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APPLICATION OF TEAM BUILDING TECHNOLOGIES IN CORPORATE CULTURE
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF THE EUROPEAN DEVELOPMENT VECTOR

У статті досліджено основні положення тимбілдингу для потреб управління корпоративною
культурою в контексті європейського вектору розвитку суб'єктів господарювання.

На основі узагальнення підходів до визначення сутності поняття "тимбілдинг" визначено два
переважних підходи. За першим підходом під тимбілдингом розуміють сукупність дій та за-
ходів з формування команди з сукупності працівників підприємства чи організації для виконан-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Розвиток економіки України перебуває під впливом
геополітичної та національної нестабільності, що фор-
мувалася під впливом поширення коронавірусної
інфекції у 2020—2021 рр. та воєнного стану з 2022 р.,
що вимагало трансформації підходів та поглядів на уп-
равління корпоративною культурою та управління су-
б'єктами господарювання загалом. За даними Держста-
ту України, станом на кінець 2023 р. проти кінця 2019 р.
чисельність великих підприємств зменшилася на 1,2%,
що становило 6 од., однак чисельність середніх

ня окремих виробничих завдань і функцій (професійних обов'язків). За другим підходом під тим-
білдингом розуміють проведення часу працівниками підприємства переважно розважального
характеру не для цілей виконання професійних обов'язків, проте для налагодження формаль-
них та неформальних міжособистісних зв'язків та укріплення спілкування між членами сфор-
мованої команди. Досліджено стадії тимбілдингу, що реалізуються з певними особливостями
у контексті застосування його при управлінні корпоративною культурою.

The transformation of approaches and views on corporate culture management has an impact on
the European vector of development declared and chosen by Ukraine, since full accession to the EU
involves the harmonization of legal, financial and other aspects of the activities of business entities.
For example, the annual reporting of large and medium-sized enterprises is supplemented by a
Management Report (management report) in accordance with Directive 86/635/EEC, Directive 2013/
34/EEC, Directive 2014/95/EU and others.

The purpose of the article is to summarize the main provisions of team building for the needs of
corporate culture management in the context of the European vector of development of business
entities.

Based on the generalization of approaches to defining the essence of the concept of "team
building", two predominant approaches have been identified. According to the first approach, team
building is understood as a set of actions and measures to form a team from a set of employees of an
enterprise or organization to perform individual production tasks and functions (professional duties).

According to the second approach, team building is understood as spending time by employees of
an enterprise mainly of an entertaining nature not for the purposes of performing professional duties,
but for establishing formal and informal interpersonal relationships and strengthening communication
between members of the formed team.

The main hypothesis of the study is a direct relationship between the level of corporate culture
management and the level of team building effectiveness. The primary priority in the chain "corporate
culture — team building" is the formed corporate culture and an effective corporate culture
management system as a foundation, and team building is implemented as a superstructure.

It is recommended to identify the compliance of team building with the main provisions of corporate
culture management in the context of the goal, compliance with corporate values, strategic and
tactical objectives, compliance with corporate internal regulations and requirements for personnel,
social responsibility.

The stages of team building (forming, storming, norming, performing, adjourning) with certain
features in the context of its application in corporate culture management are studied.

Ключові слова: тимбілдинг, корпоративна культура, стадії тимбілдингу, управління корпоративною
культурою, team building.

Key words: team building, corporate culture, stages of team building, corporate culture management.

підприємств зменшилася на 20,7%, що становило
3681 од. [1], що вимагає активного провадження техно-
логій управління суб'єктами господарювання, в тому
числі із застосуванням провідних технологій управлін-
ня корпоративною культурою.

Окремий вплив на трансформацію підходів та по-
глядів на управління корпоративною культурою має
задекларований та обраний Україною. європейський
вектор розвитку, оскільки повноцінне входження до
ЄС передбачає гармонізацію юридичних, фінансових
та інших аспектів діяльності суб'єктів господарюван-
ня. Наприклад, річна звітність великих та середніх
підприємств доповнено Звітом про управління (звітом
керівництва) відповідно до Директиви 86/635/ЄЕС,
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Директиви 2013/34/ЄСЄ, Директиви 2014/95/ЄС та
інших. Імплементація європейських директивів реал-
ізовано у Методичних рекомендаціях зі складання
звіту про управління від 07.12.2018 р. №982 [2] та
складовою зв ітності для великих та  середніх
підприємств визначено розкриття інформації про соц-
іальні аспекти та кадрову політику, а саме: "заохочен-
ня (мотивацію) працівників; навчання та освіту пер-
соналу; рівні можливості працевлаштування; повагу
прав людини; заходи з боротьби з корупцією та ха-
барництвом тощо" [2].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика тимбілдингу досліджувалася зару-
біжними та українськими дослідниками. Для західної
економічної науки притаманні фундаментальні та прик-
ладні дослідження тимбілдингу авторства Етарері Л.
(Etareri Linda) [3], Акінаде М. [4, 5], Буллер П. [6], Тан-
ненбаум С., Бірд Р., Салас Е. [7] та ін. Українські вчені
досліджували переважно окремі аспекти тимбілдингу
(психологогічні аспекти тимбілдингу — Романовський О.,
Калашникова С. та ін. [8], вплив організаційної культу-
ри на тимбілдинг — Баркова К. та Мельник А. [9], тим-
білдинг на основі компетентнісного підходу — Марга-
сова В., Маляр С., Іванов М., Гарафонова О., Козирєва О.
[10], тимбілдинг для підвищення ефективності командного
управління — Боковець В., Кравчик Л., Кучерук Л. [11]
чи сприяння комунікативним зв'язкам у колективі —
Бєляєва С. [12]) або можливості його застосування в ок-
ремих сферах: освіта (Апрєлєва І. [13], Швардак М. [14]),
публічне адміністрування (Ларіна Н. [15]), оборона країни
(Чижевський С. [16]), IT-сфера (Маргасова В., Маляр С.,
Іванов М. та ін.[10]).

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є узагальнення основних поло-

жень тимбілдингу для потреб управління корпо-
ративною культурою в контексті європейського
вектору розвитку суб'єктів господарювання.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Технології тимбілдингу слід вважати одними
з новітніх, оскільки повноцінно отримали наукове
обгрунтування у другій половині ХХ ст. та у вітчиз-
няну теорію і практику інтерпретовані також у
другій половині ХХ ст. з використанням різних
альтернативних варіантів перекладу чи трансліте-
рації: "гуртування, гуртотвір, командобудування"
[12, с. 418], побудова команди або тімбілдінг. Од-
нак історична рестроспектива вказує на перші про-
яви тимбілдингу у військовій справі у стародавнь-
ому світі.

Узагальнення поглядів вчених на сутність по-
няття "тимбілдинг" у сучасних публікаціях вказує
на плюралізм поглядів з можливістю визначити
наступні підходи:

— організація роботи в команді на основі роз-
поділу ролей та планування діяльності команди
для покращення результативності діяльності
підприємства та виконання завдань, пов'язаних з
безпосереднім виконанням управлінських чи ви-

робничих завдань. Прихильниками підходу, в основу
якого покладено формування команди для виконання
робочих завдань є Етарері Л. [3, с. 50], Апрєлєва І. [13],
Швардак М. [14, с. 70], Ларіна Н. [15], Ярмолюк Д. [17]
та ін. та ін., а критеріями ефективного тимбілдингу є
підвищення продуктивності і прибутковості [18, с. 1; 19,
с. 196], або досягнення багатоканального ефекту через
стимулювання продуктивності, якості послуг і загаль-
них позитивних показників, а також підвищує організа-
ційний розвиток і ефективність [5, с. 261] (табл. 1);

— спосіб покращення взаємодії в команді (Поллак Ж.
(Pollack J.) та Матус П. (Matous P.) [22]). На переконан-
ня Боковець В., Кравчик Л., Кучерук Л., під тимбілдин-
гови слід розуміти "заходи, спрямовані на створення
певної атмосфери в колективі, яка буде сприяти до-
сягненню загальних цілей і згуртуванню персоналу"
[11, с. 10] за умови, що тимбілдинг має дві стадії, що
реалізуються як створення команди та постійної робо-
ти з підтримки командного духу, зміцненню взаємин і
уникненню конфліктних ситуацій;

— короткотерміновий захід для спільного проведен-
ня часу переважно розважального характеру ("корпора-
тивні програми, мотузковий курс, корпоративні свята, кор-
поративне волонтерство й корпоративна благодійність"
[12, с. 419], "неробочі заходи, пов'язані з розвагами,
спортом, іграми або творчістю" [12, с. 420]. Прихильника-
ми такого підходу є Бєляєва С. [12], Куряча Н. [21], Сит-
ник А. [23], інші вчені такі заходи вважають складовою
тимбілдингу — тімспіріт [17, с. 154] та ін. (табл. 2);

—  "психологічні ігри, вправи, направлені на ство-
рення психологічного комфорту в команді, гармонійної
взаємодії між її членами, об'єднання колективу задля
досягнення спільної мети та найвищих результатів ро-
боти команди" [24, с. 100].

Автор Визначення 
Фапохунда Т. 
(Fapohunda T.) 

широкий спектр заходів, спрямованих на підвищення 
продуктивності команди 

Етарері Л.  
(Etareri L.) 

перетворення команди окремих працівників у 
згуртовану команду 

Employer  
Content Team 

постійний процес використання щоденних взаємодій, 
заходів, вправ та інших формалізованих стратегій для 
організації групи співробітників у групу 

Бєляєва С.  є сучасною технологію формування команди за 
допомогою нестандартних форм впливу та виховання 
командного духу 

Швардак М. Тимбілдинг спрямований на перетворення колективу з 
колег, об’єднаних штатним розкладом і функціоналом, 
в команду однодумців, які покликані спільно 
вирішувати виробничі завдання 

Романовський О., 
Шаполова В., 
Квасник О.,  
Гура Т. 

спеціально розроблені заходи, які мають спрямування 
на згуртування єдиної, сильної та ефективної команди, 
члени якої спрямовані на досягнення єдиної мети, на 
взаємодію, взаємодоповнення один одного, підтримку, 
поважне ставлення та гармонійну взаємодію 

Куряча Н. з окремих професіоналів створити команду, яка 
орієнтована на досягнення спільних цілей 

Ярмолюк Д.  
та інші 

модель корпоративного менеджменту, за якої 
відбувається прагнення побудувати команду, що 
становить собою дещо більше, ніж просто група людей, 
що працюють разом, задля результативної та 
продуктивної роботи колективу та підприємства 
загалом 

 

Таблиця 1. Сутність поняття "тимбілдинг" як

процесу створення команди співробітників

Джерело: [3, 8, 12, 14, 17, 18, 20, 21].
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Таким чином, плюралізм поглядів полягає в тому,
що іноземні вчені та частина українських вчених розум-
іють сутність тимбілдингу через формування команди з
складу працівників підприємства чи організації для ви-
конання професійних обов'язків, в той час як частина
українських вчених розуміють сутність тимбілдингу че-
рез проведення часу працівниками підприємства пере-
важно розважального характеру не для цілей виконан-
ня професійних обов'язків, проте для налагодження
формальних та неформальних міжособистісних зв'язків
та укріплення спілкування між членами сформованої
команди. Наше дослідження базується на концептуаль-
них положеннях тимбілдингу та визначенні його ролі у
управління корпоративною культурою.

Стадії тимбілдингу зазвичай не викликають дискусії
у наукових дослідженнях та базується на п'яти стадіях,
однак "класичними" є чотири стадії (формування, штур-
мування, нормування, виконання), в той час як п'яту ста-
дію тимбілдингу визначають як трансформація [18,
с. 4], відкладення [3, с. 50; 25, с. 27—28; 26, с. 5] або
трансформація/ відкладення [19, с. 191] (рис. 1), од-
нак стадії тимбілдингу реалізуються з певними особли-
востями у контексті застосування його при управлінні
корпоративною культурою.

Основною гіпотезою дослідження є прямий зв'язок
рівня управління корпоративною культурою та рівня
ефективності тимбілдингу. Першочерговим у причинно
наслідковому ланцюгу корпоративна культура — тимб-
ілдинг є саме сформована корпоративна культура та
дієва система управління корпоративною культурою як
фундамент, а тимбілдинг реалізується як надбудова.
Особливості тимбілдингу на різних стадіях та їх взає-
мозв'язок у контексті управління корпоративною куль-
турою реалізуються наступним чином: перший етап тим-
білдингу передбачає формування команди, тобто фор-
мування певної групи працівників (фахівців штатних та
залучених) для досягнення мети діяльності команди та
мети діяльності підприємства загалом. Саме на першо-
му етапі ідентифікується відповідність тимбілдингу ос-

новним положенням управління
корпоративною культурою у
контексті мети, відповідності
корпоративним цінностям,
стратегічним та тактичним зав-
данням, відповідності корпора-
тивним внутрішнім положенням
і вимогам до кадрів, соціальної
відповідальності. За підсумка-
ми ідентифікації тимбілдингу
основним положенням управл-
іння корпоративною культурою
має бути складений відповідний
аналітичний звіт, який підлягає
оприлюдненню та погодженню
відповідно до розподілу управ-
лінських повноважень в органі-
зації. Другий етап тимбілдингу
називають штурмування, який
передбачає формування коман-
ди та знайомство членів коман-
ди, що може супроводжувати-
ся тривалим періодом налаш-

тування формальних та неформальних міжособистіс-
них зв'язків у команді, усвідомленням членами групи
своїх обов'язків та відповідальності за їх виконання.
Саме на даному періоді важливими є різні тренінги,
психологічні та розважальні заходи, що сприятимуть
формуванню та укріпленню формальних та нефор-
мальних міжособистісних зв'язків у команді, визначен-
ня лідерів тощо. Стадія нормування, коли команда
свідомо чи несвідомо формує робочі стосунки, які
сприяють прогресу в досягненні цілей команди, що
відповідають цілями управління корпоративною куль-
турам. Четвертий етап тимбілдингу — це ефективний
етап, на якому взаємовідносини, командні процеси та
ефективність команди в роботі над своїми цілями син-
хронізуються, щоб створити успішно функціонуючу
команду. Останній етап — це етап трансформації, на
якому команда працює настільки добре, що члени ко-
манди вважають, що це найуспішніша команда або
кінцевий етап, коли команда виконала свою мету і на-
став час для членів команди реалізовувати нові про-
єкти чи стати учасниками інших команд.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

На основі узагальнення підходів до визначення
сутності поняття "тимбілдинг" визначено два переваж-
них підходи. За першим підходом під тимбілдингом
розуміють сукупність дій та заходів з формування
команди з сукупності працівників підприємства чи
організації для виконання окремих виробничих зав-
дань і функцій (професійних обов'язків). За другим
підходом під тимбілдингом розуміють проведення
часу працівниками підприємства переважно розва-
жального характеру не для цілей виконання профе-
сійних обов'язків, проте для налагодження формаль-
них та неформальних міжособистісних зв'язків та ук-
ріплення спілкування між членами сформованої ко-
манди.

 

Формування/ 
forming 

Штурмування/ 
storming 

Нормування / 
norming 

Виконання / 
performing 

Відкладення / 
adjourning 

час 

E
ф

ек
ти

вн
іс

ть
 к

ом
ан

ди
  

Рис. 1. Стадії тимбілдингу

Джерело: [3, с. 50].
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