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IMPO®ECIMHA KYJIBTYPA B KOHTEKCTI KYJIBTYPH
OPTAHIBALINHOI: TEOPETUYHUHN ACHHEKT

Y cmammi pozenamymo oxpemi nioxoou 00 GU3HAYEHHA NOHAMMA
npoghecitinoi Kynivmypu, Npoamanizoéaro ii micye cepeod Kyivmyp IHUL020 DiGHs
(HayionanvHoi Ul Opeanizayilinoi);, 00CIOAHCEHO MOOe KYIbMYPU, W0 HOSACHIOIOMb
i1 6nauU6 Ha JisANbHICMb Op2aHizayii.

KirouoBi cnoBa: mpodeciiiHa KyabTypa, OprasizaifiiiHa KylbTypa, MOJedi
KYJIBTYP.

B cmamve paccmompenvl nHekomopwvie nooxodvl K onpeoeleHuro NOHAMUs
NpogheccUoHanbHOU KYIbmypsl, NPOAHANUIUPOBAHLL ee MeCmo Cpeou KYIbmyp
0py2020 YPOBHs (HAYUOHANbHOU U OP2AHU3AYUOHHOU), UCCNe008aHbl MOOelu
KYIbMypbl, KOMOpble PA3BACHAIOM  GIUAHUE HOCTeOHee HA  0esamelbHOCHb
Op2aHu3ayuu.

KiroueBbie  crmoBa:  mpodeccroHanmbHAs — KyJIbTypa, OpTraHU3aIMOHHAS
KYJIBTYypa, MOAEIH KYJIBTYP.

The article deals with different approaches to the definition of professional
culture; we analyzed its place among the cultures of another level (national and
organizational); it was researched culture models, which explain its influence on
the company's activities.

Keywords: professional culture, organizational culture, culture models.
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Axmyanvuicmo npodnemu. SIK TOKa3aay YHMCICHHI MOCTIKEHHS, Ha JAHOMY
erami opraHizamiiiHa 1 mpodeciiiHa KyabTypH € KIIOYOBUMU YWHHHKAMH, IO
BU3HAYAIOTh CTPYKTYPY PIllIeHb, sIKI TIPUMUMAIOThCS; MPIOPUTETHI HAMPSMHU PO3BUTKY
[1, c. 92-94]; naroTh KepiBHUKY MOXIJIMBICTb PO3II3HABATH M PETyJIIOBaTH €MOIIil
CHIBpOOITHMKA Ha poOOYOMY MICIT ITUISIXOM TIOJIIIIICHHS 3B'SI3KY B KOMaH/1ax, 3MOT'Y
BUpINITYBaTU KOH(MIIKTH, OOWUpaTH TMepcoHan OUIbII BHUCOKOI  KBasidiKarlii,
3MEHIIYBaTH CTPEC 1 po3dyapyBaHHS MIUICTJIMX B CUTYaIlISIX, KOJM iXHI mpodeciiiHi
NOTJISiIM HE CHIBMAAAIOTh 3 OPraHi3aliiHUMU IIHHOCTAMH; JONOMAararoTh LIyKaTd
BUXI]] 13 KPU30BUX CTaHIB; CTAIOTh 3alIOPYKOI0 €(PEKTUBHOCTI MEHEIPKMEHTY B 3araJii.

3 iHIOro OOKY, «4UM OuUIbIIE CHIBPOOITHUKKA PO3YMIIOTh BIAMIHHOCTI OJMUH
OTHOTO, 30KpeMa, MaHEpU CIUIKYBaHHS, 3BUYAiB, IIIHHOCTEH 1 TPAIUIIA, TUM Kpaiie
BOHU MOXYTh MOOYAYyBaTyu NPOIYKTUBHE NApTHEPCTBO, BUMTU M BUUTHCS, PO3BUBATU
HOBI 3HaHHS W HaBUUKU» [2, ¢. 195-196]. B cyKymHOCTI Bce OKpeciieHe BUIIE CIpPUSE
M1BUIIICHHIO TTPOAYKTUBHOCTI JISTTLHOCTI, SIK HACII0K — KOHKYPEHTOCTIPOMOKHOCTI
GbipMH, a TAKOXK 3yMOBITIOE aKTYJIBHICTh TOCIIPKEHHS TAaHOT TIPOOIeMHU.

AHaJIi3 OCTaHHIX HAYKOBHUX JOCJiI:KeHb. YCBIJIOMIIIOIOUN BaKJIUBICTh
00paHoi Temu, Bce OlIblle YKPaiHCBKUX HAYKOBI[IB NMPUIUIAIOTH 3HAYHY YBary
JOCII/DKEHHIO PI3HUX 11 acmekTiB. 30Kpema, MUTaHHSA MNpodeciiiHOi KyabTypu
Buutens gociipkyBanu  lllesdyenko . JI.,, Kosanenko JI. A., Tumomyk I B.;
ctynenta — XwmenpHunpka O. 1., T'ycak B. M., Mopo3 I.; aepxcmyx60Bus —
VYnynosa H. €., npaBooxopoHniiiB — [Torpiona B. JI.; menemxepa, niaepa, KepiBHUKA
— ITmennyna JI. B., [TonomaproB O., [Tonosa I'. B. Ha BusiBieHH1 ¥ OIliHIII BILIUBY
npodeciiftHol KyIbTypH Ha €(pEKTUBHICTh IISJIBHOCTI MIAMPUEMCTB 30CEPEIUIACh
pociiickka pocmanuil Kanekina I. B. Ilpore He Tinbku B VYkpaiHi, a ¥ Ha
MOCTPAASTHCBKOMY TIPOCTOpP1 B3araji BCE M€ 3aJMINAIOTHCS 1032 JeTaTbHUM
aHaTI30M TEOPETUYHI 3acaaud BUBYCHHS OKpecieHoi mpoOmemu. Curyarlis, o
CKJIaJIacs, JIUIIE MIIKPECIIOE JOIIBHICTD TOCIIKEHHS [IbOTO MUTAHHS.

Mema pobomu. Po3misiHyTH Miciie W ponb MpodeciiiHol KyasTypH sIK (akTopa
1 BUIICHHS €(PEKTUBHOCTI JISUTbHOCTI OpraHi3ariii.

Pezynomamu oocnioacennsn. KynpTypa B 3aralbHOMY CEHCI CJIOBA € TIOJIEMIYHOIO



KOHIICTILIIETO, 10 HE MiATAEThCS €AMHOMY BU3HAUEHHIO; HE JIOMYCKA€ OJHO3HAYHOTO
TPaKTyBaHHS CBOIX (PYHKIIIH 1 CTPYKTYpHU. 3 OISy Ha CrelU(iKy JOCTIHKEHHS, 1110
MIPOBOJIUTLCS, yBary Oyle 30CEpe/DKEHO Ha TPhOX 11 CKJIQJO0BHUX: HaIllOHAIBbHIN
KYJIBTYp1, TpodeciiiHiii 1 opraHizariinii.

HarioHasibHa KyabTypa OMUCY€E CYKYIHICTh IIHHOCTEH 1 MIPAKTUYHOTO JIOCBILTY,
SIK1 TTTHOOKO BKOPEHWJIMCS Y CBIZIOMOCTI JTronuHH [3, €. 16-17].

Opranizamniina kyasrypa (OK) Moke Oyt Bu3HaueHa sK Habip HOpM,
NEpEKOHAaHb 1 LIHHOCTEH, sIKi, MO-TepIe, MOAUIAIOThCS YJICHAMHU OpraHizallii; mo-
Jpyre, MPU3BOIATH J0 CIIOCTEPEKYBAHUX MOBEAIHKOBUX BIAMIHHOCTEH Ha pobouoMy
MICIIl; Ha BIAMIHY BiJl HaIllOHAJILHOI, BOHA CTOCY€THCS BIJIMIHHOCTEH MIXK JIFOIABMH,
KOMITaHISIMH, YCTAHOBAaMHU B MEXKax OJIHI€l KpaiHu a00 BU3HAYHOI IpymnH KpaiH [3, C.
16-17]. IIpu npomy cami oprasizailii IpeACTaBIsSIOTh CO00I0 OOOJIOHKY, B SIKIH
3HAXOAATh MPOsiB Pi3HI KyiabTypu. OK 3HaXoAuTh MNpOsSIB B TaKUX peyax, sK
BIAKPUTICTh CIIJIKYBaHHS MDK KEPIBHUITBOM 1 CIIBpOOITHUKAMM; PO3MOALI
pecypciB Ha HaBYAHHS Ta TEXHIYHE OOCITYyroBYBaHHS;, CTOCYHKH W MOBENIHKAa B
KPU30BUX CUTYaIlISIX TOIIO [4].

[lono mnpodeciitnoi kyneTypu (IIK), BoHa HaiyacTie po3MIATAETHCS SIK
«CyOKyJIBTYypa» JUIs HalllOHAJIBHOI Ta Oprasizaiiiiiboi [9, €. 112-113; 6, c. 91] (xoua, i
HE € TIONTUPEHOI0, ajie ICHY€ ¥ 1HIa ToYkKa 30py: il Miclle — MOCEPearHI MK JTBOMA
OCTaHHIMH, OCKUIBKM BOHA IIOE€JHYE TUTAaHHS MOpaii, €TUKU 3 TPAKTHUKOIO, a
oprasi3zailiiiHa KOHIIEHTPYEThCS JIMIIE HA OCTAHHROMY MOMeHTi [ 7, C. 13]).

[Ipodeciitna cyOKynbTypa BIAPI3HAETHCS BOJIOJIHHSAM  CIEIiaJli30BaHUMU
3HAHHSMHM, HaJaHHSM, KpIM 0a30BHX, €KCKIIFO3UBHUX IOCIYT, IO MependadyaroTh
HasIBHICTh NIEBHOT KBaJi(iKallii 1 31aTHICTh pearyBaTi Ha HerependadyBaHi CUTYaLlll;
MO€HAHHS 3yCUJIb KOMaH/IU JJIsl OTPUMAaHHS IEPBUHHOTO KOHTPOJIO 32 Pe3yJIbTaTaMu
po0OTH; MOTPUMAHHS OCHOBHUX CTaHJApTIB, 3asBieHMX B Komekci eTwdHol
MOBE/IHKHM; 3B 530K 3 IHIIMMU wWieHaMH pedepeHTHoi rpymu Tomlo. B3aemomis
npodeciiHuX CyOKyJIbTYp 1 JOMIHYIOUOK OpraHi3alliifHOl KyJbTypu Ma€ OyTH YiTKO
HaJIaro/PKEHOI0, OCKIJIbKY BIUTMBAE HAa MPUUHATTS pillleHb Ha 000X piBHAX. THUM He

MEHIII, JOCTIJKEHHS MMOKa3yloTh, 1110 MK KYJIBTYpaMH 4aCTO BUHUKAIOTh IPOTUPIUYS



SK TI0 BEpTUKaNi, TaK 1 IO TOPHU3OHTAIl. 30KpeMma, OpraHizaiiiiHa KyjiIbTypa
NEePIOANYHO PO3MISIAETHCS SIK MOCSATAHHS Ha 3[aTHICTh (DaxiBls BUKOPUCTOBYBAaTH
CBOI BJIaCHI 3HAHHSI, CY/KCHHs, HABUYKH B IHTEpecaxX BCIX; K HEJIOBIpa BIACHOMY
JIOCBIZIOBI TMpaIliBHUKA, MOPYIICHHS MDKHAPOAHUX MpPaBWJI €THYHOI MOBEAIHKU i
TUCKOM KOHKpeTHuX BuMOT anmidictpamii [1, €. 110-114]. BogHouac, mpodeciitHa
KylbTypa Tmependadae mMmoOyqyBaHHS MIIIHOTO (PyHIAMEHTY, pO3pOOKY UiITKOIO
dinocodii, sika BiOKpeMITIoe oHy mpodecito Bif iHmIoi [8, €.55].

Hochschild A.  BBaxkae mpodeciiiHy KylnbTypy «CaBaHOM, IO IIPUXOBYE
nBo3HauHIicTR» [9, C. Xii]. Bordieu P. 3a3Hawae, mo mromu HEe HApPOKYIOThCS B
npodecii, ane MBUAKO HAOYBaIOTh «COIIATLHO OOYMOBJICHUX» CBOEH MPOQECI€ro
cxmipHOcTer [10, €. 96-98]. Boyatzis R. aerro cripoliye MOHATTS, BU3HAYAIOUH HOTO
SIK MOJICTTb TTOBEIIHKH, SIKa TIIXOJUTh 1 € IPUAHATHOIO JIJISI KOYKHOTO MPEACTaBHUKA
npodecii [11, ¢. 20]. Ananizyroun npodeciiiny KyabTypy SK COLIabHO-KOTHITUBHE
sumie, Caria T.H. BHOKpeMiIFOE JBa aclieKTH, B OCHOBI SIKHX 3HaXOJATHCS
BITHOCMHU 3 MOOUTI3aIli KOJEKTUBHOTO 3HAHHA. Y TIEPIIOMY BHUMAJKY, 1€
3IIMCHIOETHCS 3 METOO TpaHC(hOpMaIlii HAyKOBUX a0CTPAaKTHHUX TMOHSTh, OTPUMAHUX B
paMkax (opMasbHOI BHUIIOI OCBITH, B MPAKTU4HI HABUYKW; y OPYyroMy — JUIS
e(eKTUBHOTO OOMIHY pecypcamH il MOBHOBRXCHHSIMH MK PI3HUMU TpyIaMy B XOJiI
TpyaoBoro mporiecy [12, . 124].

[leBHOIO MIpOIO, CIIPOOOI0 BU3HAYMTH TEPMIH MOXKHA BBa)KATH KOHIICIIIIIO
yhnpaBiIiHHs ieM'siM, sika Hanexkutbh Logan D., King J., Fischer H. [13, c. 34].
ABTOpH TpHITyCKatoTh, mo [1K Mae miciie B Oyb-sIKOMy KOJIEKTHBI, SKUI 00’ €THY€
TPYAOBa TISTbHICTb.

OTxe, B IMHUPOKOMY CEHCI TpodeciiiHa KylIbTypa MOXE TPaKTyBaTHCS SK
IIHHOCTI W TOMIAMW, CHUThHI MJii BHU3HAYEHO! OJHOPITHOI Tpymu; SK 3aci0
CTBOpEHHS, 3abe3redeHHs I1HQOpMaIli€l0 W BIUIMBY Ha 4YjeHIB MNpodeciiHoi
cuinsHOTH [14, C. 2]. B3arani, 3 oueBUIHUX TPUYWH, TEPMIH JOIIILHO aHATI3yBaTH
y OLIBII BY3bKOMY KOHTEKCTI — y Oe3mocepeaHii mpuB’ s3Il 10 BU3HAYHOI rajysi

(Oimpmn TOTO: icHye aymka, mo [IK moxe Oytu, B3arami, BU3Ha4YeHa K rpymna



JIIO7IeH, 1110 MOB'sI3aH1 KOHKPETHOIO npodeciero) [15, €. 2].

3 nomsany mpoektHoro MenemxmeHty IIK — croci0, B skuil rpyna nronen
BUpIIIye npoOnemMu i BperynboBye auiaemu [16, ¢. 28]. Jns BuuTeniB-BOJOHTEPIB
— 3JATHICTh JMBUTHUCS HA PE3ylIbTaTH CBOET pOOOTH OYaMU IHILIWX; PO3YMIHHSA
NPUHLIAIIOBOI BIIMIHHOCTI CBO€i pOOOTH BiJ MOMEPEAHBOTO JOCBITY, SKIIO BiH HE
HAKONMYYBaBCsS Yy BIAMOBITHUX YyMOBaX; YCBIAOMJICHHS (akTy, IO JISUIBHICTH
KOXKHOTO 4JIeHa B1IOMBAETHCS HE TUIHKU HA BIACHOMY IMIJIKEB1, a i Ha pemyTarlii
Bci€l opradizailii, ToOTo moTpedye po3pOOKH BIAMOBIIHOI CTpaTerii MOBEIIHKU
[17]. B IT-ramy3i MilHa KyapTypa 0a3y€eThCsl Ha CIIBTOBAPUCTBI, III0 CTBOPEHE i
MOCTIMHO TOHOBIIOETHCS M CTPYKTYPYETHCS 3a JOMOMOTrolo [HTepHeT; Ha nepeBasi
npodeciiHuX CTOCYHKIB HaJl OpraHi3alliiHAMH, BaXJIMBOCTI  1HHOBAIIIH,
CHIBpOOITHUIITBA, BMIHHS BHPIIIYBaTH MpoOJeMH, Opi€HTalli Ha pe3ysbrar,
3poCTaHHs KBalmiikamii NUIIXOM 3MiHM poOOOTHM W HAKONMMYCHHS JIOCBIAY;
JIEMOKPATUYHOCTI KOJIEKTUBHUX BiJIHOCHH [18, C. 1-2].

[lepuri cepito3Hi cnpoOu TEOPETUUHO OOTPYHTYBAaTU BaXKIUBICTh KYJIBTYpH B
JISUTBHOCTI  MIANpPUEMCTBA OylM 3AIMCHEHI 1€ B MEpLIi TMOJIOBHHI MHHYIIOTO
cromrtts [19, . 1-2].

OmHuM 3 TUX JOCTIJHUKIB, YM€ 1IM'Sl YBIMIIUIO B ICTOPIF0 HAYKOBOI JYMKH
3aBJIKM BHECKY B TEOpil0 KynbTypu craB Schein E. Bin migkpecmioBas, 1o
ITHOPYBaHHSA COLIAJBHUX TPyHo B OpraHizaliix MpPU3BEIO [0 HEIOOLIHKU
BKJIMBOCT1 KYJBTYPH, PO3YMIHHS SIKOT BUTIKA€E OE3MOCEPEIHBO 13 CIIOCTEPEIKEHHS
3a peaJbHOI0 TOBEAIHKOI W 3 aHaji3y HasBHUX JaHUX, 110, B CBOIO Yepry,
CIIPUYMHAIOTH [MOJAIBIIMKA HAYKOBUM IMOLIYK. BueHuM Hanosisaras: BYacHO
03HAHOMUBILIUCH 3 pe3yJibTaTaMU CTAHJAPTHUX OINUTYBaHb MEPCOHATY, MOXHA
3aro0irTd BUHUKHEHHIO TPYIHOILIB; MPU LIbOMY, SIKICHA OIL[IHKA € 3HAYHO OlIbIII
BaXK/IMBOIO, HDK KimpkicHa [20, c. 229]. Moro 6esmocepenns ysara Oyima
CKOHIICHTpOBaHa Ha JOCHIUKCHHI OpraHi3aliifHOl KyJbTypd, WpOTe, SK
BKa3yBaJOCh BUIIIE, YITKY MEXY MK PI3HUMHU BUJaMU NMPOBECTH Baxkko. Ha nymky
(axiBIy, Mg Yac CTBOPEHHS MIANPUEMCTBA 3aCHOBHUKU MAlOTh JIEAKY YSBY LIOJI0

TOTO, IKUM OyZie CEpEeIOBUILIE 3 OISy Ha KYJIbTYpPY, B sIKiii BoHM Bupocihu. [Iporte



Ha TpaKTHUI[l Taka MapajWrma, 4YacTilie 3a Bce, He crpanpoBye. HeoOxigHO
YCBIIOMJIIOBATH, IO Hi mpodeciiiHa, HI opraHizamiiiHa KyJ1bTypa HE YTBOPIOIOTHCS
CIIOHTaHHO ab0 BWIATKOBO. BoHM, 3a3BW4aii, POpPMYIOTHCS, KOJM XTOCh Oepe Ha
cebe KepiBHY posib MOAO0 TpaHchopMmailii 1HAUBIAYaTbHUX 3yCHIh B KOJIGKTHUBHI
nii. 3a3Buuail, TaKy poOJIb BUKOHYIOTH MPOPOKU, Mecii, MOJITUYHI abo
xapu3MaTudHi Jigepu. Ha ¢ipmi 1ie 3aBnaHHs noctae nepes] 3acHOBHUKaMu. BoHO
MOJK€ CTaTh CHOpPaBXXHIM BUIPOOYBAHHSM, OCKUIbKM TEpEBIpS€ 3AaTHICTh
BU3HAYEHOI 0cOOM 3poOUTH BIACHY i/1€i 3araibHUMHU IIIHHOCTsIMU [21, C. 14, 16], B
TOMY YHMCI1 ¥ MepII 3a Bce, A MPOQECIiitHOrO MEHEKMEHTY, KU, B KIHIIEBOMY
MiJICYMKY, HalyacTile W BIMOBIAA€E K 3a KJIIMaT, Tak 1 3a pe3yJbTaTu AiSJIbHOCTI
OiANPUEMCTBA B IUIOMYy. BHUKOHYeThCS 1ie 3aBHaHHS 3a JOTMOMOTOI0 MOJEI
kynbTypu lllaiina [22], B AKiil BiH BUAUIUB TPH PiBHI, IO XapaKTepU3yIOTh Oyib-
Ky KyJAbTypy: 0a30Bi MpUNYLICHHS MOAUIAIOTHCS HA TPU KaTeropii: 30BHINIHBOI
ajanTallii; BHyTpIIIHBOI 1HTETpallii; O11bII NIMOOKI KyJbTYpHI ysABICHHS. Mojeinb
[raiina BUABHIIACS MEPIIMM IHCTPYMEHTOM, IO JaB MOXJIHMBICTh MIANPUEMIIEBI/
MEHEKEPY 3pO3yMITH KyIBTYypHI €JIEMEHTH; MPOAHAII3yBaTH B3a€MO3B'SI30K MiXK
NPUITYIICHHSAMH, IO TJIMOOKO YKOpiHEHI, W 3arajJbHUMH METOJaMH BEIICHHS
0i13HECy B KOMIIaHii; 3MIHUTH TOJOXEHHS JaHOi KYJIbTYpH, SIKI HE CHpPHUIMAIUCS
KOJICKTUBOM 1, TAKUM YHHOM, MOKPAIIUTH OPTaHI3allifHUN KIIIMAT, 10 0COOJIHBO
BA)XJIMBO Ha €Tarli KapJuHAIbHUX 3MiH B KOMIaHil.

[IpobnemMa Kpoc-KyIbTypHUX MPOTHPIY OyJia TMOKJAJeHa 1 B OCHOBY Teopii
Hofstede G., sxuii moOymyBaB Mojenb, IO Bimoma mmij ioro im’sim [23]. 1le
eMITIpUYHE JAOCIIHKeHHS BUXxoAmwio 3 ¢akty, mo IBM — eauna ctpykrypa, TOMy
Ol BaXJIMBUM Oyne BIUIMB He opra”izauiiHoi abo mnpodeciiinoi, a
HAI[IOHAJIbHOI KYNbTYpH. TakuM YMHOM, akieHT OyB 3poOieHuii Ha Bapiamii i
BIIMIHHOCTSIX LIHHOCTCH MK MpeicTaBHUKaMHU pi3HuX Hamii. Hofstede orpumas
4oTUpHU BuMipH (Ti3HimIe OyB JoJaHU H,HTHﬁ)I JVCTAHIIIS BIIAH, THAWBITYai3M 1
KOJICKTUBI3M, MY>KHICTb 1 )KIHOYHICTb, CTYIIHb HEBU3HAYCHOCTI, @ TAKOX JOBIO- 1
KOPOTKOCTpoKoBa opieHTtauist [16, c. 30]. B Tabmumi 1 Oyne 3aiiicHeHa crpoOa

oxapakTepusyBaTH podeciiiHy KyJIpTypy 3a gonoMororo moxaeni Hofstede.



PosBuBaroun mojgens Hofstede marcekmii Buenuit Trompenaars F. (Bu3HaHMiA

coemianict B cdepl KylIbTypH, SKHM MPOTATOM JBAALSTH POKIB KOHCYJIBTYBaB 3

BIJMOBITHMX MHTaHb KOMIaHIi i3 cmmcky «Fortune 500») i Hampden-Turner C.

(BCecBITHBO BHU3HAaHMKA (UTOCO]P MEHETKMEHTY) PpO3pOOWIM BIACHY, IO

CKJIaJiajiacs 13 CEMU O3HaK, K1 JJO3BOJISJIM BUSIBUTH 3J]aTHOCTI TIpalliBHUKA:

Tabnuys 1

XapakTepucTuka npogeciiinoi KyJIsTypH 3a 1onomororo moaeai Hofstede
([27], y3aranbHeHO ii TOMOBHEHO ABTOPOM)

IToka3nuk

IMpodeciiina
KYJbTYypa

Hofstede

Xapakrepucruka

Baagna
JUCTAHILIS Bnana
(PD)

Cryninb, 3 sKOIO OUIBINICTh YJICHIB WIEHH oOpraizamii abo
YCTAHOBU CHPHIIMAaEe HEPIBHOMIPHICTh PO3MOALTY Biaau. Bucokwmii
piBerb PD o3Hauae, 110 sK JiAepH, TaK 1 HOCTITOBHUKU CXBAIIOIOTh
po3puB B cTaHOBHII. /[l Takux KymeTyp, HaOpUKIAd, €
XapakTepHUM 3HAYHUN piBEHb B PO3Mipi 3apoOiTHOI IUIATH MiX
HavYaJIbHUKaM{d W TIAJIETIMMU; HIXTO HE BBaXKa€ KEPIBHUIITBO
3aHAATO aBTOpPUTAapHUM. Boc € aBTOpUTETOM, PIIIEHHS SKOTO HE
OCKapXYIOThCs

3ano6i-
raHHS

HeBH3HAYe Puzux

HOCTi

(UA)

Innexkc, mo BigOMBae Mipy TEpIUMOCTI CYCHIUJIBCTBA /0
HEBH3HAYCHOCT1 CHUTYaIlli; CTYMiHb, 3 SIKOIO BOHO HaJla€ TepeBary
BCTaHOBJICHUM TpaBUJIaM 1 IpoLEeypaM; BiquyBae cebe KoM(pOPTHO
ITiJT THCKOM HECTAaHIApTHUX cHTyarii. [IpencTaBHUKN KyIbTYp, SKi
3aI100iraroTh HEBU3HAYEHOCTI, ITOraHO BITHOCSATBHCA OO MOJIOAI H
HAI[IOHATBHUX MEHIIMH; MPOCYBAIOTHCS Kap €PHOIO CXOAMHKOIO 3
BIKOM TOIIIO

InpuBigyan
izm/
KOJIEKTHBI3 Komannma
M
(IDV)

CXunpHICTh JIIOACH 10 IHAWBIAYaldbHUX i abo poboTu B
KOJIeKTHBI.  [HIUBIAyamiCTChKI ~ CYCHINBCTBA  BiAPI3HSAIOTHCS
HaIIJICHICTIO HA BIIACHUM YCITiX, BUCOKUM PIBHEM CBOOOAM APYKY H
KUTTS. HACEJICHHS; BUIBHUM BHUCIIOBOM IyMOK, B TOMY YHCHi, W
KPUTUYHOTO XapakTepy, Kojieram (KepiBHUIITBO HE € BUKIIOYCHHSIM)

My:xHicTb/
Kiuno-
YHICTh
(MAS)

Crats

Posmonin poneit mixk crarsmMu — (pyHIaMEHTaIbHE MHTAHHS IS
Oynp-sikoro cycmiabcTBa. «Hamopuctuit» momtoc OyB Ha3BaHUU
"qonoBiunmM" (3 yciMa BIAMOBIZHUMM arpuOyTamH: Kap €poro,
TpOIINMa, YCIIXOM); «CKPOMHHH, TYpOOTIHUBHI» — >KIHOYUM
(crocyHKH 3 piZHUMH 1 ONU3bKUMH). B «MyXHIX» KynbTypax
«CTIPAaBXHIA YOJOBIK» — Kpaluid KOMIUIIMEHT TPEICTaBHUKY
CHJIBHOI CTaTi; Maibke HEMOXJIHMBO 3YCTPITH KIHKY-TIOJTITUYHOIO
Jigepa; MOCTOMHUN TIOBarM KEpiBHUK He Oyae paauTucs 3
KOJICKTUBOM — BIH 3JaTHHA Ha IIBHJKE CAMOCTIHHE NPUHHATTS
pileHb

JoBrocrpo-

KOBa
. . Yac
opi€eHTalis

(LTO)

[TpoTHCTaBIAIOTBECS JOBTOCTPOKOBI I[IHHOCTI KOPOTKOCTPOKOBUM
iHTEepecaM: J0 TMepIIuX, HANpUKIad, BiJHOCATH OMIAIMBICTh 1
HaHOJIeFJII/IBiCTB; 70 JIPyrux — MOBary o TpaHHHiﬁ, BUKOHaHHS
comialbHUX 3000B's13aHb, TYpPOOTYy MPO «30EPEKECHHS OOTUIUS
TONIO




Vuieepcanizm / Hapmuxynapusm. XapakTepusye mepeBary, o CriBpoOITHUKH
HAQJAI0Th MpaBUiiaM HaJ BIMHOCHMHAMM 1 HaBmaku. [[ms «yHIBepcasliB» € TUIbKU
OIUH crocid poOutucs Oa)XaHOTo pe3yabTaTy — PO3POOUTH  IOJOKEHHS,
000B SI3KOB1 /JI1 BUKOHAHHS, ONHAKOBI ajs Bcix. Cuctema He Oyae mpalioBatw,
KOJIM ICHYIOTh BUKIIIOYEHHs. B 1HIIOMY BUMAAKy aKIEHT MOBHHEH pOOUTHCS Ha
JIPY)KHIX CTOCYHKax; y HECIOIBaHUX CHUTYAIlisiX MiAKPECIIOEThCS BUHATKOBHUI
xapakrep o0ctaBuH, 1m0 ckianuca. ChiBpoOITHUKH, SIKI  JOTPUMYIOTHCA
NapTUKYJASIPHOTO CTUJIIO TIOBEMiHKM, OymayTh 3axWIiaTd W MATPUMYBATH
BIJIHOCUHH, HE3aJICKHO BiJ ICHYIOUUX MPABUI;

Inousioyanizm / Komynimapuszm. Ilokasye, un CXUIbHUN MEPCOHANT 10 pOOOTH
B IpyIi ab0 HaIJICHWH Ha peati3alliio BJaCHUX IHTEepeciB. ABTOPH Teopii J10BEIU
3B'SI30K MK TIIOKa3HUKOM 1 PEJITi€r0: HaMpUKIal, MPOTECTAHTChKA KYyJIbTypa
BUSBWINCS OLIbII  1HAMBIAYaNdiCTUYHOI TOPIBHAHO 3  KATOJHUIIBKOIO  abo
npaBocnaBHO0. llel 3B'SI30k OCOOMWMBO BaKIMBHH, KOJIW MOBa 3aXOAHWTH PO
MOTHBALII0  CHIBPOOITHHKIB. Y  KOMYHITAPUCTCHKUX TOBAapUCTBaX  OUIBII
¢(EeKTUBHOIO BHSBWIACA KOJEKTHBHA BHHAropojaa, HDK OCOOMCTE 3a0XOYECHHS
BU3HA4YEHOI 0CO0U;

Emoyitinicmo | Hetimpanimem. BuMip BiIOWBae CTyIiHb, 3 SKAM TpAIliBHUKH
CXWUJIbHI BHKa3yBaTH HaKoOINWYeH1 emollii. B apekTuBHUX NUTOBUX KYIBTypax BOHHU
M1ICBIIOMO JE€MOHCTPYIOTh €KCIIPECUBHUMN CTHJIb TIOBEIHKH; HE 37aTHI IPUXOBYBATH
nouyTTs. BimBepTuil mposiB pajomiiB ado rops MOXe CYIPOBOIKYBaTUCS OypHOIO
YKECTUKYJISIIIIO, IO BU3BE HEQJCKBAaTHY PEaKII0 CIOCTepiradiB, sKi HaJeXaTh 0
MPOTUIIEKHOT TPYIH (30KpeMa, Y BUMAKy MOrpo3 B 01K HAYaJIbCTBA).

VY HeWTpallbHUX — HABMaKU — 3aiiBl eMollii OyAyTh CIPUIHATI K MOBETOH;
poTe, KEPIBHUIITBY HE MOXHA 3a0yBaTH, 10 B AYIII MMJIETTIOTO B JaHUH MOMEHT
Moxe BifgOyBatucsi copapxkHsi Oyps. [lopymieHHs piBHOBaru MpU3BOIUTH [0
HE3/aTHOCTI JIOT1YHO MUCJIMTH, BTpaTH npodecioHanizmy;

Konxpemni | quepysni. Tlomin Ha ABI KaTeropii 3MIHCHIOETHCSA 3aJICKHO BiJl

BiI[HOHICHHH J0 ITIOCTAaBJICHOI'O 3aBAaHHA: ((KOHKpCTHi» PO3IIIAOA0TH HOTO SIK Ha61p



OKPEMHX €JI€MEHTIB, 10 TO€JHYIOTbCA Y BH3HAUEHIH MOCHIIIOBHOCTI M0
OTpUMaHHS TMOBHOI KapTuHU. Taki poOITHUKM HAJAIOTh IepeBary ¢akram,
CTaHJIapTaM 1 AOToBopam, Hik mpocTo iHdopmarllii. Judy3Hi KyIbTypu BBaKarOTh
CyMy BKJIMBIIIOIO 32 JOJAHKH: CIIOYATKy PO3MISIAAIOTH MpoOiIeMy B IILJIOMY, a
MOTIM pPO30MBaIOTh il Ha OKpPeMl KOMIIOHEHTH (TOOTO TMepIIl KOPHUCTYHOThCS
1HYKTUBHUM METOAOM JOCTIIKEHHS, IPYT1 — ACAYKTUBHUM).

VY pamMkax Takoro miAXOAY MOXHa 3poOUTH ¥ 1HII creuuivyHi puUcH.
Hanpuknaa, B KOHKPETHUX KYJIbTypax «MIJIEIIUN TepecTae OyTH MiIETIIM)
micist poboTr (MOkHA He OOSITHMCS A3BIHKIB y HOUI, SIK y pasi nudysaux). [lpu
bOMY OCTaHHI, Ha BIAMIHY BiJ TEPIINX, XapaKTEPU3YIOTbCS HEBEITUKUM
IPOMaJICbKUM MPOCTOPOM 1 3HAUHUM — MPUBATHUM (TOOTO JIIOAM MajoO CXUJIbHI
HaOmMKaTH 1HIMMX 70 cebe sK B O0COOMCTICHOMY, Tak 1 mpodeciiiHoMy IuIaHi;
npote, Kojau Mmexa Oylae OAHOro pasy MojojaHa, 1€ — Ha3aBkIu. B KOHKpeTHiH
KyJIbTYp1 Taka CUTYallis Mail’ke HEMOXKJIBA);

Hocsenennsn / Vaenennsa. llepcoHan OIIHIOETBCS 3 TMOIISIY BHECKY B
JISTTBHICTH KOMIIaHI1 — Yy MepIIOMY BHUITQJIKY; 3T1THO 3 pUCaMU 1 XapaKTePUCTUKAMHU
BH3HAYCHOI 0cO0M (BiK, OCBITa, CTAaTh) HE3AJIECIKHO BIJI 1i CTABICHHS J0 ITOCAIOBHX
000Bs13K1B — y ipyromy. O4eBUIHO, IIT0 OCTAHHIM MIIXi] HE CIPUsIE PO3BUTKOBI HI
MIMPUEMCTBA, HI EKOHOMIKH KpaiHU B IJIOMY;

Cmasnenns 0o uacy. lle BUMIpIOBaHHSI PO3IVISAAE OpIEHTAIII0 HA MUHYIIE,
ChOTOZICHHA 1 MahOyTHe B cycmiiabcTBi. [loHATTS wacy wMoxke Oytu abo
nocuijioBHUM (JIiHIAHWIA pyx Big ydopa B 3aBTpa) ab0 CHHXPOHHHM (Bce
MOBTOPIOETbCA MO  Koiy). CHiBpOOITHUKHM TMEPIIOr0 TUIY BHUKOHYIOTH OJIHE
3aBIaHHS 3a pOOOYUH JIeHb; CYBOPO JOTPUMYIOTHCA I'padiky il MOPSAIKY IE€HHOIO;
JPyroro — He MOCHIMIAIOTh Ha poOOTi, MAIOTh PO3ILIUBYACTE YSIBICHHS MPO TEPMIH
BUKOHAHHS, ORI 32 BCE MOBAXKAIOTh 001THIO TIEPEPBY;

Bionowenus oo npupoou. IlapameTp CTOCYEThCS CIPUNHATTS 30BHIIIHBOTO
cepenoBHINa sIK 00 €KTa BILTUBY. [CHYIOTh KyJIbTypH, IPEACTABHUKHU SKUX BIIEBHEHI
y CBOiM Biaal HaJg CWJIaMH TOPUPOAM; CaM€ BOHU €  HaWOUIbII

KOHKYPEHTOCITPOMOXKHMMH.  [HIINI K  HAroJIONIylOTh  Ha  HEOOXiTHOCTI



IPUCTOCOBYBATUCA 1O 30BHIIIHIX YMOB, 3MHPUTUCS 3 POJUIIO «IIIJIETIIOTO
npupoan» [24, c. 4-5; 29, ¢. 17-19]

Mogneni Hofstede # Trompenaars-Hampden-Turner maroTh Jeski CIiJIbHI
pucu ¥ PpoO30DLKHOCTI, IO TMOPIBHIOKOTHCS JOCIITHUKAMU, 30KpeMa, OOH/Bi
IPYHTYIOTbCSI Ha KYJbTYPHUX OCOOJMBOCTSX IME€pCOHANY; MHpU IOMY cama
oprasisailisi BiIXoquTh Ha npyruil mwiaH. [{ro «nomuiky» Bunpasuau Deal T. E. u
Kennedy A. A. Boun Buaimmiau [25] 4oTupy pi3HI THIM OpraHi3allii, 3aJIe)KHO Bi
TOTO, HACKUIBKH IIBUJKO OCTaHHI OTPHUMYIOTh 3BOPOTHIM 3B'SI30K 1 BHHArOpoOAy
TICJIS 3AIMCHEHHS BU3HAYCHUX 3aXO/IiB 1 IPUHHATTS PU3HUKY (PUCYHOK 1).

OTxe, MeEHEmIKep, AKUM CTaBUTh 3a METy BIJIrpaBaTd poOJib Jigepa B
oprasi3ariii, TOBUHEH 31MCHUTH MONIEPEAHIN aHalli3 BHYTPIIIHBOTO 1i cepeI0BUIIA
W 3’sCcyBaTH HaAsABHICT, 1 CHIBBIAHONIEHHS OKPEMHX KyJIbTyp 3 Yycima
IpUTaMaHHUMU 0COOTUBOCTSIMHU. L1 cTOpoHA KUTTEAISIBHOCTI TIANPUEMCTBA € HE
MEHIII BaXKJIMBOIO 3a (DiHAHCOBY, 30yTOBY a00 MapKETHMHIOBY, OCKIJIbKH HaKJIaJa€e
CBOIO crHenudiky Ha BUKOHYBAHHS CIIBPOOITHHKAMHM BCiX 0€3 BHKIIIOUEHHS
¢ynxuiii. 1T irnopysanHs Moxe mpu3BecTH 10 Kpaxy, B TOM 4ac fK ypaxyBaHHs
3a0€3MEUYUTh «3€JICHUI KOPUIOP» J10 YCIIXYy ¥ MPOIBITAHHS.

Pusuk
Bucoxui Husbknii

«[Ipaneromiku», 34aTHI Ha KOPCTKY rpy; | «KpyTi xjommi», «Mado». Hecrnokiit
BIJIDI3HSIOTBECS  TMOCTIHHUM ~ CTPECOM 3 | CIPUYMHSETHCS PHU3UKOM 1 CTpaxoM
OPUYMHU BHCOKMX BHMOT JO SKOCTI | BTpar; Ma€e MicCIle KOHIIEHTpAIlisl Ha JTHI
po6oTH; MOTPeOyIOTh KOPOTKOCTPOKOBOTO | CHOTOJHINTHRLOMY, @ HE MaliOyTHHOMY.
BiJIMOYNHKY
Tun opranizamii: pecropanu,; |T-komnanii | Tun opranizariii: MuTiMiss; Xipypriuxe
BIJUTIICHHS JiKapHi; CHIOPTHBHI
YCTaHOBHU

HIBuaki

«Kynprypomorn», mo B BOadaorh B | «Ti, MmO CTaBIsITh HAa KOMIIAHIIOM.
KYJIBTYpl JDKEpeNo Crokorw, pemakcanii, | [lBugkommuaHe HEPBOBE
KkoMGopTy, Oe3MeKy; HEeraTuBHI €MOIlil | mepeHanpyKeHHs 3HHKAE 10
MOB s13aH1 3 BHYTPINIHBOIO TOJITUKOIO ¥ | 3'CyBaHHsS  KIHIIEBUX  pE3YJbTaTiB;
HEJIOCKOHANIICTI0O  CHCTEMH;  3acHJUIAM | MAaHOyTHE Mae 3HA4YCHHsI, 3a3/1aJieTillb
Oropokparii ¥ 3axoiB, CIPSMOBAHHUX Ha | 3MIMCHIOETHCS BEIHMKA poOOTa, MO0 yce
30epexeHHs1 cTaryc-kBo. | MuHYyne, ¥ | HIUIO MO MiaHy.

MaiOyTHE MaIOTh 3HAUYCHHS. Tun opranizamii: JiTakOOyIyBaHHS;
Tun opranizamii: au3aifHepchbki ¢ipMu, | KOMIIaHii 3 BAPOOHUIITBA OJIil
peKJIaMH1 KOMTIaHii

r

iil 3B 130K 1 BHHAropojaa

3BOpPOTH
IoBiabHI

Puc. 1 — Mooenv kynomypu Deal u Kennedy (yzacanvnerno asmopom)



Bucnoexu. He icHye >x0HOT opraHizaiiii, B cepeIuHi sIKO1 TUM Y1 1HIIIAM YHHOM
He ckJanacsi 6 BU3HavyeHa npodeciiiHa KyiabTypa. [Ipueanyrouncey A0 KommaHii, HOB1
CHEIIAJIICTH MPUHOCITH 13 COOOI0 TMEeBHMM HabOIp KyJbTYpHUX 3HaHb 1 JOCBINY,
OTPUMaHMX fK BiJ CYCHUIbCTBA B IIJIOMY, TaK 1 BiJl KOHKPETHHX HaBYaJIbHUX
3aKJIaiB 1 TomepeaHix micib podotu. Lleit HaGlp Oyae mepeBIpATHUCS B HOBHX
yMOBax; HOro BOJIOJIAp 3MOKE 3HAWTH MIATPUMKY B KOJEKTHBI TUIBKM Yy pasi
COPUAHATTS ICHYFOUMX TEPEKOHAHB 1 IXHBOI IHTEpIpeTAaIlii BiIMOBIIHO 10 HASIBHUX
BMiHb 1 HaBu4uoK. OOMIH iH(oOpMaIli€r0 W 3HAHHAMU CIPUYUHSAE PO3BUTOK 1
3MIITHEHHS TIPOQECIHHUX CYOKYIbTYp, 1110, 3 OJHOTO OOKY, MOXYTh JIOMIOBHIOBAaTH, a
3 1HILIOTO — BCTYMATH B MPOTUPIYYS OJHA 3 OJTHOIO.

Onnak, mnpodeciiiHa KyJabTypa YacTKOBO BH3HAYA€ThCS  CTAOUIBHICTIO
BHYTPIIIIHBOTO ~ CepeloBUIla  Kommadii. be3  ypaxyBaHHs  ocoOmuBOCTEH
OprafizaiiiiHoi KyJabTypyd OKpeMi 0coOu Ta rpynu npodecioHadiB He MOXKYTh OyTH
KOHTPOJILOBaHI HaJieXkHUM 4uHOM. [IpodeciiiHi IIHHOCTI, BIpyBaHHA M JOCBIiJ
MOBHHHI CTaTH IHCTPYMEHTOM OTPUMAHHS MIATPUMKH 1 3rypTOBAHOCTI TPYIH; y pasi
noTpedn — IMIAHCY Ha JOMIHYHOYE CTAHOBHMILE; MOTHBAIl BiJ KEPIBHHUIITBA TOIIO.
Takum umHOM, TpodeciiiHa KynbTypa MOXKE CIYXKUTH JUIsl OTPUMAaHHS CTaTryc-KBO,
YTOYHEHHS U 3MIHEHHS ICHYIOYOi CHCTEMHU TIEPEKOHaHb, MOSCHEHHS CKIIAJHOCTI
npoliecy ajanTarlii, BIpOBaPKEHHS 1HHOBaII a00 BUCTYIMATH B SIKOCTI OCHOBHOTO
3aco0y BIUTHBY, SIKUH OyJie CTIPSIMOBaHUI Ha TOCSTHEHHS IIUIEH BCi€l opraHi3ariii.

llepcnexmusu noodanvuiux oOocnioxcens. Ilomanbim poOoTH aBTOpa OYIyTh
NPUCBSIUEHI BIUIMBY MpodeciiiHoi KyasTypd Ha BuOIp cTparerii  po3BUTKY
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	Універсалізм / Партикуляризм. Характеризує перевагу, що співробітники надають правилам над відносинами і навпаки. Для «універсалів» є тільки один спосіб добитися бажаного результату – розробити положення, обов´язкові для виконання, однакові для всіх. ...
	Індивідуалізм / Комунітаризм. Показує, чи схильний персонал до роботи в групі або націлений на реалізацію власних інтересів. Автори теорії довели зв´язок між показником і релігією: наприклад, протестантська культура виявилися більш індивідуалістичної ...
	Емоційність / Нейтралітет. Вимір відбиває ступінь, з яким працівники схильні виказувати накопичені емоції. В афективних ділових культурах вони підсвідомо демонструють експресивний стиль поведінки; не здатні приховувати почуття. Відвертий прояв радощів...
	У нейтральних – навпаки – зайві емоції будуть сприйняті як моветон; проте, керівництву не можна забувати, що в душі підлеглого в даний момент може відбуватися справжня буря. Порушення рівноваги призводить до нездатності логічно мислити, втрати професі...
	Конкретні / Дифузні. Поділ на дві категорії здійснюється залежно від відношення до поставленого завдання: «конкретні» розглядають його як набір окремих елементів, що поєднуються у визначеній послідовності до отримання повної картини. Такі робітники на...
	У рамках такого підходу можна зробити й інші специфічні риси. Наприклад, в конкретних культурах «підлеглий перестає бути підлеглим» після роботи (можна не боятися дзвінків у ночі, як у разі дифузних). При цьому останні, на відміну від перших, характер...
	Досягнення / Уявлення. Персонал оцінюється з погляду внеску в діяльність компанії – у першому випадку; згідно з рисами і характеристиками визначеної особи (вік, освіта, стать) незалежно від її ставлення до посадових обов´язків – у другому. Очевидно, щ...
	Ставлення до часу. Це вимірювання розглядає орієнтацію на минуле, сьогодення і майбутнє в суспільстві. Поняття часу може бути або послідовним (лінійний рух від учора в завтра) або синхронним (все повторюється по колу). Співробітники першого типу викон...

