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Анотація. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування та систематизаціякрос-культурних чинників, які формують попит на консалтингові послуги в умовахтрансформації національної економіки, а також визначення напрямів перетвореннякультурних відмінностеи на усвідомлену потребу підприємств у професіи номууправлінському супроводі. Об’єктом дослідження є процес формування попиту наконсалтингові послуги під впливом крос-культурних відмінностеи , структурних змінекономіки, інтернаціоналізації господарських зв’язків і зростання культурної неоднорідності внутрішнього та зовнішнього середовища підприємств. У статтірозкрито економічнии зміст попиту на консалтингові послуги як похідної відскладності управлінських завдань, дефіциту внутрішніх компетентностеи інеобхідності зниження невизначеності під час взаємодії з представниками різнихкультур. Визначено, що вагомими крос-культурними чинниками постають відмінностіу трактуванні конфлікту, стилях комунікації , ставленні до ієрархії , процедурахприи няття рішень, формуванні довіри, часовіи орієнтації та готовності до змін.Обґрунтовано, що трансформація національної економіки посилює дію цих чинниківчерез розширення міжнародного партнерства, трудову мобільність, залученняіноземного капіталу, зміну галузевої структури, розвиток малого підприємництва тапідвищення нестабільності зовнішнього економічного середовища. Систематизованоосновні канали формування попиту, серед яких усвідомлення управлінської проблеми,оцінювання вартості культурних непорозумінь, визначення дефіциту компетентностеи і вибір спеціалізованого консалтингового продукту. Запропоновано інтегрованебачення, відповідно до якого крос-культурна компетентність консультанта забезпечуєдіагностику прихованих причин управлінських труднощів, адаптацію рекомендаціи докультурного середовища та підвищення довіри до консультаціи ного процесу.Практичне значення одержаних результатів полягає у можливості ї х використанняконсалтинговими підприємствами для сегментації попиту, розробленняспеціалізованих послуг і вдосконалення взаємодії з клієнтами, які функціонують укультурно неоднорідному середовищі.
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Cross-Cultural Factors Shaping Demand for Consulting Services amid theTransformation of the National EconomyAbstract. The purpose of the study is to theoretically substantiate and systematize thecross-cultural factors that shape demand for consulting services amid the transformation ofthe national economy, as well as to determine how cultural differences are converted into anarticulated need of enterprises for professional management support. The object of the studyis the process of shaping demand for consulting services under the influence of cross-culturaldifferences, structural economic changes, the internationalization of business relations, andthe growing cultural heterogeneity of the internal and external environments of enterprises.The article reveals the economic content of demand for consulting services as a derivative ofthe complexity of managerial tasks, the shortage of internal competencies, and the need toreduce uncertainty when interacting with representatives of different cultures. It isdetermined that significant cross-cultural factors include differences in conflict interpretation,communication styles, attitudes toward hierarchy, decision-making procedures, trustformation, time orientation, and readiness for change. It is substantiated that thetransformation of the national economy strengthens these factors through the expansion ofinternational partnerships, labor mobility, foreign capital inflows, changes in the sectoralstructure, the development of small entrepreneurship, and the instability of the externaleconomic environment. The main channels of demand formation are systematized, includingawareness of a managerial problem, assessment of the costs of cultural misunderstandings,identification of competency gaps, and selection of a specialized consulting product. Anintegrated view is proposed according to which the cross-cultural competence of a consultantsupports the diagnosis of hidden causes of managerial difficulties, the adaptation ofrecommendations to the cultural environment, and greater trust in the consulting process.The practical value of the results lies in their use by consulting enterprises for demandsegmentation, the development of specialized services, and the improvement of interactionwith clients operating in culturally heterogeneous environments.Keywords: cross-cultural factors, consulting services, demand, management consulting,national economy, cultural competence, cultural intelligence, enterprise, economictransformation, managerial decisions
ВступАктуальність проблеми. Трансформація національної економіки супроводжуєтьсязміною структури ринків, поглибленням міжнародних зв’язків, активізацією трудової мобільності, залученням іноземних інвесторів і поширенням партнерств міжпідприємствами з різними управлінськими традиціями. Такі відкриті соціально-економічні системи як підприємства дедалі частіше взаємодіють із клієнтами,постачальниками, працівниками та консультантами, для яких характерні відмінніспособи формування довіри, ведення переговорів, трактування відповідальності и прии няття рішень. При такого роду умовах економічна результативність залежить відздатності правильно інтерпретувати поведінку партнерів і узгоджувати управлінськідії з культурними очікуваннями. Крос-культурні розбіжності формують додатковітрансакціи ні витрати, уповільнюють погодження рішень, посилюють імовірністьконфліктів і знижують передбачуваність спільної діяльності. Водночас культурнарізноманітність надає підприємствам доступ до ширшого спектра знань,управлінського досвіду та ринкових можливостеи . Позитивнии ефект виникає за
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наявності компетентного супроводу, якии забезпечує діагностику розбіжностеи ,формування зрозумілих правил взаємодії та адаптацію управлінських інструментів доконкретного культурного середовища. Саме тому крос-культурні чинники постаютьважливою передумовою формування попиту на консалтингові послуги. Потреба вконсультанті посилюється тоді, коли підприємство усвідомлює зв’язок міжкультурними непорозуміннями та втратою часу, ресурсів, довіри або ринковихможливостеи . На нашу думку, дослідження такого попиту формує наукове підґрунтядля розвитку консалтингового ринку та підвищення адаптивності підприємств упроцесі структурних змін національної економіки.Метою дослідження є теоретичне обґрунтування та систематизація крос-культурних чинників, які формують попит на консалтингові послуги в умовахтрансформації національної економіки, а також визначення напрямів перетвореннякультурних відмінностеи на усвідомлену потребу підприємств у професіи номууправлінському супроводі. Об’єктом дослідження є процес формування попиту наконсалтингові послуги під впливом крос-культурних відмінностеи , структурних змінекономіки, інтернаціоналізації господарських зв’язків і зростання культурної неоднорідності внутрішнього та зовнішнього середовища підприємств.Аналіз останніх досліджень і публікаціи . Наукові праці [1–10] формуютькомплексне підґрунтя для розкриття взаємозв’язку між культурними відмінностями,управлінськими проблемами та попитом на консалтингові послуги. М. Дж. Гелфанд таін. [1] доводять, що представники різних культур по-різному інтерпретують конфліктніепізоди, визначають ї х причини та оцінюють прии нятні способи реагування. Дляконсалтингу така позиція має принципове значення, оскільки одна и та самауправлінська ситуація може сприи матися клієнтами як порушення правил, загрозавідносинам, прояв некомпетентності або звичаи на робоча суперечність. А. В. Матвєєв іП. Е. Нельсон [2] пов’язують крос-культурну комунікативну компетентність ізрезультативністю мультикультурних команд, що дозволяє трактувати ї ї як окремии ресурс управління. Г. К. Шталь та ін. [3] у метааналізі показують суперечливі наслідкикультурної різноманітності, яка здатна одночасно розширювати творчии потенціал іпідвищувати конфліктність. Така подвіи ність створює попит на професіи непосередництво, командну діагностику та адаптацію управлінських процедур. О. Фоміната Д. Литвинчук [4] розкривають європеи ські тенденції розвитку консалтингу, щопідтверджує зростання значення спеціалізації , професіи ної якості та орієнтації наскладні трансформаціи ні запити клієнтів. С. Анг та ін. [5] обґрунтовують культурнии інтелект як здатність до ефективного судження, адаптації та виконання завдань укультурно різноманітному середовищі. Д. К. Томас та ін. [6] поглиблюють зміст цієї категорії через визначення ї ї доменів та оцінювання, що дозволяє розглядатикультурнии інтелект як компетентнісне підґрунтя діяльності консультанта. С. Коробка[7] аналізує операціи нии консалтинг у системі управління малим підприємством іпоказує значення зовнішньої професіи ної підтримки для впорядкування процесів таусунення управлінських обмежень. О. Мотузка [8] акцентує увагу на ролі консультантав діяльності міжнародних консалтингових підприємств, де професіи нии результатзалежить від поєднання аналітичних, комунікаціи них і адаптаціи них можливостеи . І.Перевозова, О. Орлова та О. Лісова [9] обґрунтовують структуризацію проблемногополя управлінського консультування, що є важливим для перетворення нечітких скаргклієнта на конкретнии запит. А. Штангрет і О. Силкін [10] розкривають безпековіаспекти управління персоналом у гіпердинамічному зовнішньому середовищі,підкреслюючи значення довіри, адаптивності та компетентної реакції на зміни.
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РезультатиПопит на консалтингові послуги являється економічною формою усвідомленої потреби підприємства у зовнішніх знаннях, аналітичніи підтримці та професіи номусупроводі управлінських змін. Й ого формування починається з виявлення розриву міжфактичним станом управління та бажаним результатом. Крос-культурнии характертакого розриву не рідко залишається прихованим, оскільки керівники пояснюютьтруднощі недостатньою мотивацією персоналу, слабкою виконавськоювідповідальністю, низькою швидкістю погоджень або опором змінам. Насправдічастина проблем виникає через різне розуміння допустимого рівня прямоти, способіввисловлення незгоди, ролі особистих відносин, значення формального статусу та межіндивідуальної ініціативи. Консалтинг стає затребуваним тоді, коли підприємствопрагне встановити причини таких розбіжностеи і перетворити ї х на керованіпараметри спільної діяльності. Культурні відмінності впливають на сприи няття самої консалтингової послуги. В одних управлінських середовищах зовнішніи консультантсприи мається як незалежнии експерт, якии має право прямо вказувати на проблеми. Вінших середовищах результат залежить від попереднього формування довіри,визнання статусу керівника та делікатного подання рекомендаціи . Відтак, попитвизначається змістом проблеми та готовністю клієнта допустити зовнішнього фахівцядо внутрішніх управлінських процесів. Крос-культурна компетентність консультантазнижує бар’єр входу, оскільки забезпечує зрозумілии формат комунікації , коректнепозиціонування експертності та врахування очікувань щодо конфіденціи ності,відповідальності и темпу взаємодії .На нашу думку, крос-культурні чинники формують попит через тривзаємопов’язані процеси. Першии процес охоплює виникнення управлінськихтруднощів через культурну неоднорідність. Другии процес передбачає економічнеусвідомлення втрат у вигляді затримок, конфліктів, плинності персоналу, невдалихпереговорів або помилок під час виходу на нові ринки. Третіи процес пов’язании ізвибором консалтингового продукту, якии має відповідати характеру проблеми,масштабам підприємства та рівню и ого готовності до змін. Основні крос-культурнічинники и напрями ї х впливу узагальнено в табл. 1. Таблиця 1Крос-культурні чинники формування попиту на консалтингові послуги

Чинник Прояв у діяльності підприємства Вплив на попит на консалтингові послуги
Відмінності у стиляхкомунікації 

Різнии рівень прямоти висловлювань,неоднакове ставлення до мовчання, письмовихдомовленостеи , зворотного зв’язку тапублічного обговорення помилок

Формують потребу в комунікаціи номуаудиті, підготовці переговорів, розробленніправил взаємодії та навчаннімультикультурних команд
Ставлення до ієрархії та відповідальності

Відмінні очікування щодо ролі керівника, правапрацівників на ініціативу, порядку погодженнярішень і персональної відповідальності зарезультат.

Підвищують попит на організаціи нии консалтинг, розподіл повноважень,адаптацію процедур і супровідуправлінських змін
Інтерпретаціяконфлікту и довіри

Суперечності можуть сприи матися як робочии інструмент, загроза відносинам або порушеннястатусу. Довіра формується через результат,особистии контакт чи інституціи ні гарантії 

Створюють запит на медіацію, діагностикукоманд, відновлення партнерської взаємодії та формування процедурзапобігання конфліктам
Часова орієнтація таготовність до змін

Різне ставлення до строків, послідовності діи ,довгострокового планування, експериментів ідопустимого рівня невизначеності
Посилюють потребу у стратегічному таопераціи ному консалтингу, сценарномуплануванні, управлінні проєктами и адаптації темпу трансформаціи Сформовано авторомТрансформація національної економіки посилює крос-культурну складову попиту,оскільки змінює склад учасників господарських відносин і підвищує складністьуправлінських завдань. Розширення зовнішньої торгівлі та участь у міжнародних
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ланцюгах створення вартості збільшують кількість контактів із партнерами, які маютьвідмінні правила ведення переговорів і контролю виконання домовленостеи .Залучення іноземного капіталу супроводжується перенесенням стандартівкорпоративного управління, звітності та управління персоналом. Трудова мобільністьформує культурно неоднорідні колективи на підприємствах, де однакові формальніпроцедури можуть отримувати різні поведінкові інтерпретації . Розвиток малогопідприємництва також активізує попит, оскільки невеликі підприємства маютьобмежении штат фахівців і потребують зовнішньої підтримки під час операціи ноговпорядкування [7]. Разом із цим гіпердинамічне зовнішнє економічне середовищепідвищує ціну управлінських помилок і посилює потребу в безпечніи взаємодії зперсоналом [10]. Основні напрями трансформації та відповідні консалтингові запитинаведено в табл. 2. Таблиця 2Вплив трансформації національної економіки на структуру консалтингового попиту

Напрям Зміна Консалтинговии запит
Інтернаціоналізаціяпідприємницької діяльності

Розширюється участь підприємств уміжнародних проєктах, переговорах,ланцюгах постачання та партнерськихмережах

Підготовка до виходу на зовнішні ринки, крос-культурнии супровід переговорів, адаптаціяуправлінських процедур і партнерськихкомунікаціи 
Мобільність працівників ікультурна неоднорідністькоманд

На підприємствах зростає часткапрацівників із різними мовними,професіи ними та цінніснимиорієнтаціями
Діагностика командної взаємодії , розвитоккрос-культурних компетентностеи , адаптаціяперсоналу та запобігання конфліктам

Структурні и інституціи нізміни
Оновлюються правила веденнябізнесу, стандарти управління, вимогипартнерів, інвесторів і професіи нихринків

Організаціи на трансформація, управліннязмінами, структуризація проблемного поля таузгодження нових правил із внутрішнімипрактиками підприємства
Зростання невизначеностізовнішнього економічногосередовища

Підприємства працюють за умовшвидкої зміни попиту, кадровихризиків, порушення партнерськихзв’язків і обмеженості ресурсів

Сценарне планування, антикризовии консалтинг, підтримка управлінських команд,оцінювання ризиків і формування адаптивнихрішеньСформовано авторомФормування платоспроможного попиту передбачає економічне обґрунтуванняцінності консалтингу. Підприємство прии має рішення про залучення консультантатоді, коли очікувании ефект перевищує витрати на послугу та внутрішню участьперсоналу в проєкті. До такого ефекту належать скорочення часу погодження рішень,зниження кількості конфліктів, підвищення стабільності команд, успішнішии вихід нанові ринки, зменшення плинності працівників і підвищення якості партнерськихвідносин. Частина результатів має непрямии характер і проявляється через довіру,репутацію та передбачуваність поведінки учасників. Саме тому консультант повиненпов’язувати культурну діагностику з конкретними економічними наслідками дляпідприємства.Важливим чинником попиту являється рівень зрілості клієнта. Підприємства здосвідом міжнародної діяльності частіше формують спеціалізовані запити, пов’язані зінтеграцією команд, адаптацією процедур або підготовкою керівників. Підприємствана початковому етапі трансформації потребують базової діагностики, поясненняекономічної природи культурних розбіжностеи і підтримки у визначенні пріоритетів.Консалтингова пропозиція повинна враховувати цеи рівень, оскільки надмірноскладнии продукт знижує довіру клієнта, а надто загальнии продукт не забезпечуєвідчутної управлінської цінності.Інтегровании процес формування попиту охоплює трансформаціи ні змінинаціональної економіки, виникнення крос-культурних розбіжностеи , усвідомлення ї хекономічних наслідків, вибір консалтингового продукту та отримання управлінськогорезультату. Взаємозв’язок зазначених складових представлено на рис. 1.
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Попит на консалтингові послуги

Трансформація національної економікирозширює міжнародні зв’язки,мобільність працівників і культурнунеоднорідність управлінської взаємодії 

Культурні розбіжності у комунікації ,довірі, ієрархії та трактуванніконфлікту створюють управлінськівтрати и невизначеність.

Усвідомлення економічних наслідківперетворює приховану проблему наконкретнии запит щодо діагностики,адаптації та супроводу змін

Крос-культурна компетентністьконсультанта підвищує довіру, якістьрекомендаціи , результативністьпроєкту та и мовірність повторногопопиту

Рис. 1. Формування консалтингового попиту під впливом крос-культурних чинниківСформовано авторомЗапропоноване бачення надає консалтинговим підприємствам можливістьсегментувати клієнтів за джерелом культурної складності, рівнем управлінської зрілості та характером очікуваного результату. Для розвитку ринку важливоформувати зрозумілі продукти, що поєднують діагностику, навчання, адаптаціюпроцедур, медіацію та супровід змін. Підприємства-клієнти отримують наи більшии ефект тоді, коли консалтинг інтегрується у систему прии няття рішень і передбачаєучасть керівників та працівників. На рівні національної економіки розширення такогопопиту сприяє поширенню сучасних управлінських практик, підвищенню якостіміжнародної кооперації , зниженню трансакціи них витрат і зміцненню адаптивностіпідприємницького сектору.
ВисновкиПроведене дослідження засвідчує, що попит на консалтингові послуги формуєтьсяяк економічна форма усвідомленої потреби підприємства у зовнішніх знаннях, а крос-культурні відмінності постають одним із суттєвих и ого чинників. Систематизаціяпоказала, що визначальнии вплив на такии попит справляють відмінності у стиляхкомунікації , ставленні до ієрархії та відповідальності, інтерпретації конфлікту и механізмах формування довіри, а також часова орієнтація та готовність до змін.Особливість дії цих чинників полягає у ї х прихованому характері, оскільки керівникисхильні пояснювати управлінські труднощі мотиваціи ними або виконавськими
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причинами, тоді як ї х справжнім джерелом виступає культурна неоднорідністьсередовища. Обґрунтовано, що перетворення таких відмінностеи на платоспроможнии запит відбувається через три взаємопов’язані процеси, а саме виникненняуправлінських труднощів, економічне усвідомлення втрат у вигляді затримок,конфліктів, плинності персоналу чи невдалих переговорів, та вибір консалтинговогопродукту, якии відповідає масштабам підприємства и рівню и ого управлінської зрілості.Установлено, що трансформація національної економіки посилює дію крос-культурних чинників через інтернаціоналізацію підприємницької діяльності, трудовумобільність, залучення іноземного капіталу, структурні и інституціи ні зміни тазростання невизначеності зовнішнього економічного середовища. Кожен із цихнапрямів формує власнии тип консалтингового запиту, від супроводу переговорів ідіагностики командної взаємодії до управління змінами та сценарного планування. Нанашу думку, крос-культурна компетентність консультанта виконує подвіи ну функцію,забезпечуючи діагностику прихованих причин управлінських проблем і водночасзнижуючи бар’єр входу до внутрішніх процесів клієнта завдяки коректномупозиціонуванню експертності та адаптованому формату комунікації . Практичнезначення одержаних результатів полягає у можливості сегментації клієнтів заджерелом культурної складності, рівнем управлінської зрілості та характеромочікуваного результату, що дозволяє консалтинговим підприємствам формуватиспеціалізовані продукти. На рівні національної економіки розширення такого попитусприяє поширенню сучасних управлінських практик, зниженню трансакціи них витрат ізміцненню адаптивності підприємницького сектору. Перспективи подальшихдосліджень пов’язані з емпіричним оцінюванням економічних втрат від крос-культурних непорозумінь та розробленням методики вимірювання результативностікрос-культурного консалтингу. ЛІТЕРАТУРА1. Gelfand M. J. et al. Cultural Influences on Cognitive Representations of Conflict:Interpretations of Conflict Episodes in the United States and Japan. Journal of AppliedPsychology. 2001. Vol. 86. No. 6. P. 1059–1074. DOI 10.1037/0021-9010.86.6.1059.2. Matveev A. V., Nelson P. E. Cross Cultural Communication Competence and MulticulturalTeam Performance: Perceptions of American and Russian Managers. International Journalof Cross Cultural Management. 2004. Vol. 4. No. 2. P. 253–270. DOI10.1177/1470595804044752.3. Stahl G. K., Maznevski M. L., Voigt A., Jonsen K. Unraveling the Effects of Cultural Diversityin Teams: A Meta-Analysis of Research on Multicultural Work Groups. Journal ofInternational Business Studies. 2010. Vol. 41. P. 690–709.4. Фоміна О., Литвинчук Д. Європеи ські тенденції розвитку консалтингу. Економіка тасуспільство. 2024. № 60. DOI 10.32782/2524-0072/2024-60-55.5. Ang S. et al. Cultural Intelligence: Its Measurement and Effects on Cultural Judgment andDecision Making, Cultural Adaptation and Task Performance. Management andOrganization Review. 2007. Vol. 3. No. 3. P. 335–371. DOI 10.1111/j.1740-8784.2007.00082.x.6. Thomas D. C. et al. Cultural Intelligence: Domain and Assessment. International Journal ofCross Cultural Management. 2008. Vol. 8. No. 2. P. 123–143.7. Коробка С. Операціи нии консалтинг в системі управління малим підприємством.Економіка та суспільство. 2022. № 42. DOI 10.32782/2524-0072/2022-42-12.8. Мотузка О. Роль консультанта в діяльності міжнародних консалтингових компаніи .Економіка та суспільство. 2024. № 68. DOI 10.32782/2524-0072/2024-68-3.
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