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В представленной статье содержится материал об 
особенностях межкультурного влияния факторов на фор-
мирование норм банковского менеджмента. Среди приори-
тетных факторов в статье выделяются национальные, 
а также религиозные, социальные и исторические особен-
ности. Межкультурные характеристики банковского ме-
неджмента проявляются в характере проводимых банка-
ми операций. Ставшие традиционными в последнее время 
процессы международных слияний и поглощений банков 
требуют  дополнительной экспертизы на совместимость 
внутринациональных банковских культур. Весьма акту-
альными становятся проблемы развития межкультурных 
компетенций для банковских служащих.

The present article contains the material about the peculiar-
ities of the factors of cross-cultural impact on establishing the 
standards of bank management. National, as well as religious, 
social and historical peculiarities have been underlined as pri-
ority factors. Cross-cultural features of the bank management 
are manifested in the nature of the performed bank operations. 
The traditional processes of international merger and immerse 
of the banks require additional expert review for compatibility 
of the inner-national bank cultures. The issue of development 
of the cross-cultural competences for the bank employees is be-
coming rather actual.
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Для сферы финансовых институтов необходимо пока-
зать, что наряду с национальными культурами, определя-
емыми специфическими системными принципами, и их 
влиянием на культуру предприятия и менеджмента необ-
ходимо учитывать специфические банковские националь-
ные и интернациональные (выходящие за пределы одной 
страны) нормы и правила. Только из взаимодействия обо-
их источников вытекают характеристики межкультурного 
банковского менеджмента.

Что касается системных принципов, то в отношении 
финансовых институтов и их продуктов, прежде всего де-
нег и креди тов, нужно исходить из религиозных, и тем 
самым исторических, а так же социально-политических 
истоков. Так, например, запрещение взи мания процен-
тов христианской церковью оказало серьезное влияние на 
сделки по денежным ссудам и их технологию и, исходя из 

этого, на экономическое развитие вплоть до сегодняшнего 
имиджа банков и даже сверх того. Данное запрещение, на-
правленное в принципе лишь на ростовщическую эксплу-
атацию бед ственного положения отдельных людей, дейс-
твовало, однако, в целом, не признавая продуктивность ка-
питаловложений. Таким образом, еще сегодня сказывается 
аргумента ция в пользу канонического запрещения, показы-
вает дискуссия «О ро стовщичестве в международных кре-
дитных сделках». Приведем цитату из вышедшего в 1993 
году лексикона экономической этики: «Не каждый процент, 
который соглашаются платить развивающиеся стра ны, от-
вечает требованиям рынка и является поэтому этически 
оправ данным. Вследствие экстремальной бедности данные 
страны могут быть просто вынуждены брать кредиты на 
любых условиях, чтобы выжить. Аргумент, что они доб-
ровольно взяли на себя долговые обя зательства, не может 
быть абсолютно убедительным. Тот, кого шанта жируют, не 
платит добровольно».

В некоторой зависимости от этого, но, прежде всего, 
как следствие различных нефтяных кризисов и порожден-
ной ими проблематики нефте долларов лишь в последние 
годы в различных исламских государствах, таких как Еги-
пет, Иордания, Саудовская Аравия, Дубай (ОАЭ), Бахрейн, 
а также и в некоторых западных странах, были созданы так 
называемые исламские банки. Их идеал основывается на 
шариате, то есть на праве, вытекающем из Корана, в соот-
ветствии с которым строго запрещено брать проценты или 
торговать ими. Хотя первоначальное толкование было на-
правлено только на запрещение ростовщических процен-
тов, исламские школы права пришли к мнению о том, что 
необходимо в целом запретить требовать цену за использо-
вание кредита. С этой точки зрения денежные ссуды ислам-
ских банков разрешены лишь в виде участия в экономиче-
ских предприятиях на основе разделения прибыли и убыт-
ков между бан ками и их клиентами.

Точно так же религиозные корни и вытекающий из 
этого обществен ный консенсус в качестве системного при-
нципа характеризуют японский банковский менеджмент, 
для которого определяющими являются четыре фазы но-
вейшей истории. Сначала вступление Японии в промыш-
ленный век в рамках реформы Мейдзи (Meiyi) в 1882 году, 
которая способствова ла открытию страны. Затем довоен-
ный период, характеризовавшийся «Zaibatsu» (цайбатсу), 
то есть конгломератами с абсолютным контролем япон-
ской промышленности, которые управлялись банками. 
Послевоен ный период характеризовался сначала сильным 
влиянием Соединенных Штатов на японскую банковскую 
структуру, то есть преобразованием су ществовавшей ранее 
системы универсальных банков в систему раздель ных бан-
ков (Trennbankenlandschaft). Последний период японской 
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банков ской системы является периодом упадка, вызванно-
го тем, что лопнула экономика «Bubble — Economy» (эко-
номика мыльных пузырей), которая привела к гипертрофи-
рованному сектору недвижимости с банкротства ми во всех 
банковских группах, сопровождавшихся коррупционными 
аферами, влиянием мафии и оспариванием основополага-
ющих элемен тов культуры. Банковское дело Японии всег-
да характеризовалось явно выраженным менеджментом 
«Relationship», который определялся при надлежностью 
к определенной группе («Keiretsu» — кайретсу), личными 
связями или густой сетью обязательств. Основой солидных 
и долгосроч ных отношений с клиентами является взаим-
ное участие в предприятиях, что препятствовало также не-
дружественной покупке предприятий. Суще ствует четкая 
иерархия не только в менеджменте, но и среди самих бан-
ков. Крупные «City Banks» имеют наибольший престиж, за 
ними идут трастовые банки и банки долгосрочного креди-
та. Банки ценных бумаг являются сепаратной кастой вне 
игры могущественных Сити-банков.

Японию можно назвать типичным примером явного 
влияния куль туры страны на культуру менеджмента. Сис-
тема оплаты и продвижения по службе основывается, как 
и прежде, на старшинстве и в меньшей сте пени на эффек-
тивности работы, выполняемой отдельным сотрудником. 
Вследствие этого посредственным, но лояльным сотруд-
никам удается получать руководящие посты. Одновремен-
но это приводит также к тому, что сотрудники, желающие 
сделать карьеру, почти всегда готовы подчи няться, всячес-
ки стараются не допустить ошибку, но, с другой стороны, 
в очень небольшой степени склонны к инновациям.

Для иностранных банковских менеджеров крайне 
сложно проник нуть в переплетение отношений японс-
кой «Keiretsu» (кайретсу). Даже если иностранные банки 
предлагают предприятиям более дешевую ссуду «spread 
lending» на основе своп, предприятия предпочитают ссуду 
«prime rate lending» на более дорогой TIBOR-основе (Tokyo 
Interbank Offered Rate), чтобы не рассердить данный банк. 
Несмотря на недостаточную го товность японских банков 
к инновациям, в последнее время, правда в очень важных 
сферах банковской деятельности, явно наметилась тен-
денция к становлению бизнеса с иностранными банками, 
а именно в сфере инве стиционных банковских операций, 
в области Asset-менеджмента, банков ских хранилищ (сей-
фов) и производных инструментов. Этому способству ют 
не в последнюю очередь сформировавшиеся за границей 
японские менеджеры, которые в возрастающей мере гото-
вы порвать с традицион ным японским деловым поведени-
ем и исконными предприниматель скими культурами.

Наряду с культурными особенностями, основывающи-
мися на рели гиозных, социальных и исторических систем-
ных принципах, на банков ский менеджмент влияют также 
интернациональные правила банковско го дела. Банковские 
услуги характеризуются прежде всего их технологией, ус-
ловиями и правовыми основами. В отличие от промышлен-
ных това ров, товар «деньги и кредит» является более или 
менее однородным, что делает возможным его глобальное 
нормирование (стандартизацию). Это привело к тому, что 
международные аккредитивные сделки во всем мире осу-
ществляются по «Единым правилам и принципам для до-
кументарных аккредитивов – ERA» Международной тор-
говой палаты в Париже. Ина че обстоит дело с ситуацией 
в индивидуальных платежных операциях, так как здесь все 
еще преобладают национальные платежные привычки. Так, 
например, США, Канада, Япония и Соединенное Королевс-

тво явля ются странами, где расчеты производятся в основ-
ном по кредитным кар точкам, в то время как во Франции 
и Нидерландах это средство платежа практически не имеет 
значения. Чеки широко используются в США, Фран ции, 
Соединенном Королевстве и Канаде. В Германии, Австрии 
и Швей царии, напротив, как и прежде, преобладают безна-
личный расчет и рас четы в порядке инкассо, осуществляе-
мые банками.

Различные правила и технические приемы имеются 
главным образом в том случае, если речь идет о таких обу-
словленных местными условиями рынках, как фондовые 
биржи и рынок производных финансовых инструментов. 
В зависимости от страны раз личия заключаются в техни-
ке торговли, в организации надзора, разрешенных инс-
трументах, размерах рынка, расчетных технологиях и т. д. 
Насколько в этой сфере техника может способствовать пе-
ременам в области культуры, показывает поступательная 
компьютеризация бирж, в результате которой биржевое 
дело переживает коренные системные перемены. Опера-
ции, осу ществлявшиеся до сих пор на фондовых биржах 
биржевыми торговцами при их непосредственном присутс-
твии, производятся на электронных бир жах с помощью 
компьютеров, превращаясь тем самым в анонимные и «от-
чужденные от человека», следствием чего является соци-
альный демонтаж до сих пор пользовавшейся уважением, 
зачастую даже окруженной неким мистическим ореолом, 
профессии биржевика.

В то время, как в случае первого приведенного нами 
примера, а имен но нормированного (стандартизированно-
го) во всем мире аккредитива, знание продукта и процедуры 
работы с ним не предъявляет какие-либо иные межкультур-
ные требования относительно национальной специфи ки, 
данные требования являются крайне важными на рынках 
с различны ми правилами (то есть различными торговыми 
обычаями, порядком, де ловой практикой). Межкультурные 
способности менеджмента требуются, наконец, для ти-
пичных в банковской сфере коллективных операций. При-
мером этого являются прежде всего кредитные консорци-
умы и консорциу мы, занимающиеся размещением, выпус-
ком ценных бумаг. Такого рода консорциумы как «обще-
ства, организованные для проведения отдельных операций 
или временные товарищества» состоят всегда из несколь-
ких банков различ ных стран, которые сотрудничают в оп-
ределенной иерархии (банк, воз главляющий консорциум; 
андеррайтер; Selling Group) для мобилиза ции капитала для 
государств, предприятий определенной страны, но также 
и для международных банков развития. Предпосылкой для 
успешного заключения и осуществления международных 
операций консорциумов является основывающееся боль-
шей частью на многолетнем сотрудниче стве доверитель-
ное отношение, для создания и поддержания которого тре-
буются межкультурная экспертиза и чутье. Это относится 
также к уже упомянутым совместным предприятиям как 
совмест ным основаниям не скольких интернационально 
ориентированных коммерческих банков, де ятельность ко-
торых заключается в совместном обслуживании иностран-
ных рынков и финансировании развития. Немало этих 
совместных предприятий, число которых оценивается в не-
сколько сотен, потерпело неудачу из-за межкультурной не-
совместимости – впрочем, не только из-за нее. Сказанное 
выше относится также к объединениям (слияниям), выхо-
дящим за пределы одной страны, число которых по сравне-
нию с едва ли еще обозримыми национальными слияниями 
в банковской сфере яв ляется скорее незначительным. Это 
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объясняется не в последнюю очередь также несовместимы-
ми культурами, как это, например, совершенно оче видно 
имело место при неудавшемся слиянии одного крупного 
голланд ского банка с бельгийским.

Происходившие до сих пор международные слияния 
осуществились через континентальные универсальные 
банки с целью представления в Лондонском финансовом 
центре экспертами в области инвестиционных банковс-
ких операций. Это привело в 1995 году к волне покупок 
британ ских инвестиционных банков и коммерческих бан-
ков (Merchantbanken). Так, например, голландская группа 
ING приобрела Barings Bank, попав ший в затруднительное 
положение из-за фьючерсных спекуляций, а швей царский 
Schweizerische Bankverein S.G. Warburg, и Dresdner Bank 
(Герма ния) приобрели Kleinwort Benson.

Банковский менеджмент требует юридической эксперти-
зы, выходя щей за рамки одной страны, ведь банковское зако-
нодательство и законы в сфере надзора значительно отлича-
ются друг от друга в разных странах, несмотря на все усилия 
по их согласованию, как, например, в рамках норм (принци-
пов) законодательства ЕС в области банковского дела.

Поэтому каждый менеджер, отправляющийся на работу 
в другую страну, должен приобрести необходимые знания 
о правовых основах бан ковского и биржевого дела в данной 
стране, если он не хочет вступить в конфликт с ее правовой 
культурой. Чтобы обеспечить соблюдение права и закона во 
всех филиалах в различных странах, в том числе и с точки 
зрения всего банка, были созданы — отчасти на основе за-
конодательного предписания — специальные департаменты 
«Compliance Departments», задачей которых является общий 
контроль над осуществлением банков ских сделок в соот-
ветствии с законом и предотвращение преимуществен ного 
положения инсайдеров в биржевой сфере. От сотрудников 
этих ор ганов требуется межкультурная компетенция в такой 
же высокой степени, как и от всего отдела ревизии, который, 
в зависимости от организации работы банка, может быть в 
большей или меньшей мере децентрализован. Но ревизия 
на месте всегда контролируется и дополняется централь-

ной ревизией, которая может успешно справляться со своей 
контролирующей деятельностью только в том случае, если 
она в состоянии понять все воз можные грани межкультур-
ных взаимосвязей. Сегодня к ним относятся, также имею-
щие различную степень распространения (в зависимости от 
сферы культуры), формы подкупа, коррупции, промышлен-
ного шпиона жа, отмывания денег и т. д. Требование разви-
тия межкультурной компе тенции, в идеальном виде идущее 
в ногу с контролируемыми банками, относится также к го-
сударственному ведомству по контролю над банков ской де-
ятельностью, не в последнюю очередь в странах ЕС, которые 
дого ворились о контроле «Home Country Control». Наряду со 
многими другими обстоятельствами именно недостаточная 
межкультурная компетенция различных контрольных инс-
танций послужила причиной того, что, во-первых, вообще 
имел место чрезвычайный и в высшей степени крими нальный 
прецедент с Bank of Commerce and Credit International (BCCI) 
и, во-вторых, что прошло так много времени, пока эта исто-
рия не была рас крыта. Кажется, что первые неполадки этого 
банка, имевшего филиалы в 69 странах, зарегистрированно-
го в Люксембурге, но действовавшего из Лондона, произош-
ли уже в 1985 году, и лишь в 1991 году институт был закрыт 
по всему миру. Материальные убытки оцениваются в сумму 
более двух миллиардов долларов, а нематериальные убыт-
ки, касающиеся, преж де всего, международной банковской 
культуры, точно так же огромны и заключаются, не в пос-
леднюю очередь, в негативном обратном влиянии на похо-
жие, но вполне надежно управляемые институты.

Таким образом, двумя принципиально различными 
и индуцированными законода телями после мирового эко-
номического кризиса тридцатых годов бан ковскими систе-
мами являются система раздельных (специализированных) 
банков в соответствии с англосаксонским правом и система 
универсаль ных банков в немецкоязычных странах. Различ-
ная культура этих систем, развивавшаяся в течение деся-
тилетий, оказала глубокое и не так быстро преодолимое на 
практике влияние на финансовые рынки, на оперирую щие 
на них банки и на их клиентов.
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