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У ñòàòò³ äîñë³äæåíî îêðåì³ ï³äхîäè щîäî âèзíà÷åííÿ ñóòíîñò³ òà ñêëàäîâèх ïîíÿòü «êóëüòó-
ðà» ³ «îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà», âèñâ³òëåí³ îñíîâí³ òî÷êè âïëèâó êóëüòóðè íà åфåêòèâí³ñòü ðîбîòè 
ï³äïðèєìñòâà; íàâåäåíî àâòîðñüêå âèзíà÷åííÿ збàëàíñîâàíîї êóëüòóðè ÿê фàêòîðà ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà; 
ïðîàíàë³зîâàíî ðîëü ìåíåäæåðà â ïîбóäîâ³ збàëàíñîâàíîї êóëüòóðè; ðîзãëÿíóòî ïîíÿòòÿ бàëàíñó êóëüòóð 
³ зàïðîïîíîâàíî àâòîðñüêå âèзíà÷åííÿ äàíîãî ïîíÿòòÿ.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êóëüòóðà, îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà, збàëàíñîâàíà êóëüòóðà, ï³äïðèєìñòâî, ìåíåäæåð, збà-
ëàíñîâàíà êîìàíäà.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Êóëüòóðà, щî ñêëàëà-
ñÿ â îðãàí³зàö³ї (îðãàí³зàö³éíà êóëüòóðà), – ÿâè-
щå ñêëàäíå ³ íåîäíîзíà÷íå, âàæêî êîíòðîëüîâàíå 
³, âîäíî÷àñ, òàêå, щî íå ìîæíà ³ãíîðóâàòè. Âîíà 
є îñíîâîю óïðàâë³ííÿ ëюäñüêèìè ðåñóðñàìè, 
îñê³ëüêè âèзíà÷àє ïðèхèëüí³ñòü, âìîòèâîâàí³ñòü 
³ ñòóï³íü зàäîâîëåííÿ ïðàö³âíèêà [1, ñ. 528-529]; 
âïëèâàє íà зàãàëüíèé ñòàí, ïðîäóêòèâí³ñòü ³ зäàò-
í³ñòü ïðèéìàòè ðàö³îíàëüí³ ð³шåííÿ [2, ñ. 10-11]; 
âèêîíóє фóíêö³ю «êëåю», щî ñïðèÿє, з îäíîãî 
бîêó, ³íòåãðàö³ї ñîö³àëüíèх â³äíîñèí, êîîðäèíàö³ї 
àêòèâíîñò³ ³ «ñàìîâèзíà÷åííю» îêðåìèх îñ³б – з 
³íшîãî [3, c. 4]; зóìîâëює ³íäèâ³äóàëüíó ³ ãðóïîâó 
ìîðàëü; ðîбèòü б³ëüш åфåêòèâíèì ïðîöåñ ñï³ëêó-
âàííÿ ÿê òàêèé. 

Íåäîîö³íêà âàæëèâîñò³ îðãàí³зàö³éíîї êóëü-
òóðè îбìåæóє àâòîíîì³ю, ãíó÷ê³ñòü, ³ííîâàö³ї òà 
ìîæëèâîñò³ äëÿ ðîзâèòêó îñîбèñòîñòåé ³ ï³äïðè-
єìñòâ; зàãðîæóє ïîâåðíåííÿì ñòàðèх ïîðÿäê³â; 
ñóïðîâîäæóєòüñÿ îïîðîì, íåïîêîðîю é íàäì³ðíèì 
зì³öíåííÿì âëàäè ïðîфåñ³éíèх ãðóï [4, ñ. 301-
302]. Íåâäîâîëåííÿ ðîб³òíèêàìè ñâîїì ñòàíîâè-
щåì ìàє íàñë³äêîì äåïðåñ³ю, ñåðöåâ³ хâîðîбè, 
бåзë³÷ ³íшèх ïðîбëåì; âèêëèêàє ïëèíí³ñòü êàäð³â 
òà зíèæåííÿ åфåêòèâíîñò³ òðóäà. Íàïðèêëàä, зà 
îö³íêàìè ì³æíàðîäíîї êîíñàëòèíãîâîї êîìïà-
í³ї Gallup, òàê³ ðîбî÷³ êîшòóюòü àìåðèêàíñüê³é 
åêîíîì³ö³ äî 350 ìëðä äîë. щîð³÷íî зà ðàхóíîê 
зíèæåííÿ ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³; зà зì³íè ñèòóàö³ї 
íà êðàщå ïðèбóòîê íà àêö³ю зб³ëüшèâñÿ бè â 2,6 
ðàзè [5, ñ. 43]. 

², íàâïàêè, ìîòèâàö³ÿ ñï³âðîб³òíèê³â, ìîðàëü-
íèé äóх ³ зàäîâîëåííÿ, ÿêå âîíè îòðèìóюòü íà 
ðîбî÷îìó ì³ñö³, ìàюòü âèð³шàëüíå зíà÷åííÿ äëÿ 
зì³öíåííÿ ïðèхèëüíîñò³ é ñòâîðåííÿ îðãàí³зà-
ö³éíîї ðåïóòàö³ї; íàäàю÷è ïåðñîíàëó зìîãó ñòàòè 
«êëю÷îâèìè ãðàâöÿìè ó âèðîбíèöòâ³ зíàíü ³ òåх-
íîëîã³ї, åêîíîì³÷íèì äâèãóíîì ïîñò³íäóñòð³àëüíî-
ãî ñóñï³ëüñòâà» [4, ñ. 296]. Îñòàííє âèзíà÷àє зðîñ-
òàííÿ ïîâàãè ÿê âëàñíîї, òàê ³ з бîêó ðîбîòîäàâöÿ, 
ÿê íàñë³äîê – ïðîäóêòèâíîñò³ ïðàö³ ðîб³òíèê³â ³ 
êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ф³ðìè íà âíóòð³шíüîìó 
é зîâí³шíüîìó ðèíêàх. Âñå âèщåзãàäàíå зóìîâëює 
àêòóàëüí³ñòü âèâ÷åííÿ îбðàíîї òåìè. 

Àíàë³ç îñòàíí³õ íàóêîâèõ äîñë³äæåíü. Дîñë³-
äæóâàòè ðîëü êóëüòóðè ó ñòàíîâëåíí³ ï³äïðèєì-
ñòâà â÷åí³ ïî÷àëè щå â ïåðш³é ïîëîâèí³ ìèíó-
ëîãî ñòîë³òòÿ. Âñåñâ³òíю â³äîì³ñòü ó â³äïîâ³äí³é 
ñфåð³ íàбóëè ðîбîòè L.B. Becker, P. Bordieu, 
R. Boyatzis, P. Degeling, D.P. Fritzsche, 
T. Gallaghe, R.L. Helmreic, A. Hochschild, 
G. Hofstede, C.A. Hollifield, À.À. Kennedy, 
J. Kennedy, E. Orozco, E.H. Schein, T.E. Deal, 
F. Trompenaars. Сåðåä ðîñ³éñüêèх â÷åíèх ð³зí³ àñ-
ïåêòè, ïîâ’ÿзàí³ з êóëüòóðíèì ñåðåäîâèщåì îðãà-

í³зàö³ї, âèâ÷àëè Ì.Ð. Бîãàòèðüîâ, Г.Â. Êàëåê³íà, 
С.Â. Лóêîâ, Â.Â. Òîì³ëîâ, À.Í Чàïëèíà, Å.À. Чåð-
íèх, С.Â. Щåðб³íà. 

Â³äïîâ³äí³ ïèòàííÿ äîñë³äæóâàëè òàê³ óêðàїí-
ñüê³ фàх³âö³, ÿê Л. Бóðäåéíà, Í. Дåðæàê, Î. Дðî-
б³ëåíêî, Г. Çàхàð÷èí, Ю. Êîïåòèíñüêà, Г. Íàзàðî-
âà, Л. Îðбàí-Лåìбðèê, С. Сëèâêà, Â. Òðåòüÿ÷åíêî, 
Г. Хàєòà, À. Чóхíî, Ò. Чåðíÿâñüêà òîщî. Пðî-
òå, ÿêщî зàêîðäîíí³ äîñë³äíèêè âæå зä³éñíююòü 
ïåðш³ ñïðîбè ïåâíèì ÷èíîì âèзíà÷èòè é äîâåñòè 
íåîбх³äí³ñòü äîòðèìàííÿ ïåâíîãî êóëüòóðíîãî бà-
ëàíñó, òî â Уêðàїí³ îзíà÷åíå ïèòàííÿ âñå щå зà-
ëèшàєòüñÿ â³äêðèòèì é òàêèì, щî ïîòðåбóє ðîз-
ãëÿäó з бîêó ³ íàóêîâö³â, ³ ïðàêòèê³â б³зíåñó. 

Ìåòà ñòàò³ – ïðîàíàë³зóâàòè ðîëü ìåíåäæåðà ó 
ïîбóäóâàíí³ збàëàíñîâàíîї îðãàí³зàö³éíîї êóëüòó-
ðè íà ï³äïðèєìñòâ³. 

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Â ñó÷àñí³é íà-
óêîâ³é äóìö³ ïîíÿòòÿ êóëüòóðè äàâíî âæå ñòàëî 
ì³æäèñöèïë³íàðíèì. Â³äïîâ³äíî, âàæêî зíàéòè é 
îñòàòî÷íî âèзíà÷èòèñÿ ³з àêöåíòàìè ðîëü òà ð³-
âåíü ñфîðìîâàíîñò³ îðãàí³зàö³éíîї êóëüòóðè, êîëè 
ìîâà éäå ïðî ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèєìñòâà. Òàê, ó зà-
х³äí³é ë³òåðàòóð³ òåðì³í є ñèíîí³ìîì ñëîâà «öèâ³-
ë³зàö³ÿ», àбî «âèòîí÷åí³ñòü ðîзóìó», щî âèíèêàє 
âíàñë³äîê îòðèìàííÿ îñâ³òè, зàхîïëåííÿ ìèñòå-
öòâîì ³ ë³òåðàòóðîю òîщî (òàê зâàíà «êóëüòóðà ó 
âóзüêîìó ñåíñ³»); ñîö³àëüí³ àíòðîïîëîãè íàäàюòü 
ïåðåâàãó б³ëüш шèðîêîìó ðîзóì³ííю, зàñòîñîâó-
ю÷è ñó÷àñíèé âèðàз «ïðîãðàìíå зàбåзïå÷åííÿ äëÿ 
ìîзêó». У òàêîìó ñåíñ³ êóëüòóðà ñòàє ãàñëîì äëÿ 
âñ³х òèх, хòî ïîä³ëÿє ñòåðåîòèïè íà ìèñëåííÿ, ïî-
÷óòòÿ é ä³ї, зâè÷àéí³ äëÿ ïîâñÿêäåííîãî æèòòÿ  
[6, ñ. 1]. Íåîбх³äíî зàóâàæèòè, щî б³ëüш³ñòü àí-
òðîïîëîã³â ðîзãëÿäàюòü êóëüòóðó ÿê ñóêóïí³ñòü 
ïåðåêîíàíü, ïðàâèë, ìåòîä³â, íàñòàíîâ òà àðòå-
фàêò³â, щî хàðàêòåðèзóюòü ëюäñüê³ ïîïóëÿö³ї; її 
ñêëàäàюòü ïåâí³ шàбëîíè ïîâåä³íêè, ñï³ëüíîї äëÿ 
÷ëåí³â äàíîãî ñóñï³ëüñòâà, ÿê³ фîðìóюòü óí³êàëü-
íèé ñïîñ³б éîãî æèòòÿ [7, ñ. 2].

Îб’єäíàâшè äâà ï³äхîäè, ìîæíà ä³éòè äóìêè, 
щî êóëüòóðà – öå êîëåêòèâíå ïðîãðàìóâàííÿ ñâ³-
äîìîñò³, ÿêå â³äð³зíÿє ÷ëåí³â îäí³єї ãðóïè àбî êà-
òåãîð³ї ëюäåé â³ä ³íшîї; «íåïèñàí³ ïðàâèëà ñîö³-
àëüíîї ãðè». Îòðèìàíèé òàêèì ÷èíîì òåðì³í ìîæå 
â³äíîñèòèñÿ äî êðàїí, ðåã³îí³â âñåðåäèí³ êðàїíè, 
íàðîä³â, åòíîñ³â, ðåë³ã³é, ïðîфåñ³é, îðãàí³зàö³é, 
ï³äïðèєìñòâ àбî ñòàò³ [8]. 

J.R. Schermerhorn, àìåðèêàíñüêèé ãóðó ìå-
íåäæìåíòó, âèзíà÷èâ êóëüòóðó ÿê «зâè÷àéíèé 
ñïîñ³б ñïðèéíÿòòÿ é îïèñàííÿ âíóòð³шíüîãî 
ñâ³òó êîìïàí³ї; ñïîñ³б äèфåðåíö³àö³ї îäí³єї îð-
ãàí³зàö³ї â³ä ³íшîї». Â³í æå â³äîêðåìèâ ÷îòèðè 
òèïè êóëüòóðè êîìïàí³é зàëåæíî â³ä ìîðàëüíîї 
îð³єíòàö³ї é ä³é, ÿê³ їé â³äïîâ³äàюòü: äåмîíñòðà-
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òèâíîї íåïîêîðè; ïîñòóïëèâîñò³; çíå-
âàãè; ñòàòóñó. Òàê, ï³äïðèєìñòâà ïåð-
шîї êàòåãîð³ї â ñâîїé ä³ÿëüíîñò³ бóäóòü 
êåðóâàòèñÿ ãàñëîì «Ц³ëü âèïðàâäîâóє 
зàñîбè»: îï³ð, ³ãíîðóâàííÿ é ïîðóшåí-
íÿ åòí³÷íèх ñòàíäàðò³â, ïðàâèë, зàêîí³â 
зàëèшàюòüñÿ íåïîêàðàíèìè é «íàâ³òü» 
ìîæóòü бóòè ñхâàëåí³, êîëè â³ðîã³äí³ñòü 
âèÿâëåííÿ ñïðèéìàєòüñÿ ÿê íèзüêà (àбî 
ê³íöåâà ìåòà, ïåðш зà âñå, åêîíîì³÷íà, 
âàðòà ðèзèêó). Êóëüòóðà ï³äïðèєìñòâ 
äðóãîї ãðóïè ïîâ’ÿзàíà з îбîðîííîю ³ 
àäàïòèâíîю ñòðàòåã³ÿìè êîðïîðàòèâíîї 
òà ñîö³àëüíîї â³äïîâ³äàëüíîñò³: ïåðñî-
íàë âèìóшåíèé ïðèñòîñîâóâàòèñÿ äî 
óìîâ ³ ðàìîê, ÿê³ íå ñïðèéìàє. «Зíå-
âàãà» зàêîíàìè б³зíåñó é íåìîæëèâ³ñòü 
ë³äåð³â зìóñèòè êîëåêòèâ їх óñâ³äîìèòè 
зàãðîæóє êîëàïñîì. Îñòàíí³ì з ÷îòè-
ðüîх òèï³â ö³єї òàêñîíîì³ї є êóëüòóðà 
ñòàòóñó (хàðàêòåðó). Їé â³äïîâ³äàюòü 
îðãàí³зàö³ї é îñîбè, ÿê³ ä³éñíî äîòðè-
ìóюòüñÿ åòè÷íîї ïîâåä³íêè; зðîбèëè її 
фóíäàìåíòàëüíèì êîìïîíåíòîì êîæíîї 
ä³ї, îð³єíòèðîì, щî ìàє âèð³шàëüíå зíà-
÷åííÿ. Ìåíåäæåðè òàêèх óñòàíîâ «ïîâè-
íí³ зíàòè, ö³íóâàòè é ðîбèòè òå, щî ïðàâèëüíî»  
[9, c. 15-16].

Ð³зíîìàí³òòÿ ïðàêòèê ³ àðòåфàêò³â, ÷åðåз ÿê³ 
êóëüòóðà зíàхîäèòü ïðîÿâ, ñòàëî ïðè÷èíîю ïîÿâè 
òðüîх ð³зíèх ï³äхîä³â äî êîíöåïòóàë³зàö³ї êóëüòó-
ðè (òàбë. 1).

Сïîñ³б, â ÿêèé êóëüòóðà зàäóìàíà, êîíöåïòóà-
ë³зîâàíà, âò³ëåíà â æèòòÿ ï³äïðèєìñòâà é ðåàãóє 
íà зì³íè, äîïîìàãàє âèзíà÷èòè, íàñê³ëüêè öå ïî-
íÿòòÿ íàбóâàє ïðàêòè÷íó зíà÷èì³ñòü ³ â³äбèâàє 
âàæëèâ³ñòü îзíà÷åíîї ñфåðè äëÿ äîñÿãíåííÿ ìåòè. 
Îïèòóâàííÿ, щî ïðîâîäèëîñÿ ñåðåä ðîб³òíèê³â ³ 
ïàö³єíò³â êë³í³ê Âåëèêîбðèòàí³ї íà ïî÷àòêó äâàä-
öÿòü ïåðшîãî ñòîð³÷÷ÿ, ïîêàзàëî: ìàéæå 90% з 
íèх ââàæàюòü, щî «êóëüòóðà âèêîðèñòîâóєòüñÿ â 
їхí³é îðãàí³зàö³ї äëÿ îïèñàííÿ шëÿх³â, äîñÿãíåííÿ 
ìåòè». Пðè öüîìó â хîä³ ÿê³ñíîãî ³íòåðâ’ю ñòàëî 
î÷åâèäíèì, щî зì³íà êóëüòóðè є íåâ³ä’єìíèì åëå-
ìåíòîì ñóêóïíîñò³ зàхîä³â з ïîë³ïшåííÿ ðåзóëü-
òàò³â ä³ÿëüíîñò³; бóëà âèÿâëåíà íàÿâí³ñòü îêðå-
ìèх ñóбêóëüòóð â ðàìêàх ð³зíèх ñïåö³àëüíîñòåé ³ 
ãðóï âñåðåäèí³ êîëåêòèâó. Ç’ÿñóâàëîñü, щî ëюäè, 
â ïåðшó ÷åðãó, ñхèëüí³ бà÷èòè ñåбå íàëåæíèìè äî 
ñâîєї âëàñíîї ìàëåíüêîї ãðóïè, ³ ëèшå â äðóãó – äî 
îðãàí³зàö³ї. П³äãðóïè ìîæóòü ÿê ïðàöюâàòè â òàí-
äåì³ з äîì³íóю÷îю êóëüòóðîю, òàê ³ ïðîòèñòîÿòè 
їé, ïîðóшóю÷è бàæàíèé бàëàíñ [11, ñ. 113].

Пîíÿòòÿ «бàëàíñó êóëüòóðè» äèñêóòóєòüñÿ â зà-
х³äí³é ë³òåðàòóð³ ïðîòÿãîì îñòàíí³х äåñÿòè ðîê³â, 
ïðîòå é äîñ³ ÷³òêî íå ñфîðìóëüîâàíî. Àâòîð ï³ä 
бàëàíñîм êóëüòóðè â îðãàí³çàц³ї ïðîïîíóє ðîзóì³-
òè òàêèé її ñòàí, êîëè äîñÿãàєòüñÿ ð³âíîâàãà ³íòåð-

åñ³â êåð³âíèöòâà, àêö³îíåð³â ³ ïåðñîíàëó, à òàêîæ 
ïðåäñòàâíèê³â îêðåìèх ïðîфåñ³éíèх, ãåíäåðíèх, 
ñîö³àëüíèх, ðåфåðåíòíèх, åòí³÷íèх ãðóï з ìåòîю 
ï³äâèщåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ îðãàí³зàö³ї 
шëÿхîì ñïðèÿííÿ ìîòèâàö³ї ïðÿìèх ³ îïîñåðåäêî-
âàíèх ñóб’єêò³â âèðîбíè÷îãî ïðîöåñó (її ñêëàäîâ³ 
íàâåäåíî íà ðèñ. 1; ïîð³âíÿííÿ з íåзбàëàíñîâàíîю 
êóëüòóðîю â òàбë. 2). Êîëåêòèâ, â ÿêîìó äîñÿãíó-
òà òàêà ð³âíîâàãà, äîö³ëüíî ââàæàòè çбàëàíñîâà-
íîю êîìàíäîю. Âîíà хàðàêòåðèзóєòüñÿ зàäîâîëåí-
íÿì â³ä ñï³ëüíîї ðîбîòè, щî âèêîíóєòüñÿ; êîëåã, 
ÿê³ îòî÷óюòü; ïðîöåñó îбãîâîðåííÿ é ïðèéíÿòòÿ 
ð³шåíü; ïî÷óòòÿ âëàñíîї зíà÷óщîñò³ é âàæëèâîñò³ 
³íшèх; â³ðè ó ñâîї зä³бíîñò³ é óñâ³äîìëåííÿ òîãî 
фàêòó, щî ò³ëüêè ïðàöюю÷è ðàзîì ìîæíà äîбèòè-
ñÿ óñï³хó. 

У âèïàäêó íåзбàëàíñîâàíîñò³ êîìàíäè, â³äïî-
â³äíî, é ðîбî÷îãî ñåðåäîâèщà, ó÷àñíèêè âèðîб-
íè÷îãî ïðîöåñó, àбî íàäàííÿ ïîñëóã, фàêòè÷íî 
бîðÿòüñÿ îäèí з îäíèì ³ ïðîòè ñàìèх ñåбå; â³ä÷ó-
âàюòü íåñòà÷ó ìîòèâàö³ї, âïåâíåíîñò³, äîâ³ðè; â³ä-
ñóòí³ñòü åìïàò³ї é ïîâàãè [13].

Òàêà ñèòóàö³ÿ є зàãðîзëèâîю äëÿ êîìïàí³ї. Çì³-
íà її íà ïðîòèëåæíó зàëåæèòü â³ä íàñòóïíèх фàê-
òîð³â: à) ì³ñ³ї, щî ñïóñêàєòüñÿ зãîðè é ñïðèéìà-
єòüñÿ (óñâ³äîìëююòüñÿ) ï³äëåãëèìè; б) зâîðîòíîãî 
зâ’ÿзêó ³з ñïîæèâà÷åì, ïîñë³äîâíîñò³ é ñòàб³ëü-
íîñò³; â) êîðîòêîñòðîêîâîї ïðîäóêòèâíîñò³ é äîâ-
ãîòåðì³íîâîãî зðîñòàííÿ; ³ííîâàö³é ³ íàä³éíîñò³ 
[15, ñ. 1].

Яê ïîêàзàëè äîñë³äæåííÿ, êîìïàí³ÿ ìîæå ñòà-
íîâèòèñÿ б³ëüш åòè÷íîю é ñîö³àëüíî â³äïîâ³äàëü-

Ðèñ. 1. Îïòèìàëüíî çáàëàíñîâàíà êóëüòóðà çàëåæíî 
â³ä òèïó îñîáèñòîñò³ çã³äíî ç ìåòîäîëîã³ºþ MBTI 

(Myers-Briggs Type Indicator) [12, ñ. 4].

Реальність
Співробітництво

MBTI: S-F
Усвідомлення/Почуття
Заохочує персонал до 

командної роботи з метою 
допомогти один одному в 
досягненні загальної мети

Логіка

Візія

Особистісне

Послідовність

MBTI: S-Т
Усвідомлення /Мислення

Створює правила і системи, 
що сприяють отриманню 
необхідних результатів 

послідовно в ефективний 
спосіб

Натхнення

MBTI: І-F
Інтуїція/Почуття

Надихає людей відповідно 
до їхніх жорстких 

вірувань і організаційних 
цінностей; підтримує 
зростання й розвиток

Досягнення

MBTI: І-Т
Інтуїція/Мислення

Мотивує персонал на 
демонстрацію високих 
результатів, стимулює 
бажання бути першим і 

досконалим

Рівень

Òàбëèöÿ 1
Òðüîõïåðñïåêòèâíà òåîð³ÿ êóëüòóðè [10, ñ. 606]

Перспектива

²íòåãðàö³ÿ Äèфåðåíö³àö³ÿ Ôðàãìåíòàö³ÿ

Сòóï³íü 
êîíñåíñóñó

Íàäàííÿ шèðîêîãî (зíà÷íà âè-
б³ðêà) êîíñåíñóñó ³з зíà÷íîю 
³íòåðïðåòàö³єю ïðîÿâ³â

Дîñÿãíåííÿ êîíñåíñóñó â ìåæàх 
ñóбêóëüòóð

Îбìåæåí³ñòü êîëåêòèâó ó âè-
ïàäêàх ïîшóêó зãîäè (ò³ëüêè з 
êîíêðåòíèх ïîâ’ÿзàíèх ïèòàíü)

Ð³âåíü 
óзãîäæåíîñò³

Пðîÿâè ìàюòü ïîâ’ÿзàí³ ïîñë³-
äîâí³ ³íòåðïðåòàö³ї

²íòåðïðåòàö³ї ïðîÿâ³â íå óзãî-
äæåí³ ì³æ ð³зíèìè ñóбêóëüòó-
ðàìè 

Òðàêòîâêà ïðîÿâ³â íå є í³ ÷³òêî 
ïîñë³äîâíîю, í³ íåñóì³ñíîю

Îð³єíòàö³ÿ íà 
íåîäíîзíà÷í³ñòü

Пðîÿâè ÷³òêî ³íòåðïðåòîâàí³ Пðîÿâè є ÷³òêèìè â ñóбêóëüòóð-
íèх ðàìêàх; íåîäíîзíà÷íèìè – 
ïîзà íèìè

Пðîÿâè ðîзóì³юòüñÿ äâîзíà÷íî
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íîю (òîбòî, збàëàíñîâàíîю) шëÿхîì ïðèéíÿòòÿ 
îñíîâíèх îðãàí³чíèх ö³ííîñòåé (íàïðèêëàä, äå-
ìîêðàòè÷í³ñòü, â³äêðèò³ñòü, äîâ³ðëèâ³ñòü, ³í³ö³à-
òèâí³ñòü, òâîð÷³ñòü, ìîòèâàö³ÿ) é â³äхîäó â³ä мå-
хàí³ñòèчíèх (ñòðóêòóðîâàí³ñòü, óðåãóëüîâàí³ñòü, 
æîðñòê³ñòü ïðàâèë ³ ïðîöåäóð, àâòîðèòàðí³ñòü, 
зàêðèò³ñòü); íåîбх³äíî зàóâàæèòè, щî ðîзïîâñю-
äæåííÿ îðãàí³÷íèх ö³ííîñòåé íå âèìàãàє â³ä îð-
ãàí³зàö³ї зíà÷íèх ф³íàíñîâèх âêëàäåíü [16, c. 15]. 

Çбàëàíñîâàíà êóëüòóðà (ÿê ³ êîìàíäà) бóäóєòü-
ñÿ ó íàñòóïí³ ш³ñòü åòàï³â: 

- âñòàíîâëюєòüñÿ äåäëàéí (ê³íöåâèé òåðì³í). 
Цå ñòèìóëює ïåðñîíàë íà зì³íè, ÿê³ зàâæäè ïî-
òðåбóюòü âèхîäó ³з зîíè êîìфîðòó; 

- âèзíà÷àєòüñÿ íàïðÿìîê ðåàë³зàö³ї ìð³é. Фàê-
òè÷íî – êîëåêòèâ ñïðÿìîâóєòüñÿ «íà ïîäâèã» з 
ìåòîю âïðîâàäæåííÿ â æèòòÿ ÷³òêî âèзíà÷åíîї 
б³зíåñ-ñòðàòåã³ї; 

- ñòâîðюєòüñÿ êîìàíäà, щî зàéìàòèìåòüñÿ зì³-
íàìè. Î÷îëèòè її ìàє ìóæíÿ é, âîäíî÷àñ, òâîð÷à 
îñîбèñò³ñòü, щî є (â ³äåàë³) хàðèзìàòè÷íèì ë³äå-
ðîì. Â³äïîâ³äàëüíîю зà ³äåю é її ф³íàíñóâàííÿ 
ìîæå бóòè зîâñ³ì ³íшà îñîбà;

- íàëàãîäæóєòüñÿ ïîñò³éíèé зâ’ÿзîê, ÿêèé є 
îñíîâîю зì³öíåííÿ â³ääàíîñò³ ïåðñîíàëó é ïîÿâè 
íîâèх ìîæëèâîñòåé;

- äåìîíñòðóєòüñÿ ãîòîâí³ñòü ë³äåð³â (âèщîãî ìå-
íåäæìåíòó) äî «ïî÷àòêó зì³í з ñåбå»;

- зàбåзïå÷óєòüñÿ íåñê³í÷åííèé, íåâïèííèé, ïî-
ñò³éíèé зâîðîòí³é êóëüòóðíèé зâ’ÿзîê (³з ñï³âðî-
б³òíèêàìè, êë³єíòàìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè òîщî) 
[17, ñ. 9-10].

Çðîñòàю÷³ ñêëàäí³ñòü ³ âзàєìîзàëåæí³ñòü ï³ä-
ïðèєìñòâ âèñóâàюòü îñîбëèâ³ âèìîãè äî óïðàâë³í-
ñüêîãî ïåðñîíàëó. Âñå б³ëüш³ зóñèëëÿ ïîòð³бí³ íà 
ðîзâ’ÿзàííÿ зàâäàíü, ïîâ’ÿзàíèх з â³êîâèì, êóëü-
òóðíèì, åòí³÷íèì ðîзìàїòòÿì ïåðñîíàëó; íåîбх³ä-

í³ñòю ñï³ëêóâàòèñÿ ³з íèì, ïîєäíóâàòè éîãî â ãðó-
ïè, бàëàíñóâàòè ä³ÿëüí³ñòü îñòàíí³х. Ц³ зàâäàííÿ 
ïåðåäбà÷àюòü, щî ìåíåäæåð ìàє бóòè âèñîêîêâà-
ë³ф³êîâàíèì ³ ñòðèìàíèì ³, щî б³ëüш âàæëèâî, 
í³êîëè íå ïîâèíåí ðîбèòè í³÷îãî, щî ìîãëî б ïî-
ñòàâèòè ï³ä зàãðîзó ïðîфåñ³îíàë³зì ³ ðîзñóä ñï³â-
ðîб³òíèê³â.

Дëÿ îòðèìàííÿ ìàêñèìàëüíîї â³ääà÷³ ìåíåäæ-
ìåíò òàêîæ ïîâèíåí ñòâîðюâàòè â³äïîâ³äí³ óìîâè, 
àòìîñфåðó â³äêðèòîñò³, ÷åñíîñò³ é ñïðàâåäëèâîñ-
ò³ (ñòðàх íå ñïðèÿє òâîð÷îñò³ é ïðîäóêòèâíîñò³); 
ñïðèéìàòè ï³äëåãëèх ÿê äîðîñëèх îñ³б, à íå ä³òåé, 
ÿê³ ïîòðåбóюòü ïîñò³éíîї òóðбîòè; зàбåзïå÷óâàòè 
íåîбх³äíîю ê³ëüê³ñòю ³íфîðìàö³ї, зîêðåìà щîäî 
зâ’ÿзêó âíåñêó é âèíàãîðîäè (â ïðîòèëåæíîìó âè-
ïàäêó ïóñòîòà, щî óòâîðèëàñÿ, зàïîâíюєòüñÿ ÷óò-
êàìè, ÿê³ â³äâîë³êàюòü â³ä ðîбîòè ³ âñåëÿюòü íå-
âïåâíåí³ñòü â зàâòðàшíüîìó äí³. Â öüîìó êîíòåêñò³ 
íà îñîбëèâó óâàãó зàñëóãîâóє óðàхóâàííÿ êóëüòóð-
íèх ðîзб³æíîñòåé, зîêðåìà àíàë³з ïðè÷èí âèíèê-
íåííÿ зàäîâîëåííÿ é â³ä÷óòòÿ бåзïîðàäíîñò³. Êóëü-
òóðíà ñêëàäîâà ïîâèííà бóòè ãîëîâíîї â ñòðàòåã³ї 
óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì, ìåòîю ÿêîї є ïîбóäóâàííÿ 
збàëàíñîâàíîї êîìàíäè [19, c. 25; 20, c. 4]. 

Âèñíîâêè ³ ïðîïîçèö³ї. Êîìï³ëÿö³ÿ бà÷åííÿ, 
ì³ñ³ї ³ ñòðàòåã³ї ñòâîðююòü ³ âèзíà÷àюòü ïîäàëü-
шèé ðîзâèòîê ï³äïðèєìñòâà. Пðîòå öåé ðîзâèòîê 
бåз óðàхóâàííÿ ä³ëîâèх ö³ííîñòåé ³ ïðîфåñ³éíîї 
åòèêè бóäå бåзäóхîâíèì, íåêîíòðîëüîâàíèì, íå-
ð³âíîì³ðíèì, íåñòàб³ëüíèì, бåзñèñòåìíèì. Дëÿ 
îòðèìàííÿ óñï³шíîãî, äèíàì³÷íîãî, åíåðã³éíîãî ³ 
ñò³éêîãî б³зíåñó íåîбх³äíî óñâ³äîìèòè: éîãî îñíî-
âîю є ìîðàëüí³ ö³ííîñò³. Âèêîíàííÿ зàâäàíü, зà-
хîä³â, ïîêàзíèê³â ³ äîñÿãíåííÿ ö³ëåé â ìîðàëüí³é 
àòìîñфåð³, щî зàäîâîëüíÿє êîëåêòèâ, âèêëèêàє 
ïîë³ïшåííÿ â³äíîñèí, âïåâíåí³ñòü ð³шåíü, зäî-
ðîâó êîíêóðåíö³ю, óäîñêîíàëåííÿ зä³бíîñòåé ³ 

Òàбëèöÿ 2
Ïîð³âíÿëüíà õàðàêòåðèñòèêà çáàëàíñîâàíîї ³ íåçáàëàíñîâàíîї êóëüòóðè

[14, c. 10; äîïîâíåíî àâòîðîì]

Âèä Íåçáàëàíñîâàíà êóëüòóðà
ðåéòèíã – 0

Çáàëàíñîâàíà êóëüòóðà
ðåéòèíã – 5

Êóëüòóðà â îðãàí³çàö³ÿõ Óêðàїíè

Õàðàêòåðèñòèêà Îö³íêà 
0-5

Ðîбîòà 
â êîìàíä³ 

Дæåðåëà ф³íàíñóâàííÿ 
íåÿñí³; ö³ë³ íå ïîâ’ÿзàí³ ³з 
ñòðàòåã³єю àбî бà÷åííÿì; 
íåðåàëüí³ òåðì³íè; ðîë³ 
íå÷³òê³

Узãîäæåííÿ з ì³ñ³єю; 
êðîñфóíêö³îíàëüíèé ï³äх³ä; 
ïåðñîíàë äîñòàòíüî êâàë³-
ф³êîâàíèé äëÿ âèêîíàííÿ 
ïîâíîâàæåíü

Íå ñòàâèòüñÿ зà ìåòó ñòâîðåííÿ 
êîìàíäè. Ì³ñ³ÿ é â³з³ÿ ïî б³ëüшîñ-
ò³ íîñÿòü фîðìàëüíèé хàðàêòåð. 
Пåðñîíàë âèêîíóє ð³зí³ фóíêö³ї

1

Êîìóí³êàö³ї

²íфîðìàö³ÿ ïîñòóïàє 
зãîðè; б³ëüшå â³äîìîñòåé, 
í³æ зíà÷åííÿ; зì³öíåííÿ 
ñóбêóëüòóðíèх ìåæ (ó ò. 
÷. ïðîфåñ³éíèх)

Дâîñòîðîííÿ êîìóí³êàö³ÿ; 
óñâ³äîìëåííÿ зàãàëüíîї 
ìåòè é шëÿх³â її äîñÿãíåí-
íÿ 

Íàêàзè ñïðÿìîâóюòüñÿ â³ä êå-
ð³âíèöòâà, íå ï³äëÿãàюòü îбãî-
âîðåííю; ñóбêóëüòóðè íå є ÷³òêî 
âèðàæåíèìè; êîæåí íàö³ëåíèé íà 
îäåðæàííÿ âëàñíîї âèãîäè 

0

Çбîðè

Пî÷èíàюòüñÿ ï³зíî; íå 
ìàюòü ÷³òêîãî ïîðÿäêó 
äåííîãî; ïëàíè зàзäàëåã³äü 
íå óзãîäæóюòüñÿ

Пî÷àòîê ³ ê³íåöü æîðñòêî 
ðåãëàìåíòîâàí³; ïèòàííÿ 
äîâîäÿòüñÿ äî ïåðñîíàëó 
é âèêîðèñòîâóєòüñÿ äëÿ 
ïëàíóâàííÿ é âèð³шåííÿ 
ïðîбëåì

Пî÷èíàюòüñÿ ÷àñòî â ïåðш³é 
ïîëîâèí³ äíÿ; ìîæóòü òðèâàòè 
äî âå÷îðà é íå зàê³í÷óâàòèñÿ 
êîíñòðóêòèâíèìè ³äåÿìè: îñòàííє 
ñëîâî – зà êåð³âíèöòâîì 

0

Çâ’ÿзîê 
з êîðèñòóâà÷åì

Âèìàãàє â³ä êë³єíòà 
ñóòòєâèх зàòðàò åíåðã³ї з 
ïðè÷èíè íåäîñêîíàëîñò³ 
âзàєìîä³ї ï³äðîзä³ë³â (ñåð-
â³ñó, íàïðèêëàä)

Чóéíå ñòàâëåííÿ äî ïîêóï-
öÿ; âñ³ëÿêà äîïîìîãà;
íàâ÷àííÿ ³ ðîзâèòîê
òðèâàє

Сòàâëåííÿ ф³ðì äî êë³єíò³â íåî-
äíîзíà÷íå. Пîâàãà з’ÿâëÿєòüñÿ 
÷àñòî ï³ä òèñêîì зàêîíîäàâñòâà, à 
íå êîðïîðàòèâíîї åòèêè

1

Пðèéíÿòòÿ 
ð³шåíü

Àíàë³з зàì³íÿє ä³ї; ïðîбëå-
ìè ñêîð³шå ïðèхîâóюòüñÿ, 
í³æ âèð³шóюòüñÿ; ì³í³ìóì 
ïîãëÿä³â ðîзãëÿäàєòüñÿ

Çíàхîäèòüñÿ êîð³íü ïðî-
бëåìè; íàäàєòüñÿ ïåðåâàãà 
ïðåäèêàòèâíîìó ìåòîäó íàä 
ðåàêòèâíèì; ìàє ì³ñöå ðîз-
ìàїòòÿ àëüòåðíàòèâ

Çä³éñíюєòüñÿ óïðàâë³íñüêèì àïà-
ðàòîì; íå ñïðÿìîâàíå íà ð³шó÷³ 
ä³ї; ïðîöåñ – зàбюðîêðàòèзîâà-
íèé; äóìêè ï³äëåãëèх äî óâàãè íå 
бåðóòüñÿ

0

Çâîðîòí³é 
зâ’ÿзîê

Îð³єíòîâàí³ íà âñòàíîâëåí-
íÿ ïðîâèíè; ñòðàх êåðóє 
ïðîöåñîì

Ðîзãëÿäàєòüñÿ ÿê âèð³шàëü-
íèé äëÿ óñï³хó; óðîêè ïðî-
öåñó зàñâîююòüñÿ;
фîêóñóєòüñÿ íà êîó÷èíãó ³ 
íàñòàâíèöòâ³

Â б³ëüшîñò³ âèïàäê³â, â³äñóòí³é. 
Ðóш³éíà ñèëà – ñòðàх, ïðîòå 
ïîñòóïîâî ф³ðìè ïðèб³ãàюòü äî 
ïîñëóã êîó÷åð³â
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ñïëåñê ³äåé; ñòàє íàä³éíèì ï³äґðóíòÿì äîñÿãíåííÿ 
êîìàíäíîãî óñï³хó.

Пðîòå бåз зíà÷íèх ö³ëåñïðÿìîâàíèх зóñèëü з 
бîêó êåð³âíèöòâà äîñÿãòè ïîзèòèâíèх зì³í â îð-
ãàí³зàö³ї íåìîæëèâî. Îòæå, ïåðшèì êðîêîì íà 
шëÿхó äî óñï³хó ïîâèííî ñòàòè óñâ³äîìëåííÿ ìå-

íåäæåðàìè ñâîєї ðîë³ ó фîðìóâàíí³ é зì³öíåíí³ 
збàëàíñîâàíîї êóëüòóðè íà ï³äïðèєìñòâ³.

Â ïîäàëüшèх ðîбîòàх àâòîðà бóäå ïðîàíàë³зî-
âàíèé ìåхàí³зì фîðìóâàííÿ òà âïëèâ îðãàí³зà-
ö³éíîї êóëüòóðè íà ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèєìñòâ ñфåðè 
òóðèзìó òà ãîñòèííîñò³.
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Êðóïñêèé À. Ï.
Дíåïðîïåòðîâñêèé íàöèîíàëüíыé óíèâåðñèòåò èìåíè Îëåñÿ Гîí÷àðà

ÊÓËÜÒÓÐÀ Â ÎÐÃÀÍÈзÀÖÈÈ: ÐÎËÜ мÅÍÅÄЖÅÐÀ Â ÎБÅÑпÅЧÅÍÈÈ 
ÑБÀËÀÍÑÈÐÎÂÀÍÍÎÃÎ пÎÄХÎÄÀ

Ðåçþìå
Â ñòàòüå èññëåäîâàíы îòäåëüíыå ïîäхîäы ê îïðåäåëåíèю ñóщíîñòè è ñîñòàâëÿющèх ïîíÿòèé «êóëüòóðà» 
è «îðãàíèзàöèîííàÿ êóëüòóðà», âыñâåòëåíы îñíîâíыå òî÷êè âëèÿíèÿ êóëüòóðы íà эффåêòèâíîñòü ðàбî-
òы ïðåäïðèÿòèÿ; ïðåäñòàâëåíî àâòîðñêîå îïðåäåëåíèå ñбàëàíñèðîâàííîé êóëüòóðы êàê фàêòîðà ðàзâèòèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ; ïðîàíàëèзèðîâàíà ðîëü ìåíåäæåðà â ïîñòðîåíèè ñбàëàíñèðîâàííîé êóëüòóðы; ðàññìîòðåíî 
ïîíÿòèå бàëàíñà êóëüòóð è ïðåäëîæåíî àâòîðñêîå îïðåäåëåíèå äàííîãî ïîíÿòèÿ. 
Êëþ÷åâыå ñëîâà: êóëüòóðà, îðãàíèзàöèîííàÿ êóëüòóðà, ñбàëàíñèðîâàííàÿ êóëüòóðà, ïðåäïðèÿòèå, ìå-
íåäæåð, ñбàëàíñèðîâàííàÿ êîìàíäà.

Krupskyy O. P.
Dnipropetrovsk National University Oles Honchar

CULTURE IN THE ORGANIZATION: ROLE OF A MANAGER IN ENSURING 
A BALANCED APPROACH

Summary
The article explores the particular approaches to the determination of the essence and components of the 
definitions, such as «culture» and «organizational culture». It highlights the main points of cultural impact 
on the enterprise’s work effectiveness; introduces the author’s definition of the balanced culture as the 
development factor of an enterprise; analyzes the manager’s part of the building of a balanced culture; 
reviews the concept of cultural balance and proposes the author’s definition of this concept.
Key words: culture, organizational culture, balanced culture, enterprise, manager, balanced team.
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Ëàâðèê Ó. Â.
Дîíåöüêèé íàö³îíàëüíèé òåхí³÷íèé óí³âåðñèòåò

ÊÎмпËÅÊÑÍÀ ÎÖ²ÍÊÀ ÑÒ²ЙÊÎÃÎ ÐÎзÂÈÒÊÓ п²ÄпÐÈємÑÒÂ 
ÒÀ мÅÒÎÄÈЧÍ² п²ÄХÎÄÈ ÄÎ ЇЇ ÂÈзÍÀЧÅÍÍя

У äàí³é ñòàòò³ âèзíà÷åíî êðèòåð³ї òà ïîêàзíèêè êîìïëåêñíîãî îö³íюâàííÿ ð³зíèх ñêëàäîâèх ñò³éêîãî 
ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâà з ïîзèö³ї ð³зíèх зàö³êàâëåíèх ñòîð³í.
Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ñò³éêèé ðîзâèòîê, ï³äïðèєìñòâî, зàö³êàâëåí³ ãðóïè, êðèòåð³é, ïîêàзíèê, ìåòîäèêà, êîì-
ïëåêñíà îö³íêà.
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Â óìîâàх ïîñèëåííÿ 
êðèзîâèх ÿâèщ, зíèæåííÿ ïëàòîñïðîìîæíîãî ïî-
ïèòó òà ï³äâèщåííÿ ð³âíÿ ³ñíóю÷îї êîíêóðåíö³ї 
âàæëèâèì зàâäàííÿì є зàбåзïå÷åííÿ ñò³éêîãî ðîз-
âèòêó â³ò÷èзíÿíèх ï³äïðèєìñòâ. Дëÿ збåðåæåííÿ 
ñò³éêîñò³ ñâîãî ïîòî÷íîãî ïîëîæåííÿ ³ зàëó÷åííÿ 
ðåñóðñ³â äëÿ ïîäàëüшîãî ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâàì 
äîâîäèòüñÿ âðàхîâóâàòè âñå б³ëüшó ê³ëüê³ñòü фàê-
òîð³â зîâí³шíüîãî òà âíóòð³шíüîãî ñåðåäîâèщà òà 
àäàïòóâàòèñü äî їх äèíàì³÷íîї зì³íè. Òàêà ïðèðîäà 
фóíêö³îíóâàííÿ ï³äïðèєìñòâ зóìîâëює íåîбх³ä-
í³ñòü âèêîðèñòàííÿ ï³äïðèєìñòâàìè ñó÷àñíèх ï³ä-
хîä³â äî óïðàâë³ííÿ, з ìåòîю зàбåзïå÷åííÿ їх ïî-
äàëüшîãî ³ñíóâàííÿ ³ ðîзâèòêó. Îäíèì з íàéб³ëüш 
ïåðñïåêòèâíèх ï³äхîä³â äî óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєì-
ñòâîì є òåîð³ÿ зàö³êàâëåíèх ñòîð³í (ñòåéêхîëäå-
ðîâ). Îñíîâíîю ³äåєю äàíîãî ï³äхîäó є ïåðåäóìîâà 
ïðî òå, щî óñï³х ï³äïðèєìñòâà âèì³ðюєòüñÿ ñòóïå-
íåì зàäîâîëåíîñò³ ëåã³òèìíèх ³íòåðåñ³â âñ³х ðåëå-
âàíòíèх зàö³êàâëåíèх ñòîð³í. У ñâîю ÷åðãó, íàëà-
ãîäæåííÿ ä³àëîãó òà фîðìóâàííÿ ì³öíèх âзàєìèí 
з³ ñòåéêхîëäåðàìè є ñïîñîбîì ì³í³ì³зàö³ї ðèзèêó, 
зàïîðóêîю зíèæåííÿ íåâèзíà÷åíîñò³ ³, ÿê ðåзóëü-
òàò, äîñÿãíåííÿ ñò³éêîї êîíêóðåíòíîї ïåðåâàãè ï³ä-
ïðèєìñòâà. Òàêèì ÷èíîì, äîâãîñòðîêîâå âèæèâàí-
íÿ òà ñòàëèé ðîзâèòîê ï³äïðèєìñòâà âèзíà÷àєòüñÿ 

éîãî зäàòí³ñòю âñòàíîâëюâàòè òà ï³äòðèìóâàòè â³ä-
íîñèíè âñåðåäåí³ ìåðåæ³ ñòåéêхîëäåð³â. Яê ðåзóëü-
òàò, ï³äïðèєìñòâî, îð³єíòîâàíå íà ñòåéêхîëäåð³â, 
ìàє âåëèê³ шàíñè íà ñòàб³ëüíèé ñò³éêèé ðîзâèòîê 
³, ÿê íàñë³äîê, зðîñòàííÿ éîãî âàðòîñò³. 

Âàæëèâ³ñòü ³ íåîбх³äí³ñòü óäîñêîíàëåííÿ òåî-
ðåòèêî-ìåòîäè÷íèх òà ïðèêëàäíèх àñïåêò³â îö³í-
êè ñò³éêîãî ðîзâèòêó ï³äïðèєìñòâ з ïîзèö³é зàö³-
êàâëåíèх ñòîð³í зóìîâëююòü àêòóàëüí³ñòü îбðàíîї 
òåìè, зàâäàííÿ òà íàïðÿìè äîñë³äæåííÿ.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. Пðî-
бëåìàì ñò³éêîãî ðîзâèòêó ïðèñâÿ÷åíî äîñë³äæåííÿ 
бàãàòüîх зàðóб³æíèх â÷åíèх, òàêèх ÿê Ê. Ðîбåðò, 
Г. Бðîìàí, Д. Уîëäðîí, Д. Êåìбåë, Дæ. Бó÷àíàí 
òà ³í. Сåðåä â³ò÷èзíÿíèх äîñë³äæåíü âåëèêå зíà-
÷åííÿ ìàюòü ðîбîòè òàêèх â÷åíèх, ÿê Î. Àìîшà, 
Â. Гåєöü, Ю. Лèñåíêî, Â. Пîíîìàðåíêî, С. Чèì-
шèò òà ³íшèх. 

²ñòîòíèé âíåñîê ó ðîзâèòîê òåîð³ї зàö³êàâëåíèх 
ñòîð³í зðîбèëè зàðóб³æí³ â÷åí³ Ò. Дîíàëüäñîí, 
Ì. Êëàðêñîí, Л. Пðåñòîí, С. Сàêñ, Å. Фð³ìåí òà 
³í. Ðàзîì з òèì ³ñíóю÷³ ðîзðîбêè щîäî ïðàêòè÷-
íîãî зàñòîñóâàííÿ òåîð³ї ñòåéêхîëäåð³â ó ïðàöÿх 
². Гóðêîâà, Ì. Пåòðîâà, Ê. Ðåä÷åíêà, Î. Хàзîâà 
íîñÿòü фðàãìåíòàðíèé хàðàêòåð, ñëàбêî ñòðóêòó-
ðîâàí³ òà фîðìàë³зîâàí³. 


