
1 

  



2 

ВСТУП 

 

В умовах глобалізації, активної міжнародної співпраці та зростання 

мобільності трудових ресурсів сучасні організації дедалі частіше функціонують 

у мультикультурному середовищі. Різноманіття культур, цінностей, стилів 

комунікації та управлінських підходів створює як нові можливості для розвитку 

організацій, так і потенційні ризики виникнення конфліктів, непорозумінь та 

зниження ефективності управління в креативних організаціях.  

Особливо актуальним це питання є для міжнародних компаній, 

транснаціональних корпорацій та організацій, що працюють у полікультурних 

колективах. У зв’язку з цим виникає необхідність глибокого вивчення 

особливостей менеджменту в умовах мультикультурного різноманіття та 

розробки ефективних управлінських підходів до роботи з культурно різними 

працівниками в сфері креативних індустрій. 

Навчальна дисципліна «Менеджмент в умовах мультикультурного 

різноманіття» спрямована на вивчення характеристик та особливостей процесу 

управління в мультикультурних підприємствах та при організації креативних 

заходів, в організаціях, установах, на аналіз сутності процесу управління, на 

використання інструментів ефективного менеджменту при забезпеченні 

функціонування систем мультикультурного управління в сфері креативних 

індустрій. 

Метою дослідження є аналіз особливостей менеджменту в умовах 

мультикультурного різноманіття та визначення ефективних управлінських 

підходів до організації діяльності мультикультурних колективів в сфері 

креативних індустрій. 

Для досягнення поставленої мети необхідно вирішити такі завдання: 

розкрити сутність та зміст поняття мультикультурного менеджменту; 

проаналізувати основні характеристики мультикультурного середовища в 

організаціях; 

дослідити вплив культурних відмінностей на управлінські процеси; 

визначити основні проблеми та виклики менеджменту в мультикультурних 

колективах; 

сформувати особливості мотивації персоналу в мультикультурних 

компаніях; 

охарактеризувати ефективні методи та інструменти управління 

мультикультурними командами. 

Об’єктом дослідження є процеси управління в сучасних організаціях, що 

функціонують у мультикультурному середовищі. 

Предметом дослідження є сукупність управлінських підходів, методів і 

механізмів менеджменту в умовах мультикультурного різноманіття. 

Результати навчання та компетентності, які формує навчальна дисципліна 

визначено в табл. 1. 
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Таблиця 1. 

Компетентності та результати навчання за дисципліною 

Результати навчання Компетентності, якими повинен 

оволодіти здобувач вищої освіти 

РН1 ЗК13, ЗК14 

РН2 ЗК13 

РН5 СК11 

РН6 ЗК14 

РН8 ЗК13, СК11 

РН9 ЗК14, СК5 

РН10 СК4 

РН11 ЗК7, ЗК14 

РН12 СК14 

РН13 ЗК14 

РН14 ЗК13 

РН15 ЗК4, ЗК13, ЗК14, СК6, СК14 

РН17 ЗК14 

РН21 ЗК3, ЗК13 

 
де  РН1. Знати свої права і обов’язки як члена суспільства, усвідомлювати цінності 

громадянського суспільства, верховенства права, прав і свобод людини і громадянина в 

Україні. 

РН2. Зберігати моральні, культурні, наукові цінності та примножувати досягнення 

суспільства, використовувати різні види та форми рухової активності для ведення здорового 

способу життя. 

РН5. Описувати зміст функціональних сфер діяльності організації. 

РН6. Виявляти навички пошуку, збирання та аналізу інформації, розрахунку показників 

для обґрунтування управлінських рішень. 

РН8. Застосовувати методи менеджменту для забезпечення ефективності діяльності 

організації. 

РН9. Демонструвати навички взаємодії, лідерства, командної роботи. 

РН10. Мати навички обґрунтування дієвих інструментів мотивування персоналу 

організації 

РН11. Демонструвати навички аналізу ситуації та здійснення комунікації у різних 

сферах діяльності організації. 

РН12. Оцінювати правові, соціальні та економічні наслідки функціонування 

організації. 

РН13. Спілкуватись в усній і письмовій формі державною та іноземною мовами. 

РН14. Ідентифікувати причини стресу, адаптувати себе та членів команди до стресової 

ситуації, знаходити засоби до її нейтралізації. 

РН15. Демонструвати здатність діяти соціально відповідально та громадсько свідомо 

на основі етичних міркувань (мотивів), повагу до різноманітності та міжкультурності. 

РН17. Виконувати дослідження індивідуально та/або в групі під керівництвом лідера. 

РН21. Демонструвати здатність здійснювати управління креативними проєктами на 

всіх етапах їх життєвого циклу шляхом застосування методів генерації та оцінювання ідей, 

планування, реалізації й контролю проєктних рішень, з урахуванням ресурсних обмежень, 

ризиків та умов невизначеності у сфері креативних індустрій. 

ЗК3. Здатність до абстрактного мислення, аналізу, синтезу.  

ЗК4. Здатність застосовувати знання у практичних ситуаціях.  
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ЗК7. Здатність спілкуватися іноземною мовою.  

ЗК13. Цінування та повага різноманітності та мультикультурності.  

ЗК14. Здатність працювати у міжнародному контексті.  

СК4. Вміння визначати функціональні області організації та зв’язки між ними.  

СК5. Здатність управляти організацією та її підрозділами через реалізацію функцій 

менеджменту.  

СК6. Здатність діяти соціально відповідально і свідомо.  

СК11. Здатність створювати та організовувати ефективні комунікації в процесі 

управління 

СК14. Розуміти принципи психології та використовувати їх у професійній діяльності.  

 

ПРОГРАМА НАВЧАЛЬНОЇ ДИСЦИПЛІНИ 

 

Зміст навчальної дисципліни 

 

Змістовий модуль 1. Концептуальні засади менеджменту в умовах 

мультикультурного різноманіття 

 

Тема 1. Формування та основні концепції менеджменту в умовах 

мультикультурного різноманіття 

Мультикультурне різноманіття як фактор розвитку креативних індустрій. 

Ери розвитку міжнародного бізнесу. Основні риси міжнародного бізнесу в 

умовах ери глобалізації. Фактори, як впливають на сучасний мультикультурний 

бізнес. Етапи становлення мультикультурного менеджменту як науки. Аналіз 

сутності поняття «менеджмент в умовах мультикультурного різноманіття». 

Еволюція та порівняльна характеристика основних парадигм в умовах 

мультикультурного різноманіття. Модель ефективності менеджменту організації 

Фармера-Річмана. Модель ефективності організації Негандхі – Прасада. Модель 

EPRG. Аспекти мультикультурного менеджменту в креативних індустріях.  

 

Тема 2. Роль феномену «культури» в мультикультурному 

менеджменті 

Аналіз сутності поняття «культура» в креативних організаціях. Підходи до 

визначення ролі культури в міжнародному бізнесі. Модель Т. Гледвіна та В. 

Терпстра. Класифікація особистостей за цінностями й інтересами. The value 

survey. Модель культури Ф. Тромпенаарса та Ч.  Хемпден-Тернера. Модель 

культури як «колективного програмування». Рівні людської особистості 

(ментальне програмування Г. Хофстеде). Модель «айсбергу» Е. Холла. Основні 

функції культури в суспільстві. Характеристики культури в контексті в 

мультикультурного менеджменту в креативних організаціях.   

 

Тема 3. Національна культура та взаємодія різних культур в умовах 

мультикультурного різноманіття 

Поняття національної культури, та основні її елементи. Особливості 

процесу комунікації під взаємовпливом національної культури в креативних 
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індустріях. Основні причини порушень міжкультурних комунікацій в 

креативних організаціях. Вплив світових релігій на національну культуру.   

Основні характеристики взаємодії різних культур в креативних 

організаціях. Взаємодія з іншими культурами: розвиток основних цінностей і 

поглядів в умовах мультикультурного різноманіття. Фактори, які впливають на 

тривалість акультурації в процесі мультикультурної взаємодії особистості в 

креативних організаціях,  культурний шок.  

 

Змістовий модуль 2. Національні культури та практика ділової 

взаємодії в умовах мультикультурного різноманіття 

Тема 4. Класифікації національних культур в умовах 

мультикультурного різноманіття 

Класифікація Ф. Клачхона та Ф. Шродтбека. Класифікація Г. Хофстеде. 

Класифікація Е. Холла та М. Холл. Класифікація Р. Д. Льюїса. Класифікація С. 

Ронена та  О. Шенкара. Класифікація Ф. Тромпенаарса та Ч. Хампден-Тернера. 

Класифікація Р. Р. Гестеланда.  

 

Тема 5. Організаційна культура мультикультурної організації   

Поняття мультинаціональної та мультикультурної організації. Поняття 

організаційної культури. Цінності організаційної культури успішних креативних 

компаній. Характеристики та функції організаційної культури у функціонуванні 

креативних індустрій. Властивості та класифікації організаційної культури 

мультикультурної організації.  

 

Тема 6. Мотивація та стилі лідерства в різних країнах в умовах 

мультикультурного різноманіття 

Значимість трудової діяльності в різних бізнес-культурах креативних 

організацій. Фактори, що впливають на відношення до праці, національні 

особливості в умовах мультикультурного різноманіття. Міжкультурне 

співставлення моделей мотивації в різних країнах в креативній індрустрії. 

Мотивація культурно-різнорідного персоналу в умовах мультикультурного 

різноманіття. Національна специфіка просування, підготовки та перепідготовки 

кадрів креативних організацій.  

Характеристики національних стилів лідерства. Західний та східний 

варіанти організації влади. Різні в представленнях про статус і керівництво. 

Фактори, що впливають на ефективність лідерства в різних культурах в умовах 

мультикультурного різноманіття креативних організацій. 

  

Перелік практичних (семінарських) занять наведено у табл. 2. 

  

Таблиця 2 

Перелік практичних (семінарських) занять / завдань 
Назва теми та / або 

завдання 

Зміст 
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Тема 1. Завдання 1. Обговорення кола питань, щодо сутності мультикультурного 

різноманіття як фактору розвитку креативних індустрій. Дискусія 

щодо визначення сучасних аспектів функціонування 

мультикультурного менеджменту в креативних індустріях.  

Тема 2. Завдання 2. Дискусійне обговорення питань пов’язаних з формуванням 

культури в креативних організаціях. Узагальнення підходів щодо 

характеристики культури в контексті в мультикультурного 

менеджменту в креативних організаціях.   

Тема 3. Завдання 3. Узагальнення та порівняння ключових особливостей процесу 

комунікації під взаємовпливом національної культури в різних 

сферах функціонування креативних індустрій. Визначення 

основних причин порушень міжкультурних комунікацій в 

креативних організаціях, в процесі взаємодії з іншими 

культурами, основні цінності і погляди в умовах 

мультикультурного різноманіття.  

Тема 4. Завдання 4. Практичне заняття щодо аналізу національної культури країни з 

визначеними класифікаціями. Вибір найбільш оптимальної 

структури управління в креативних індустріях 

Тема 5. Завдання 5. Визначення особливостей формування цінностей організаційної 

культури успішних креативних компаній в мультикультурному 

середовищі.  

Тема 6. Завдання 6. Обговорення кола питань, щодо мотивації персоналу на 

підприємстві та особливості мотивації працівників креативної 

індустрії. Визначення особливостей факторів, що впливають на 

відношення до праці, національні особливості в умовах 

мультикультурного різноманіття. Обговорення особливостей 

мотивації культурно-різнорідного персоналу в умовах 

мультикультурного різноманіття. Дискусія щодо формування 

факторів, що впливають на ефективність лідерства в різних 

культурах в умовах мультикультурного різноманіття креативних 

організацій. 

 

Перелік самостійної роботи за навчальною дисципліною наведено в табл. 3 

Таблиця 3 

Перелік самостійної роботи 
Назва теми та / або завдання Зміст 

Тема 1 – 6. Вивчення лекційного матеріалу, підбір та огляд 

літературних джерел та нормативної бази України та 

інших держав 

Тема 1 – 6. Підготовка до практичних та семінарських занять 

Тема 1 – 6. Виконання індивідуальних навчально-дослідних 

завдань 

Тема 6.  Написання Есе 

Тема 1 – 6. Підготовка до написання залікового колоквіуму 
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Кількість годин лекційних, практичних (семінарських) занять та годин 

самостійної роботи наведено у робочому плані (технологічній карті) з навчальної 

дисципліни. 

 

МЕТОДИ НАВЧАННЯ  

 

У процесі викладання дисципліни «Менеджмент в умовах 

мультикультурного різноманіття» для реалізації окремих компетентностей 

освітньої програми та інтенсифікації навчального процесу на 

лекційних/практичних заняттях використовуються такі методи навчання: 

проблемні лекції (теми 1-6) ), семінар-дискусії та презентації(теми 1-3), міні-

тренінги (тема 3), індивідуальна дослідницька робота під час виконання творчого 

завдання (теми 1-2, 4-6). 

Під час лекційних і практичних занять використовуються такі методи 

навчання: пояснювально-ілюстративний, репродуктивний, проблемний, 

частково-пошуковий, дослідницький методи навчання. 

 

ФОРМИ ТА МЕТОДИ ОЦІНЮВАННЯ 

 

Порядок оцінювання результатів навчання 

ХНЕУ ім. С. Кузнеця використовує накопичувальну (100-бальну) систему 

оцінювання.  

Система оцінювання сформованих компетентностей у здобувачів враховує 

види занять, які згідно з програмою навчальної дисципліни передбачають 

лекційні, семінарські, практичні заняття, а також виконання самостійної роботи.  

Контрольні заходи оцінювання включають: 

поточний контроль, що здійснюється протягом семестру під час 

проведення лекційних, практичних занять і оцінюється сумою набраних балів − 

для дисциплін з формою семестрового контролю екзамен (іспит): максимальна 

сума – 60 балів; мінімальна сума, що дозволяє здобувачу вищої освіти складати 

екзамен (іспит) – 35 балів; 

підсумковий контроль включає семестровий контроль та атестацію 

здобувачів вищої освіти. 

Семестровий контроль проводиться у формі семестрового екзамену 

(іспиту), диференційованого заліку, або заліку. Складання семестрового 

екзамену (іспиту) здійснюється під час екзаменаційної сесії.  

Максимальна сума балів, яку може отримати здобувач вищої освіти під час 

екзамену (іспиту) – 40 балів. Мінімальна сума, за якою екзамен (іспит) 

вважається складеним – 25 балів. 

Підсумкова оцінка за навчальною дисципліною визначається: 

− для дисциплін з формою семестрового контролю екзамен (іспит) – 

сумуванням балів за поточний та підсумковий контроль.  

Під час викладання навчальної дисципліни використовуються наступні 

контрольні заходи:  
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Поточний контроль: виконання компетентнісно-орієнтованого завдання за 

темами – уміння поєднувати теорію з практикою при розгляді виробничих 

ситуацій, розв’язуванні задач, виконанні розрахунків у процесі захисту 

індивідуальних завдань та завдань, що виносяться на обговорення в аудиторії; 

логіка, структура, стиль викладу виступів на уроці; уміння обґрунтувати свою 

позицію (максимальна оцінка – 5 балів (п’ять компетентнісних завдань протягом 

семестру, загальна максимальна кількість балів – 25)); 

експрес-тест – використання аналітичних підходів; якість і ясність 

аргументації; стиль викладу матеріалу в письмових роботах; самостійність 

виконання роботи; використання прийомів порівняння, узагальнення понять і 

явищ; оформлення роботи (максимальна оцінка – 5 балів (одна експрес-контроль 

протягом семестру)); 

модульні контрольні роботи відображають ступінь засвоєння матеріалу 

змістових модулів (максимальна оцінка – 15 балів (дві модульні контрольні 

роботи протягом семестру, загальна максимальна кількість балів – 30)). 

Семестровий контроль: Екзамен (40 балів) 

Більш детальну інформацію щодо системи оцінювання наведено в 

робочому плані (технологічній карті) з навчальної дисципліни.  

 
Приклад екзаменаційного білета 

 

Харківський національний економічний університет ім. С. Кузнеця 

Перший (бакалаврський) рівень вищої освіти  

Спеціальність «Менеджмент» 

Освітньо-професійна програма «Менеджмент креативних індустрій» 

Навчальна дисципліна «Менеджмент в умовах мультикультурного різноманіття» 

ЕКЗАМЕНАЦІЙНИЙ БІЛЕТ 1 

 

1. Як відрізняються культури в мультикультурному середовищі за їхнім ставленням до 

дистанції влади? Яке значення це має в організаційному контексті креативної організації? 

Наведіть приклади. 

 

2. Іноземець почав працювати менеджером в офісі креативної компанії в Індії. Він 

попросив одного з своїх керівників перемістити свій стіл в інший кут кабінету. Наступного 

дня він побачив, що нічого не було зроблено. Чому? Як це вирішити? 

 

3. Ваша компанія вже продає свої продукти у своїй країні (Сінгапур). У компанії є добре 

відома торговельна марка і лозунг для кожного з продуктів, і кожен виробник займає 

лідируючі позиції за продажами на ринку. Було прийнято рішення про початок експорту 

кожного товару (гаджети та безалкогольні напої) в наступні країни:  Саудівська Аравія і 

Тайвань. 

Проаналізуйте мультикультурне середовище цих країн, щоб визначити, як, в разі 

необхідності, вам слід було б змінити упаковку своєї продукції, способи її просування на 

ринки цих країн, рекламу та інші аспекти для того, щоб забезпечити максимальні можливості 

для успіху. Не звертайте увагу на те, що такого ринку може і не бути в дійсності (припустимо, 

в процесі маркетингового дослідження було визначено, що ринок для продукції вашої 
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компанії дійсно  існує). Замість цього спрямуйте свої зусилля на те, щоб визначити, як кожен 

ваш продукт буде прийнятий в кожній країні з урахуванням її культури. 

 

Критерії оцінювання 

Підсумкові бали за екзамен складаються із суми балів за виконання всіх завдань, що 

округлені до цілого числа за правилами математики.  

Алгоритм вирішення кожного завдання включає окремі етапи, які відрізняються за 

складністю, трудомісткістю та значенням для розв'язання завдання. Тому окремі завдання та 

етапи їх розв'язання оцінюються відокремлено один від одного таким чином: 

Завдання 1 (стереотипне). (10 балів)  

4,0 – коротка відповідь на питання стисло по суті;  

4,0 – розгорнута відповідь з наведенням прикладів; 

2,0 – наведення докладних висновків. 

Завдання 2 (стереотипне). (10 балів)  

4,0 – коротка відповідь на питання стисло по суті;  

4,0 – розгорнута відповідь з наведенням прикладів; 

2,0 – наведення докладних висновків. 

Завдання 3 (стереотипне). (20 балів)  

5,0 – точне, повне пояснення, без помилок; 

5,0 – повний аналіз із прикладами; 

5,0 – логічний, послідовний виклад; 

5,0 – запропоноване рішення або відповідь демонструє нестандартне мислення. 
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