-
водить до розширення географії партнерів, клієнтів та 
співробітників, що вимагає від персоналу високого рі-
вня міжкультурної компетентності. Недостатній роз-
виток цієї компетентності може призводити до конфлі-
ктів, непорозумінь, зниження ефективності командної 
роботи та втрати конкурентних переваг. 

Глобалізація суттєво трансформує підходи до уп-
равління персоналом, ставлячи перед організаціями 
нові виклики та відкриваючи широкі можливості. У 
контексті зростаючої інтеграції світових ринків та ак-
тивізації міжкультурної взаємодії зростає потреба у 
формуванні глобальних стратегій HR-менеджменту, 
які враховують культурне різноманіття, міжнародні 
стандарти праці та мобільність робочої сили. Компанії 
змушені адаптувати свої підходи до підбору, навчання 
та розвитку персоналу, зважаючи на специфіку різних 
національних культур, правових систем і трудових 
традицій. Зростає значущість таких компетентностей, 
як міжкультурна комунікація, гнучкість, адаптивність 
і цифрова грамотність. Крім того, глобалізація стиму-
лює розвиток дистанційної роботи, віртуальних ко-
манд і нових форматів лідерства, що потребують від 
управлінців нових навичок управління персоналом у 
мультикультурному та цифровому середовищі. Таким 
чином, глобалізація формує нові вимоги до кадрової 
політики, орієнтуючи її на інклюзивність, відкритість, 
інноваційність та стратегічну мобільність персоналу. 

Слід відмітити, що в результаті глобалізаційних 
процесів змінюються і традиційні підходи до HR-
менеджменту серед найвагоміших можемо виділити: 

- зростання культурної різноманітності персо-
налу (підприємства стикаються з необхідністю 
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координувати роботу мультикультурних команд, що 
вимагає нових стратегій лідерства, комунікації та мо-
тивації); 

- посилення мобільності кадрів (з’являється по-
треба у гнучких моделях адаптації персоналу, включа-
ючи релокацію, віддалену роботу та інтернаціональні 
програми розвитку); 

- інтеграція міжнародних HR-стандартів (вини-
кає необхідність врахування локальних культурних 
особливостей при впровадженні глобальних HR-
практик, таких як оцінювання ефективності, системи 
винагород, моделі лідерства); 

- підвищення ролі soft skills (успішність праців-
ника дедалі більше залежить від вміння комунікувати, 
домовлятися та працювати в умовах культурної різно-
манітності, а не лише від технічних навичок). 

Міжкультурна компетентність — це сукупність 
знань, навичок, установок та цінностей, що дозволя-
ють ефективно взаємодіяти з представниками інших 
культур. Серед основних складових її складових слід 
виокремити: 

1. Когнітивна складова (знання). Вона охоплює 
теоретичні та практичні знання про інші культури, 
мови, релігії, етикет, соціальні інститути, цінності та 
моделі поведінки. Працівник повинен розуміти куль-
турні особливості партнера, відмінності у ділових під-
ходах, системах мотивації, сприйнятті часу, ролі влади 
тощо. Також важливими є знання про глобалізаційні 
процеси, які формують сучасне багатокультурне сере-
довище. 

2. Афективна (емоційно-ціннісна) складова (ус-
тановки, емоції). Вона включає внутрішню готовність 
до сприйняття іншості, повагу до представників інших 
культур, емоційну стабільність у стресових міжкульту-
рних ситуаціях. Розвинена афективна складова дозво-
ляє уникати упереджень, формувати атмосферу довіри, 
знижувати ризики конфліктів і сприяє налагодженню 
ефективного діалогу. 

3. Поведінкова складова (навички). Це практична 
здатність застосовувати знання й емоційну гнучкість у 
реальній міжкультурній взаємодії. Йдеться про вміння 
використовувати різні форми вербальної та невербаль-
ної комунікації, адаптувати стиль мовлення, пово-
дження, ділового етикету. До цієї складової також на-
лежать навички роботи в полікультурних командах, 
вирішення міжкультурних конфліктів, фасилітація та 
модерація зустрічей у мультинаціональному середо-
вищі. 

4. Особистісна складова. Передбачає наявність 
таких рис, як саморефлексія, відкритість до зворотного 
зв’язку, готовність до постійного навчання. Працівник 
із розвиненою особистісною складовою здатен усвідо-
млювати вплив власної культури на сприйняття інших, 
визнавати можливість існування альтернативних цін-
ностей та моделей поведінки. Важливою є також внут-
рішня мотивація до міжкультурного зростання та само-
розвитку. 

Аналізуючи практичні інструменти формування мі-
жкультурної компетентності, слід відмітити, що в су-
часному HR-менеджменті існує широкий спектр ін-
струментів, спрямованих на розвиток міжкультурної 
компетентності персоналу. Серед найактуальніших 
слід виокремити: 
 Міжкультурні тренінги. Вони орієнтовані на 

підвищення обізнаності про культурні відмінності, ро-
звиток комунікативних навичок і формування адапти-
вної поведінки. 

o Переваги: інтерактивність, залученість учас-
ників, можливість адаптувати зміст до потреб органі-
зації. 

o Недоліки: обмежена тривалість, потреба в ви-
сококваліфікованих тренерах, складність перенесення 
знань у практику без подальшої підтримки. 
 Симуляційні ігри та кейс-методи. Вони дозво-

ляють змоделювати складні ситуації міжкультурної 
взаємодії та навчити працівників ефективному реагу-
ванню. 

o Переваги: активне навчання, безпечне середо-
вище для експериментів. 

o Недоліки: потребують часу на підготовку, не 
завжди відображають реалії конкретної компанії. 
 Менторство та коучинг з міжкультурних пи-

тань. Залучення досвідчених фахівців або колег з між-
народним досвідом допомагає інтегрувати міжкульту-
рні знання в реальні професійні ситуації. 

o Переваги: індивідуальний підхід, практична 
орієнтованість, довгостроковий ефект. 

o Недоліки: потреба в ресурсах, обмежена кіль-
кість кваліфікованих менторів. 
 Участь у міжнародних проєктах, обмінах, 

стажуваннях. Працівники занурюються у реальне ба-
гатокультурне середовище. 

o Переваги: практичний досвід, глибоке зану-
рення в інші культури, розширення кругозору. 

o Недоліки: висока вартість, потреба в трива-
лому часу, обмежена доступність. 
 Цифрові платформи та онлайн-курси з питань 

різноманітності та інклюзії. Забезпечують гнучкість у 
навчанні, широкий вибір матеріалів. 

o Переваги: доступність, масштабованість, са-
мостійне навчання. 

o Недоліки: низький рівень емоційного залу-
чення, відсутність зворотного зв’язку в реальному часі. 
 Мовна підготовка та адаптаційні програми 

для іноземних працівників. Допомагають уникати кому-
нікативних бар’єрів і полегшують соціальну інтегра-
цію. 

o Переваги: практична користь, підвищення ко-
мфорту співробітників. 

o Недоліки: потребують тривалого часу й ком-
плексного підходу. 

Приклади реального застосування практичних ін-
струментів розвитку міжкультурної компетентності в 
Україні відображені в табл. 1. 
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Таблиця 1 
Приклади реального застосування практичних інструментів розвит 

у міжкультурної компетентності в Україні 
№ Підприємство Інструмент / ініціа-

тива Опис використаних інструменту Результат 

1 Kernel [4, 10] Корпоративний ін-
ститут внутрішніх 
тренерів з 8 ключо-

вих компетенцій 

Створено внутрішню мережу сер-
тифікованих тренерів, які прово-

дять регулярні навчання з комуні-
кації, лідерства, адаптивності, уп-
равління змінами — відповідно до 

потреб компанії. 

Стимулював розвиток soft 
skills і адаптивності, пок-
ращив командну взаємо-

дію 

2 Auchan Україна [5] Інтеграція людей з 
інвалідністю: школа 
жестової мови та ду-
блювання комуніка-

цій 

Працівники проходили тренінги з 
вивчення жестової мови та інстру-
ктаж щодо комунікаційної етики. 
Матеріали перекладалися для пра-
цівників які не чуюють, забезпечу-
ючи рівний доступ до інформації. 

Підвищив інклюзивність, 
сформував довіру серед 
працівників із особли-

вими потребами 

3 METRO Ukraine [5, 
11] 

Школа жестової 
мови та інклюзивна 

комунікація 

Внутрішня програма інклюзивного 
навчання персоналу: уроки жесто-
вої мови, гайдлайни зі спілкування 
з працівниками та клієнтами з ін-
валідністю, адаптація простору. 

Забезпечила доступність 
інформації для співробіт-

ників із порушенням 
слуху, посилила корпора-

тивну культуру 
4 МХП (Агрохо-

лдинг) [6] 
Корпоративні 

школи (HR-школа, 
Агро-, Бізнес-акаде-

мії) 

Запроваджено внутрішні навчальні 
центри, які систематично готують 
персонал до міжфункціональної та 

міжкультурної взаємодії. Про-
грами включають як soft skills, так 

і технічні компетенції. 

Забезпечили фаховий роз-
виток працівників і кадро-

вий резерв, підвищили 
внутрішню експертизу 

5 Ferrexpo [7] VR-симулятор для 
навчання операцій-

них процедур 

Впроваджено віртуальне навчання 
(VR), що імітує реальні виробничі 
ситуації, у тому числі міжкульту-

рну співпрацю, для безпечного 
опрацювання критичних дій. 

Забезпечив безпечне та 
ефективне відпрацювання 
складних процесів, підви-

щив якість навчання 

6 IDEAL (імпорт-
офіс) [8] 

Поєднання дистан-
ційного, аудитор-

ного й on-the-job на-
вчання 

Реалізована система безперервного 
змішаного навчання, з урахуван-

ням індивідуальних потреб праців-
ників. Практична складова реалізу-
ється безпосередньо під час вико-

нання обов’язків. 

Сприяло гнучкішій адап-
тації працівників і забез-

печило баланс між на-
вчанням і роботою 

7 Hurma / MoreThan 
[9] 

Благодійний курс з 
інклюзивності в HR 

та рекрутингу 

Онлайн-курс, розроблений HR-
фахівцями, охоплює питання між-
культурної взаємодії, недискримі-
нації, адаптації рекрутингу до різ-

номанітного середовища. 

Підвищив обізнаність HR-
фахівців щодо Diversity & 
Inclusion, дав практичні 

інструменти 

8 Kernel [10] Гнучкий режим 
50/50 онлайн-

офлайн + тренерська 
підтримка 

Поєднання дистанційної та 
офлайн-роботи з можливістю 

отримання наставницької допо-
моги та участі в навчальних сесіях 

у зручний час. 

Підтримав адаптивність, 
зберіг рівень продуктив-

ності й мотивації в умовах 
війни 

9 Cemark / BRSM-
Нафта [12] 

Корпоративні тради-
ції (свята, подару-

нки, інклюзивні ак-
ції для сімей праців-

ників) 

Регулярне проведення святкових 
подій, подарункових акцій і захо-
дів із залученням родин, включа-
ючи міжкультурні події (напри-

клад, День народів компанії). 

Зміцнили корпоративну 
культуру, підтримали 

співробітників емоційно 
та соціально 

Джерело: сформовано авторами на основі [4, 5  6, 7, 8, 9, 10, 11, 12]. 
 
Висновки. Формування міжкультурної компетент-

ності персоналу є необхідною умовою ефективного уп-
равління людськими ресурсами в умовах глобалізації. 
Інтеграція відповідних знань, навичок і цінностей у 

корпоративну культуру дозволяє підвищити конкурен-
тоспроможність підприємства, сприяти гармонійній 
співпраці в мультикультурному середовищі та форму-
вати сталу міжнародну HR-стратегію. 
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