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Крос-культурні особливості української ділової культури
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Близнюк Т. П. Крос-культурні особливості української ділової культури
У статті розглянуто сутність поняття культури та визначено, що культура має чотири рівні: 1) національна культура; 2) ділова культура; 
3) корпоративна культура; 4) професійна культура. Розглянуто та проаналізовано класифікацію ділової культури Г. Хофстеде, а саме, що ділові 
культури різних країн можна класифікувати за такими параметрами: 1) співвідношення індивідуалізму та колективізму; 2) дистанція влади;  
3) співвідношення мужності та жіночності в діях; 4) ставлення до невизначеності. Визначено місце української ділової культури в цій класифікації 
та запропоновані відповідні рекомендації.
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Близнюк Т. П. Кросс-культурные особенности украинской  

деловой культуры
В статье рассмотрена сущность понятия культуры и определено, что 
культура имеет четыре уровня: 1) национальная культура, 2) деловая 
культура; 3) корпоративная культура; 4) профессиональная культура. 
Рассмотрена и проанализирована классификация деловой культуры 
Г. Хофстеде, а именно, что деловые культуры разных стран можно 
классифицировать по следующим параметрам: 1) соотношение ин-
дивидуализма и коллективизма, 2) дистанция власти, 3) соотноше-
ние мужественности и женственности в действиях, 4) отношение к 
неопределенности. Определено место украинской деловой культуры в 
этой классификации и предложены соответствующие рекомендации.
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mined that the culture has four levels: 1) national culture, 2) business culture, 
3) corporate culture, 4) professional culture. It was reviewed and analyzed 
the classification of business cultures of G. Hofstede, namely, that business 
cultures of various countries can be classified according to the following pa-
rameters: 1) the ratio of individualism and collectivism, 2) power distance, 
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Уже зараз близько 40% товарів і послуг у світі 
виробляються змішаними компаніями. Поряд 
з інтеграційними економічними та соціально-

політичними процесами паралельно не менш інтенсив­
но розвиваються процеси соціокультурної диференці­
ації, розмежування і навіть протистояння окремих со­
ціальних груп і спільнот. Необхідність виявлення спіль­
них рис культури і засвоєння культурних особливостей 
партнерів в інших країнах отримує повсюдне визнання: 
перспектива розвитку альянсів у взаємозбагаченні за 
рахунок синергії сильних сторін кожної культури. Для 
України розуміння міжнародних проблем менеджменту 
особливо важливо. Це пов'язано не стільки з відсутніс­
тю у більшості українських менеджерів досвіду роботи з 
представниками інших культур, скільки з прямим пере­
несенням в українську ділову освіту західної (переваж­
но американської) моделі культури, що не враховує осо­
бливостей нашого менталітету.

Ділова культура – це феномен сучасного світу, 
культура винятково індустріального і постіндустріаль­
ного суспільства, культура бізнесу, яка є способом само­
організації та самомотивування людей.

Дослідженням ділової культури з теоретичної та 
практичної точок зору займаються такі провідні вчені 
та фахівці, як М. Альберт, А. Бусигіна, О. Виханський,  
Д. Дернер, Дж. Данієльс, Д. Карнегі, М. Мескон, М. Смолл, 
Дж. Сорос, Ф. Хедоури, Х. Хекхаузен, Е. Хол, Г. Хофсте­
де та ін. Праці зарубіжних та українських вчених, таких 
як Р. Абдєєв, Дж. Гелбрейт, В. Іноземцев, П. Козловські,  
В. Лісічкін, Г. Мартін, О. Панарін, В. Федотова, Ф. Хайєк, 
Л. Шелєпін, Х. Шуманн присвячені дослідженню сучас­
ного світу як основи формування ділової культури. У них 
викладено судження про основні тенденції та проблеми 
постіндустріальної ринкової цивілізації, які в певному 
сенсі є передовим кордоном розвитку сучасного суспіль­
ства та еталоном для культурно-економічного розвитку 
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незахідного світу. Саме тому метою роботи є досліджен­
ня та аналіз особливостей української ділової культури.

Кожний народ має свою національну культуру, не­
повторність та оригінальність якої виявляються як в ду­
ховній (мова, література, музика, живопис, релігія), так 
і в матеріальній (особливості економічного укладу, ве­
дення господарства, виробництва тощо) сферах життя 
та діяльності. При цьому кожна культура розглядається 
як сукупність ціннісних орієнтацій й поведінкових сте­
реотипів, прийнятих у конкретній країні або групі країн 
і засвоєних більшістю [12]. У культурі країни можна ви­
значити чотири рівні [1; 3; 10], які систематизовано та 
наведено на рис. 1.

Рис. 1. Рівні культури

1) національна культура – це сукупність симво­
лів, вірувань, переконань, цінностей, норм, зразків по­
ведінки, які характеризують духовне життя людської 
спільноти в тій чи іншій країні [7];

2) ділова культура – це система відносин, вира­
жених у нормах, цінностях і знаннях, що регулює ділову 
активність з метою розвитку бізнесу в певній країні [4];

3) корпоративна культура – це спосіб реалізації 
відповідних оцінок і сприйняття навколишнього серед­
овища в конкретній організації. Корпоративна культура 
кожної організації створюється в середовищі організа­
ції на базі національної та ділової культури (культур). 
Спроби насадження в тій чи іншій країні корпоративної 
культури, яка не відповідає контексту її загальної діло­
вої та національної культури, зазвичай призводять до 
управлінських невдач. Вони розбиваються об систему 
цінностей і стереотипів місцевих працівників [1];

4) професійна культура – це піднесення профе­
сійної діяльності кожної людини до загальних норм ви­
конання певного виду праці [10]. Специфічні професійні 
галузі зі стійкими традиціями формують власну про­
фесійну культуру і етику (лікарі, юристи та ін.) у рамках 
корпоративної культури конкретної організації.

Культурні, психологічні та національні особливос­
ті ділової культури, що випливають з її історії та 
розвитку, не можуть не позначатись на її взаємо­

дії з іншими діловими культурами. Вони впливають на 
культуру спілкування та взаємодії. Для кожної пари по­
рівнюваних культур сфера збігу (схожості) сприймаєть­
ся як правильна і зазвичай не помічається. Сфера від­
мінності викликає подив, роздратування, неприйняття і 
сприймається як типово національна риса – стереотип 
культури та особливості менталітету нації [14]. Відмін­
ності між культурами можуть бути досить істотними і 

стосуватися мови, правил етикету, стереотипів поведін­
ки, використання певних засобів спілкування [11].

Основними об'єктами ділової культури є [5; 8]:
	 підприємницька діяльність (мотивація цілей 

підприємця і застосовуваних засобів, а також 
особисті та професійні якості);

	 люди (партнери, споживачі, службовці компа­
нії, соціальні групи);

	 суспільство (держава, чиновники, законодав­
ство, громадська думка).

У Європі ділова культура вже давно сформувалася 
і має усталені цінності, що орієнтують підприємців на 
творчість, незалежність і взаємну корисність.

Українська ділова культура знаходиться ж на етапі 
формування. Тому виникають проблеми її взаємодії з єв­
ропейською та східною діловими культурами, проблеми 
збереження специфічних рис власних саме української 
ділової культури, оскільки у сучасних умовах успішним 
може бути тільки підприємець з високим рівнем загаль­
ної та ділової культури.

У діловому житті стереотипи відіграють певну 
роль, впливаючи на те, як партнери, свідомо чи несвідо­
мо, сприймають один одного. По цьому для ділових лю­
дей важливе знання того, як вони зазвичай оцінюються 
в країні партнера, саме тому розглянуті класифікації ді­
лових культур важливі для сучасних підприємців.

У сучасному порівняльному менеджменті виділя­
ють різні класифікації ділових культур (Клукона-
Стродбека, Хофстеде, Хола, Хампден-Турнера  – 

Тромпенаарса, Лефевра та ін.). Однак найбільш систем­
ною є класифікація, запропонована Гердом Хофстеде [7].

Голландський дослідник Герд Хофстеде, працю­
ючи менеджером у транснаціональній корпорації IBM, 
вивчав відмінності в ділових культурах різних країн. На 
основі анкетування 117 тис. працівників компанії IBM 
у 40 країнах світу він визначив чотири найважливіших 
параметри, за якими відрізняються ділові культури [1; 2; 
3; 6; 8]. Ці параметри та критерії їх визначення система­
тизовано [1; 6; 11] та наведено в табл. 1.

Дослідження, проведені в Києво-Могилянській біз­
нес-школі, показали [2], що в Україні існують такі особли­
вості ділової культури, які відразу помічають іноземці:

1) домінуючий колективізм. Звичайно, він не та­
кий всеохоплюючий, як у Японії, але значно дальший від 
індивідуалізму американців;

2) велика дистанція влади, що не завжди допо­
магає розвивати бізнес, а іноді й просто заважає жити.  
У нас значно більша відстань між керівником і підле­
глим, ніж у США. В Україні підлеглі перед тим, як впро­
вадити інновацію, намагатимуться передбачити, якої 
буде реакція керівника; 

3) високе прагнення уникнути невизначеності.  
У різних установах людину змушують заповнювати ба­
гато довідок, листів, хоча ця процедура є неконституцій­
ною. Вона породжена відчуттям страху перед непевніс­
тю [9]. Хоча дослідники відзначають, що для молодого 
покоління (20 – 30 років) ступінь уникнення невизначе­
ності істотно знижується [11].

Національна культура

Ділова культура

Корпоративна культура

Професійна
культура
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Результати дослідження ділових культур різних 
країн за моделлю Г. Хофстеде систематизовано [1; 2; 6; 
9; 11; 13] та наведено в табл. 2.

На основі проведеного дослідження Г. Хофстеде 
склав своєрідну «карту світу», об'єднавши країни за ти­
пами провідних цінностей у чотири групи [6], яка допо­
внена та наведена на рис. 2:

1) США та Велика Британія, зазначивши, що в цих 
країнах визначальним є прагнення до особистісного 
успіху, благополуччя та самоактуалізації;

2) Японія, Німеччина, Греція, латиноамериканські 
країни, де найбільше цінуються особиста безпека, бла­
гополуччя та старанна робота; 

3) Франція, Іспанія, Португалія, колишня Югосла­
вія, Чилі, азіатські країни, в яких індивідуальне благопо­
луччя менш важливе, ніж групова солідарність;

4) Північна Європа та Нідерланди, особистісний 
успіх оцінюється як загальне досягнення і велике зна­
чення надається міжособистісним взаєминам. До цієї 
групи тяжіє Росія і Україна.

Висновки
Загальні висновки, які отримані в результаті по­

рівняння країн, що належать до різних груп (за Г. Хоф­
стеде), такі:

1. Вплив індивідуалізму або колективізму характе­
ризується граничною орієнтацією індивідуумів на осо­
бисті інтереси. Основними мотиваціями для країн з до­
мінуванням індивідуалізму є зобов'язання перед самим 
собою, тобто самореалізація та самоповага. Соціальні 
потреби взагалі не розглядаються в їх шкалі мотивації 
(США, Велика Британія).

В Україні поки домінує колективізм, тобто для неї 
навпаки характерно розвиток соціальних потреб. У цих 
суспільствах співробітники лояльні по відношенню до 
свого начальства за умови відповідної лояльності у фор­
мі захисту свого колективи.

2. Вплив дистанції влади на діловій культурі кра­
їни позначається таким чином. У країнах з малою дис­
танцією влади (Данія, Швеція, Ізраїль) підлеглі схильні 
не чекати, поки начальство проявить ініціативу і допус­
тить до прийняття рішення.

У країнах з великою дистанцією влади (Україна, 
Франція, Бельгія) підлеглі, як правило, не хочуть брати 
участь у прийнятті рішення.

3. Вплив неприйняття невизначеності та мужно­
сті виражено в таких культурах, як американська, япон­
ська, німецька. Так, у громадян США сильно розвинені 
ідеї досягнення і виклику. Це пов'язано з низьким не­
прийняттям невизначеності та мужністю. У Німеччині 

Таблиця 1

Параметри моделі Г. Хофстеде

№ 
з/п Параметр Критерії визначення параметра

1 Співвідношення індивідуалізму та 
колективізму

Країнам із високим ступенем індивідуалізму притаманно:  
1) люди відверто висловлюють критичні зауваження своїм колегам;  
2) наймання і просування по службі пов'язані тільки з достоїнствами даної 
особистості;  
3) управління орієнтоване на особистість, а не на групу;  
4) люди орієнтуються на особистий успіх і кар'єру, а не групу;  
5) суспільство відрізняє високий життєвий рівень. Середній клас становить 
солідний прошарок;  
6) рівень свободи друку досить високий

2 Дистанція влади

Для країн із високим ступенем влади характерно:  
1) співробітники організації не висловлювати відкрито незгоду з рішеннями 
своїх начальників;  
2) стиль керівництва начальника автократичний;  
3) остаточне рішення найважливіших проблем залежить від керівника;  
4) розрив у оплаті праці співробітників організації досягає двадцятиразового 
рівня

3 Співвідношення мужності і жіночності  
в діях. «Маскулінізація / фемінізація»

Країни з високим ступенем мужності в діях мають такі характеристики:  
1) основні показники успіху – кар'єра і матеріальне благополуччя;  
2) «справжній чоловік» – це значний комплімент, «справжніми чоловіками» 
називають людей амбіційних, рішучих і жорстких;  
3) люди живуть в ім'я роботи (а не працюють для того, щоб жити);  
4) хороший керівник повинен «не радитися з колективом», а вирішувати пи-
тання;  
5) жінка – політичний діяч є рідкістю

4 Ставлення до невизначеності

Країнам із максимальним уникненням невизначеності властиві:  
1) негативна налаштованість мешканців по відношенню до структур влади;  
2) прояв націоналізму. Роздратування по відношенню до національних меншин;  
3) недовірливе ставлення більшості населення до молоді. Існують неписані 
правила, які пов'язують просування по службі з віком;  
4) схильність людей більше покладатися на думку фахівців та експертів, ніж  
на здоровий глузд і життєвий досвід
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та Японії також «чоловіча» культура, однак вона ха­
рактеризується більш сильним неприйняттям невизна­
ченості. У чоловічих культурах гуманізація праці роз­
глядається як фактор бути визнаним, мати можливість 
самореалізуватися і зробити кар'єру, тобто успішно і за­
плановано просуватися по службі.

для України. Вплив сильного неприйняття невизна­
ченості у вітчизняній діловій культурі проявляється в 
низькій схильності приймати ризики та значній потребі 
відчувати захищеність.

На сучасному етапі розвитку науки модель Г. Хоф­
стеда вважається однією з найбільш перспективних для 

Рис. 2. «Карта світу»

Таблиця 2

Ділові культури за моделю Г. Хофстеде

Країна Індивідуалізм / 
колективізм Дистанція влади Мужність / 

жіночність у діях
Ставлення  

до невизначеності

Україна Колективізм Велика Мужність/жіночність Високе

Австралія Індивідуалізм Мала Мужність Середнє

Канада Індивідуалізм Середня Мужність/жіночність Низьке

Велика Британія Індивідуалізм Мала Мужність Середнє

Франція Індивідуалізм Велика Жіночість Високе

Греція Колективізм Велика Мужність/жіночність Високе

Італія Індивідуалізм Середня Мужність Високе

Японія Колективізм Середня Мужність Високе

Мексика Колективізм Велика Мужність Високе

Сінгапур Колективізм Велика Мужність/жіночність Низьке

Швеція Індивідуалізм Мала Жіночість Низьке

США Індивідуалізм Мала Мужність Низьке

Венесуела Колективізм Велика Мужність Високе

Австрія Колективізм Мала Мужність Високе

Росія Колективізм Велика Мужність Високе

Німеччина Індивідуалізм Мала Мужність Високе
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У жіночих культурах гуманізація праці в першу 
чергу означає наявність постійної уваги до співробітни­
ків, хороших відносин між членами організацій і вста­
новлення прийнятного єднання, що характерно саме 

аналізу ділової культури країни. Вона допомагає вияви­
ти не тільки зовнішні особливості тієї чи іншої культури,  
а й глибинні, психологічні зв'язки, що виникають між 
членами організації та впливають на продуктивність і 
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ефективність підприємства найбезпосереднішим і силь­
ним чином. До того ж правильна оцінка культури допо­
магає виробити відповідну для даної моделі політику з 
управління корпоративною культурою.                            
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