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Ó ñòàòò³ âèçíà÷åí îñíîâí³ ïåðåâàãè êîãí³òèâíîãî ï³äõîäó äî ðîçóì³ííÿ ðîë³ 

êóëüòóðè â ñèñòåì³ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Íàì³÷åí³ øëÿõè 
ïîäàëüøîãî òåîðåòè÷íîãî ðîçðîáëåííÿ òà ïðàêòè÷íî¿ ðåàë³çàö³¿ êîãí³òèâíî¿ 
êîíöåïö³¿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó ç ìåòîþ çàáåçïå÷åííÿ êîíêóðåíòíèõ 
ïåðåâàã óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³é íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. 

 
ÂÑÒÓÏ 

Àêòóàëüí³ñòü òåìè. Íà ïî÷àòêó òðåòüîãî òèñÿ÷îë³òòÿ îñîáëèâî ãîñòðî 
â³ä÷óâàºòüñÿ çíà÷íèé âïëèâ ãëîáàë³çàö³¿, ³íòåðíàö³îíàë³çàö³¿ òà 
³íòåãðàö³éíèõ ïðîöåñ³â, ÿê³ îõîïëþþòü óâåñü ñâ³ò. Óñå á³ëüøà ê³ëüê³ñòü 
ï³äïðèºìñòâ çä³éñíþº ñâî¿ îïåðàö³¿ íà òåðèòîð³¿ áàãàòüîõ êðà¿í îäíî÷àñíî. 
Ó ö³é ñèòóàö³¿ ïðîâ³äíó ðîëü â³ä³ãðàº ñîö³îêóëüòóðíèé àñïåêò 
ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Àêòóàëüíîþ ñòàº ïðîáëåìà âèâ÷åííÿ 
êóëüòóðíèõ îñîáëèâîñòåé, ìåíòàë³òåòó îêðåìèõ íàö³îíàëüíîñòåé. 
Âàæëèâîþ ñüîãîäí³ º çäàòí³ñòü âèÿâëÿòè òà âèêîðèñòîâóâàòè îñîáëèâîñò³ 
íàö³îíàëüíèõ êóëüòóð äëÿ ñòâîðåííÿ óí³êàëüíèõ êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã 
íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. Âñå ïåðåë³÷åíå º çàâäàííÿìè êðîñ-êóëüòóðíîãî 
ìåíåäæìåíòó. Òîìó ïèòàííÿ ùîäî ôîðìóâàííÿ éîãî åôåêòèâíîãî 
ìåõàí³çìó íàáóâàþòü îñîáëèâî¿ àêòóàëüíîñò³, àäæå öå äîçâîëèòü á³ëüø 
óñï³øíî ïðàöþâàòè â áàãàòîíàö³îíàëüíîìó ñåðåäîâèù³. 

Äëÿ Óêðà¿íè, ÿêùî âðàõîâóâàòè ¿¿ ºâðî³íòåãðàö³éíèé êóðñ òà ó÷àñòü ó 
ðîáîò³ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ îðãàí³çàö³é, äîñë³äæåííÿ ïðîöåñó 
ôîðìóâàííÿ òà ðîçâèòêó ñèñòåìè êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó º 
íàäçâè÷àéíî âàæëèâèì. 

 
Ñòóï³íü ðîçðîáëåííÿ äàíî¿ òåìè. Îñíîâó êðîñ-êóëüòóðíîãî 

ìåíåäæìåíòó ñêëàäàþòü åìï³ðè÷í³ äîñë³äæåííÿ ãîëëàíäñüêèõ òà 
àìåðèêàíñüêèõ â÷åíèõ Ã. Õîôñòåäå, Å. Ëîðàíà, Ô. Òðîìïåíààðñà, Ô. 
Ëåôåâðà, Å. Õîëëà òà ³í., áàçîâ³ ïîñòóëàòè ÿêèõ ïîêëàäåí³ â îñíîâó 
áàãàòüîõ ³ñíóþ÷èõ íà ñó÷àñíîìó åòàï³ äîñë³äæåííÿ äàíî¿ ïðîáëåìàòèêè 
íàóêîâèõ ïðàöü. Îñîáëèâèì ¿õ âíåñêîì º ðîçðîáëåííÿ ìîäåëåé, â îñíîâó 
ÿêèõ ïîêëàäåí³ ð³çíîìàí³òí³ êóëüòóðí³ âèì³ðíèêè, ùî, íà äóìêó àâòîð³â, 
äîçâîëÿþòü îõàðàêòåðèçóâàòè é îïèñàòè äîì³íóþ÷³ ö³íí³ñí³ ñèñòåìè 
ïðåäñòàâíèê³â ð³çíèõ êðà¿í òà åòí³÷íèõ ãðóï. 

Îö³íþþ÷è ð³âåíü òåîðåòèêî-ïðàêòè÷íîãî ðîçðîáëåííÿ äàíî¿ òåìè, 
îêð³ì âèùåçãàäàíèõ, íåîáõ³äíî â³äçíà÷èòè ïðàö³ Ð. Áëåéêà, Ï. Âåðíîíà, 
Äæ. Ä³ñòåôàíî, Ñ. ²îø³ìóð³, Ä. Êâ³íà, Ô. Êëóêõîíà, Ã. Ëåéíà, Ê. Ë³íäç³, 
Äæ. Ìåðäîêà, Ð. Ìîðàíà, Ñ. Ìîðð³ñà, Æ. Ìóòîíà, ². Íîéìàíà, 
Äæ. Îëëïîðòà, Ó. Îó÷³, Ò. Ïàðñîíñà, Ò. Ï³òåðñà, Äæ. Ðîê³÷à, 
Äæ. Ðîðáàðõà, Ô. Ñòðîäòáåêà, Ð. Óîòåðìàíà, Ñ. Õàíä³, Ï. Õàðð³ñà, â ÿêèõ 
ðîçãëÿíóò³ ïèòàííÿ, ïîâ’ÿçàí³ ç òèïîëîã³çàö³ºþ êóëüòóð. 

Âèâ÷åííþ îñîáëèâîñòåé îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè òà ñïåöèô³êè 
çàñòîñóâàííÿ êðîñêóëüòóðíîãî àíàë³çó óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèìè 
êîðïîðàö³ÿìè ïðèñâÿ÷åí³ ðîáîòè Ê. Áàðòëåòò, Äæ. Áëåêà, Ì. Áîðãà, 
Ñ. Ãîñõåëà, Õ. Ãðåãåðñåíà, Ì. Ìåíäåíõåëëà, Ã. Ïåðëìóòòåðà, Ã. Õåäëóíãà 
òà ³í. 

Ïðàö³ äåÿêèõ ðîñ³éñüêèõ òà óêðà¿íñüêèõ â÷åíèõ, çîêðåìà 
Áåëîðóñîâà À.Ñ., Êèðè÷åíêî Î.À., Êóðèëÿê Â.ª., Ìÿñîºäîâà Ñ.Ï., 
Ïèâîâàðîâà Ñ.Å, Ðîãà÷à Î.²., Ñèìîíîâî¿ Ë.Ì., ïðèñâÿ÷åí³ àíàë³çó 
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íàö³îíàëüíèõ á³çíåñ-êóëüòóð çà êëàñèô³êàö³éíèìè ïàðàìåòðàìè 
âèùåçãàäàíèõ ìîäåëåé. 

Íà æàëü, á³ëüø³ñòü â÷åíèõ-äîñë³äíèê³â ó ñôåð³ êðîñ-êóëüòóðíîãî 
ìåíåäæìåíòó ñõèëüí³ ðîçãëÿäàòè êóëüòóðó ÿê äæåðåëî ôóíäàìåíòàëüíèõ 
â³äì³ííîñòåé, ÿê³ º ïðè÷èíîþ ñóïåðå÷íîñòåé, íåïîðîçóì³íü, ùî 
âèíèêàþòü ì³æ àãåíòàìè ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. 

Ïðèíöèïîâî íîâèé ï³äõ³ä áóâ âèñâ³òëåíèé ó ðîáîò³ Í. Äæ. Õîëäåíà. 
Â³í óïåðøå çàïðîïîíóâàâ ðîçãëÿíóòè êðîñ-êóëüòóðíèé ìåíåäæìåíò ç 
ïîçèö³é ìåíåäæìåíòó êîãí³òèâíîãî (ìåíåäæìåíòó çíàíü). Öå äîçâîëèëî 
ïî-íîâîìó ðîçãëÿíóòè ðîëü êóëüòóðè â ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ 
â³äíîñèíàõ òà âèçíà÷èòè íîâ³ çàâäàííÿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. 

 
ÌÅÒÀ ² ÇÀÂÄÀÍÍß ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß 

Ìåòîþ äîñë³äæåííÿ º âäîñêîíàëåííÿ ìåòîäîëîã³¿ êðîñ-êóëüòóðíî¿ 
âçàºìîä³¿ â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, çîêðåìà ïîäàëüøå ðîçðîáëåííÿ 
êîãí³òèâíî¿ êîíöåïö³¿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. Äîñÿãíåííÿ 
ïîñòàâëåíî¿ ìåòè ïåðåäáà÷àº ðîçâ’ÿçàííÿ òàêèõ çàâäàíü: 

− ïðîàíàë³çóâàòè îñíîâí³ ï³äõîäè äî ðîçóì³ííÿ âïëèâó íàö³îíàëüíî¿ 
êóëüòóðè íà ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè; 

− îá´ðóíòóâàòè íåîáõ³äí³ñòü âèêîðèñòàííÿ êîãí³òèâíî¿ êîíöåïö³¿ äëÿ 
âäîñêîíàëåííÿ ìåõàí³çìó êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó; 

− íà áàç³ êîãí³òèâíî¿ êîíöåïö³¿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó 
îêðåñëèòè ì³ñöå é ïåðñïåêòèâè ³ñíóâàííÿ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ ñòðóêòóð ó 
çàãàëüí³é ñèñòåì³ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. 

 
ÐÅÇÓËÜÒÀÒÈ ÄÎÑË²ÄÆÅÍÍß 

Ñóòü êîãí³òèâíî¿ êîíöåïö³¿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó.  
Ó òðàäèö³éíèõ ðîáîòàõ ç ïðîáëåì êóëüòóðè òà ìåíåäæìåíòó â êîíòåêñò³ 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó êóëüòóðà ðîçãëÿäàëàñÿ ÿê äæåðåëî 
ôóíäàìåíòàëüíèõ â³äì³ííîñòåé, ÿê³ º ïðè÷èíîþ ñóïåðå÷íîñòåé, 
íåïîðîçóì³ííÿ ì³æ àãåíòàìè ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Ñàìå 
öèì ³ ïîÿñíþâàëèñÿ íåâäàë³ óãîäè, ïðîâàëè íà ïåðåãîâîðàõ, ñïîòâîðåííÿ 
ñòðàòåã³é. Ó äàíîìó âèïàäêó äîñë³äíèêè ó ñôåð³ êðîñ-êóëüòóðíîãî 
ìåíåäæìåíòó ñïèðàþòüñÿ íà êëàñè÷íó êîíöåïö³þ êóëüòóðè ÿê ñóòíîñò³. 
Â³äïîâ³äíî äî öüîãî âèçíà÷åííÿ êóëüòóðà «ÿâëÿº ñîáîþ åìï³ðè÷íó 
êàòåãîð³þ, ùî â³äîáðàæàº â³äíîñíî ñòàá³ëüíó, îäíîð³äíó, âíóòð³øíüî 
íåñóïåðå÷ëèâó ñèñòåìó ñïåöèô³÷íèõ ïðèïóùåíü, ö³ííîñòåé òà íîðì, ÿê³ 
ìîæíà îá’ºêòèâíî îïèñóâàòè…, ùîñü, ÷èì êîëåêòèâíî âîëîä³þòü ÷ëåíè 
ãðóïè, îðãàí³çàö³¿ àáî íàö³¿, àáî ÷èì âîíè êîðèñòóþòüñÿ» [1]. 

Öå âèçíà÷åííÿ º äîñèòü ïîâíèì, àëå éîãî äîö³ëüíî çàñòîñîâóâàòè ëèøå 
â òîìó âèïàäêó, êîëè ìè õî÷åìî çðîçóì³òè îñîáëèâîñò³ áóäü-ÿêî¿ 
êóëüòóðíî¿ ñèñòåìè, íàïðèêëàä êðà¿íè àáî êîìïàí³¿, îêðåìî. Ïðîòå, êîëè 
êóëüòóðè òàê ÷è ³íàêøå ñòèêàþòüñÿ àáî ïåðåïë³òàþòüñÿ ó ïðàêòèö³ 
ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó, òàêå ðîçóì³ííÿ òåðì³íà «êóëüòóðà» âèÿâëÿºòüñÿ 
íåäîðå÷íèì. Âîíî ìîæå ïîÿñíèòè ïåâí³ òðóäíîù³, ùî âèíèêàþòü, íà 
äóìêó áàãàòüîõ, ï³ä âïëèâîì êóëüòóðíèõ â³äì³ííîñòåé, àëå íå ñïðèÿº ¿õ 
ïîäîëàííþ. Ñóòí³ñíå âèçíà÷åííÿ ÿê çàâæäè ïåðåá³ëüøóº ð³çíèöþ ì³æ 
êóëüòóðàìè òà ïðîïîíóº êðèòåð³¿ ëèøå ¿õ ïîð³âíÿëüíî¿ îö³íêè. 

Ó òàêîìó âèïàäêó â³äì³ííîñò³ â êóëüòóðàõ, ÿê³ ïåðåäáà÷àþòü 
íåïîðîçóì³ííÿ, êóëüòóðíèé øîê, ùî éîãî çàçíàº ³íäèâ³ä, âèõîäÿ÷è íà 
ñâ³òîâèé ðèíîê, ñòàâëÿòü ï³ä ñóìí³â íåîáõ³äí³ñòü ïðîöåñ³â çëèòòÿ, 
ïîãëèíàííÿ òà ãëîáàë³çàö³¿ ñâ³òîâîãî ñï³âòîâàðèñòâà â ö³ëîìó. Àëå â 
ä³éñíîñò³ «ãîñòð³ êóòè» – ð³çíèöÿ â ìîâ³ òà êóëüòóð³ – âèõîäÿòü íà 
ïåðåäí³é ïëàí ëèøå òîä³, êîëè âñå ³íøå ñêëàäàºòüñÿ íåâäàëî. Òîìó 
êóëüòóðà º íå ïðè÷èíîþ, à ëèøå ìîæëèâèì ñòèìóëÿòîðîì íàïðóæåíü ó 
ì³æêóëüòóðíèõ â³äíîñèíàõ. Òàêèì ÷èíîì, ñó÷àñíèé ãëîáàë³çîâàíèé ñâ³ò 
ïîòðåáóº ïåðåãëÿäó ïîíÿòòÿ êóëüòóðè òà íîâèõ ï³äõîä³â äî âèçíà÷åííÿ ¿¿ 
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ðîë³ ó ñôåð³ ì³æíàðîäíèõ â³äíîñèí. Äî òîãî æ, ùîá â³äïîâ³äàòè âèìîãàì 
ñâ³òîâîãî ðèíêó, îòðèìóâàòè ìàêñèìàëüíó âèãîäó â³ä ñï³ëîê ÷åðåç 
êîðäîíè òà ñïðèÿòè îðãàí³çàö³éíîìó íàâ÷àííþ, âàæëèâî âáà÷àòè â 
êóëüòóð³ ðåñóðñ, à íå çàãðîçó. 

Öüîãî ìîæíà äîñÿãòè, ðîçãëÿäàþ÷è êóëüòóðó ÿê îá’ºêò êîãí³òèâíîãî 
ìåíåäæìåíòó. Ó äàíîìó âèïàäêó ï³ä êóëüòóðîþ ðîçóì³þòü 
ð³çíîìàí³òí³ñòü ñï³ëüíèõ çíàíü, «ì³ñöÿ ïåðåáóâàííÿ» ñï³ëüíîãî çíàííÿ òà 
ïîä³áíîãî ñâ³òîãëÿäó, ÿê³ ïîñò³éíî ïåðåêðèâàþòüñÿ òà ïåðåðîçïîä³ëÿþòüñÿ 
[2]. 

Ó äàíîìó âèïàäêó ìè ìàºìî íà óâàç³ ò³ çíàííÿ, äîñâ³ä, ö³ííîñò³, 
íîðìè, ïåðåêîíàííÿ òà îáðàçè, ÿê³ ôîðìóâàëèñÿ â³êàìè ï³ä âïëèâîì 
íàö³îíàëüíèõ êóëüòóðíèõ òðàäèö³é, ùî óêîð³íèëèñÿ â ñîö³àëüí³é ïàì’ÿò³ 
íàðîäó ³ íå ïîòðåáóþòü äîêàç³â. Òîáòî öå íåÿâí³ ï³äñâ³äîì³ çíàííÿ. ¯õ 
âàæêî ÷³òêî ñôîðìóëþâàòè òà âèñëîâèòè áåç äâîçíà÷íîñòåé òà 
íåâèçíà÷åíîñòåé. Íåäàðåìíî êàæóòü, ùî çíàºìî á³ëüøå, í³æ ìîæåìî 
ñêàçàòè. 

²ñòîðè÷íî é òðàäèö³éíî îáóìîâëåí³ çíàííÿ ôîðìóþòü ñïåöèô³êó 
âåäåííÿ ñïðàâ ó ò³é ÷è ³íø³é êðà¿í³. À îñê³ëüêè ö³ çíàííÿ äîñèòü âàæêî 
âèÿâèòè òà ñêîï³þâàòè, òî âîíè ñòàþòü âò³ëåííÿì óí³êàëüíèõ 
êîíêóðåíòíèõ ïåðåâàã êîìïàí³¿. 

Ö³ çíàííÿ íàêîïè÷óþòüñÿ ïðîòÿãîì óñüîãî ÷àñó ³ñíóâàííÿ îðãàí³çàö³¿ 
é äîçâîëÿþòü ¿é ðîçâèâàòè ³íòó¿ö³þ òà çäàòí³ñòü ï³çíàâàòè, ùî ñïðèÿº 
êðàùîìó ðîçóì³ííþ á³çíåñó. Äàíèé ïðîöåñ ìîæíà íàçâàòè íàêîïè÷åííÿì 
ìóäðîñò³ îðãàí³çàö³¿. 

Óñï³õ áàãàòüîõ ô³ðì ïîÿñíþºòüñÿ ¿õ çäàòí³ñòþ âèÿâèòè ÿâíå çíàííÿ ³ç 
íåÿâíîãî â ïðîöåñ³ ñï³ëüíî¿ ðîáîòè òà íàñòóïíîãî â³äòâîðåííÿ â ð³çíèõ 
ñèòóàö³ÿõ, òèì ñàìèì ïåðåòâîðþþ÷è éîãî â äîäàòêîâèé êîðïîðàòèâíèé 
ðåñóðñ. 

Ó ÒÍÊ êóëüòóðíî îáóìîâëåí³ çíàííÿ º ðîçîñåðåäæåíèìè ïî âñüîìó 
ñâ³òó òà, íà æàëü, ëîêàëüíèìè, äîñòóïíèìè ëèøå âóçüêîìó êîëó ëþäåé. 
ßê ïîêàçóº äîñâ³ä, ïðîáëåìîþ º âì³ííÿ çäîáóâàòè çíàííÿ «ì³ñöåâîãî 
ìàñøòàáó» òà ïîøèðþâàòè ¿õ ñåðåä ³íøèõ ï³äðîçä³ë³â ò³º¿ ñàìî¿ êîìïàí³¿. 
Ïðîòå ö³ íàâèêè íàäçâè÷àéíî âàæëèâ³, àäæå êóëüòóðíî îáóìîâëåí³ 
çíàííÿ º óí³êàëüíèìè. Âîíè óâ³áðàëè â ñåáå ñïåöèô³êó, õàðàêòåðíó ëèøå 
äëÿ äàíî¿ êóëüòóðíî¿ ñèñòåìè. Êîìïàí³ÿ, ùî çàëèøàº çíàííÿ, ÿê³ ìîæóòü 
áóòè êîðèñíèìè äëÿ áàãàòüîõ ï³äðîçä³ë³â, â³äîìèìè ëèøå îäíîìó 
ï³äðîçä³ëó, ðèçèêóº âòðàòèòè óí³êàëüíó êîíêóðåíòíó ïåðåâàãó. 

Îñê³ëüêè êóëüòóðà ÿê ñóêóïí³ñòü óí³êàëüíèõ ³ñòîðè÷íî ñôîðìîâàíèõ 
çíàíü ðîçãëÿäàºòüñÿ ÿê ðåñóðñ îðãàí³çàö³¿, êðîñ-êóëüòóðíèé ìåíåäæìåíò 
ïîâèíåí ìåíøå óâàãè ïðèä³ëÿòè êóëüòóðíèì â³äì³ííîñòÿì, à 
êîíöåíòðóâàòèñÿ íà âèêîðèñòàíí³ öüîãî ðåñóðñó (òîáòî íå íåéòðàë³çóâàòè 
àáî êîíòðîëþâàòè êóëüòóðí³ ðîçá³æíîñò³, à áóäóâàòè íà íèõ ñâîþ ðîáîòó). 

Îòæå, ÿêùî ñóòí³ñíà òî÷êà çîðó ïåðåäáà÷àº ñïîãëÿäàííÿ êóëüòóðíèõ 
â³äì³ííîñòåé, òî êîãí³òèâíèé ï³äõ³ä ïðîïîíóº ¿õ âèêîðèñòàííÿ. À äëÿ 
åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ êóëüòóðíî îáóìîâëåíèõ çíàíü íåîáõ³äíèì º 
âïðîâàäæåííÿ â³äïîâ³äíîãî ìåõàí³çìó êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. 
Ðîçãëÿíåìî ä³þ öüîãî ìåõàí³çìó. 

Ó äàíîìó âèïàäêó îñíîâíîþ ìåòîþ ìåíåäæìåíòó º ñïðèÿííÿ 
óçãîäæåííþ ä³é â ðîáîò³ òà íàâ÷àíí³ ï³ä ÷àñ êîíòàêò³â, ó ÿêèõ êóëüòóðè 
ÿê ³ñòîðè÷íî ñôîðìîâàí³ çíàííÿ, ö³ííîñò³ òà äîñâ³ä âõîäÿòü äî ñï³ëüíî¿ 
ìóëüòèêóëüòóðíî¿ ä³ÿëüíîñò³. 

Äîñÿãíåííÿ ö³º¿ ìåòè ïåðåäáà÷àº ðîçâ’ÿçàííÿ òàêèõ çàâäàíü: 
1) êîìá³íàö³ÿ ð³çíîìàí³òíèõ êîðèñíèõ çíàíü çà äîïîìîãîþ 

³íòåðàêòèâíî¿ òðàíñëÿö³¿ (òîáòî òðàíñëÿö³¿ ó âçàºìîä³¿). ²íòåðàêòèâíà 
òðàíñëÿö³ÿ º ôîðìîþ êðîñ-êóëüòóðíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ùî ïåðåäáà÷àº 
³íòåãðàö³þ ó÷àñíèê³â ó ïðîöåñ³ ðîáîòè â ìóëüòèêóëüòóðíèõ ãðóïàõ äëÿ 
ðîçðîáëåííÿ ñï³ëüíîãî ï³äõîäó äî ðîçóì³ííÿ òà âèð³øåííÿ ïðîáëåìè â 
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ìåæàõ ³íòåðíàö³îíàëüíî¿ êîìïàí³¿. ²íòåðàêòèâíà òðàíñëÿö³ÿ òàêîæ 
ïåðåäáà÷àº ôîðìóâàííÿ íàâè÷îê ðîáîòè â ïîä³áíèõ êîìàíäàõ. Ñòîñîâíî äî 
êîãí³òèâíî¿ ñôåðè òðàíñëÿö³ÿ äîçâîëÿº óí³âåðñàëüíå çíàííÿ, ùî 
çíàõîäèòüñÿ áóäü-äå, çðîáèòè äîñòóïíèì ³íøèì ëþäÿì. Òàêîæ 
³íòåðàêòèâíà òðàíñëÿö³ÿ ïåðåäáà÷àº ïåðåíåñåííÿ çíàíü, ö³ííîñòåé òà 
äîñâ³äó. Ó ðåçóëüòàò³ ìîæóòü â³äáóâàòèñÿ âäîñêîíàëåííÿ òà îíîâëåííÿ 
òèõ çíàíü, ÿêèìè âæå âîëîä³þòü ó÷àñíèêè. Òàêîæ çíàííÿ ìîæóòü áóòè 
òðàíñôîðìîâàí³ é ó íîâ³ ôîðìè ïîâåä³íêè é ä³ÿëüíîñò³. Äëÿ òîãî ùîá 
ó÷àñíèêàì ìóëüòèêóëüòóðíèõ ãðóï ä³éñíî âäàëîñÿ âèÿâèòè óí³êàëüí³ 
çíàííÿ òà äîñâ³ä, ÿêèìè âîëîä³þòü ñï³âðîá³òíèêè ï³äðîçä³ë³â êîðïîðàö³¿, 
äîö³ëüíîþ º ¿õ áåçïîñåðåäíÿ ³íòåãðàö³ÿ ó âèðîáíè÷èé ïðîöåñ. Òàêîæ 
âàæëèâèì çàâäàííÿì ìóëüòèêóëüòóðíèõ ãðóï º ïîøèðåííÿ ó ï³äðîçä³ëè 
ñï³ëüíèõ äëÿ êîðïîðàö³¿ íîðì, ö³ííîñòåé, ùî º áàçîþ çàãàëüíî¿ 
êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè. Óñå öå ðîáèòüñÿ ç ìåòîþ ôîðìóâàííÿ ö³ë³ñíîãî 
êîëåêòèâó, ÿêèé ãîòîâèé ïðàöþâàòè äëÿ äîñÿãíåííÿ çàãàëüíèõ ö³ëåé 
îðãàí³çàö³¿; 

2) ñïðèÿííÿ ðîçâèòêó ïðîöåñóàëüíî¿ êîìïåòåíòíîñò³ ó÷àñíèê³â 
ìóëüòèêóëüòóðíèõ ãðóï, òîáòî ôîðìóâàòè â íèõ â³ä÷óòòÿ ïîòðåáè â 
êîìàíäí³é ðîáîò³ òà ïðèõèëüí³ñòü ì³æêóëüòóðí³é âçàºìîä³¿. 
Ïðîöåñóàëüíà êîìïåòåíòí³ñòü äîçâîëÿº äîòðèìóâàòèñÿ ïðèíöèïó ð³âíîñò³ 
ó âèð³øåíí³ ñï³ëüíèõ ïðîáëåì òà äîïîìàãàº ñï³ëüíîìó âèêîðèñòàííþ 
çíàíü, ïåðåäàâàííþ äîñâ³äó òà ñòèìóëþâàííþ ãðóïîâîãî íàâ÷àííÿ. Áåç 
ïðîöåñóàëüíî¿ êîìïåòåíö³¿ ãðóïîâå íàâ÷àííÿ òà ñï³ëüíå âèêîðèñòàííÿ 
çíàíü âèÿâëÿþòüñÿ íåìîæëèâèìè; 

3) ñïðèÿòè ôîðìóâàííþ åôåêòèâíèõ êðîñ-êóëüòóðíèõ òåõíîëîã³é, ÿê³ 
ñòâîðþþòü óìîâè äëÿ íàäõîäæåííÿ çíàíü, ö³ííîñòåé, äîñâ³äó ³ç 
ð³çíîìàí³òíèõ âíóòð³øí³õ òà çîâí³øí³õ êóëüòóðíèõ äæåðåë òà 
òðàíñôîðìóþòü ¿õ ó ïîâåä³íêó, ïîíÿòòÿ, òîâàðè òà ïîñëóãè. Âîíè 
ïåðåäáà÷àþòü ôîðìóâàííÿ êîìóí³êàòèâíèõ ìåðåæ òà ñï³ëüíî¿ á³çíåñ 
ìîâè; 

4) ñòâîðåííÿ òà ï³äòðèìêà ïàðòíåðñüêî¿, â³äêðèòî¿ àòìîñôåðè, ÿêà 
ïîëåãøóº âçàºìîä³þ êóëüòóð òà ñïðèÿº â³ëüíîìó îá’ºäíàííþ çíàíü. Òàêà 
àòìîñôåðà äîñÿãàºòüñÿ çàâäÿêè ñîö³àëüíèì óì³ííÿì, ïðîôåñ³éí³é 
êîìïåòåíòíîñò³, ðîçóìó é òàêòó â ñï³ëêóâàíí³. 

Óñï³øíå âèêîíàííÿ êðîñ-êóëüòóðíèì ìåíåäæìåíòîì ñâî¿õ îñíîâíèõ 
çàâäàíü (à ñàìå ôîðìóâàííÿ ïðîöåñóàëüíî¿ êîìïåòåíòíîñò³, åôåêòèâíèõ 
êðîñ-êóëüòóðíèõ òåõíîëîã³é, à îòæå é ðåçóëüòàòèâíî¿ ³íòåðàêòèâíî¿ 
òðàíñëÿö³¿) äîçâîëÿº êîìïàí³¿ âèÿâëÿòè, íàêîïè÷óâàòè òà ñèíòåçóâàòè 
êóëüòóðíî îáóìîâëåí³ çíàííÿ, äîñÿãàþ÷è ñèíåðãåòè÷íèõ åôåêò³â, êîëè 
³íòåëåêòóàëüíèé ïîòåíö³àë êîëåêòèâó âèÿâëÿºòüñÿ á³ëüøèì çà ñóìó 
ïîòåíö³àë³â éîãî îêðåìèõ ÷ëåí³â. Êðîñ-êóëüòóðíà òðàíñëÿö³ÿ çíàíü 
ñïðèÿº ñòâîðåííþ íîâîãî óí³êàëüíîãî çíàííÿ, òîáòî òàêîãî, ÿêå íàâðÿä 
÷è ìîæå âèíèêíóòè â øòàá-êâàðòèð³ êîðïîðàö³¿. À çäîáóâàþ÷è íîâå 
çíàííÿ ïåðøîþ, îðãàí³çàö³ÿ ìîæå ðàçîì ³ç öèì ïðèäáàòè óí³êàëüíó 
êîíêóðåíòíó ïåðåâàãó. 

Òàêèì ÷èíîì, ìè äîâåëè, ùî êóëüòóðíî îáóìîâëåí³ çíàííÿ, à îòæå é 
êóëüòóðà ÿê ñóêóïí³ñòü öèõ çíàíü, º óí³êàëüíèìè êîðïîðàòèâíèìè 
ðåñóðñàìè äëÿ êîìïàí³¿. 

Íà ïðèêëàä³ äåÿêèõ êîðïîðàö³é ìîæíà ïîêàçàòè òå, ÿêèì ÷èíîì â ò³é 
÷è ³íø³é êîìïàí³¿ âò³ëþâàëèñÿ îñíîâí³ ïðèíöèïè òà ìåòîäè êðîñ-
êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. 

Êîìïàí³ÿ Novo Nordisk, øòàá-êâàðòèðà ÿêî¿ çíàõîäèòüñÿ â Äàí³¿ ³ ÿêà 
ä³º â ñåêòîð³ á³îòåõíîëîã³¿ òà îõîðîíè çäîðîâ’ÿ, êðîñ-êóëüòóðíîìó 
íàâ÷àííþ ñïðèÿëà ÷åðåç ïðîöåñ ôàñèë³òàö³¿. 

Âèõ³äíèìè çàâäàííÿìè ôàñèë³òàòîð³â áóëè, ïî-ïåðøå, ïðîâåäåííÿ 
ñòðóêòóðîâàíî¿, ïëàíîì³ðíî¿ îö³íêè ñòóïåíÿ ðåàë³çàö³¿ Ïðèíöèï³â 
ìåíåäæìåíòó Novo Nordisk ó êîíêðåòí³é ô³ë³¿ ÷è ïðîåêòí³é ãðóï³ äëÿ 
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ï³äâèùåííÿ óçãîäæåíîñò³ ¿õ ðîáîòè íà êîðèñòü êîìïàí³¿ â ö³ëîìó. Ïî-
äðóãå, ï³ä ÷àñ ðîáîòè â ñèòóàö³¿ áàãàòîìàí³òíîñò³ êóëüòóð âîíè 
íàìàãàëèñÿ âèÿâëÿòè òà ñïðèÿòè òðàíñëÿö³¿ ïðèêëàä³â íàéá³ëüø 
óñï³øíî¿ ðîáîòè, âäàëèõ ³äåé, íîâèõ ïðèêëàäíèõ íàïðÿìê³â, íîâèõ 
ï³äõîä³â äî ìàðêåòèíãó ç îäíîãî êóëüòóðíîãî ñåðåäîâèùà â ³íøå. 

Ó ìåæàõ ì³æêóëüòóðíèõ êîíòàêò³â ôàñèë³òàòîðè ïîâîäèëè ñåáå 
ðîçóìíî, ç â³ä÷óòòÿì òàêòó. Òå, ùî áóëî âèÿâëåíî ôàñèë³òàòîðàìè ÿê 
ìóëüòèêóëüòóðíîþ, áàãàòîìîâíîþ êîìàíäîþ ïðîôåñ³îíàë³â, íå ìîãëî á 
ñòàòè â³äîìèì êîìïàí³¿ æîäíèì ³íøèì øëÿõîì. 

Ùî æ ñòîñóºòüñÿ êîìïàí³¿ Matsusita Electric (øòàá-êâàðòèðà: ßïîí³ÿ; 
ñåêòîðè á³çíåñó: ïîáóòîâà åëåêòðîí³êà, åëåêòðîîáëàäíàííÿ, îáëàäíàííÿ 
ñèñòåì çâ’ÿçêó, â³äåî- òà àóä³îàïàðàòóðà), òî ¿é íå âäàëîñÿ ñòâîðèòè 
ñïðèÿòëèâèõ óìîâ äëÿ êðîñ-êóëüòóðíî¿ òðàíñëÿö³¿ çíàíü. Ïðè÷èíàìè 
öüîãî ïåðø çà âñå áóëè äîì³íóâàííÿ ÿïîíñüêîãî íà÷àëà (åòíîöåíòðèçì) òà 
êîíñåðâàòèçì ô³ëîñîô³¿ êîìïàí³¿. Äî òîãî æ âèùå êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ â 
ßïîí³¿ íå âðàõîâóâàëî ñïåöèô³êó ìèñëåííÿ ³íîçåìíîãî ïåðñîíàëó òà íå 
çàîõî÷óâàëî òâîð÷³ ³í³ö³àòèâè ô³ë³é òà ï³äðîçä³ë³â ç ³íøèõ êðà¿í. 

Ïðèêëàä Matsusita Electric äîâîäèòü, ùî êîìïàí³ÿ, ðîáîòà ÿêî¿ 
âèçíà÷àºòüñÿ ñâ³òîãëÿäîì, ïðèòàìàííèì îäèíè÷í³é íàö³îíàëüí³é ãðóï³, º 
çàêðèòîþ äëÿ çíàííÿ, ùî â ä³éñíîñò³ º äëÿ íå¿ ïîòåíö³àëüíîþ ö³íí³ñòþ. 

Êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ LEGO (øòàá-êâàðòèðà: Äàí³ÿ; ñåêòîðè á³çíåñó: 
³ãðàøêè, êîìï’þòåðí³ ³ãðè, LEGO-ïàðêè, ìåð÷àíäàéçèíã) ó ö³ëîìó 
ñïðèÿëî êðîñ-êóëüòóðí³é òðàíñëÿö³¿ çíàíü. Öå áóëî çóìîâëåíî òàêèìè 
ôàêòîðàìè: 

1) ó ö³ëîìó ñòèëü ìåíåäæìåíòó LEGO º ñïðîáîþ äîòðèìóâàòèñÿ 
«íåéòðàë³òåòó ñòîñîâíî êóëüòóðè»; 

2) ³äåíòè÷í³ñòü òà êóëüòóðí³ ö³ííîñò³ êîìïàí³¿, âò³ëåí³ â ¿¿ áðåíä³, 
òà äîòðèìàííÿ ïðèíöèïó ïîâàæíîãî ñòàâëåííÿ äî ä³òåé âèõîäÿòü çà ìåæ³ 
ì³æêóëüòóðíèõ â³äì³ííîñòåé; 

3) øòàá-êâàðòèðà êîìïàí³¿, ó ÿê³é ÿâíî äîì³íóþòü äàò÷àíè, 
â³äêðèòà âïëèâó ô³ë³àë³â ³ ñâ³äîìî ï³äòðèìóº ðîáî÷³ ãðóïè çì³øàíîãî 
íàö³îíàëüíîãî ñêëàäó, ùî, çà ñëîâàìè îäíîãî ç ìåíåäæåð³â, º 
ïðîïàãàíäîþ ïîë³òèêè ñï³ëüíîãî ìåíòàëüíîãî ïðîñòîðó. 

Êîìïàí³ÿ Sulzer Infa (øòàá-êâàðòèðà: Øâåéöàð³ÿ; ñåêòîðè á³çíåñó: 
³íôðàñòðóêòóðí³ ð³øåííÿ â áóä³âíèöòâ³) ôîðìóº ö³êàâèé êîíòðàñò ³ç Novo 
Nordisk. Äàòñüêà êîìïàí³ÿ ñòâîðèëà êîìàíäó ôàñèë³òàòîð³â – àãåíò³â 
îðãàí³çàö³éíèõ çì³í, ùî ïðàöþþòü ó â³ää³ëåííÿõ Novo Nordisk ïî âñüîìó 
ñâ³òó. Sulzer Infa ñòàëà âèð³øóâàòè ò³ ñàì³ çàâäàííÿ öåíòðàë³çîâàíî, çà 
äîïîìîãîþ êîðïîðàòèâíîãî óí³âåðñèòåòó, ùî îòðèìàâ íàçâó Àêàäåì³ÿ 
Sulzer Infa. ¯¿ ä³ÿëüí³ñòü ïåðåâàæíî ñïèðàºòüñÿ íà ïðàãíåííÿ ïåðåòâîðèòè 
Sulzer Infa â êîìïàí³þ, çàñíîâàíó íà çíàííÿõ. Ñï³âðîá³òíèêè Àêàäåì³¿ 
óñâ³äîìëþþòü, ùî êîìïàí³¿ ïîòð³áíî øâèäêî ðîçâèâàòè íàâ÷àííÿ òà 
ôîðìóâàííÿ çâ’ÿçê³â ì³æ ºâðîïåéñüêèìè â³ää³ëåííÿìè. Äëÿ äîñÿãíåííÿ 
ö³º¿ ìåòè âîíè îðãàí³çîâóâàëè ñïåö³àëüí³ ñåì³íàðè. Ñåì³íàð áóâ 
çàïëàíîâàíèé äëÿ âèð³øåííÿ òàêèõ çàâäàíü, ïðàöþâàòè íàä ÿêèìè 
ìîæíà ëèøå îäíî÷àñíî. Âàæëèâèì âíåñêîì ó ñåì³íàð áóâ âèñòóï 
ïðåçèäåíòà, ÿêèé ïîÿñíèâ îñîáëèâó ðîëü ô³ëîñîô³¿ êîìïàí³¿ ó ñâîºìó 
æèòò³. Îñîáëèâ³ñòþ òàêîãî ñåì³íàðó º ñïîíòàíí³ñòü âñòàíîâëåííÿ íîâèõ, 
áåçïåðå÷íî êîðèñíèõ, êîíòàêò³â [2]. 

Îòæå, ìè áà÷èìî ñåðéîçí³ óñêëàäíåííÿ òà íàïðóæåííÿ áóëè âèÿâëåí³ 
ëèøå â êîðïîðàö³¿ Matsusita Electric, òà é òî ëèøå ñòîñîâíî ¿¿ ìåíåäæåð³â 
ó ÑØÀ. Âçàãàë³ æ, êóëüòóðà, ïåðåâàæíî íàö³îíàëüíà, ùî ïåðåäáà÷àº 
êóëüòóðí³ â³äì³ííîñò³, íå ñïðèéìàºòüñÿ ðîá³òíèêàìè ÿê ñåðéîçíå 
óñêëàäíåííÿ. Íàñïðàâä³ æ â³äð³çíÿþòüñÿ ñàìå ñïîñîáè â³äîáðàæåííÿ 
êóëüòóðíèõ â³äì³ííîñòåé. Òîìó êîìïàí³¿ ðîçðîáëÿþòü ñèñòåìè é 
ñòðóêòóðè, ùî äîçâîëÿþòü ¿õ äîëàòè, ³ ââàæàþòü äîñâ³ä ì³æêóëüòóðíî¿ 
âçàºìîä³¿ äæåðåëîì íàâ÷àííÿ êîìïàí³¿. 
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Äëÿ òîãî ùîá âèçíà÷èòè, ÷è óñâ³äîìëþþòü ñó÷àñí³ ï³äïðèºìö³, ùî 
âåäóòü ñâ³é á³çíåñ â óìîâàõ ì³æêóëüòóðíî¿ âçàºìîä³¿, àêòóàëüí³ñòü 
ïðîáëåì êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó, é ÷è ãîòîâ³ âîíè äî ¿õ 
âèð³øåííÿ, öüîãî ðîêó â ÑØÀ íàìè áóëî ïðîâåäåíå ñïåö³àëüíå 
äîñë³äæåííÿ. 

Íà îñíîâ³ îïèòóâàííÿ ìåíåäæåð³â ó ñôåð³ ãîòåëüíî-ðîçâàæàëüíîãî 
á³çíåñó, ÿê³ ìàþòü ïåâíèé äîñâ³ä ðîáîòè ç ëþäüìè ³ç ð³çíèõ êóëüòóð, ìè 
ç’ÿñóâàëè íàñòóïíå. Ä³ëîâ³ ëþäè Àìåðèêè ãîòîâ³ ñïðèéìàòè íîâó 
êîíöåïö³þ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó ³ ââàæàþòü ¿¿ ä³ºâîþ ó ñôåð³ 
ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. Òîáòî âîíè çãîäí³ ç òèì, ùî ïðîöåñè 
ñï³âðîá³òíèöòâà ç îðãàí³çàö³ÿìè ³ç ð³çíèõ êóëüòóð ìîæóòü ñòàòè äëÿ íèõ 
äæåðåëîì íîâèõ çíàíü, äîñâ³äó òîùî. À çà óìîâ åôåêòèâíîãî 
âèêîðèñòàííÿ ìåõàí³çìó êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó ñèíåðãåòè÷íèé 
åôåêò ñïðèÿº ñòâîðåííþ ïðèíöèïîâî íîâîãî óí³êàëüíîãî çíàííÿ. Ö³êàâîþ 
º äóìêà àìåðèêàíö³â ïðî òå, ùî êóëüòóðè çàâæäè ìîæóòü çíàéòè ñï³ëüíó 
ìîâó, êîíôë³êòè æ âèíèêàþòü ëèøå ì³æ îêðåìèìè îñîáàìè. 

Ðåçóëüòàòè äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî àìåðèêàíö³ – öå äîñèòü 
â³äêðèò³ ëþäè, ãîòîâ³ éòè íà êîíòàêò òà ñï³âðîá³òíèöòâî ç 
ïðåäñòàâíèêàìè áóäü-ÿêèõ êðà¿í, à îòæå é êóëüòóð. 

 
Ì³ñöå Óêðà¿íè â ñèñòåì³ ì³æêóëüòóðíèõ â³äíîñèí. Ç ìåòîþ 

âèçíà÷åííÿ ì³ñöÿ é ñïåöèô³êè ³ñíóâàííÿ óêðà¿íñüêèõ á³çíåñ ñòðóêòóð ó 
çàãàëüí³é ñèñòåì³ ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí ìè çä³éñíèëè 
ïîð³âíÿëüíèé àíàë³ç â³ò÷èçíÿíî¿ êóëüòóðè òà êóëüòóð ³íøèõ êðà¿í. Ïðè 
ïðîâåäåíí³ àíàë³çó áóëà âèêîðèñòàíà ìîäåëü í³äåðëàíäñüêîãî â÷åíîãî, 
çàñíîâíèêà åòíîìåòð³¿ Ã³ðòà Õîôñòåäà. 

Éîãî ìîäåëü áàçóºòüñÿ íà âèçíà÷åíí³ 5 êóëüòóðíèõ âèì³ðíèê³â, çà 
äîïîìîãîþ ÿêèõ ìîæíà îõàðàêòåðèçóâàòè é îïèñàòè äîì³íóþ÷³ ö³íí³ñí³ 
ñèñòåìè ïðåäñòàâíèê³â ð³çíèõ êðà¿í òà åòí³÷íèõ ãðóï: 

1) äèñòàíö³ÿ âëàäè (PDI) – ãîòîâí³ñòü ïîçèòèâíî ñïðèéìàòè 
íåð³âí³ñòü ó ðîçïîä³ë³ âëàäè ³ ñòàòóñó â ãðóï³, îðãàí³çàö³¿ ÷è ñóñï³ëüñòâ³; 

2) óíèêíåííÿ íåâïåâíåíîñò³ (UAI) – ãîòîâí³ñòü ïðèéìàòè 
íåñòàá³ëüí³ñòü æèòòºâèõ ³ âèðîáíè÷èõ óìîâ, ç îäíîãî áîêó, ³ ïîòðåáà â 
çàõèñò³ â³ä íåïåðåäáà÷óâàíèõ îáñòàâèí, – ç ³íøîãî; 

3) ³íäèâ³äóàë³çì / êîëåêòèâ³çì (IND) – áàëàíñ ì³æ «ÿ» òà «ìè», 
ìåæà, äî äîñÿãíåííÿ ÿêî¿ êîæíà îñîáà ãîòîâà â³äìîâèòèñÿ â³ä îñîáèñòèõ 
ïîòðåá àáî ïðàâ íà êîðèñòü ãðóïè, îðãàí³çàö³¿ ÷è ñóñï³ëüñòâà, äî ÿêèõ 
âîíà íàëåæèòü; 

4) ÷îëîâ³÷å / æ³íî÷å íà÷àëî (MAS) – áàëàíñ ì³æ òàê çâàíèìè 
«÷îëîâ³÷èìè ö³ííîñòÿìè», òàêèìè ÿê ãðîø³, âëàäà ³ óñï³õ, òà «æ³íî÷èìè 
ö³ííîñòÿìè» – ÿê³ñòü æèòòÿ, òóðáîòà ïðî ñëàáøèõ; 

5) «êîíôóö³àíñüêèé äèíàì³çì», ÿêèé ï³çí³øå ñòàâ íàçèâàòèñÿ 
«äîâãîñòðîêîâà îð³ºíòàö³ÿ» (LTO). Öå ïîêàçíèê òîãî, íàñê³ëüêè 
ñóñï³ëüñòâî ñõèëÿºòüñÿ äî ïðàãìàòèçìó é ñòðàòåã³÷íî îð³ºíòóºòüñÿ íà 
ìàéáóòíº, íà â³äì³íó â³ä òðàäèö³îíàë³çìó òà êîðîòêîñòðîêîâî¿ (òàêòè÷íî¿) 
îð³ºíòàö³¿. 

Ïðîâ³âøè äîñë³äæåííÿ çà ìåòîäèêîþ Õîôñòåäà â Óêðà¿í³, ìè 
îòðèìàëè òàê³ çíà÷åííÿ öèõ ïîêàçíèê³â (òàáë. 1). 

 

Òàáëèöÿ 1 – Çíà÷åííÿ êóëüòóðíèõ âèì³ðíèê³â äëÿ Óêðà¿íè 

 

²íäåêñè PDI UAI IND MAS LTO 

Óêðà¿íà 78 93 30 54 40 
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Âèêîðèñòîâóþ÷è ö³ äàí³, çà ôîðìóëàìè 1 òà 2 ìè âèçíà÷èëè, êóëüòóðè 
ÿêèõ êðà¿í ïîä³áí³ äî íàøî¿, ³ íàâïàêè – êóëüòóðè ÿêèõ êðà¿í íàéá³ëüø 
â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä íàøî¿. 
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äå CD – ïîêàçíèê äèñòàíö³¿ êóëüòóðè (culture distance);  

AiS  – ê³ëüê³ñíà îö³íêà ³-ãî ïîêàçíèêà (â³ä 0 äî 100); 

TiS  – ê³ëüê³ñíà îö³íêà ³-ãî ïîêàçíèêà êóëüòóðè äëÿ êðà¿íè-ö³ë³ (â³ä 0 

äî 100) äëÿ ³ = (1…4), äå ³ – ³íäåêñ ÷îòèðüîõ ïîêàçíèê³â êóëüòóðè 
Õîôñòåäà, çà ÿêèìè ïîð³âíþþòüñÿ êðà¿íè (àäæå íå äëÿ âñ³õ êðà¿í áóâ 
âèçíà÷åíèé ï’ÿòèé ïîêàçíèê äîâãîñòðîêîâî¿ îð³ºíòàö³¿). 

Â³äïîâ³äíî, äâ³ êðà¿íè, äëÿ ÿêèõ CD  → 0, õàðàêòåðèçóþòüñÿ äóæå 
ïîä³áíèìè íàö³îíàëüíèìè, à îòæå é êîðïîðàòèâíèìè êóëüòóðàìè, à äëÿ 
ÿêèõ CD→ 50 (öå ìàêñèìàëüíå çíà÷åííÿ äàíîãî ïîêàçíèêà) – 
ä³àìåòðàëüíî ïðîòèëåæíèìè [5]. 

Ïîð³âíþþ÷è óêðà¿íñüêó êóëüòóðó ç êóëüòóðàìè êðà¿í, äëÿ ÿêèõ áóâ 
âèçíà÷åíèé ïîêàçíèê äîâãîñòðîêîâî¿ îð³ºíòàö³¿, ìè âèêîðèñòîâóâàëè òàêó 
ôîðìóëó: 
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³ = (1…5). 
Â³äïîâ³äíî, äâ³ êðà¿íè, äëÿ ÿêèõ CD  → 0, õàðàêòåðèçóþòüñÿ äóæå 

ïîä³áíèìè íàö³îíàëüíèìè, à â³äïîâ³äíî é êîðïîðàòèâíèìè êóëüòóðàìè, à 

äëÿ ÿêèõ CD→ 
5

50000
 ≈ 45 (öå ìàêñèìàëüíå çíà÷åííÿ äàíîãî 

ïîêàçíèêà) – ä³àìåòðàëüíî ïðîòèëåæíèìè. 
Öå äîïîìîæå ç’ÿñóâàòè, ó ñï³âðîá³òíèöòâ³ ç ÿêèìè äåðæàâàìè 

îñîáëèâó óâàãó íåîáõ³äíî çâåðíóòè íà âñòàíîâëåííÿ åôåêòèâíèõ 
ì³æêóëüòóðíèõ â³äíîñèí, ó òîìó ÷èñë³ é ç ìåòîþ âèÿâëåííÿ òà 
ïîøèðåííÿ íåÿâíèõ êóëüòóðíî îáóìîâëåíèõ çíàíü. 

Ðîçðàõóíêè (òàáë. 2) ïîêàçóþòü, ùî áëèçüêèìè äî íàñ º êóëüòóðè 
òàêèõ êðà¿í, ÿê Ðóìóí³ÿ, Áîëãàð³ÿ, Òóðå÷÷èíà, Ìåêñèêà, Ðîñ³ÿ, Ãðåö³ÿ, 
Ïîëüùà, Áàíãëàäåø, Ïàíàìà, Ôðàíö³ÿ. 

 
Òàáëèöÿ 2 – Çíà÷åííÿ ïîêàçíèê³â äèñòàíö³¿ ì³æ óêðà¿íñüêîþ 

êóëüòóðîþ òà êóëüòóðàìè äåÿêèõ êðà¿í 
 

Êðà¿íà  PDI UAI IND MAS LTO DC 

Óêðà¿íà 78 93 30 54 40   

Ðóìóí³ÿ  90 90 30 42   4,31 

Áîëãàð³ÿ 70 85 30 40   4,50 

Òóðå÷÷èíà 66 85 37 45   4,60 

Ìåêñèêà 81 82 30 69   4,71 

Ðîñ³ÿ 93 95 39 36   6,29 
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Ïðîäîâæåííÿ òàáë. 2 

Ãðåö³ÿ 60 112 35 57   6,70 

Ïîëüùà  68 93 60 64 32 6,82 

Áàíãëàäåø 80 60 20 55 40 6,91 

Ïàíàìà 95 86 11 44   7,07 

Ôðàíö³ÿ 68 86 71 43 30 9,06 

... ... ... ... ... ... ... 

Êèòàé 80 60 20 50 118 17,08 

ÑØÀ 40 46 91 62 29 17,39 

Íîâà Çåëàíä³ÿ 22 49 79 58 30 17,42 

Øâåéöàð³ÿ 34 58 68 70   17,43 

²çðà¿ëü 13 81 54 47  17,67 

Íîðâåã³ÿ 31 50 69 8 20 17,99 

Âåëèêîáðèòàí³ÿ 35 35 89 66 25 19,04 

Àâñòð³ÿ 11 70 55 79   19,79 

Øâåö³ÿ 31 29 71 5 33 20,43 

ßìàéêà 45 13 39 68   22,03 

Äàí³ÿ 18 23 74 16   27,25 

 
Êðà¿íè ç êóëüòóðàìè, ùî íàéá³ëüø â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä íàøî¿, – Äàí³ÿ,  

ßìàéêà, Øâåö³ÿ, Àâñòð³ÿ, Âåëèêîáðèòàí³ÿ, Íîðâåã³ÿ, Øâåéöàð³ÿ, ÑØÀ, 
Êèòàé. 

ÂÈÑÍÎÂÊÈ 
Ðåçóëüòàòè ðîçðàõóíê³â ïîêàçíèê³â äèñòàíö³¿ ì³æ óêðà¿íñüêîþ 

êóëüòóðîþ òà êóëüòóðàìè ³íøèõ êðà¿í ï³äòâåðäæóþòü ñïðàâåäëèâ³ñòü 
êîãí³òèâíî¿ êîíöåïö³¿ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. Àäæå, íåçâàæàþ÷è 
íà â³äì³ííîñò³ â êóëüòóðàõ, Óêðà¿íà ï³äòðèìóº àêòèâí³ åêîíîì³÷í³ 
â³äíîñèíè ç òàêèìè êðà¿íàìè, ÿê Í³ìå÷÷èíà, ÑØÀ, Âåëèêîáðèòàí³ÿ. Óñ³ 
ö³ êðà¿íè º îñíîâíèìè òîðãîâèìè ïàðòíåðàìè Óêðà¿íè, à Í³ìå÷÷èíà 
âçàãàë³ ïðîòÿãîì îñòàíí³õ ðîê³â ñò³éêî çàéìàº ñâîº ì³ñöå ó ¿õ òð³éö³. 

² âñå æ òàêè íàøà äåðæàâà ùå íå çàéíÿëà ÷³òêèõ êîíêóðåíòíèõ 
ïîçèö³é íà ì³æíàðîäíîìó ðèíêó. Òîìó âàæëèâèì çàâäàííÿì ñó÷àñíèõ 
íàóêîâö³â òà äîñë³äíèê³â ó ñôåð³ êðîñ-êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó º 
ñïðèÿííÿ ïîñèëåííþ ³íòåãðàö³¿ Óêðà¿íè â ì³æêóëüòóðí³ â³äíîñèíè ç 
³íøèìè êðà¿íàìè. Àäæå ì³æíàðîäí³ åêîíîì³÷í³ â³äíîñèíè, îñîáëèâî ç 
ïðåäñòàâíèêàìè ð³çíèõ êóëüòóð, º äæåðåëîì ïîòåíö³éíèõ êîíêóðåíòíèõ 
ïåðåâàã ÿê äëÿ îêðåìèõ êîìïàí³é, òàê ³ äëÿ åêîíîì³êè Óêðà¿íè â ö³ëîìó.  

Îäíèì ³ç ³íñòðóìåíò³â âèð³øåííÿ öèõ çàâäàíü ìîæå ñòàòè ñòâîðåííÿ 
öåíòð³â ñïðèÿííÿ ì³æíàðîäíèì åêîíîì³÷íèì â³äíîñèíàì. Âîíè ìîæóòü 
áóòè äåðæàâíèìè àáî ïðèâàòíèìè, ä³ÿëüí³ñòü îñòàíí³õ áóäå ïîâ’ÿçàíà ç 
íàäàííÿì ïëàòíèõ ïîñëóã ç àêòóàëüíèõ ïèòàíü êðîñ-êóëüòóðíîãî 
ìåíåäæìåíòó. 

Ïîñëóãè ìîæóòü áóòè ñïðÿìîâàí³ íà âëàñíèê³â òà ìåíåäæåð³â 
îðãàí³çàö³é, ÿê³ âæå º ó÷àñíèêàìè ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí 
àáî ëèøå çáèðàþòüñÿ âèéòè íà ì³æíàðîäíèé ðèíîê. Ó öåíòð³ áóäóòü 
ïðàöþâàòè ñïåö³àë³ñòè ³ç ñîö³îêóëüòóðíèõ ïèòàíü, ïðîôåñ³éí³ ïñèõîëîãè, 
àóäèòîðè, åêîíîì³ñòè òà ìåíåäæåðè, ÿê³ º ôàõ³âöÿìè ç ïèòàíü 
ì³æíàðîäíèõ åêîíîì³÷íèõ â³äíîñèí. 
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Êë³ºíòè çìîæóòü îòðèìàòè ³íôîðìàö³þ ùîäî îñîáëèâîñòåé ò³º¿ ÷è 
³íøî¿ êóëüòóðè òà ñïåöèô³êè âåäåííÿ á³çíåñó ó ö³é êðà¿í³. Âèâ÷èâøè 
îñîáëèâîñò³ ä³ÿëüíîñò³, ÿêîþ çàéìàºòüñÿ êë³ºíò, ïðàö³âíèêè öåíòðó 
çìîæóòü çàïðîïîíóâàòè â³äïîâ³äíó îðãàí³çàö³éíó ñòðóêòóðó, ñèñòåìó 
ìîòèâàö³¿, ìåòîäè ïëàíóâàííÿ, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, âèð³øåííÿ 
êîíôë³êòíèõ ñèòóàö³é òà ðîçðîáèòè ìåõàí³çì åôåêòèâíîãî êðîñ-
êóëüòóðíîãî ìåíåäæìåíòó. Êë³ºíò òàêîæ çìîæå îçíàéîìèòèñÿ ç äîñâ³äîì 
³íøèõ, ó òîìó ÷èñë³ é çàðóá³æíèõ, êîìïàí³é ó âèð³øåíí³ îñíîâíèõ 
ïèòàíü òà ïðîáëåì ó ñôåð³ ì³æêóëüòóðíèõ â³äíîñèí. Ä³ÿëüí³ñòü öåíòð³â 
òàêîæ ìîæå ïåðåäáà÷àòè íàäàííÿ ³íôîðìàö³¿ ïðî ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ 
Óêðà¿íè ç ìåòîþ çàëó÷åííÿ ³íîçåìíèõ ³íâåñòèö³é. 

 

SUMMARY 
The main advantages of cognitive approach to culture conception in thesystem of 

international economic relations were determined in this article. The authors try to work out the 
future trends of theoretical elaboration and practical realization of cognitive conception of cross-
cultural management in order to improve its mechanism and to guarantee competitive 
advantages for Ukrainian companies in the international market. 
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