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мере учитывать собственную историю, культурные обычаи 
и ориентироваться на свои культурные ценности и дости-
жения, что должно быть отражено в политической доктрине 
страны. 
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Аннотация. В статье приведены, соотнесены и проа-
нализированы методы реализации стратегии кросс-куль-
турного менеджмента компанией IKEA. Также методы 
были оценены при помощи модели VRIO, которая позволя-
ет проанализировать ресурсы, способности и компетен-
ции организации.
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Глобализация является фактором, на который обраща-
ют внимание крупные компании при формировании своей 
стратегии. Она проявляется как в открытии филиалов ком-
пании в разных странах, так и в работе сотрудников разных  
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культур в одном коллективе. Для того, чтобы в таких условиях 
компания работала более эффективно, важно использовать 
кросс-культурный менеджмент, позволяющий урегулировать 
межкультурные конфликты, наладить взаимодействие меж-
ду различными культурами. Кросс-культурный менеджмент 
представляет собой создание и применение технологий 
управления культурным разнообразием в условиях экономи-
ческой глобализации.

Согласно отчету Deloitte 2021 Global Human Capital Trends, 
93% респондентов, участвовавших в исследовании для отче-
та, согласились с тем, что принадлежность к определенной 
организации является одним из самых высоких показателей 
эффективности компании за последние десять лет этого ис-
следования. Из этого следует, что вопрос принадлежности 
сотрудников организации является значимым, он имеет зна-
чение в их адаптируемости, устойчивости и новаторстве.

IKEA – международная компания по продаже товаров для 
обустройства дома, основана в 1943 году в Швеции. На фев-
раль 2022 имеет 465 магазинов на 63 рынках стран. Фран-
чайзинговая система IKEA позволяет осваивать иностранные 
рынки, не жертвуя при этом концепцией компании. Получате-
ли франшизы организуют работу на уровне магазина и пла-
тят за пользование товарным знаком IKEA. Таким образом, 
получатели франшизы имеют возможность адаптировать ас-
сортимент и организацию работы компании для конкретной 
страны.  

Проанализировав источники IKEA, были выделены следующие 
методы реализации стратегии кросс-культурного менеджмента:
•	 посещение домов для изучения особенностей культуры;
•	 обучение менеджеров рынка другой страны;
•	 кодекс IWAY;
•	 онлайн-тесты для подбора персонала;
•	 отпуск по уходу за ребенком для мужчин.

Рассмотрим пример, который привел Маганто М., гене-
ральный директор IKEA Al-Homaizi Ltd: «Для того, чтобы 
успешно расти в условиях климата и культур, которые так 
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далеки от Швеции, необходима определенная степень адап-
тации. Например, перед открытием магазина в Марокко мы 
посетили более 100 домов, чтобы понять, как ассортимент 
ИКЕА может быть актуален для местных потребителей. Люди 
здесь не так увлечены DIY, поэтому около 80% наших продаж 
включают доставку на дом и сборку».  Из этого следует, что 
использование такого кросс-культурного метода позволяет 
адаптировать особенности работы компании под определен-
ный регион.

IWAY – кодекс поведения поставщиков IKEA для ответ-
ственной закупки продуктов, услуг, материалов и компонен-
тов. Это стандарт, который устанавливает четкие требования 
к экологическим, социальным и рабочим условиям, а также к 
благополучию животных для всех поставщиков, работающих 
с IKEA.   Создание кодекса обусловлено тем, что компания 
стремится строить долгосрочные отношения с поставщика-
ми, которые разделяют их видение. Таким способом ком-
пания решает некоторые из проблем межкультурной ком-
муникации: ценности и социальные правила, изначально 
предоставив кодекс для дальнейшего комфортного сотруд-
ничества. 

IKEA стремится к тому, чтобы в ней работали только те 
люди, которые разделяют ее ценности и ценят ее культуру. 
По этой причине лицам, желающим присоединиться к IKEA, 
предлагается пройти онлайн-тест, который представляет со-
бой серию из 10 рабочих сценариев с выбором действий. Ре-
зультаты теста показывают кандидатам, могут ли они «впи-
саться» в организационную культуру IKEA.  Таким способом 
компания решает одну из проблем межкультурной коммуни-
кации – ценности.  

Кроме этого, рассмотрим пример исследователя Раджа-
паксе Т. При организации филиала IKEA в Испании была 
реализована инициатива, где 80% управленческих функ-
ций взяли бы на себя испанские менеджеры. Менеджеры 
сначала проходили обучение культуре IKEA, чтобы быть  
лучше подготовленными к балансу между ожиданиями IKEA 
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и ожиданиями сотрудников в Испании. Таким образом были 
реализованы методы кросс-культурного просвещения и ори-
ентирования, поскольку менеджеры поделились знаниями 
со шведскими коллегами, а те, в свою очередь, обучили их 
принципам компании.  

Некоторые принципы, зародившиеся в Швеции, распро-
страняются и в филиалах компании в других странах: напри-
мер, существует политика отпусков по уходу за ребенком, 
хотя в ни одна другая компания в Индии не предоставляет 
такого для отцов. Несмотря на то, что компания имеет ценно-
сти и принципы, которые распространяются на все филиалы 
по миру, IKEA адаптируется к каждому рынку в том числе и 
для организации рабочих процессов.

Приведенные выше методы в основном точечно реализу-
ют стратегию кросс-культурного менеджмента и являются не 
полным отражением стратегии компании, поскольку ее важ-
но адаптировать для каждого региона отдельно в зависимо-
сти от его особенностей. 

Для того, чтобы реализовывать стратегии кросс-культур-
ного менеджмента в организации, важно проанализировать 
внутренние факторы и ресурсы организации. Рассмотрим ме-
тоды реализации стратегии кросс-культурного менеджмента 
компанией IKEA при помощи модели VRIO, разработанной 
Д. Барни. Модель VRIO представляет собой инструмент ана-
лиза ресурсов, способностей и компетенций организации, 
позволяющий оценить их и распределить по категориям. Все 
ресурсы оцениваются по четырем параметрам: ценность, 
редкость, воспроизводимость и организованность:

Кодекс IWAY является ценным, редким, воспроизводимым и 
организованным, характеристика – устойчивое преимущество.

Посещение домов для изучения особенностей культуры 
является ценным, редким, но не воспроизводимым ресур-
сом, характеристика – временное преимущество.

Отпуск по уходу за ребенком для мужчин – ценный, ред-
кий, но не воспроизводимый ресурс, тогда это временное 
преимущество.
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Онлайн-тесты для подбора персонала – ценный, но не 
редкий ресурс, тогда характеристика – паритет. 

Обучение менеджеров рынка новой страны представляет 
собой ценный, но не редкий ресурс, характеристика – пари-
тет. 

Таким образом, если рассмотреть методы, которые ис-
пользуются IKEA для реализации стратегии кросс-куль-
турного менеджмента и решения проблем межкультурной 
коммуникации, можно сделать вывод, что устойчивым пре-
имуществом является кодекс IWAY. Особенность в том, что 
кодекс специально создавался компанией и отражает ее 
ценности и принципы, которые трудно повторить. Факторы, 
характеристика которых – паритет также важны для IKEA, 
однако, если сравнивать ее с другими компаниями, эти фак-
торы можно повторить, они не такие редкие. Для того, чтобы 
повысить их ценность, можно их развить, сделав уникальны-
ми – создать новую платформу для онлайн-тестов, особую 
методику обучения менеджеров.  

В итоге можно сказать, что стратегия кросс-культурного 
менеджмента может реализовываться через форматы, по-
зволяющие сотрудникам и партнерам почувствовать принад-
лежность к организации, ее ценностям. Такую стратегию в 
том числе можно назвать экологичной, поскольку она стре-
мится наладить взаимодействие между личностью и обще-
ственной группой, способствует их адаптации и развитию. 
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Аннотация. В настоящее время экодизайн являет-
ся стремительно развивающимся трендом в  дизайне. В 
статье рассматривается роль и значимость экодизайна 
как внутри организации, так и в пространстве, которое 


