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Резюме 

Актуальность. В современных деловых коммуникациях доверие приобретает все большее значение 
для участников международных экономических отношений в связи с необходимостью минимизации кросс-
культурных барьеров на пути к согласованию и в итоге достижению общих целей. 

Цель – анализ доверия как социокультурного фактора, способствующего более эффективному 
преодолению кросс-культурных барьеров в международном бизнесе. 

Задачи: изучить понятие доверия в контексте системного подхода; проанализировать трактовку 
доверия в универсальном конкретно-историческом контекстах. 

Методология. В процессе работы над исследованием использовались анализ научной литературы 
по проблеме исследования, диалектический метод, сравнительный метод, а также приемы обобщения и 
интерпретации. 

Результаты. Обосновано положение о том, что в связи с процессами глобализации и 
интернационализации мировых экономических связей и отношений возрастает потребность в 
выработке общезначимых механизмов по преодолению этнолокальных характеристик доверия и к 
переходу к разработке общезначимой модели доверия. Подобная модель доверия имеет динамическую 
природу и исходит из предпосылок о необходимости развития кросс-культурной гибкости, кросс-
культурной чувствительности в процессе формирования межкультурной компетентности. 

Выводы. Вовлечение субъектов международных бизнес-коммуникаций в общий процесс формирования 
модели доверия в социоэкономической сфере за счет учета этнокультурных, социально-религиозных и иных 
факторов позволит ее участникам достигать более высокой степени взаимопонимания при принятии 
управленческих решений. Дальнейшие исследования феномена доверия должны углубить и расширить 
предложенные рекомендации по формировании модели доверия в бизнес-коммуникациях. 
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коммуникации; модель доверия; межкультурная управленческая компетенция. 
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Abstract 

Relevance. In current business communications, trust is becoming increasingly important for participants in 
international economic relations due to the need to minimize cross-cultural barriers to coordination and, as a result, to 
achieve common goals. 

The purpose is to analyze trust as a socio-cultural factor that contributes to more effective overcoming of 
cross-cultural barriers in international business. 

Objectives: to study the concept of trust in the context of a systematic approach; to analyze the interpretation 
of trust in a universal concrete historical context. 

Methodology. In the process of working on the study, the analysis of scientific literature on the research 
problem, the dialectical method, the comparative method, as well as generalization and interpretation techniques 
were used. 

Results. The article substantiates the position that in connection with the processes of globalization and 
internationalization of world economic relations and relations, there is an increasing need to develop generally 
significant mechanisms to overcome the ethno-local characteristics of trust and to move to the development of a 
generally significant model of trust. Such a model of trust has a dynamic nature and proceeds from the prerequisites 
of the need to develop cross-cultural flexibility, cross-cultural sensitivity in the process of forming intercultural 
competence. 

Conclusions. the involvement of subjects of international business communications in the overall process of 
forming a model of trust in the socio-economic sphere by taking into account ethno-cultural, socio-religious and other 
factors will allow its participants to achieve a higher degree of mutual understanding when making managerial 
decisions. Further research on the phenomenon of trust should deepen and expand the proposed recommendations 
on the formation of a model of trust in business communications. 

 
Keywords: trust; cross-cultural business communication; cross-cultural barriers of business communication; 

trust model; cross-cultural management competence. 

Conflict of interest: In the presented publication there is no borrowed material without references to the author 
and (or) source of borrowing, there are no results of scientific works performed by the author of the publication, 
personally and (or) in co-authorship, without relevant links. The author declares no conflict of interest related to the 
publication of this article. 

Funding: The article was prepared based on the results of research carried out at the expense of budgetary 
funds under the state assignment of the Financial University. 

For citation: Ten Yu. P. Trust as a Factor Contributing to Overcoming Cross-Cultural Barriers in International 
Business. Izvestiya Yugo-Zapadnogo gosudarstvennogo universiteta. Seriya: Ekonomika. Sotsiologiya. 
Menedzhment = Proceedings of the Southwest State University. Series: Economics, Sociology and Management. 
2021; 11(5):  261–270. (In Russ.) https://doi.org/10.21869/2223-1552-2021-11-5-261-270.  

Received 05.08.2021                                            Accepted 03.09.2021                                                 Published 29.10.2021 

*** 
Введение 

В современных международных биз-
нес-коммуникациях доверие получает все 
более важное звучание для предпринима-
телей, политических и общественных де-
ятелей, менеджеров, сотрудников компа-
ний. Дело в том, что именно на основе 
ценности доверия возможно наиболее 
эффективное сотрудничество между 

субъектами экономической деятельности. 
Еще Ф. Фукуяма указывал на то, что бла-
гополучие общества, как и его способ-
ность к конкуренции и развитию, обу-
словлено уровнем доверия [1]. Доверие 
следует рассматривать как значимый 
элемент стабильности социальной систе-
мы, фактор экономического роста и спо-
собности общества к институциональным 
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инновациям. В условиях глобализации 
рынков доверие становится «заметным 
фактором формирования долгосрочных 
взаимовыгодных отношений, позволяю-
щих каждому из партнеров более эффек-
тивно достигать стратегических целей» 
[2, с.122]. Доверие между организация-
ми – важная независимая переменная 
совместной работы по расширению со-
трудничества, экономии транзакционных 
издержек, улучшения возможностей и 
повышения стратегической гибкости [3]. 
Низкая степень доверия или ее отсут-
ствие фактически ведет к издержкам в 
бизнесе. Компания облагается своеобраз-
ным «налогом» за отсутствие к ней дове-
рия со стороны партнеров по бизнесу. В 
свою очередь, доверие к компании рас-
ценивается как своеобразная «прибыль» 
[4]. Таким образом, доверие может вы-
ступать источником устойчивого конку-
рентного преимущества и фактором по-
вышения эффективности бизнеса за счет 
сокращения трансакционных издержек. В 
большинстве случаев подобные затраты 
связаны с дополнительными механизма-
ми контроля, которые необходимо созда-
вать для обеспечения стабильности хо-
зяйственных отношений в условиях не-
определенности [2, с.122]. 

Как в ответ на запрос бизнеса в науке 
с 90-х гг. XX в. наблюдается активный 
всплеск интереса к феномену доверия. 
Эта проблема вызывает интерес у ученых 
из различных областей – от социальной 
психологии, экономической социологии, 
организационного поведения до страте-
гического управления, сравнительного 
менеджмента. Обращение к изучению 
этого понятия свидетельствует о наличии 
определенных проблемных областей в 
сфере бизнес-взаимодействий, для ин-
терпретации и разрешения которых ис-
пользуется эта категория. Отсюда целью 
исследования выступает анализ доверия, 
анализ феномена доверия как фактор, 
способствующий минимизации барьеров 
в межкультурных бизнес-коммуника-
циях. 

Авторская гипотеза состоит в пред-
положении, что доверие является катего-
рией, изучение которой должно иметь 
системный междисциплинарный харак-
тер. Предполагается, что доверие как со-
циокультурный феномен имеет два ос-
новных измерения – универсальное и 
национально-специфическое. Интерпре-
тация доверия носит как вербальный, так 
и невербальный характер акторами меж-
культурной коммуникации. При этом для 
каждого из участников коммуникации 
доверие воспринимаются как многоликий 
феномен, который воплощает в себе как 
универсальные (рационально-понятий-
ные, обусловленные институциональным 
характером этого феномена), так и эмо-
ционально-аффективные характеристики, 
которые предопределены особенностями 
«ментальных программ» (термин Г. Хоф-
стеде) [5]. 

Материалы и методы 

Теоретико-методологической осно-
вой исследования послужили труды за-
рубежных ученых в области исследова-
ния феномена доверия. Автором исполь-
зуются такие методы, как логический 
анализ и синтез научной литературы по 
проблеме исследования, сравнительный 
метод, а также приемы обобщения и ин-
терпретации.  

Автор исходит из положения о том, 
что доверие – категория междисципли-
нарная: без учета идей, представлений и 
знаний из разных научных направлений – 
социальной психологии, организацион-
ного поведения, менеджмента, социоло-
гии, философии, деловой этики, культу-
рологии и др., – фактически невозможно 
построить модель доверия как механизма 
преодоления кросс-культурных барьеров 
в международных бизнес-коммуника-
циях.  

Результаты и их обсуждение 

Современные тренды, которые несет 
мощным потоком глобализация бизне-
су, – инновационные технологии в раз-
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ных сферах и отраслях производства, 
внедрение цифровых бизнес-моделей, со-
кращение бизнес-циклов, развитие циф-
рового партнерства и проч., приводят к 
интенсификации деловых взаимодей-
ствий. Развитие названных трендов про-
исходит на фоне резко возрастающей 
степени усложнения социально-демо-
графической, политико-экономической, 
этнокультурной среды международного 
бизнеса, что делает координацию челове-
ческих отношений и взаимодействий все 
более сложной. Координация как согла-
сование действий элементов между соци-
ально-экономическими субъектами как 
представителями разных культур для до-
стижения общих целей может быть до-
стигнута с помощью двух ключевых ме-
ханизмов – контроля и доверия [6].  Без-
условно, сами по себе механизмы кон-
троля (выраженные в форме националь-
ных и международных правовых норм, 
международных контрактов и т. д.) не 
могут справиться с сложнейшей задачей 
координации и преодоления различного 
рода кросс-культурных барьеров. Отсюда 
современные исследователи предлагают 
сконцентрироваться на изучении форм 
развития и поддержании доверии как 
ценности, которую следует больше учи-
тывать при разработке механизмов коор-
динации.  Если еще в конце XX в. это 
ученые воспринимали контроль и дове-
рие как альтернативные механизмы ко-
ординации, то в начале XXI столетия 
фиксируется тенденция восприятия обеих 
концепций скорее как взаимодополняю-
щих, нежели альтернативных. 

Следует заметить, что доверие – это 
не механизм контроля, а замена кон-
троля. Доверие – это не эквивалент со-
трудничества, а ключевое условие, кото-
рое может быть причиной или результа-
том сотрудничества. Расчетное (или ко-
гнитивное) доверие основано на рацио-
нальном выборе (то есть на вере в то, что 
другая сторона совершит действие, кото-
рое принесет пользу). Напротив, реляци-
онное (или аффективное) доверие возни-

кает в результате повторяющихся взаи-
модействий с течением времени между 
двумя сторонами. Длительное взаимо-
действие приводит к формированию эмо-
ционально-чувственных проявлений, в 
частности привязанностей, основанных 
на взаимной межличностной заботе и за-
боте [7].  

Исследователи выявили три основ-
ные формы доверия в деловых отноше-
ниях в организациях.  

Первая форма доверия в профессио-
нальном контексте – это доверие, осно-
ванное на расчетах экономической отда-
чи и, следовательно, на рассмотрении вы-
год и затрат на поддержание отношений с 
руководителем.  

Вторая форма доверия – 
это доверие, основанное на знаниях, ко-
торое определяется надежностью довери-
тельного управляющего. В отличие от 
доверия, основанного на расчетах, 
надежность, основанная на знаниях, ос-
нована на информации, а не на сдержи-
вании.  

Третья и самая высокая форма дове-
рия – это доверие, основанное на иден-
тификации, которая основана на общих 
намерениях и целях доверительного 
управляющего и доверительного управ-
ляющего, вытекающих из их взаимопо-
нимания [8]. 

С глобализацией деловой активности 
укрепление доверия все чаще включает в 
себя межкультурное взаимодействие. Как 
показывают результаты исследований за-
рубежных ученых, культурная дистанция 
между сторонами не препятствует вкладу 
установившегося доверия в производи-
тельность, а вместо этого препятствует 
процессу укреплению доверия. Культур-
ная дистанция не является модератором 
ассоциации «доверие – эффективность», 
а, скорее, предиктором уровня укрепле-
ния доверия [9, р. 691]. Так, Ю. Луо вы-
двинул гипотезу о связи между доверием 
и эффективностью сдерживается куль-
турной дистанцией между партнерами [9, 
р. 264]. Однако среди ученых есть пред-
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положение о том, что культурные барье-
ры препятствуют первоначальному 
укреплению доверия, но как только дове-
рие будет достигнуто, две стороны смо-
гут успешно сотрудничать независимо от 
культурной дистанции [10].  

Результатом анализа научной лите-
ратуры по проблеме изыскания были вы-
делены универсалистские и партикуля-
ристские (культурно-специфические) 
направления изучения феномена доверия. 
Универсалистские точки зрения предпо-
лагают, что доверие является универ-
сальной категорией, общей концепцией 
культуры (например, [3; 11]. Исследова-
тели, «придерживающиеся этой точки 
зрения, часто принимают западное, а 
точнее, североамериканское восприятие 
доверия и предполагают, что их концеп-
туальное представление о доверии и его 
основные характеристики свойственны 
всем культурам» [12].   

С конца 90-х гг. прошлого века этот 
универсальный исследовательский поток 
подвергается критике со стороны других 
исследователей [13; 14], которые полага-
ют, что доверие является контекстно-
зависимым понятием и поэтому системно 
варьируется от культуры к культуре: 
«…смысловое поле концепта “доверие” 
коррелирует со специфическими чертами 
актуального социокультурного простран-
ства, аккумулирующего присущую дан-
ному обществу систему ценностей» [15].  
Таким образом, это направление иссле-
дований подчеркивает важность изучения 
влияния культуры в международных до-
верительных отношениях [13; 16].   

Как правило, большинство зарубеж-
ных сравнительных исследований дове-
рия проводились в двух или более от-
дельных странах с акцентом на том, как 
различия между культурами этих стран 
приводят к различным путям построения 
доверия в этих странах [17]. Интегрируя 
универсалистские аспекты в общую, бо-
лее частную перспективу, ученые пред-
положили, что одни черты доверия явля-
ются общекультурными, тогда как другие 

более чувствительны к культурному кон-
тексту [18].  

С авторской точки зрения, доверие – 
это культурная универсалия, важная со-
ставляющая социального взаимодействия 
в любой культуре. Вместе с тем доверие 
и недоверие (формы социальных прак-
тик) выступают как «репертуары соци-
альных действий и взаимодействий», ко-
торые обусловлены как экзогенными (ин-
ституциональной средой), так и эндоген-
ными (ментальными установками инди-
видов и социальных групп) факторами 
[19, с. 20]. Отсюда трактовка доверия как 
универсальной категории человеческого 
общества может варьироваться от куль-
туры к культуре, поскольку в каждой 
культуре складываются вербальные и не-
вербальные коды для выражения пони-
мания доверия и его выражения в комму-
никациях.  

Кросс-культурные барьеры в между-
народных бизнес-коммуникациях – это 
своего рода элементы, блокирующие в 
той или иной степени взаимопонимание 
между субъектами социально-экономи-
ческих отношений. Данные барьеры мо-
гут быть внешними и внутренними. 
Внешние барьеры чаще всего могут быть 
преодолимы (например, шумы, искаже-
ния в интернет-соединении во время он-
лайн-встречи). Внутренние же барьеры 
нелегко преодолеть, особенно, если ком-
муниканты принадлежат к культурам с 
высокой степенью культурной дистан-
ции. Внутренний характер барьеров обу-
словлен тем, что участники общения 
имеют определенные стереотипы и пред-
рассудки относительно партнеров по 
коммуникации, им может быть свойстве-
нен в той или иной степени этноцен-
тризм, который обусловлен длительно-
стью и мерой влияния социокультурной 
среды, где они прошли основные этапы 
инкультурации. 

Помимо различий в стилях и формах 
общения, знание языка является еще од-
ним из труднопреодолимых препятствий 
для межкультурного общения, с которым 
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сталкиваются члены многонациональной 
команды. Так, Х. Тенцер, М. Пуделко и 
А.-В. Харцинг [20]  обосновали положе-
ние о том, что языковые барьеры препят-
ствуют укреплению доверия в многона-
циональных командах, в частности, когда 
разница в уровне владения общим язы-
ком среди членов многонациональной 
команды высока. Члены команды с низ-
ким уровнем владения языком восприни-
маются высококвалифицированными 
ораторами как некомпетентные (низкая 
надежность на основе способностей), в то 
время как языковая тревога низкоквали-
фицированных носителей снижает их 
аффективное намерение доверять высо-
коквалифицированным носителям. 

Здесь важно отметить следующее. 
Хотя культурное разнообразие может по-
высить творческий потенциал команды, 
оно часто оказывает негативное влияние 
на развитие доверия в мультикультурных 
командах, особенно если члены команды 
не работают на одной территории, а гео-
графически рассредоточены и таким обра-
зом полагаются только на дистанционное, 
включая виртуальное, общение. Негатив-
ное влияние, вызванное культурными раз-
личиями на развитие доверия в много-
культурных командах, можно смягчить за 
счет эффективного межкультурного об-
щения, которое, однако, легче установить 
лицом к лицу, чем виртуально. 

Сравнительные исследования дове-
рия учитывают культурные эффекты, но 
они ограничены их акцентом на (статиче-
ских) культурных различиях. Они часто 
не принимают во внимание (динамиче-
ские) процессы развития доверия, кото-
рые происходят между представителями 
разных культур. Межкультурные иссле-
дования исследуют интерактивные и, 
следовательно, динамические аспекты 
развития доверия между акторами из раз-
ных культур [7; 21]. Исследования пока-
зывают, что построение доверия между 
участниками различных культур значи-
тельно отличается от построения доверия 
внутри одной и той же культуры 

[12]. Когда люди из одной и той же куль-
туры взаимодействуют друг с другом, 
сигналы доверия как надежности легче 
понять, поскольку они знакомы обеим 
сторонам. Напротив, в межкультурном 
контексте вовлеченные стороны имеют 
менее общее понимание ценностей и 
норм, поэтому процессы кодирования и 
декодирования могут быть более слож-
ными [16]. В модели межкультурной 
коммуникации одна сторона – коммуни-
катор – посылает сигналы о своей надеж-
ности второй стороне – реципиенту. До-
веренные лица получают и интерпрети-
руют эти сигналы и впоследствии реша-
ют, насколько они доверяют отношени-
ям. С точки зрения автора, не стоит недо-
оценивать роль невербальных аспектов 
коммуникации, которые влияют на ин-
терпретацию выражения доверия субъек-
тами межкультурного взаимодействия.  

Выводы 

Недостаток работ в сфере исследова-
ний доверия в межкультурном контексте 
может быть результатом чрезмерного ак-
цента на общих культурных различиях и 
недооценки эффектов, которые возника-
ют в результате реальных взаимодей-
ствий между участниками из разных 
культур. Ряд исследований, посвященных 
влиянию культуры, предполагают, что 
степень культурного разнообразия доста-
точна для объяснения проблем, возника-
ющих в межкультурных взаимодействи-
ях. В частности, утверждается, что чем 
больше различий между двумя культура-
ми, тем труднее установить между ними 
доверие [22]. Однако ряд исследователей 
предполагают, что культурные различия 
лишь косвенно влияют на развитие меж-
культурного доверия [12; 14].  На участ-
ников межкультурного взаимодействия 
влияют не только общие культурные раз-
личия, но и более специфические эффек-
ты, возникающие в результате взаимо-
действия конкретных культур. Следова-
тельно, исследование доверия на основе 
межкультурного взаимодействия вызыва-
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ет особый интерес к динамическим про-
цессам, таким как процессы взаимного 
обучения, адаптации и переговоров [12].  

Хотя различия между культурами 
субъектов бизнес-коммуникаций может 
вести к снижению уровня доверия, но 
они также могут предоставить участни-
кам ценную возможность учиться друг у 
друга, что может облегчить их процесс 
построения взаимного доверия [14]. Два 
фактора, которые имеют решающее зна-
чение для качества культурного взаимо-
действия, – это адаптивное обучение и 
способность и желание вкладывать время 
и усилия. Когда акторы из разных куль-
тур обладают высокой способностью к 
адаптивному обучению и высокой готов-
ностью вкладывать время и усилия в 
межкультурные переговоры и сотрудни-
чество, эти аспекты могут фактически 
способствовать процессам, посредством 
которых они развивают доверие [14; 16].  

Для формирования доверия в плане 
минимизации кросс-культурных барьеров 
в бизнес-коммуникациях необходимо 
развивать межкультурную управленче-
скую компетенцию. Дело в том, что в ос-
нове доверия лежит сочетание характера 
человека с его компетентностью [4]. 
Межкультурная управленческая компе-
тенция – это концепция и практический 
инструмент в менеджменте и междуна-
родном бизнесе; предстает как «знания, 
навыки, способности и другие характери-
стики, которые позволяют учиться и 
адаптироваться к незнакомым культу-
рам» [23, с. 276]. 

Для того чтобы стать по сути много-
национальным в своих управленческих 
способностях, менеджеры нуждаются в 
глобальном лидерстве и обучении [24]. 
А. Фиш и Дж. Вуд считают, что «лица, 
принимающие решения, должны вместо 
этого развивать более гибкое понимание 
широкой компетенции, которая обеспе-
чивает фокус для международной управ-
ленческой деятельности» [24, p. 40]. Чем 
чаще и глубже менеджеры взаимодей-
ствуют с людьми из разных культур, тем 

больше будет происходить социальное 
обучение и межкультурное развитие 
навыков и умений. Действительно, меж-
культурные взаимодействия теперь оста-
ются в пределах международных границ, 
поскольку многокультурные и разнооб-
разные организации все больше стано-
вятся нормой. Отсюда формируется 
«глобальная модель лидерских управлен-
ческих компетенций» [25], в которой ме-
неджерам надо играть «глобальные ли-
дерские роли [26; 27]. Отсюда развитие 
межкультурной управленческой компе-
тентности становится важным фактором 
для более успешного преодоления кросс-
культурных барьеров для общения в 
мультикультурной бизнес-среде [28]. 

Доверие как социокультурный фе-
номен следует больше учитывать при 
разработке механизмов координации в 
межкультурном деловом общении в со-
циоэкономической сфере. Наиболее зна-
чимые индикаторы, позволяющие про-
гнозировать успешность бизнес-отно-
шений, – это доверие и получаемая выго-
да. Именно они формируют новую схему 
исследования, моделирующего «деловые 
партнерские отношения на ранних этапах 
формирования и позволяющего прогно-
зировать качество партнерских отноше-
ний с учетом долгосрочных перспектив, 
что позволит преодолеть искусственно 
выстраиваемые ограничения в мировой 
экономике и стать мощным стимулом 
глобального экономического роста» [2, 
с. 122]. 

В заключение следует отметить, что 
в связи с процессами глобализации и ин-
тернационализации мировых экономиче-
ских связей и отношений возрастает по-
требность в выработке общезначимых 
механизмов по преодолению этнолокаль-
ных характеристик доверия и к переходу 
к разработке общезначимой модели дове-
рия. Подобная модель доверия имеет ди-
намическую природу и исходит из пред-
посылок о необходимости развития 
кросс-культурной гибкости, кросс-
культурной чувствительности в процессе 
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формирования межкультурной компе-
тентности. Главным выводом является 
положение о том, что именно вовлечение 
субъектов международных бизнес-
коммуникаций в общий процесс форми-
рования модели доверия в социо-
экономической сфере за счет учета этно-
культурных, социально-религиозных  
иных факторов позволит ее участникам 
достигать более высокой степени взаи-
мопонимания при принятии управленче-
ских решений. Дальнейшие исследования 

феномена доверия должны углубить и 
расширить предложенные рекомендации 
по формировании модели доверия в биз-
нес-коммуникациях. 

Будущие исследования должны в 
большей степени охватывать перспективу 
доверия в бизнес-коммуникациях на осно-
ве учета факта кросс-культурных барьеров. 
С ростом межкультурного взаимодействия 
тема доверия в исследованиях кросс-
культурного менеджмента, безусловно, за-
служивает повышенного внимания.  
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