
ЯРОШЕВСЬКА О. В., КРАСНОСТУП В. М. 
 

 
 

        2025 / № 2 (49) 79 
 

 https://doі.org/10.37405/1729-7206.2025.2(49).79-84 
УДК 331.103.5:334.012 

Оксана Володимирівна Ярошевська, 
д-р екон. наук, професор, ректор, 

ORCID 0000-0003-3569-8763 
е-mail: yaroshevskaya-ksenya@meta.ua  

Дніпровський технологічний університет «ШАГ», м. Дніпро 

Володимир Миколайович Красноступ, 
канд. екон. наук, докторант,  
ORCID 0009-0004-1398-3242 

е-mail: volodymyr.krasnostup@gmail.com 
ПЗВО «Східноєвропейський університет імені Рауфа Аблязова», м. Черкаси  

 

КРОС-ФУНКЦІОНАЛЬНІ КОМАНДИ У ВНУТРІШНЬОМУ СЕРЕДОВИЩІ 
ПІДПРИЄМСТВ МАЛОГО ТА СЕРЕДНЬОГО БІЗНЕСУ  

В КЛАСТЕРНИХ СТРУКТУРАХ 
 
Вступ. Сучасні умови господарювання характе-

ризуються високим рівнем конкуренції, швидкими 
технологічними змінами та зростанням вимог до 
гнучкості підприємств малого та середнього бізнесу 
(МСБ). У таких умовах традиційні форми організації 
праці дедалі частіше виявляються недостатньо ефек-
тивними для забезпечення сталого розвитку й інно-
ваційної активності компаній. Одним із інструментів 
підвищення адаптивності та результативності діяль-
ності є крос-функціональні команди, які об’єднують 
представників різних професійних сфер для досяг-
нення спільної мети. 

Особливої актуальності ця проблематика набу-
ває у межах кластерних структур, де підприємства 
МСБ взаємодіють між собою та з іншими учасниками 
економічної екосистеми. Крос-функціональні ко-
манди у такому середовищі сприяють ефективнішо- 
му використанню ресурсів, швидкому поширенню 
знань, формуванню інновацій та зміцненню конку-
рентних переваг. Разом з тим, процес їх формування 
та функціонування супроводжується низкою викли- 
ків, пов’язаних з особливостями організаційної куль-
тури, обмеженістю ресурсів та потребою у координа-
ції між різними бізнес-одиницями. 

У цьому контексті дослідження крос-функціона-
льних команд у внутрішньому середовищі підпри-
ємств МСБ, інтегрованих у кластерні структури, є ва-
жливим для розуміння механізмів їх ефективного  
функціонування та розробки практичних рекоменда-
цій для управлінців. 

Постановка проблеми. Крос-функціональна вза-
ємодія персоналу на підприємстві вимагає особливої 
уваги з боку керівників, що пов’язано зі значними 
витратами на організацію такої взаємодії. Відповідно, 
інвестуючи кошти у формування крос-функціональ-
них команд керівники очікують результатів, які не 
лише відшкодують витрати, але й принесуть суттєвий 
прибуток. Це зумовлює зацікавленість менеджменту 
у створенні умов для максимізації зусиль крос-функ-
ціональної взаємодії. Особлива роль відводиться мо-
тивації учасників такої взаємодії з метою стимулю-
вання креативності. Керівництву важливо розуміти, 
яким чином ті, чи інші умови праці та фактори впли-
вають на рівень креативності. Зрозуміло, що зовнішні 
фактори, які не контролюються менеджментом, та- 
кож впливають на креативність. При цьому достатньо 

багато чинників, на які керівники можуть і мають 
впливати з метою максимізації ефективності крос-
функціональної взаємодії. Зокрема важливо, щоб ко-
мунікації між керівництвом та учасниками крос-фу-
нкціональної команди були ефективними. Для цього 
слід розуміти ступінь і рівень зв’язків між учасниками 
комунікативного процесу та знати, яким чином вони 
впливають на креативність крос-функціональної ко-
манди. Важливість цього аспекту в управлінні креа-
тивністю крос-функціональної команди зумовлює 
актуальність цієї статті. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчиз-
няні науковці досить мало уваги приділяють дослі-
дженню крос-функціональної взаємодії персоналу, 
хоча це перспективна форма організація праці на під-
приємстві для провадження інноваційної діяльності. 
Зокрема у працях Ю. Бондар, Н. Бушуєвої, О. Гордє-
євої, О. Гуцалюка, Л. Жилінської, С. Ішкільдіна, 
П. Кетлі, В. Котельнікова, Т. Молін-Юстіли, А. Фі-
латова, М. Фролової, В. Хірша, В. Хрутьби висвітлю-
ються лише сутність та окремі аспекти формування 
крос- функціональних команд. При цьому управ-
ління креативністю крос-функціональної команди 
лишається поза увагою українських вчених.  

У закордонних дослідженнях висвітлюються де-
які аспекти управління креативністю крос-функціо-
нальної команди. Зокрема цьому присвячені праці та-
ких вчених, як Р. Бундучі, Р. Сеті, Д. Сміт, С. Пай-
пер, К. Парк та деяких інших. При цьому закордонні 
вчені обмежуються у своїх статтях лише визначенням 
умов, за яких можливо максимізувати креативність. 
Ґрунтовні дослідження, у яких були б сформовані мо-
делі управління креативністю, що давало б змогу сфо-
рмувати певну стратегію управління крос- функціо-
нальною командою, нині відсутні. Це зумовлює не-
обхідність проведення подальших досліджень у цьому 
напрямі. 

Постановка завдання. Метою статті є удоскона-
лити процес управління креативністю крос-функціо-
нальної команди у внутрішньому середовищі підпри-
ємств малого та середнього бізнесу в кластерних стру-
ктурах на основі теорії імпульсного процесу. 

Виклад основного матеріалу. У наших поперед-
ніх дослідженнях [5] було розглянуто можливість  
управління креативністю крос-функціональної ко-
манди за допомогою системно-рефлексивної моделі 
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на прикладі підприємства ПАТ «Мотор Січ». Наразі 
спробуємо поглибити дослідження у цьому напрямі  
за допомогою теорії імпульсного процесу. Отже, у ро-
боті [5] було встановлено, що проміжною ланкою між 
керівництвом підприємства та крос-функціональною 
командою існує проміжна ланка – керівник команди. 
Кожен з цих суб’єктів справляє певний вплив на ре-
альний образ іншого. При цьому введено припу-
щення, що впливати на ідеальні образи один одного 
суб’єкти не можуть.  

Важливо визначити, яким чином система зв’яз-
ків у ланцюзі «керівництво підприємства – керівник 
команди – крос-функціональна команда» буде функ-
ціонувати в реальних умовах. Для цього скористає-
мось теорією імпульсних процесів, яка детально роз-
крита у роботі А.В. Бакурової [1]. 

Матриця суміжності отримана експертним шля-
хом. Експертами у дослідженні виступили керівники 
вищої та середньої ланки ПАТ «Мотор Січ» та ре-
зультати наукових досліджень. У першому стовбці ві-
дображено вплив менеджменту на самого себе (ря-
док 1), на керівника команди (рядок 2) та на крос- 
функціональну команду (рядок 3). У другому стовбці 
показано вплив керівника команди на менеджмент 
(рядок 1), на самого себе (рядок 2) та на команду (ря-
док 3). У третьому стовбці відображено вплив крос- 
функціональної команди на менеджмент (рядок 1), 
на керівника команди (рядок 2) та на саму себе (ря-
док 3). У всіх трьох суб’єктів експерти зафіксували 
сприятливий вплив на образи самих себе. Від’ємне 
значення впливу менеджменту на керівника команди 
вказує на певний конфлікт інтересів, який виник на 
різних рівнях управління.  

Прогресивні погляди керівника команди стали 
не до вподоби консервативному вищому керівництву 
ПАТ «Мотор Січ». Керівником крос-функціональної 
команди було призначено директора з управління пе-
рсоналом, який пройшов навчання з тімбілдінгу за 
кордоном. На першій фазі крос- функціональної вза-
ємодії стало помітно, що керівник команди має певне 
протистояння з менеджментом, але завдання, які дає 
останній виконує. При цьому керівник команди на-
лагоджує з її учасниками дружні стосунки, намага-
ється створити атмосферу довіри у команді. 

Було вирішено продовжити спостереження за 
крос-функціональною командою та її діяльністю. Для 
підвищення ефективності функціонування команди 
вищим керівництвом було прийнято рішення щодо 
стимулювання творчої активності учасників і підви-
щення рівня їх креативності. Таким чином, було за-
стосовано ряд моральних та матеріальних стимулів 
для підвищення рівня креативності крос-функціона-
льної команди. Але мотивація здійснювалась не на 
рівні кожної окремої особи, а лише за командні ус-
піхи, що мало призвести до консолідації учасників 
команди. Подальші дослідження процесу управління 
крос-функціональною командою здійснювались від-
повідно до теорії імпульсного процесу та матриці су-
міжності (2). Спочатку було досліджено як кожен 
суб’єкт у ланцюзі «керівництво підприємства – кері-
вник команди – крос-функціональна команда» впли-
ває один на одного (рис. 1).  

Вектор початкових значень вершини Р(і) був 
умовно прийнятий Р(вих)=(0, 0, 0….0). Період t=1 мі-
сяць, дослідження проводилось протягом 15 місяців. 
Така тривалість дослідження дала змогу виявити тен- 

денції у коротко- (до 1 року) та середньостроковій 
(понад 1 рік) перспективі. 

 

Рис. 1. Взаємодія суб’єктів у ланцюзі  
«керівництво підприємства – керівник команди – 
крос-функціональна команда» 
Джерело: побудовано авторами 

 

Отже, з рис. 1 бачимо, що у короткостроковому 
періоді вплив суб’єктів один на одного є незначним, 
а тому імпульс, що подається менеджментом та кері-
вником команди з метою стимулювати креативність 
крос- функціональної команди не призводить до зна-
чних коливань. На кінець досліджуваного періоду по-
чинається зростання коливань, що пов’язано з кон-
солідацією команди з часом і гармонізацією її роботи. 
Мотиваційні стимули, що на початку періоду здава-
лись недосяжними, стають на кінець періоду приєм-
ним бонусом за командну роботу. Креативність ко-
манди зростає, що виражається у кількості запропо-
нованих інноваційних рішень. При цьому через вну-
трішній конфлікт менеджменту Р(1) та керівника ко-
манди Р(2) є загроза подальшому зростанню рівня 
креативності крос-функціональної команди. Мене-
джмент намагається втручатись у систему мотивації 
крос-функціональної команди шляхом скорочення 
матеріальної винагороди. Керівник команди трива-
лий час захищає інтереси команди, але під тиском 
вищого керівництва також починає чинити дії, що 
знижують креативність крос-функціональної ко-
манди. 

Наступним етапом було досліджено силу зв’язків 
між суб’єктами також за допомогою теорії імпульс-
ного процесу. Це було зроблено щоб з’ясувати, яким 
чином можна керувати креативністю крос- функціо-
нальної команди у ситуації, що склалась. Результат 
відображено на рис. 2. Вектор початкових значень ве-
ршини V(і) був умовно прийнятий V(вих)=(0, 0, 0….0). 
Період t=1 місяць, дослідження проводилось протя-
гом 15 місяців.  

З рис. 2 бачимо, що максимального збурення ім-
пульсний процес досягає на 15 місяці, далі має відбу-
ватись завершення роботи крос-функціональної ко-
манди. Коливання у період від 0 до 11 місяців є не-
значними, порівняно з тими, що починаються з 11 
місяця. Це дає підстави вважати, що вплив на креа-
тивність крос-функціональної команди на перших 
етапах її створення не приносить бажаних результа-
тів. При цьому у середньостроковій перспективі від-
бувається суттєве зростання креативності. Керівник 
команди V(2) тривалий час підтримує інтереси ко-
манди, що на рис. 2 відображається як зближення 
кривих V(2) та V(3), але сила впливу менеджменту 
V(1) веде до поступової зміни поглядів керівника 
щодо реального образу команди. 
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Рис. 2. Сила зв’язків між суб’єктами під дією  
імпульсного процесу 
Джерело: побудовано авторами 

 
Такі результати дослідження дали нам підстави 

для формулювання наступних тактичних завдань на 
шляху досягнення стратегічної мети: у період від 0 до 
6 місяців з моменту створення втручання у діяльність 
крос-функціональної команди має бути мінімаль-
ними; стимули та мотивація можуть бути спрямовані 
лише на консолідацію команди; з 6 місяців до 1 року 
слід поступово вводити командну систему мотивації, 
яка стимулюватиме креативність; починаючи з 13 мі-
сяця з моменту створення крос-функціональної ко-
манди необхідно змінити систему мотивації персо-
налу, щоб не виникало звикання до стимулу; з метою 
уникнення ситуацій конфлікту між менеджментом та 
керівником команди необхідно, щоб одночасне нав-
чання з тімбілдингу пройшли керівники вищої та се-
редньої ланки. 

Практична цінність застосування теорії імпульс-
ного процесу до вимірювання соціально-економічних 
явищ, що не можуть бути виміряні за допомогою 
більш точних методів, полягає в тому, що за допомо-
гою отриманого наочного відображення можливого 
розвитку подій можна визначити тактичні задачі для 
досягнення кінцевої стратегічної мети. 

Можливо також застосовувати теорію імпульс-
ного процесу у комбінації зі сценарним аналізом, що 
дасть змогу визначити, як зміниться ситуація, за 
умови зміни одного з факторів. У нашому випадку 
цікавими є два варіанти: 1) коли конфлікту між ме-
неджментом та керівником команди немає; 2) коли 
існує конфлікт між керівником команди і крос-фун-
кціональною командою. 

Тоді вплив суб’єктів у ланцюзі «керівництво під-
приємства – керівник команди – крос-функціона-
льна команда» матиме вигляд (рис. 3): 

 
Рис. 3. Сценарій розвитку взаємодії у ланцюзі  
«керівництво підприємства – керівник команди – 
крос-функціональна команда» за умови узгодженості 
дій усіх суб’єктів  
Джерело: побудовано авторами 

 

З рис. 3 бачимо, що за умови відсутності конф-
лікту дії керівника команди повністю співпадають з 
очікуваннями та інтересами команди, що веде до зро-
стання її креативності. Дії менеджменту також не пе-
решкоджають зростанню креативності, що відобра-
жається у спрямованості кривих на рис. 3 в одному 
напрямі. Перевіримо силу зв’язків у взаємодії дослі-
джуваних суб’єктів (рис. 4). Отже, рис. 4 підтверджує, 
що у разі стимулювання шляхом мотивації креатив-
ності крос-функціональної команди, коли немає про-
тидії з боку вищого керівництва та керівника ко-
манди можливо досягти найвищого рівня креативно-
сті, а разом з тим максимізувати ефективність діяль-
ності команди. 

 

Рис. 4. Сила зв’язків між суб’єктами під дією  
імпульсного процесу за сценарію повної  
узгодженості дій суб’єктів 
Джерело: побудовано авторами 

 
Розглянемо другий сценарій, коли існує конф-

лікт між керівником команди і крос-функціональною 
командою. За таких умов матриця суміжності матиме 
вигляд. 

Результат взаємовпливу суб’єктів у ланцюзі «ке-
рівництво підприємства – керівник команди – крос- 
функціональна команда» буде зовсім іншим (рис. 5). 
З рис. 5 бачимо, що найгірший сценарій розвитку по-
дій, який може бути – це протистояння між коман-
дою та її керівником. Крос-функціональна команда, 
яка не отримує належної підтримки від керівника, 
повинна витрачати весь свій потенціал на конфлікт, 
що веде до зниження рівня креативності та мотивації 
до праці взагалі. 

 

Рис. 5. Сценарій розвитку взаємодії у ланцюзі  
«керівництво підприємства – керівник команди – 
крос-функціональна команда» за умови протисто-
яння крос-функціональної команди та її керівника  
Джерело: побудовано авторами 

 

Як видно з рис. 5, у короткостроковому періоді 
поки відбувається формування команди та стимулю-
вання її консолідації суттєвих збурень не відбува-
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ється. Конфлікти на цьому етапі як всередині ко-
манди, так і з командою та керівником сприйма-
ються, як нормальні. Але потім, починаючи з 12 мі-
сяця конфлікт з керівником досягає апогею і вказує 
на повне розбалансування інтересів, що негативно ві-
дображається на ефективності роботи команди в ці-
лому. 

Досліджено силу зв’язків між суб’єктами за до-
помогою теорії імпульсного процесу показує таку 
саму динаміку розвитку подій (рис. 6). З рис. 6 ба-
чимо, що вплив мотивації на крос-функціональну ко-
манду не дасть бажаного результату, оскільки внутрі-
шні упередження учасників команди щодо образу ке-
рівника команди заважатимуть належним чином 
сприймати стимули. 

 

Рис. 6. Сила зв’язків між суб’єктами під дією  
імпульсного процесу за сценарію існування  
конфлікту між командою та її керівником 
Джерело: побудовано авторами 

 

Відповідно, й вище керівництво буде сприйма-

тись крос-функціональною командою через образ 

безпосереднього керівника, що знижуватиме довіру 

до підприємства та створюватиме некомфортні умови 

для роботи. 

Висновки. Під час дослідження процесу управ-

ління креативністю крос-функціональною командою 

на основі теорії імпульсного процесу було встанов-

лено, що цей підхід дає змогу формулювати тактичні 

завдання для певної стратегічної мети розвитку крос- 

функціональної команди. Якщо у комплексі з теорією 

імпульсного процесу застосовувати сценарний аналіз, 

це дає можливість обрати найкращий варіант розви-

тку взаємовідносин у ланцюзі «керівництво підпри-

ємства – керівник команди – крос-функціональна 

команда» під час управління креативністю крос-фун-

кціональної команди. 

Проведене дослідження дозволяє зробити кілька 

узагальнень щодо ролі та значення крос-функціона-

льних команд у внутрішньому середовищі підпри-

ємств малого та середнього бізнесу, інтегрованих у 

кластерні структури. 

По-перше, крос-функціональні команди висту-

пають дієвим інструментом підвищення організацій-

ної гнучкості та швидкого реагування на зміни зовні-

шнього середовища. Їхня здатність поєднувати різні 

знання й компетенції забезпечує створення доданої 

вартості та сприяє розвитку інноваційних рішень. 

По-друге, ефективність роботи таких команд 

безпосередньо залежить від внутрішнього середовища 

підприємства – організаційної культури, системи уп-

равління, наявних ресурсів та комунікаційних прак-

тик. У кластерних структурах ці фактори підсилю-

ються завдяки міжфірмовій кооперації, що відкриває 

нові можливості для синергії, але водночас створює 

додаткові виклики, пов’язані з узгодженням інтересів 

та координацією спільних дій. 

По-третє, впровадження механізмів оцінювання 

ефективності крос-функціональних команд є необ-

хідною умовою для їх сталого розвитку. Це дозволяє 

не лише вимірювати результати їхньої діяльності, але 

й своєчасно виявляти проблемні зони та формувати 

стратегії вдосконалення. 

Отже, крос-функціональні команди можуть 

стати стратегічним ресурсом для підприємств МСБ у 

кластерних структурах, посилюючи їхню конкуренто-

спроможність та здатність до інноваційного розвитку. 

Подальші дослідження варто спрямувати на пошук 

моделей управління, які оптимально поєднують вну-

трішні механізми організації праці та міжорганіза-

ційні форми співпраці в межах кластерів. 
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Ярошевська О. В., Красноступ В. М. Крос-функціональні команди у внутрішньому середовищі підпри-

ємств малого та середнього бізнесу в кластерних структурах 

Метою статті є удосконалити процес управління креативністю крос-функціональної команди на підставі 

теорії імпульсного процесу. Методами дослідження виступили загальнонаукові та спеціальні, зокрема: уза-

гальнення, спостереження, графічний, порівняння, аналіз, абстрагування, сценарний, імпульсний, експерт-

ний. В ході дослідження сформовано матрицю суміжності методом експертних досліджень, яка відображає 

характер зв’язків у ланцюзі «керівництво підприємства – керівник команди – крос-функціональна команда». 

Досліджено взаємодію суб’єктів у ланцюзі «керівництво підприємства – керівник команди – крос-

функціональна команда» за допомогою теорії імпульсного процесу. Встановлено, що цей підхід дає змогу 

формулювати тактичні завдання для певної стратегічної мети розвитку крос-функціональної команди. Побу-

довано сценарії взаємодії суб’єктів у ланцюзі «керівництво підприємства – керівник команди – крос-функціо-

нальна команда» та проведеного їх аналіз. Виявлено можливість обрати найкращий варіант розвитку 

взаємовідносин у ланцюзі «керівництво підприємства – керівник команди – крос-функціональна команда» 

під час управління креативністю крос-функціональної команди. 

Ключові слова: крос-функціональні команди, малий та середній бізнес, кластерні структури, внутрішнє 
середовище підприємства, оцінювання ефективності, інновації, стратегії. 
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Yaroshevska O., Krasnostup V. Cross-Functional Teams in the Internal Environment of Small and Medium-Sized 
Enterprises within Cluster Structures 

The purpose of the article is to improve the process of managing the creativity of the cross- functional team based 
on the theory of pulse process. The research methods were general scientific and special, in particular: generalization, 
observation, graphic, comparison, analysis, abstraction, scenario, pulse, expert. During the study, a matrix of adjacency 
was created by the expert research method, which reflects the nature of the links in the chain "enterprise management – 
team leader-cross-functional team." The experts in the study were the top and middle managers of Motor Sich PJSC 
and the results of scientific research. In all three subjects, the experts recorded a favorable impact on the images of 
themselves. The negative impact of management on the team leader points to a certain conflict of interest that arose 
at different levels of management. It was explored the feasibility of applying a number of moral and material incentives 
to increase the level of creativity of the cross-functional team. The interaction of subjects in the chain "enterprise 
management – team leader-cross-functional team" with the help of the theory of pulse process is investigated. It has 
been established that this approach makes it possible to formulate tactical tasks for a certain strategic goal of the 
development of a cross-functional team.  

The scenarios of interaction of subjects in the chain "enterprise management – team leader-cross-functional team" 
and their analysis have been constructed. A number of tactical tasks have been formed to achieve the strategic goal: 
from the moment of interference to the activities of the cross-functional team should be minimal; incentives and 
motivation can only be aimed at consolidating the team; gradually introduce the command system of motivation and 
change it over time; training in teambuilding. The power of connections between subjects was also investigated by 
means of the theory of pulse process. The maximum perturbation pulse process reaches 15 months, then the work of 
the cross- functional team should end. The opportunity to choose the best variant of the development of relationships 
in the chain "enterprise management – team leader-cross-functional team" during the management of the creativity of 
the cross. 

Keywords: cross-functional teams, small and medium-sized enterprises (SMEs), cluster structures, internal 
business environment, performance evaluation, innovation, strategies. 
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