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Çá³ðíèê ñòàòåé ïðèñâÿ÷åíî íàóêîâèì çäîáóòêàì ìîëîäèõ íàóêîâö³â – àñï³ðàíò³â òà çäîáóâà÷³â íàóêîâèõ ñòóïåí³â êàíäèäàòà

òà äîêòîðà åêîíîì³÷íèõ íàóê. Â³í îõîïëþº øèðîêèé ñïåêòð ïðîáëåì ³ç òàêèõ íàïðÿì³â:
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– ðîçâèòîê ðåã³îíàëüíî¿ åêîíîì³êè;

– ñîö³àëüíî–òðóäîâ³ ïðîáëåìè.
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ðàêòåðó äî ñèñòåìè ïîêàçíèê³â. Òîìó äîîïðàöüîâàíà ñè-
ñòåìà ïîêàçíèê³â óïîâíîâàæåíèìè îðãàíàìè äëÿ ïî÷àòêó
ñòàíå êîìïðîì³ñîì ì³æ òèì, ÷îãî áóëî á äîö³ëüíî äîñÿãòè ç
òåîðåòè÷íî¿ òî÷êè çîðó, ³ òèì, ùî íà ïðàêòèö³ ìîæíà ñòâî-
ðèòè ç óðàõóâàííÿì äîñòóïíèõ äàíèõ, ¿õ äîñòîâ³ðíîñò³, â³ä-
äçåðêàëåííÿ ³ñíóþ÷èìè äàíèìè ñó÷àñíèõ ñîö³àëüíî–åêî-
íîì³÷íèõ ïðîöåñ³â.

Âèñîêîÿê³ñí³, íàä³éí³ ñòàòèñòè÷í³ äàí³ º îñíîâíèìè äæå-
ðåëàìè ³íôîðìàö³¿ ïðî âñ³ ñôåðè æèòòÿ ñóñï³ëüñòâà. ªâðî-
ïåéñüêå ñï³âòîâàðèñòâî ñòâîðèëî ïåâí³ ïðàâèëà òà âèìîãè
äî ñòàòèñòè÷íèõ äàíèõ Ó Äîãîâ³ð ïðî óòâîðåííÿ ªâðîïåéñü-
êîãî ñï³âòîâàðèñòâà â³äïîâ³äíî äî Àìñòåðäàìñüêîãî äîãî-
âîðó, ï³äïèñàíîãî â 1997 ðîö³, áóëà âêëþ÷åíà îêðåìà ñòàò-
òÿ, ïðèñâÿ÷åíà ñòàòèñòèö³. Ñòàòòÿ 285 ñâ³ä÷èòü, ùî «Ðàäà,
ä³þ÷è â³äïîâ³äíî äî ïðîöåäóðè, ïðî ÿêó éäå ìîâà â ñòàòò³
251, âæèâàº çàõîä³â ùîäî ðîçðîáêè ñòàòèñòè÷íèõ äàíèõ,
íåîáõ³äíèõ äëÿ çä³éñíåííÿ ä³ÿëüíîñò³ Ñï³âòîâàðèñòâà».
Ïðîòå äàíà ñòàòòÿ íå îáìåæóº ä³ÿëüí³ñòü ªâðîïåéñüêîãî
öåíòðàëüíîãî áàíêó â ö³é îáëàñò³ [5].

Ðîçðîáêà ñòàòèñòèêè Ñï³âòîâàðèñòâà ñïèðàºòüñÿ íà
ïðèíöèïè áåçñòîðîííîñò³, íàä³éíîñò³, îá'ºêòèâíîñò³, åôåê-
òèâíîñò³ âèòðàò ³ ñòàòèñòè÷íî¿ êîíô³äåíö³éíîñò³ – «âîíà íå
ïîâèííà ñòâîðþâàòè íàäì³ðíîãî òÿãàðÿ äëÿ ñóá'ºêò³â ãîñïî-
äàðþâàííÿ» (ñòàòòÿ 285). Ðîçðîáêà ñòàòèñòè÷íèõ äàíèõ òà-
êîæ ó áàãàòüîõ âèïàäêàõ çä³éñíþºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî çàêî-
íîäàâñòâà ªÑ ³ ïðîöåäóðè ïðîõîäæåííÿ ÷åðåç êîì³òåòè,
ïîâ'ÿçàíî¿ ç éîãî óõâàëåííÿì. Ð³øåííÿ Ðàäè ùîäî ïîñòàíîâ
ó îáëàñò³ ñòàòèñòèêè óõâàëþþòüñÿ êâàë³ô³êîâàíîþ á³ëüø³-
ñòþ ³ â³äïîâ³äíî äî ïðîöåäóðè ñóì³ñíîãî óõâàëåííÿ ð³øåíü
ªâðîïåéñüêèì ïàðëàìåíòîì (ñòàòòÿ 251) [7].

Ðîçðîáêà ñòàòèñòèêè Ñï³âòîâàðèñòâà ñïèðàºòüñÿ íà ïðèí-
öèï âçàºìîäîïîâíþâàíîñò³, ÿêèé îçíà÷àº, ùî â³äïîâ³äíà ðî-
áîòà çä³éñíþºòüñÿ òàì, äå âîíà ìîæå áóòè êðàùå âñüîãî çðî-
áëåíà. Íà ïðàêòèö³ öå ÷àñòî îçíà÷àº, ùî ñòàòèñòè÷í³ äàí³
ðîçðîáëÿþòüñÿ ³ ñêëàäàþòüñÿ äåðæàâàìè–÷ëåíàìè.

Ä³ÿëüí³ñòü ªâðîïåéñüêî¿ ñòàòèñòè÷íî¿ ñèñòåìè çä³éñíþ-
ºòüñÿ â³äïîâ³äíî äî êîðîòêîñòðîêîâèõ ³ ñåðåäíüîñòðîêîâèõ

ïëàí³â, ùî ñï³ëüíî ðîçðîáëÿþòüñÿ. Ç ïîãëÿäó çàáåçïå÷åííÿ
åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ Ñï³âòîâàðèñòâà êëþ÷îâèìè
ïèòàííÿìè º âèçíà÷åííÿ âëàñíèõ ðåñóðñ³â, êîíâåðãåíö³ÿ
åêîíîì³÷íèõ ñèñòåì äåðæàâ–÷ëåí³â ³ ñò³éêî ôóíêö³îíóþ÷èé
äåðæàâíèé ñåêòîð. Âèõîäÿ÷è ç òàêî¿ êîíöåïö³¿ ìàêðîåêîíî-
ì³÷í³ ïîêàçíèêè ïîâèíí³ áóòè ñòàíäàðòíèìè äëÿ êðà¿í–÷ëå-
í³â òà êðà¿í–êàíäèäàòîê [6].

Äàí³ åêîíîì³÷íî¿ ñòàòèñòèêè ³ îñîáëèâî íàö³îíàëüíèõ ðà-
õóíê³â òàêîæ ìàþòü âàæëèâå çíà÷åííÿ äëÿ ä³àëîãó ì³æ êðà-
¿íàìè ç ïèòàíü åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè ³ êîîðäèíàö³¿ ô³íàíñî-
âî¿ ïîë³òèêè.

Âèñíîâêè

Òàêèì ÷èíîì, çàïðîïîíîâàí³ ïðèíöèïè ðîçðîáêè ñèñòåìè
ïîêàçíèê³â àíàë³çó, ïðîãíîçóâàííÿ òà ïðîãðàìóâàííÿ ñî-
ö³àëüíî–åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó äåðæàâè ïîâèíí³ ëÿãòè â
îñíîâó ñòâîðåííÿ â³ò÷èçíÿíî¿ ñèñòåìè ïîêàçíèê³â íà åòàï³
íàáëèæåííÿ âñòóïó äî ªÑ. Öå äîçâîëèòü çàáåçïå÷èòè ìàê-
ñèìàëüíó îäíîð³äí³ñòü ïîáóäîâè ìàêðîåêîíîì³÷íèõ ïîêàç-
íèê³â ³ òèì ñàìèì çðîáèòè á³ëüø äîñòîâ³ðíèìè ðåçóëüòàòè ¿õ
ì³æíàðîäíèõ ïîð³âíÿíü.
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Ó ñòàòò³ çàïðîïîíîâàí³ òà îá´ðóíòîâàí³ ñèñòåìí³
ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ ïðîôåñ³éíèì ðîçâèòêîì ìåíå-
äæåð³â äëÿ äîñÿãíåííÿ íèìè âèñîêîãî ð³âíÿ âëàñíî¿ ðå-
çóëüòàòèâíîñò³ é óñï³øíîñò³ ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. Íà-
âåäåí³ óìîâè àäàïòàö³¿ öèõ ïðèíöèï³â ÿê äî óêðà¿íñüêèõ

êîìïàí³é, òàê ³ äî òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é. Ïîêà-
çàíà íåîáõ³äí³ñòü ïðèéíÿòòÿ ìåíåäæåðàìè îñîáèñòî¿
â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ñâ³é ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê.

Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ. Â ñó÷àñíèõ óìîâàõ ì³æíàðîäí³
ìåíåäæåðè ìàþòü âîëîä³òè ïðîôåñ³éíèìè óïðàâë³íñüêèìè

Þ.ª. ÊÓËÈÊ,
àñèñòåíò, Êè¿âñüêèé íàö³îíàëüíèé åêîíîì³÷íèé óí³âåðñèòåò ³ì. Â. Ãåòüìàíà

Ñèñòåìà ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ
ïðîôåñ³éíèì ðîçâèòêîì ìåíåäæåð³â

ó ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ
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êîìïåòåíö³ÿìè òà ôîðìóâàòè ïðîöåñè ç óïðàâë³ííÿ âëàñ-
íîþ êàð'ºðîþ ñèñòåìíî ³ ö³ëåñïðÿìîâàíî, ïðèéìàþ÷è îñî-
áèñòó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâ³é ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè.
Ó ïðàöÿõ çàðóá³æíèõ äîñë³äíèê³â Ï. Äðóêåðà [1],
Ã. Ì³íòöáåðãà [2], Äæ. Êîòòåðà [3, 4], Ì. Ìàêêîëëà ³ Äæ. Õî-
ëåíáåêà [5], Ð. Ãåíäîññ³ ³ Ì. Åôôðîíà [6], Õ. Õåíä-
ô³ëä–Äæîíñ [7], Å. Ìàéêëçà [8] òà óêðà¿íñüêèõ íàóêîâö³â
ª.Ã. Ïàí÷åíêà [9], À.². Êðåä³ñîâà [10], Â.À. Á³ëîøàïêè [11],
Ñ.Ì. Ñîáîëÿ ³ Â.Ì. Áàãàöüêîãî [12] çàçíà÷àºòüñÿ, ùî ó ñó-
÷àñíîìó ì³íëèâîìó ãëîáàë³çîâàíîìó ñâ³ò³ ìåíåäæåðàì, ÿê³
ïðàãíóòü äîñÿãíóòè óñï³õó òà ïðîñóíóòèñÿ ïî êàð'ºðíèõ ñõî-
äèíêàõ ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é, ïîòð³áíî ïîñò³éíî âäîñêîíà-
ëþâàòè óïðàâë³íñüêèé òàëàíò òà ðîçâèâàòè äîñâ³ä óïðà-
âë³íñüêî¿ ðîáîòè. Âîíè òàêîæ â³äçíà÷àþòü, ùî ïðîôåñ³éíèé
ðîçâèòîê ìåíåäæåð³â ó ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³ÿõ ìàº â³äáó-
âàòèñÿ ñèñòåìíî òà ö³ëåñïðÿìîâàíî.

Ìåòîþ ñòàòò³ º óçàãàëüíåííÿ ³ îá´ðóíòóâàííÿ ñèñòåìè
ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ ïðîôåñ³éíèì ðîçâèòêîì ìåíåäæåð³â
ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ ÿê â óêðà¿íñüêèõ êîìïàí³ÿõ, òàê ³ â
ïîòóæíèõ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³ÿõ.

Âèêëàäåííÿ îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Ìåòîäèêó òîãî, ÿê
ñòàòè âèäàòíèìè êåð³âíèêàìè, – íå çíàº í³õòî. ßêáè êîìïàí³¿
ïðèñëóõàëèñÿ äî ïîðàä íàóêîâö³â ³ äîñë³äíèê³â, âîíè á çðîçó-
ì³ëè, ÿêó ö³íí³ñòü ìàº ïðàêòè÷íèé äîñâ³ä äëÿ ðîçâèòêó òàëàí-
ò³â, ³ ó íèõ ³ñòîòíî ïðèñêîðèâñÿ á ïðîöåñ ñòàíîâëåííÿ òîï–ìå-
íåäæåð³â. ² îòóò í³ÿêèõ îñîáëèâèõ ñåêðåò³â íåìàº. Ïîòð³áíî
ò³ëüêè, ùîá âèùå êåð³âíèöòâî êîìïàí³¿ âçÿëî ï³ä îï³êó ñàìèõ
çä³áíèõ ï³äëåãëèõ, ìàþ÷è íà óâàç³, ùî ñàìå âîíè êîëè–íåáóäü
³ áóäóòü êåðóâàòè ö³ºþ ñàìîþ êîìïàí³ºþ [7, ñ. 127].

Íà äóìêó Ð. Ãåíäîññ³ òà Ì. Åôôðîíà [6, ñ. 195] êîìïàí³ÿì
ïðè ïëàíóâàíí³, îðãàí³çàö³¿ ³ ðåàë³çàö³¿ çàâäàíü, ñïðÿìîâà-
íèõ íà ðîçâèòîê ³ âäîñêîíàëåííÿ óïðàâë³íñüêèõ çä³áíîñòåé
ìåíåäæåð³â, ñë³ä îð³ºíòóâàòèñÿ íà òàê³ ïðèíöèïè:

– îäåðæàííÿ ñï³âðîá³òíèêîì ñêëàäíèõ çàâäàíü óæå íà
ðàíí³õ åòàïàõ ¿õíüî¿ êàð'ºðè;

– ïðàâèëüíå ïðèçíà÷åííÿ íà ïîñàäè;
– íàäàííÿ ñï³âðîá³òíèêàì ìîæëèâîñò³ ðîçøèðèòè ñâ³é

äîñâ³ä, ùîá çðîçóì³òè, ÿê çä³éñíþºòüñÿ ðîáîòà â êîìïàí³¿ â
ö³ëîìó;

– çàîõî÷åííÿ â íèõ ïðàãíåííÿ ñàìèì ñïðàâëÿòèñÿ ç òðóä-
íîùàìè, ùî âèíèêàþòü. 

Çàçíà÷åíå â äåÿê³é ì³ð³ ï³äòâåðäæóºòüñÿ òàêîæ åêñïåðòà-
ìè McKinsey, êîòð³ çàçíà÷àþòü, ùî äëÿ äîïîìîãè òàëàíî-
âèòèì ìåíåäæåðàì ó ¿õíüîìó êàð'ºðíîìó çðîñòàíí³ ïðè
âðàõóâàíí³ òàêîãî ãîëîâíîãî ôàêòîðó ïðîôåñ³éíîãî ðî-
çâèòêó, ÿê äîñâ³ä ðîáîòè, êåð³âíèöòâó êîìïàí³é íåîáõ³äíî
íàäàâàòè ìåíåäæåðàì ìîæëèâîñò³ ðîçâèâàòèñÿ; âèÿâëÿòè
ñàìèõ òàëàíîâèòèõ ³ ïðèçíà÷àòè ¿õ íà ð³çí³ ïîñàäè; íå ïðèç-
íà÷àòè êðàùîãî ç êðàùèõ òà çâ³ëüíÿòè «ïîñåðåäí³õ îñîáè-
ñòîñòåé» ³ç êëþ÷îâèõ ïîñàä [7, ñ. 122].

Â³äïîâ³äíî äî íàøèõ äîñë³äæåíü, ñòâîðþþ÷è ìåíåäæå-
ðàì ìîæëèâîñò³ ðîçâèâàòèñÿ, ïîòð³áíî ïåðåä íèìè ñòàâèòè

çàâäàííÿ ³ííîâàö³éíîãî òèïó. Íàïðèêëàä, äîðó÷àòè ¿ì ñåð-
éîçí³ ñïåö³àëüí³ ïðîåêòè, äå ïåâí³ ö³ë³ ìàþòü áóòè äîñÿãíóò³
çà ê³ëüêà ì³ñÿö³â. Äëÿ ¿õíüîãî âèêîíàííÿ çâè÷àéíî ïîòð³áí³
ö³ëåñïðÿìîâàíå âèð³øåííÿ ïðîáëåì, ì³æôóíêö³îíàëüíèé
³íòåãðîâàíèé ï³äõ³ä, êîëåêòèâíà ðîáîòà, êîíòàêòè ç êåð³âíè-
êàìè âèùî¿ ëàíêè òà óì³ííÿ ïåðåêîíóâàòè, à íå âêàçóâàòè.
×àñòî ìåíåäæåðè ìîæóòü áðàòè ó÷àñòü ó öèõ ïðîåêòàõ îä-
íî÷àñíî ç âèêîíàííÿì ñâî¿õ çâè÷àéíèõ îáîâ'ÿçê³â. Ãåíå-
ðàëüí³ äèðåêòîðè ïîâèíí³ ïðîòÿãîì ñâîº¿ êàð'ºðè ðåàë³çó-
âàòè âåëèêó ê³ëüê³ñòü òàêèõ ð³çíîìàí³òíèõ ïðîåêò³â.

Ïðè öüîìó ïðîâåäåí³ íàìè äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî
ìåíåäæåðè ìàþòü ðîçóì³òè ñàìîñò³éíó â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà
ñâ³é ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê òà ïëàíóâàííÿ âëàñíî¿ êàð'ºðè ó
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³.

Àíàë³çóþ÷è êàð'ºðè CEO (Chief Executive Officer) – ãîëîâ-
íèõ âèêîíàâ÷èõ äèðåêòîð³â òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é
[13] òà óñï³øíèõ ðîñ³éñüêèõ òîï–ìåíåäæåð³â [14], à òàêîæ
íà îñíîâ³ àíàë³çó íàøèõ âëàñíèõ îïèòóâàíü ìåíåäæåð³â
ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³é, ùî ïðàöþþòü â Óêðà¿í³, – OTP
Bank, METRO AG, Bosch und Siemens Hausgerate GmBH,
Cocà–Cola Beverages Ukraine Ltd, «Ñàí ²íòåðáðþ Óêðà¿íà»,
òà â³ò÷èçíÿíèõ ³íòåðíàö³îíàë³çîâàíèõ êîìïàí³é «Óêðòåëå-
êîì», «Óòåë», «Êè¿âñòàð», «²íêîì», «Ðàéôôàéçåí Áàíê
Àâàëü», ÓêðÑèááàíê, «ÀåðîÑâ³ò», «Àâ³àíò», «Ôîêñòðîò»,
«Ìåðêñ», «ÓêðÍåò», ìè ìîæåìî çàïðîïîíóâàòè òàê³ ñ³ì
ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ ïðîôåñ³éíèì ðîçâèòêîì ìåíå-
äæåð³â äëÿ äîñÿãíåííÿ íèìè âèñîêîãî ð³âíÿ âëàñíî¿
ðåçóëüòàòèâíîñò³ ³ óñï³øíîñò³ ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³: 

1. Ñòâîðåííÿ ôóíäàìåíòó äëÿ ïðîôåñ³éíîãî óïðà-
âë³íñüêîãî ðîçâèòêó. Ïîòð³áíî ìàòè ãîëîâíó ³äåþ âëàñíî¿
êàð'ºðè íà ñàìîìó ïî÷àòêó ä³ëîâîãî æèòòÿ. Ñïî÷àòêó ñë³ä îò-
ðèìàòè ð³çíîìàí³òíèé äîñâ³ä ïðàêòè÷íî¿ ðîáîòè. Êåð³âíèêè
êðóïíèõ ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é ìàþòü îòðèìàòè äîñâ³ä ó ÿêî-
ìîãà á³ëüø³é ê³ëüêîñò³ ï³äðîçä³ë³â â ìåæàõ îðãàí³çàö³¿, ó òîìó
÷èñë³ âèðîáíèöòâî, ïðîäàæ³, ìàðêåòèíã, ô³íàíñè òà ³íø³. Âîíè
ìàþòü «ñï³ëêóâàòèñÿ ìîâîþ öèõ âîðîãóþ÷èõ ïëåìåí».

Âîäíî÷àñ ìåíåäæåð ïîâèíåí çàéìàòèñÿ ôîðìóâàííÿì
âëàñíî¿ ìåðåæ³ âàæëèâèõ êîíòàêò³â ³ çâ'ÿçê³â, ÿê³ äîïîìàãàòè-
ìóòü éîìó â ìàéáóòíüîìó ðåàë³çîâóâàòè éîãî ³äåþ ³ äîñÿãàòè
ö³ë³. Íàéá³ëüøå àêòèâíî òàêîþ ä³ÿëüí³ñòþ ìåíåäæåðàì ñë³ä
çàéìàòèñÿ â ïåðø³ ì³ñÿö³ ðîáîòè íà íîâîìó ì³ñö³. ßê ò³ëüêè ïî-
ÿâëÿþòüñÿ íîâ³ ïëàíè, ÿê³ â³äð³çíÿþòüñÿ â³ä îô³ö³éíèõ, àëå çà-
ãàëîì ñòîñóþòüñÿ ä³ÿëüíîñò³ êîìïàí³¿, ìåíåäæåðó â³äðàçó äî-
âîäèòüñÿ íàëàãîäæóâàòè ìåðåæó âçàºìîâ³äíîñèí (äèâ. ðèñ.). 

Ö³ëü ïîáóäîâè òàêî¿ ìåðåæ³, íà äóìêó Äæ. Êîòòåðà, íàáà-
ãàòî øèðøà, í³æ ïîâñÿêäåííå çàâäàííÿ ïî íàëàãîäæåííþ
³ºðàðõ³÷íèõ â³äíîñèí â îðãàí³çàö³¿ [4, ñ. 153].

Ìè ââàæàºìî, ùî òîï–ìåíåäæåð ìàº ðîçâèâàòè ñï³âðî-
á³òíèöòâî ³ âçàºìîä³þ ç êîëåãàìè, ùî ð³âí³ éîìó ïî ïîëî-
æåííþ, ç òèìè, õòî íå íàëåæèòü äî öüîãî êîëà, à òàêîæ ç êå-
ð³âíèêàìè ñâî¿õ êåð³âíèê³â ³ ï³äëåãëèìè ñâî¿õ ï³äëåãëèõ.
Ó ñôåðó éîãî ³íòåðåñ³â ïîïàäàþòü ñîòí³ ³ íàâ³òü òèñÿ÷³ ëþ-
äåé – ò³, ç êèì â³í õîò³â áè ïðàöþâàòè. Êð³ì ïîáóäîâè â³äíî-
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ñèí ³ç óæå ïðàöþþ÷èì ïåðñîíàëîì, òîï–ìåíåäæåðè ïîâèí-
í³ ôîðìóâàòè ìåðåæ³, ïåðåì³ùàþ÷è, íàéìàþ÷è ³ çâ³ëüíÿþ-
÷è ñï³âðîá³òíèê³â, çì³íþþ÷è ïîñòà÷àëüíèê³â ³ áàíêè, âëàø-
òîâóþ÷è ïîòð³áíèõ ëþäåé íà ïåâí³ ïîñàäè ³ íàâ³òü ðåñòðóê-
òóðèçóþ÷è êîìïàí³þ. Toï–ìåíåäæåðè ïîâèíí³ ñòâîðþâàòè
ñåðåäîâèùå, â ÿêîìó ëþäè ãîòîâ³ â³ääàòè âñ³ ñèëè äëÿ ðåà-
ë³çàö³¿ ¿õíüî¿ ³äå¿, ïðîãðàìè ³ äîïîìàãàòè îäèí îäíîìó äëÿ
äîñÿãíåííÿ íàéêðàùîãî ðåçóëüòàòó. 

2. Ïîäîëàííÿ ñòðàõó íåâèêîíàííÿ çàâäàíü òà àêòèâ-
íà, âèâàæåíà é ö³ëåñïðÿìîâàíà ä³ÿëüí³ñòü íà ïîäî-
ëàííÿ íîâèõ ðîáî÷èõ âèêëèê³â ³ âèïðîáóâàíü. Áàãàòî
ìåíåäæåð³â çíàþòü ñâî¿ ñëàáê³ ñòîðîíè, îäíàê íå âæèâàþòü
í³÷îãî äëÿ òîãî, ùîá çì³íèòè ñåáå. Êîëè ìåíåäæåð óñâ³äîì-
ëþº, ùî íå ìîæå âïîðàòèñÿ ç ÿêîþñü ñèòóàö³ºþ, â³í á³ëüøîþ
ì³ðîþ âîë³º óíèêàòè ïîä³áíèõ îáñòàâèí, òîáòî òàêèõ, â ÿêèõ
â³í ïî÷óâàºòüñÿ íåâïåâíåíî. Êîëè ìåíåäæåð çóñòð³÷àºòüñÿ
³ç ÷èìîñü íîâèì, íåçðîçóì³ëèì, â³í çàçâè÷àé â³ä÷óâàº ñòðàõ,
ÿêèé ïàðàë³çóº ³ çíèæóº àêòèâí³ñòü. Ó òàê³é ñèòóàö³¿ íåÿñíî,
ùî ðîáèòè, à ùî í³, ³ ÿêùî âèêîíóâàòè ùî–íåáóäü, òî íàâ³ùî
³ ÿê öå îö³íÿòü ³íø³. Ìåíåäæåð ÿêáè ïåðåáóâàº ï³ä âëàäîþ
ÿêèõîñü îáìåæåíü. Ñêîð³ø çà âñå öå îáìåæåííÿ, ÿê³ â³í ñàì
âñòàíîâëþº äëÿ ñåáå ó ñâîºìó êàð'ºðíîìó é ïðîôåñ³éíîìó
ðîçâèòêó. Éîãî ïåðåæèâàííÿ ïðèâîäÿòü äî áåçä³ÿëüíîñò³, äî
ïàñèâíîãî â³äíîøåííÿ äî ñïðàâ. Òàêå â³äíîøåííÿ ³ òàê³ äóì-
êè ñòâîðþþòü ïñèõîëîã³÷íó íàïðóãó îñîáèñòîñò³ ìåíåäæåðà,
³ éîìó âæå íå äî óñï³õó ³ ñàìîðåàë³çàö³¿. 

ßê ââàæàº äèðåêòîð ïî ïåðñîíàëó òîðãîâî–âèðîáíè÷îãî
õîëäèíãó «Ìóñòàíã ²íãðåä³ºíò³» (ì. Ìîñêâà) Ò.Â. Ëóêàøîâà,

ìåíåäæåð ñèäèòü ó ñâî¿é «êîðîáö³», ïðèäóìóþ÷è ³ç óñüîãî
ïðîáëåìó – «ñòðàøèëêó» [15, ñ. 32]. À ïðîáëåìè íàñïðàâä³
ó íüîãî â ãîëîâ³, â³í ñåáå òèì ñàìèì îáìåæóº. ª ñóêóïí³ñòü
îáñòàâèí, à íå «ñòðàøèëêà». Â «êîðîáö³» â³í íå ï³äîçðþº
ïðî ñâî¿ ãðàí³ ³ çä³áíîñò³. Â «êîðîáö³», ìîæëèâî, äîáðå ³ êîì-
ôîðòíî: âñå çíàºø ³ í³÷îãî íå áî¿øñÿ. Âñ³ «ïîâîðîòè» â³äîì³,
âñ³ íåáåçïåêè âæå ïðîéäåí³, àëå òàì íåìàº í³÷îãî íîâîãî,
í³÷îãî ç òîãî, ùî ìîãëî á ïðèâåñòè ëþäèíè äî óñï³õó, äî
ïðèäáàííÿ íîâîãî äîñâ³äó ³ çíàíü, ùî äîçâîëèëî á éîìó ñà-
ìîðåàë³çóâàòèñÿ. Ïîòð³áíî «â³äêðèòè äâåð³» ³ «âèéòè ç êî-
ðîáêè» íàçóñòð³÷ íîâîìó, ðèçèêíóòè, ïåðåáîðîòè ñòàð³ ìà-
íåðè ïîâåä³íêè, ùîá ñôîðìóâàòè íîâ³, á³ëüø âèã³äí³.

3. Îñîáèñòà ðîçóìíà ³í³ö³àòèâí³ñòü, õîðîáð³ñòü, âè-
ñîêèé ð³âåíü ñòðåñîñò³éêîñò³ òà íàïîëåãëèâ³ñòü. Ìåíå-
äæåðàì, êîòð³ õî÷óòü ñòàòè êåð³âíèêàìè ÒÍÊ ³ áóòè ãëîáàëü-
íèìè ë³äåðàìè ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, ïîòð³áíî ïðîïîíó-
âàòè ³ îçâó÷óâàòè âëàñí³ íîâ³ êðåàòèâí³ ³äå¿. Äëÿ öüîãî ¿ì
íåîáõ³äíî áóòè ³í³ö³àòèâíèìè, ñì³ëèâèìè ³ õîðîáðèìè.

Îäèí ³ç ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîðïîðàö³é, ÿê³ ìè äîñë³-
äæóâàëè, çàçíà÷èâ, ùî éîãî ïðîôåñ³éíîìó ðîçâèòêó ÿê óïðà-
âë³íöÿ ñïðèÿëà éîãî âëàñíà ³í³ö³àòèâà ïî âèâåäåííþ íîâîãî
ïðîäóêòó íà ðèíîê. Óñï³øíà ñàìîñò³éíà ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ïðî-
åêòó ðàçîì ³ç â³ääàíîþ êîìàíäîþ ï³äëåãëèõ ïðàö³âíèê³â ñóò-
òºâî ïîçèòèâíî âïëèíóëà íà éîãî êàð'ºðó â ö³é êîìïàí³¿. 

Îäí³ºþ ç êëþ÷îâèõ ÿêîñòåé ìåíåäæåð³â, ÿê³ çàëó÷àþòüñÿ
ó ïðîãðàìó ðîçâèòêó òàëàíò³â «Àðãåíòóì» ó êîìïàí³¿ «Êè¿â-
ñòàð» ç ìåòîþ ðîçâèòêó ¿õ óïðàâë³íñüêîãî ïðîôåñ³îíàë³çìó,
º ñàìå ³í³ö³àòèâí³ñòü.
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Ùîäî õîðîáðîñò³, òî íå ìàºòüñÿ íà óâàç³ ³ìïóëüñèâíà ð³-
øó÷³ñòü ùîäî çä³éñíåííÿ â³äïîâ³äàëüíîãî ñì³ëèâîãî â÷èíêó
ó âàæê³é ñèòóàö³¿. Ó á³çíåñ³ õîðîáð³ñòü ïðîÿâëÿºòüñÿ ³íàêøå.
Ïðî öå ñâ³ä÷èòü 25–ð³÷íå âèâ÷åííÿ ïîâåä³íêè ëþäåé â îð-
ãàí³çàö³ÿõ, ÿêå áóëî ïðîâåäåíå ïðîôåñîðîì ç ìåíåäæìåíòó
á³çíåñ–øêîëè Ìàðøàëà Óí³âåðñèòåòó Ï³âäåííî¿ Êàë³ôîðí³¿
Êåòë³í Ð³àðäîí. 

Ïðîâåäåí³ íåþ ïîíàä 200 áåñ³ä ç êåð³âíèêàìè âèùîãî ³
ñåðåäíüîãî ð³âíÿ, ùî çðîáèëè â³äâàæí³ â÷èíêè (çàðàäè ñóñ-
ï³ëüñòâà, êîìïàí³¿ ÷è ó ñâî¿õ âëàñíèõ ³íòåðåñàõ), äîêàçóþòü,
ùî ñì³ëèâ³ñòü ó á³çíåñ³ ð³äêî áóâàº ³ìïóëüñèâíîþ. ² âèíèêàº
âîíà íå íà ïîðîæíüîìó ì³ñö³. Õîðîáðèé â÷èíîê ó á³çíåñ³ –
öå îñîáëèâèé âèä ðîçðàõîâàíîãî ðèçèêó. Óñï³øí³ êåð³âíèêè
÷àñò³øå ðîáëÿòü ð³øó÷³ â÷èíêè, àëå ïðè öüîìó íå çàáóâàþòü
âñå ÿê ñë³ä çâàæèòè ³ ï³äãîòóâàòè, ùîá ï³äâèùèòè øàíñè íà
óñï³õ òà íå ïîãóáèòè ñâîþ êàð'ºðó. Ñì³ëèâ³ñòü ó ä³ëîâîìó ñâ³-
ò³ – öå íå âðîäæåíèé äàð, à íàâèê, ÿêèé íàáóâàºòüñÿ ç äîñ-
â³äîì ³ ïîñò³éíî â³äòî÷óºòüñÿ. Êåð³âíèêè ñïåö³àëüíî îñâîþ-
þòü ìèñòåöòâî ïðèéìàòè ðèçèêîâàí³ ð³øåííÿ, ³ íà öå â íèõ
³äóòü ðîêè ³ íàâ³òü äåñÿòèë³òòÿ [16, ñ. 98]. 

Â³äñòîþþ÷è âëàñíó ³äåþ, ìåíåäæåðàì ì³æíàðîäíèõ êîì-
ïàí³é íåîáõ³äíî òî÷íî çíàòè, ùî âîíè õî÷óòü çðîáèòè. ¯ì
ïîòð³áíî ïðî öå ñêàçàòè, çàäåêëàðóâàòè ñâîþ ïîçèö³þ ³
äóìêó òà îõî÷å ñëóõàòè ðåàêö³þ ³íøèõ ëþäåé íà öå, ùîá
â÷àñíî ³ çà íåîáõ³äí³ñòþ ñêîðåãóâàòè ñâî¿ ä³¿. À öå âîíè ìî-
æóòü çðîáèòè çàâäÿêè çâîðîòíîìó çâ'ÿçêó â³ä ³íøèõ ëþäåé ç
ïðèâîäó ¿õíüî¿ ðîáîòè. Â³äñóòí³ñòü çâîðîòíîãî çâ'ÿçêó ñòî-
ñîâíî ñåáå ³ ñâîº¿ ä³ÿëüíîñò³ ÷àñòî çàëèøàº ìåíåäæåðà ó
éîãî âëàñíèõ ³ëþç³ÿõ. Çâîðîòíèé çâ'ÿçîê ìîæíà îäåðæàòè
ò³ëüêè ïðè âèñîêîìó ñòóïåí³ äîâ³ðè äî êîëåã.

Ïðè öüîìó ì³æíàðîäíèì ìåíåäæåðàì ñë³ä áóòè äîñòàò-
íüî ñò³éêèìè äî ð³çíîìàí³òíèõ ñòðåñ³â, íåïîõèòíèìè ó ñâî¿õ
íàì³ðàõ ïðè íåâäà÷àõ òà ïðîÿâëÿòè íàäçâè÷àéíó íàïîëå-
ãëèâ³ñòü äëÿ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíèõ ö³ëåé.

4. Ïðàâèëüíå óïðàâë³ííÿ âëàñíèì ÷àñîì òà çà-
ñòîñóâàííÿ åôåêòèâíèõ ìåòîäèê òàéì–ìåíåäæìåíòó.
Çã³äíî ç íàøèìè ñïîñòåðåæåííÿìè á³ëüø³ñòü ìåíåäæåð³â
ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é ââàæàþòü, ùî, ïðàöþþ÷è 80–100
ãîäèí íà òèæäåíü, âîíè çíàõîäÿòüñÿ íà ïðàâèëüíîìó
øëÿõó. Ïðîòå ìè ââàæàºìî, ùî òàê³ ìåíåäæåðè âòðà÷àþòü
áàëàíñ ó ñâîºìó îñîáèñòîìó æèòò³, ÿêèé ìàº ³ñòîòíèé
âïëèâ íà óñï³øí³ñòü ¿õíüî¿ ðîáîòè. Ïðî öå ãîâîðÿòü ³ àìå-
ðèêàíñüê³ äîñë³äíèêè [17]. 

Ìè ðàäèìî êåð³âíèêàì, ÿê³ ïðàãíóòü ñòàòè òîï–ìåíåäæå-
ðàìè, äåìîíñòðóâàòè ïåâíå îñîáèñòå çîáîâ'ÿçàííÿ äî ñóñ-
ï³ëüíèõ ïðèíöèï³â ³ ö³ííîñòåé, íàïðèêëàä áåðó÷³ àêòèâíó
ó÷àñòü ó ä³ÿëüíîñò³ ÿêî¿–íåáóäü íåêîìåðö³éíî¿ îðãàí³çàö³¿.
Ëþäè, ÿê³ º íåâð³âíîâàæåíèìè, ìàþ÷è íà óâàç³, ùî ¿ì íå âè-
ñòà÷àº ÿê³ñíîãî îñîáèñòîãî æèòòÿ òà ³íøèõ ³íòåðåñ³â ïîçà
êîìïàí³ºþ, º ñõèëüíèìè äî âèãîðàííÿ. Âîíè òàêîæ ìàþòü
òåíäåíö³þ íå íàäèõàòè ³íøèõ ïðàö³âíèê³â ñë³äóâàòè çà íèìè,
ùî º ³íøîþ ³ñòîòíîþ îñîáëèâ³ñòþ óñï³øíèõ ãîëîâíèõ âèêî-
íàâ÷èõ äèðåêòîð³â òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é.

5. Óì³ííÿ áóòè áóä³âåëüíèêîì êîìàíäè. Íàø³ ñïî-
ñòåðåæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî ðàäè äèðåêòîð³â ÒÍÊ ïðîñóâà-
þòü ó òîï–ìåíåäæìåíò òà íàçíà÷àþòü íà â³äïîâ³äàëüí³ ïî-
ñàäè ó âèêîíàâ÷³ êîì³òåòè íå êîíñåðâàòîð³â é ³íäèâ³äóàë³-
ñò³â, à ëþäåé, ÿê³ âîëîä³þòü çä³áíîñòÿìè íàäèõàííÿ ³íøèõ ³
áóä³âíèöòâà êîìàíä.

Ñòàíîâëåííÿ ãëîáàëüíèìè ìåíåäæåðàìè òàêèõ ëþäåé, ÿê
Äæåê Óåë÷ (General Electric), Á³ë Ãåéòñ (Microsoft), Ìàéêë
Äåëë (DELL), Ìàéê ×àìáåðñ (Macromedia), Õåðáåðò Êåëëå-
ãåð (Southwest Airlines), Ëàðð³ Áîññ³ä³ (Honeywell), Åíäðþ
Ãðoóâ (Intel), Ðîáåðòî Ãîéçóåòà (Coca–Cola), Äåíí³ñ Ãëàññ
(Jefferson–Pilot) òà Ðîé Âàãåëîñ (Merck), çíà÷íîþ ì³ðîþ
áóëî çóìîâëåíî âèñîêîþ âëàñíîþ àìá³ö³éíîþ ìîòèâàö³ºþ
òà áàæàííÿì ñòàòè áàãàòèìè [18, ñ. 6]. Ïðè öüîìó ìè ââà-
æàºìî, ùî ë³äåð òàêîãî ð³âíÿ ïîâèíåí ìàòè ïðîíèêëèâ³ñòü ³
ñïðîìîæí³ñòü ñïîíóêàòè âåëèêó ê³ëüê³ñòü ëþäåé ïîâ³ðèòè
éîãî ³äå¿ ³ ââ³éòè â ñï³ëüíèé á³çíåñ. Â³í ìàº íàäèõàòè âñþ îð-
ãàí³çàö³þ ïàëàþ÷èì áàæàííÿì äîñÿãíåííÿ óñï³õó. 

Ñï³âçàñíîâíèê ³ CEO êîìïàí³¿ Infosys Technologies (êàï³-
òàë³çàö³ÿ $3,1 ìëðä.) Kðiñ Ãoïaëaêðiøíàí ó íåùîäàâíüîìó
³íòåðâ'þ ó æóðíàë³ Harvard Business Review [19, ñ. 24] çàç-
íà÷àº, ùî â³í çàâæäè ïðàãíå ïîøèðèòè ñâîþ ëþáîâ äî á³ç-
íåñó íà âñ³õ ïðàö³âíèê³â êîìïàí³¿. Â³í ââàæàº, ùî êîëè â³í
ïðîÿâëÿº åíòóç³àçì, ï³äëåãë³ ç á³ëüøèì çàõîïëåííÿì ñëóõà-
þòü éîãî òà îòðèìóþòü äîäàòêîâó åíåðã³þ â³ä íüîãî. Ñï³ë-
êóþ÷èñü ç ïðàö³âíèêàìè, Êð³ñ ð³äêî ôîêóñóºòüñÿ íà öèôðàõ,
íàòîì³ñòü â³í öåíòðàë³çóº ñâîþ óâàãó íà íàäçâè÷àéíî ïåðñ-
ïåêòèâíèõ ³äåÿõ òà ¿õ ðîë³ ó á³çíåñ³. Â³í íàìàãàºòüñÿ äîïîìà-
ãàòè ëþäÿì óÿâëÿòè ìàéáóòíº, â ÿêîìó ¿õí³é óí³êàëüíèé âíå-
ñîê ìàòèìå âïëèâ. ² íàñàìê³íåöü, â³í óìîâëÿº ëþäåé êîí-
öåíòðóâàòèñÿ íà ìàéáóòíüîìó âïëèâ³ òîãî, ÿê øâèäêî âîíè
ñïðàâëÿòüñÿ ç ïîòî÷íèìè çàâäàííÿìè. 

6. Îòðèìàííÿ óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó çà êîðäîíîì.
Ó òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³ÿõ ö³ëêîì î÷åâèäíèì º òå, ùî
ï³äâèùåííÿ ïî êàð'ºðíèõ ñõîäàõ îðãàí³çàö³¿ ìîæëèâå ëèøå ÷å-
ðåç óñï³øíó ðîáîòó íà êåð³âíèõ ïîñàäàõ ó çàðóá³æíèõ ï³äðîçä³-
ëàõ, ïåðåäóñ³ì, íà ðèíêàõ êðà¿í, ùî àêòèâíî ðîçâèâàþòüñÿ.
Îòðèìàííÿ ìåíåäæåðàìè äîñâ³äó çà êîðäîíîì ïîòð³áíî
îáîâ'ÿçêîâî ðåàë³çîâóâàòè ó êîíòåêñò³ ¿õ êóëüòóðíîãî ðîçâèòêó
øëÿõîì ðîçóì³ííÿ íàö³îíàëüíèõ â³äì³ííîñòåé òà óì³ííÿ íàëà-
ãîäæóâàòè ³ ï³äòðèìóâàòè ñòîñóíêè ç ð³çíèìè ëþäüìè.

Äîñèòü áàãàòî ç îïèòàíèõ íàìè êåð³âíèê³â çàÿâèëè, ùî íà ¿õ
ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ñóòòºâî âïëèíóëà ñëóæáà â àðì³¿ â ³í-
ø³é êðà¿í³. Îäèí ç òîï–ìåíåäæåð³â óêðà¿íñüêî¿ ìåðåæ³ ïðî-
äóêòîâèõ ìàãàçèí³â çàçíà÷èâ, ùî éîìó íåîáõ³äíî áóëî óïðà-
âëÿòè âåëèêîþ ê³ëüê³ñòþ ëþäåé ð³çíèõ íàö³îíàëüíîñòåé. Öå
íàâ÷èëî éîãî ðîçáèðàòèñÿ â ïñèõîëîã³÷íèõ îñîáëèâîñòÿõ
êîæíî¿ êîíêðåòíî¿ ëþäèíè äëÿ òîãî, ùîá ñòâîðèòè êîìàíäó òà
äîñÿãàòè óñï³õó. À â³öå–ïðåçèäåíò îäíîãî â³ò÷èçíÿíîãî áàíêó
çàçíà÷èâ, ùî òàêèé äîñâ³ä äîçâîëèâ éîìó êðàùå ðîçóì³òè
ëþäåé ³íøèõ êóëüòóð òà åôåêòèâíî âçàºìîä³ÿòè ç íèìè.

Ïðîôåñîðè Ãàðâàðäñüêî¿ øêîëè á³çíåñó Ìàêêîë ³ Õîëåí-
áåê ââàæàþòü, ùî êóëüòóðíèé øîê º óí³êàëüíèì äîñâ³äîì
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ãëîáàëüíî¿ ðîáîòè. Òðàíñôîðìàö³éíèé õàðàêòåð äîñâ³äó
êóëüòóðíîãî øîêó â³äçíà÷èëè 27 â³äñîòê³â ð³çíèõ êàòåãîð³é
ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é, ùî áóëè äîñë³äæåí³ [5,
c. 122]. Ó íàøîìó äîñë³äæåíí³ 24 â³äñîòêè êåð³âíèê³â ì³æ-
íàðîäíèõ êîðïîðàö³é, ùî ïðàöþþòü â Óêðà¿í³, òà ëèøå 15
â³äñîòê³â ìåíåäæåð³â â³ò÷èçíÿíèõ ³íòåðíàö³îíàë³çîâàíèõ
êîìïàí³é çàçíà÷èëè, ùî ðîáîòà çà êîðäîíîì, çîêðåìà ñòà-
æóâàííÿ ó ãîëîâíîìó îô³ñ³ àáî øòàá–êâàðòèð³, ìàëà ³ñòîò-
íèé âïëèâ íà ¿õ ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê.

Ìè ââàæàºìî, ùî ïðàöþâàòè ³ æèòè â ³íø³é êðà¿í³, äå ñâîÿ
êóëüòóðà, êîòðà â³äð³çíÿºòüñÿ â³ä íàö³îíàëüíî¿ êóëüòóðè ìå-
íåäæåðà, íàäàº çîâñ³ì â³äì³ííèé äîñâ³ä, í³æ ðîáîòà íà
áàòüê³âùèí³. Ïåðåáóâàííÿ â ³íø³é êóëüòóð³ òàêîæ â³äð³ç-
íÿºòüñÿ ³ â³ä êðîñ–êóëüòóðíîãî äîñâ³äó, êîëè ìåíåäæåð æè-
âå â îäí³é êðà¿í³, à çíà÷íó ÷àñòèíó ñâîãî ðîáî÷îãî ÷àñó ïðî-
âîäèòü â ³íø³é êðà¿í³, ÷è ïðàöþº ç ëþäüìè ³íøèõ íàö³îíàëü-
íîñòåé òà êóëüòóðè. Äîñâ³ä, ÿêèé îòðèìóþòü ìåíåäæå-
ðè–åêñïàòð³àíòè, çìóøóº ¿õ ðîçâèâàòè íîâ³ íàâè÷êè, óñòà-
íîâêè òà äèâèòèñÿ íà íîâ³ ñèòóàö³¿ ç ³íøèõ òî÷îê çîðó. Äëÿ
áàãàòüîõ êåð³âíèê³â òàêèé äîñâ³ä º âàæëèâèì äëÿ ¿õ ïðîôå-
ñ³éíîãî óïðàâë³íñüêîãî çðîñòàííÿ. 

Ð³çíîìàí³òí³ çíàííÿ, íàâè÷êè ³ êîìïåòåíö³¿ ìåíåäæåðè ìî-
æóòü çäîáóòè ÿê â ñâî¿é êðà¿í³, òàê ³ çàêîðäîíîì. Íàâ³òü óì³í-
íÿ ñëóõàòè, ùî òàê âàæëèâå ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, ìàº áóòè
âèâ÷åíå ³ çàñâîºíå êåð³âíèêàìè, êîòð³ ïðàöþþòü ò³ëüêè ó ñâî-
¿é êðà¿í³. Ïðè öüîìó ëèøå ò³ êîìïåòåíö³¿, ÿê³ îòðèìàí³ âíàñë³-
äîê âïëèâó êóëüòóðíîãî øîêó, ìàþòü ãëîáàëüíèé ³ ì³æíàðîä-
íèé êîíòåêñò. Òàêèì ÷èíîì, ìè áà÷èìî, ùî ãëîáàëüí³ êàð'ºðè
âèìàãàþòü óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó çà ìåæàìè ñâîº¿ êðà¿íè.
Òîæ ì³æíàðîäí³ ìåíåäæåðè ìàþòü áóòè ãîòîâèìè äî öüîãî. 

7. Åôåêòèâíå äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü. Ñï³ëêóþ-
÷èñü ç ìåíåäæåðàìè ÿê â³ò÷èçíÿíèõ êîìïàí³é, ùî ïðàö-
þþòü ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, òàê ³ òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîð-
ïîðàö³é, ìè çðîçóì³ëè, ùî äëÿ ¿õ ïîäàëüøîãî ïðîôåñ³éíîãî
ðîçâèòêó ¿ì íåîáõ³äíî äåëåãóâàòè ÷àñòèíó ñâî¿õ îáîâ'ÿçê³â
ï³äëåãëèì. Ïðè öüîìó êåð³âíèêàì ïîòð³áíî äîâ³ðÿòè ëþäÿì ³
áóòè âïåâíåíèìè â íèõ.

Â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ ìåíå-
äæåðè ÷àñòî íàð³êàþòü ç ïðèâîäó íàäì³ðíîãî íàâàíòàæåí-
íÿ. Ìåíåäæåðè çàíàäòî áàãàòî ïðàöþþòü, íå çâàæóþòüñÿ
áðàòè íà ñåáå íîâó â³äïîâ³äàëüí³ñòü, íå ãîòîâ³ ïåðåäîðó÷è-
òè îòðèìàí³ çàâäàííÿ ñâî¿ì ï³äëåãëèì, ñàì³ âåäóòü ïåðåãî-
âîðè ç âèùåñòîÿùèìè êåð³âíèêàìè â³ä ³ìåí³ ï³äëåãëèõ, çà-
ì³ñòü òîãî, ùîá íàëàøòîâóâàòè ¿õ íà òå, ùîá âîíè ïðÿìî
êîíòàêòóâàòè ç êåð³âíèöòâîì, ¿õí³ ñï³âðîá³òíèêè çäàþòüñÿ
ìëÿâèìè ³ áàéäóæèìè. 

Ïîñòóïîâà ïåðåäà÷à ïîâíîâàæåíü íå îçíà÷àº â³äìîâó â³ä
íèõ. Ïîä³ë ñêëàäíîãî ïðîåêòó íà êåðîâàí³ ÷àñòèíè, êîæíà ç
ÿêèõ ìàº ÿñíî ïåâíó ìåòó, ïîëåãøóº åôåêòèâíå âèêîíàííÿ
çàâäàííÿ. Òàêîæ âàæëèâî ïðîâîäèòè ðåãóëÿðí³ íàðàäè,
ïðè÷îìó íàâ³òü äî çàïóñêó ïðîåêòó, ùîá áóòè âïåâíåíèì, ùî
ñï³âðîá³òíèêè â êóðñ³ âñ³õ ñïðàâ ³ ïî÷óâàþòü ñâîþ â³äïîâ³-
äàëüí³ñòü çà íèõ [20, ñ. 98].

Ìåíåäæåðàì ïîòð³áíî äåëåãóâàòè ÷àñòèíó ñâî¿õ ïîâíî-
âàæåíü ³ ðîáîòè ï³äëåãëèì, ïðè öüîìó çàáåçïå÷óþ÷è åôåê-
òèâíèé êîíòðîëü ïðîöåñó, ùîá ïðàö³âíèêè â³ä÷óâàëè ñâ³é
îñîáèñòèé âíåñîê ó ñï³ëüíó çà ñïðàâó ³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ¿¿
âèêîíàííÿ. Ìåíåäæåð íå ïîâèíåí áîÿòèñÿ ïåðåâàíòàæåííÿ
ï³äëåãëèõ ç îãëÿäó íà òå, ùî âîíè îáðàçÿòüñÿ àáî îáóðÿòü-
ñÿ. Íàñïðàâä³ îáóðåííÿ ñï³âðîá³òíèê³â âèêëèêàº â³äñóòí³ñòü
ìîæëèâîñò³ ïðîÿâèòè ñåáå, ùî ïîçíà÷àºòüñÿ íà ¿õí³õ îñîáè-
ñòèõ ðåçóëüòàòàõ.

Âèñíîâêè

Ìè ââàæàºìî, ùî êîìïàí³¿ ïîâèíí³ íàäàâàòè ëþäÿì ç âè-
ñîêèì êðåàòèâíèì ïîòåíö³àëîì ìîæëèâ³ñòü ÷àñ â³ä ÷àñó ïå-
ðåõîäèòè íà ³íøó ïîñàäó, çì³íþþ÷è ¿ì ðîáî÷³ çàâäàííÿ, çà-
áåçïå÷óþ÷è íîâ³ ñêëàäí³ âèïðîáóâàííÿ òà ñïðèÿòè ôîðìó-
âàííþ ñàìîñò³éíîñò³ ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà ñâ³é îñîáèñòèé
ïðîôåñ³éíèé óïðàâë³íñüêèé ðîçâèòîê ó ì³æíàðîäíîìó á³ç-
íåñ³, âèêîðèñòîâóþ÷è ïðè öüîìó çàïðîïîíîâàíó íàìè ñè-
ñòåìó ïðèíöèï³â ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ìåíåäæåð³â òà
óïðàâë³ííÿ ñâîºþ êàð'ºðîþ.
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Ó ñòàòò³ ïðîàíàë³çîâàíî îñîáëèâîñò³ íåôîðìàëüíîãî
ðèíêó âåí÷óðíîãî êàï³òàëó. Âèçíà÷åíî ïîíÿòòÿ «á³ç-
íåñ–àíãåë». Ðîçãëÿíóòî îêðåì³ ïðèêëàäè óñï³øíèõ
âêëàäåíü òà îêðåñëåíî ñó÷àñí³ òåíäåíö³¿ íåôîðìàëüíî-
ãî ðèíêó âåí÷óðíîãî êàï³òàëó ÑØÀ. Òàêîæ âèçíà÷åíî
ìîæëèâîñò³ ³íâåñòóâàííÿ á³çíåñ–àíãåë³â â Óêðà¿í³.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ñòâîðåííÿ íîâèõ ðîáî÷èõ ì³ñöü,
åêîíîì³÷íå çðîñòàííÿ òà çá³ëüøåííÿ âàëîâîãî âíóòð³øíüî-
ãî ïðîäóêòó çíà÷íèì ÷èíîì çàëåæàòü â³ä ³ííîâàö³éíî¿ àê-
òèâíîñò³ ð³çíèõ ñóá'ºêò³â åêîíîì³÷íîãî ïðîöåñó. ²ííîâàö³éíà
àêòèâí³ñòü çóìîâëþºòüñÿ ïåðåäóñ³ì ³ñíóâàííÿì ð³çíîìà-
í³òíèõ äæåðåë ô³íàíñóâàííÿ òà ìîæëèâîñò³ äîñòóïó äî íèõ.
Îäíèì ³ç äæåðåë ô³íàíñóâàííÿ ³ííîâàö³é º âåí÷óðíèé êàï³-
òàë, ÿêèé íàäàºòüñÿ ôîðìàëüíèì òà íåôîðìàëüíèì ñåêòî-
ðîì. Ôîðìàëüíèé ñåêòîð – öå â îñíîâíîìó âåí÷óðí³ ôîíäè,
íåôîðìàëüíèé – á³çíåñ–àíãåëè. ²íâåñòóâàííÿ á³çíåñ–àí-
ãåë³â âàæëèâå ïåðø çà âñå äëÿ ìàëèõ ³ííîâàö³éíèõ ô³ðì, ùî
çíàõîäÿòüñÿ íà ðàíí³õ ñòàä³ÿõ, êîëè îòðèìàòè ô³íàíñóâàííÿ
äëÿ íèõ º äîñèòü ïðîáëåìàòè÷íî.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Ïðîòÿ-
ãîì îñòàííüîãî ÷àñó ó â³ò÷èçíÿíèõ íàóêîâèõ ïóáë³êàö³ÿõ áà-
ãàòî óâàãè ïðèä³ëÿºòüñÿ âåí÷óðíîìó êàï³òàëó, îñîáëèâî-
ñòÿì éîãî ôóíêö³îíóâàííÿ, ìåõàí³çìó âåí÷óðíîãî ô³íàíñó-
âàííÿ, õàðàêòåðèñòèêàì ôîðìàëüíîãî ñåêòîðó ðèíêó âåí-
÷óðíîãî êàï³òàëó. Â òîé æå ÷àñ íåôîðìàëüíèé ñåêòîð – á³ç-
íåñ–àíãåëè – çàëèøàºòüñÿ ìàéæå íåäîñë³äæåíèì. Ïðîòÿ-
ãîì îñòàíí³õ ðîê³â ç'ÿâèëàñÿ ò³ëüêè îäíà â³ò÷èçíÿíà ïóáë³-
êàö³ÿ Ãåííàä³ÿ Àíäðîùóêà [1]. ²íîçåìí³ â÷åí³ òà äîñë³äíèêè
ïðèä³ëÿþòü çíà÷íî á³ëüøå óâàãè öüîìó ïèòàííþ. Çîêðåìà,
ìîæíà â³äçíà÷èòè ïóáë³êàö³¿ ðîñ³éñüêèõ òà ³íøèõ çàðóá³æíèõ
àâòîð³â: Ì. Áóí÷óêà, À. Êàøèð³íà, À. Ñåìåíîâà, Ê. Êåìïáåë,
Á. Ïåð³, Ì. Áåëà, À. Âîíãà, Á. Ãîëüäôàðáà, Ä. Õîáåðãà,
Ä. Ê³ð÷, À. Òð³àíò³ñ, Ò. ×åìàíóðà òà ³í.

Ìåòîþ ñòàòò³ º âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ á³çíåñ–àíãåë³â, ¿õ
îñîáëèâîñòåé, â³äì³íí³ñòü â³ä âåí÷óðíîãî êàï³òàëó, ïðîàíà-
ë³çóâàòè ïðèêëàäè óñï³øíèõ âêëàäåíü, ñó÷àñí³ òåíäåíö³¿ íå-
ôîðìàëüíîãî ñåêòîðó ðèíêó âåí÷óðíîãî êàï³òàëó â ÑØÀ,
îñîáëèâîñò³ àíãåëüñüêîãî ³íâåñòóâàííÿ â Óêðà¿í³

Âèêëàäåííÿ îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Ïîíÿòòÿ «á³çíåñ–àí-
ãåë» äîñèòü ðîçïîâñþäæåíå òà øèðîêîâæèâàíå â çàõ³äí³é
åêîíîì³÷í³é ë³òåðàòóð³. Îñòàíí³ì ÷àñîì â³ò÷èçíÿí³ äîñë³äíèêè
òåæ ïî÷àëè âæèâàòè öåé òåðì³í, õî÷à ÷àñòî çàì³ñòü íüîãî
âæèâàºòüñÿ ïîíÿòòÿ «ïðèâàòíèé ³íâåñòîð». Àëå, íà íàøó äóì-
êó, öå íå çîâñ³ì ïðàâèëüíî, çâàæàþ÷è íà òå, ùî ïîíÿòòÿ «á³ç-
íåñ–àíãåë» ìàº ïåâí³ â³äì³íí³ ðèñè â ïîð³âíÿíí³ ç ïåðøèì
ïîíÿòòÿì. Àäæå ïðèâàòíèì ³íâåñòîðîì ìîæíà íàçèâàòè
áóäü–ÿêó ô³çè÷íó îñîáó, ÿêà çä³éñíþº ³íâåñòèö³¿, òîä³ ÿê á³ç-
íåñ–àíãåë ³íâåñòóº ò³ëüêè â private equity àêö³îíåðíèé êàï³òàë
êîìïàí³é, àêö³¿ ÿêèõ íå êîòóþòüñÿ íà á³ðæ³ [10]. Á³çíåñ–àíãå-
ëè ñêëàäàþòü íåôîðìàëüíèé ðèíîê âåí÷óðíîãî êàï³òàëó.

Ïîíÿòòþ «á³çíåñ–àíãåë» ïåðåäóâàëî ïîíÿòòÿ «àíãåë».
Íèì íà ïî÷àòêó 20–ãî ñòîë³òòÿ íàçèâàëè áàãàòèõ îñ³á, ÿê³
ô³íàíñóâàëè òåàòðàëüí³ ïîñòàíîâêè íà Áðîäâå¿, ùî áóëè äó-
æå ðèçèêîâàíèìè ç òî÷êè çîðó ïðèáóòêîâîñò³. Îñíîâíèìè
ìîòèâàìè çä³éñíåííÿ íèìè ³íâåñòèö³é áóëà ìîæëèâ³ñòü ââ³-
éòè â âóçüêå êîëî òåàòðàëüíîãî áîìîíäó. Ïîíÿòòÿì «á³ç-
íåñ–àíãåë» ïî÷àëè ïîçíà÷àòè îñ³á ³ç òàêèìè æå îñîáëèâî-
ñòÿìè, ò³ëüêè â á³ëüø øèðîêîìó àñïåêò³. Õî÷à âàðòî â³äì³-
òèòè, ùî á³çíåñ–àíãåëè íå º ô³ëàíòðîïàìè [9].

Ïðîôåñ³éí³ îðãàí³çàö³¿ á³çíåñ–àíãåë³â äàþòü âèçíà÷åííÿ
ïîíÿòòþ «á³çíåñ–àíãåë», ÿê³ â á³ëüøîñò³ ñõîæ³, àëå ìàþòü
ïåâí³ îñîáëèâîñò³. Çîêðåìà, ªâðîïåéñüêà àñîö³àö³ÿ á³ç-
íåñ–àíãåë³â (European Business Angel Network) âèçíà÷àº
á³çíåñ–àíãåëà ÿê ïðèâàòíó îñîáó, ÿêà ³íâåñòóº âëàñí³ êîøòè,
äîñâ³ä òà çâ'ÿçêè â êîìïàí³¿ íà ïî÷àòêîâèõ ñòàä³ÿõ [17]. Îá'ºä-
íàííÿ ìåðåæ á³çíåñ–àíãåë³â Ôðàíö³¿ «Ôðàíöóçüêèé àíãåë»

Â.Â. ÌÀÒÅÉ,
àñï³ðàíò, ²íñòèòóò ì³æíàðîäíèõ â³äíîñèí, Êè¿âñüêèé íàö³îíàëüíèé óí³âåðñèòåò ³ì. Ò. Øåâ÷åíêà

Õàðàêòåðí³ îñîáëèâîñò³ òà ñó÷àñí³
òåíäåíö³¿ íåôîðìàëüíîãî ðèíêó
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