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АЛГОРИТМ УПРАВЛІННЯ ПРОФЕСІЙНИМ РОЗВИТКОМ  
МЕНЕДЖЕРІВ МІЖНАРОДНИХ КОМПАНІЙ 

 
АНОТАЦІЯ. У статті проводиться дослідження процесу розвитку 
менеджерів міжнародних компаній. Розроблена автором блок-схе- 
ма синергетичного процесу розвитку міжнародних менеджерів. За-
пропоновано автором об’єктивно-циклічний процес управління про-
фесійним розвитком менеджерів міжнародних компаній, який пред-
ставлений у виді алгоритму. Визначені ключові етапи зазначеного 
алгоритму. Сформовані ключові компоненти та розгорнуто пока-
зано сутність реалізації стратегії професійного розвитку менедже-
рів міжнародних компаній, а також здійснена оцінка можливості їх 
практичного застосування як модель діяльності через забезпе-
чення розвиваючих подій. 
КЛЮЧОВІ СЛОВА: розвиток менеджерів, управлінська результати-
вність, синергетична методологія, професійний міжнародний мене-
джер, стратегія управління розвитком менеджерів. 
 

ALGORITHM OF PROFESSIONAL  
DEVELOPMENT MANAGEMENT OF MANAGERS  

OF INTERNATIONAL COMPANIES  
 
ANNOTATION. The article examines the development process of 
managers of international companies. In the modern international 
business the question “Is the development of professionalism of an 
international manager a science or an art?” is extremely relevant and 
requires a new look at the problem by combining the general and 
individual interests of international managers in terms of philosophical 
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principles of theory and practice of the process of development of their 
professionalism. 
The author developed a block diagram of the synergetic process of 
development of international managers. The process of development of 
professionalism of international managers is possible only at interaction 
of two opposites: concrete action of the manager defined by the purpose 
and destructive force of business process which is chaotically 
supposed. 
The author proposes an objective-cyclical process of managing the 
professional development of managers of international companies, 
which is presented in the form of an algorithm. The key stages of this 
algorithm are determined: situational diagnostic analysis; formation of 
alternatives for the development of international managers; determina- 
tion of criteria for the development of international managers; evaluation 
and selection of strategies for professional development of international 
managers; implementation of professional development strategy for 
international managers; adjustment of development priorities for 
international managers.  
The key components of the strategy of professional development of 
managers of international companies are formed: develop your 
knowledge; start early; just do it – take a risk; be open to learning; focus 
on business results; do not limit yourself in business; support your 
networks; take care of your family. The possibility of practical applica- 
tion of realization of strategy of professional development of the 
international managers is assessed by as a model of activity through 
maintenance of developing events.  
KEY WORDS: development of managers, managerial performance, 
synergetic methodology, professional international manager, mana- 
gers’ development management strategy. 

 
Вступ. В сучасних умовах інтернаціоналізації міжнародного бі-

знесу питання «Розвиток професіоналізму міжнародного мене-
джера – це наука чи мистецтво?» є надзвичайно актуальним і по-
новому потребує дивитись на проблему поєднання загальних і ін-
дивідуальних інтересів міжнародних менеджерів з погляду філо-
софських засад розробки теорії і практики процесу розвитку їх 
професіоналізму.  

Постановка завдання. При розгляді процесів розвитку профе-
сіоналізму менеджерів багато науковців Лук’яненко Д.Г. [1], Біло-
шапка В.А. [2], Панченко Є.Г. [3], Кузьмін О.Є. [4], Макогон Ю.В. 
[5], П. Друкер [6], Дж. Коттер [7], М. Маккол [8], Г. Мінцберг [9], 
С. Фінкельштейн [10], Д. Холл [11] стикаються з протиріччям ви-
кликаним специфікою та змістом їх практичної роботи. Адже по-
ряд з логічним раціональним, в досягненні поставленої мети, аде-
кватно претендує і чуттєве, ірраціональне, що значно розширює 
базу як навчання, так і науки та розширює межу реалізації осо- 
бистості.  
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Результати. Поєднання раціонального мислення з його інтуї-
тивно-унікальними елементами є суттєвою базою формування 
творчої особистості. Врахування закономірностей, про необхід-
ність унікального підходу до підготовки кожного міжнародного 
менеджера вніс синергетичний підхід І. Пригожина [10]. Його те-
орія “порядок із хаосу” дозволяє науково обґрунтувати методоло-
гію формування творчої особистості менеджера. Теорія синерге-
тики, хаотичне начало, неможливість передбачення конкретного 
процесу розвитку професіоналізму менеджера, вважає рушійною 
силою сам процес його розвитку. Синергетична методологія пе-
редбачає аналіз кожної конкретної дії по відношенню до мети. 

На рис. 1. наведена блок-схема синергетичного процесу розви-
тку міжнародних менеджерів. На якій видно, що конкретна еконо-
мічна  дія менеджера весь час повинна аналізуватися в співвідно-
шенні з метою дії, і коли вона суттєво розходиться, корегуватись. 

 

 

Рис. 1. Блок-схема синергетичного процесу розвитку  
міжнародних менеджерів 

 
В свою чергу економічна мета теж повинна постійно корегува-

тись (“модель-гіпотеза”), враховуючи індивідуальні особливості 
менеджера, який діє в реальному   процесі, оскільки вони весь час 
змінюються. 

Тому, з точки зору синергетичної методології процес розвитку 
професіоналізму міжнародних менеджерів (мета) можлива тільки 
при взаємодії двох протилежностей: конкретної дії менеджера, що 
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визначається метою, і руйнуючої сили бізнесового процесу, який 
хаотично передбачається. 

Ця діалектико-синергетична методологія дозволяє науково 
обґрунтовано створювати теоретичні системи, які поєднують 
найзагальніші методологічні закономірності з фактично-емпі-
ричними явищами в процесах бізнесу, що дозволяє уточняти  
головну економічну мету і розробляти системи підготовки фахі-
вців. 

Тому, якщо ми ставимо собі за головну мету процес розвитку 
професіоналізму міжнародних менеджерів, тобто отримання гар-
монійно розвинутої творчої особистості, то це може бути особис-
тість, “яка вміє вирішувати суперечності, що виникають між нею і 
іншими людьми, суспільством, не виходячи за певні межі у взає-
модії тих протилежностей, які створюють ці суперечності” [12,  
c. 83]. 

Ця методологія (діалектико-синергетична) розкриває і важливі 
методологічні закономірності поєднання технократичного і гума-
нітарного напрямків в бізнесі.  Вона дозволяє у найважливіших 
проблемах бізнесової діяльності (з своїх закономірностей порядку 
із хаосу), які відносяться до складних систем, спрощувати дійс-
ність. 

Це дає можливість значно глибше зрозуміти унікальність кож-
ного менеджера, а також неможливість точного передбачення кон-
кретних результатів економічної діяльності, тому завжди обґрун-
товано можна корегувати кінцеву мету бізнесової діяльності, що є 
надзвичайно актуально оскільки: наука весь час розвивається і 
наша головна мета полягає в тому, щоб освіта, навчання не відста-
вали, а навіть в чомусь і випереджали (наприклад прогноз гіпотез, 
ідей і т.п.) процес розвитку менеджерів. 

Враховуючи необхідність прийняття менеджерами міжнаро-
дних компаній індивідуальної відповідальності за свій профе-
сійний розвиток, слід розширити наявний інструментарій стра-
тегічного планування управлінської кар’єри у міжнародному 
менеджменті. Одним з важливих інструментів вирішення цієї 
задачі є алгоритм управління професійним розвитком менедже-
рів міжнародних компаній, що має циклічний характер та перед-
бачає шість основних етапів (ситуаційний діагностичний аналіз, 
формування альтернатив, визначення критеріїв, оцінка і відбір 
стратегій, реалізація стратегії, коригування пріоритетів). Даний 
об’єктивно-циклічний процес управління професійним розвит-
ком менеджерів міжнародних компаній, представлений у виді 
алгоритму (рис. 2).  
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Рис. 2. Алгоритм управління професійним розвитком  
менеджерів міжнародних компаній 
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лей. Функціональний керівник (HR-менеджер), консультуючись із 
безпосереднім керівником менеджера, визначає, яких знань та на-
вичок не вистачає останньому для роботи, у т.ч. з підлеглими.  
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– прагматична (структурна) кар’єра (зміна сфери діяльності, 
орієнтація на особисті інтереси);  

– відбуваюча кар’єра (основне завдання – утримати займану 
позицію);  

– перетворююча кар’єра (нова позиція в суспільстві і спрямо-
ваність у майбутнє на завоювання нових рубежів);  

– еволюційна кар’єра (посадове просування синхронно зі зро-
станням організації) [13, с. 245]. 

Визначення критеріїв розвитку міжнародних менеджерів. 
Поряд із зовнішніми критеріями (посада, оплата праці, вплив, осо-
бисте визнання і т.д.) важливу роль мають внутрішні критерії. 
Останні пов’язані з наявністю позитивних емоцій стосовно змісту, 
важливості, цікавості виконуваної роботи, почуття особистого до-
сягнення в роботі, а також знаходження балансу роботи з успіш-
ним сімейним життям. За змістом найбільш важливих критеріїв ус-
піху кар’єри у дослідженні Дж. Стерджеса [14] було виділено чо-
тири групи міжнародних менеджерів: альпіністи, експерти, лідери 
впливу, самореалізатори. 

Альпіністи описують успіх з погляду зовнішніх критеріїв, на-
самперед, руху нагору в посадовій ієрархії організації до одер-
жання очікуваного статусу. Експерти бачать успіх як досягнення 
високого рівня компетентності у своїй сфері діяльності й організа-
ційне (суспільне) визнання цієї компетентності. Лідери впливу  
визначають успіх можливістю впливати на рішення важливих  
організаційних завдань, незалежно від свого місця в службовій  
ієрархії. Самореалізатори – ті, для кого успіх ґрунтується на дося-
гненні особистого задоволення за їхніми власними уявленнями, 
при цьому дуже важливий баланс між роботою і сімейним життям 
[14, с. 241]. 

Оцінка і відбір стратегій професійного розвитку міжнарод-
них менеджерів. HR-менеджер спільно з менеджером формують 
план розвитку останнього, що може складається з навчання на ро-
бочому місці, внутрішніх та зовнішніх тренінгів, модульних за-
нять, використання коучингу, тренерів тощо. 

Реалізація стратегії професійного розвитку міжнародних 
менеджерів. Під керівництвом безпосереднього начальника мене-
джер управляє певною групою підлеглих, яка виконує конкретний 
бізнес-проект, що необхідний компанії. При цьому на кожному 
черговому етапі виконання цього проекту оцінюється те, наскільки 
покращується результативність менеджера і яким чином вона 
впливає на діяльність усієї компанії. 
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Поряд з цим посилення конкурентних можливостей українсь-
ких компаній на міжнародному рівні певною мірою залежить від 
високого професіоналізму менеджерів вітчизняних підприємств в 
процесі інтернаціоналізації бізнесу. В даному контексті слід засто-
совувати (як модель діяльності)  рекомендації розвиваючих подій, 
котрі наведені в праці М. Макколла та Дж. Холенбека [15]: розви-
вайте свої знання; починайте завчасно; просто робіть це – ризи-
куйте; будьте відкритими до навчання; фокус на результатах біз-
несу; не обмежуйте себе в бізнесі; підтримуйте ваші мережі; 
дбайте про свою сім’ю.  

Розвивайте свої знання. Не існує замінника навичкам, які 
створюють додаткову цінність. Завдання з глобальними вимо-
гами є дорогими у виконанні, а вартість невдачі є високою. Пра-
цівник приступає до цих завдань не лише виявляючи інтерес; 
ціною такого приступання є демонстрація спроможності здійс-
нити вклад у роботу організації. Особливо на початку кар’єри, 
ця обізнаність є важливими технічними, функціональними чи 
спеціальними бізнес-навичками. Попередній фокус на знання 
забезпечує можливості для відкриття, самостійного вибору та 
розвитку вірності. 

Починайте завчасно. Глобальна робота неодмінно включає 
подорожі, переміщення, інтенсивні часові зобов’язання та фізичні 
і сімейні стреси, які  супроводжують все це. Наші досліджувані 
менеджери наголошували, що ранній старт не лише забезпечував 
ранні можливості для відкриття, самооцінки та розвитку, але та-
кож отримував переваги оптимізму  і гнучкості молодості, фізич-
ної енергії та толерантності до дискомфорту, а також відповідну 
свободу від стримування соціальних та сімейних відносин. 

Наскільки рано? Проектні групи спеціалістів для вирішення 
конкретних задач, бізнес-подорожі та міжнародний розвиток та 
навчальні дослідження можуть запропонувати ранні можливості, 
коли хтось встановлює основу, але більшість скаже, що не чекайте 
десять років. 

В той самий час, ми знайшли винятки з правила. Наше дослі-
дження включало менеджерів, чиї перші міжнародні завдання при-
ходили у віці після сорока або навіть п’ятидесяти, працюючи два-
дцять п’ять років в компанії. Один менеджер навіть відмітив пере-
ваги від пізніх завдань. Старший менеджер може управляти робо-
тою на вищому рівні, працюючи і живучи в умовах, які більш бли-
зько відповідають тим, умовам, які були вдома. Ми дійшли висно-
вку, що для менеджера, який прагне випробувань та бажає жерт-
вувати, ніколи не пізно “стати глобальним”. 
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Просто робіть це – ризикуйте. Бути глобальним полягає у залу-
ченні до глобальної роботи, неодмінно включає ризики, коли людина 
рухається від комфорту до дискомфорту, від знайомого до невідо-
мого. Наші менеджери тяжче переживають спокуси встановити до-
машню безпечність, ніж хвилювання від пригод. Не важно скільки 
хтось подорожував чи приймав участь у глобальній діяльності  поза 
комфортом домашньої роботи, час прийняття рішень настає. Деколи 
рішення просуваються пропозиціями (двадцять шість відсотків на-
ших менеджерів були послані на їхні перші завдання), але частіше 
вони просуваються самими менеджерами, і менеджери повинні вирі-
шити перейти межу. Менеджери, яких ми досліджували, оглядаю-
чись на їхній досвід, радили: “якщо ви це хочете, просто робіть це; ви 
може ніколи не отримаєте шанс знову”. Як сказав один менеджер: 
“через сорок років, я б ненавидів себе, що я не спробував цього”. 

Будьте відкритими до навчання. Якщо існує єдина тема, що 
проходить через усі ці сторінки, так це те, що успіх в глобальній 
роботі залежить від відкритості до навчання. “Мій шлях або шосе” 
була дорога до невдачі; як ми зазначали багато разів, що? може 
залишатися однаковим, але як? буде різним. Це базове правило для 
пристосування та відкритості до навчання стосується однаково як 
особистого так і бізнесового життя. Кілька разів ми чули пораду, 
що задоволення можна досягти будь-де у світі, але різними ре-
чами. Один менеджер бачив це таким чином: “де б ви не пішли, 
ступінь вашого задоволення становитиме сто. Але у різних місцях, 
поєднання умов, які привели вас туди, буде різним. Якщо ви напо-
лягаєте на поверненні життя назад додому, ви постійно будете не-
щасливими”. Розказана нам як особисте задоволення, ця порада 
може застосовуватися однаково і в бізнесі. 

Ми виявили, що досвід культурних шоків випробовує відкри-
тість кожного до навчання, але він також є великим учителем ши-
рокого переліку уроків. Перетинання культурних границь неод-
мінно випробовує погляд людини на світ. Люди по-різному став-
ляться, дехто розширює, а дехто поглиблює свої погляди. Чим бі-
льше людина це робить, тим легше воно відбувається, тому 
кар’єрні випробування ніколи не втрачають відкритості. 

Фокус на результатах бізнесу. Працюючи в різних культурах, 
можливо в різних бізнесах, деколи тривалий час без нагляду, гло-
бальні менеджери спокушаються на те, щоб забути, що означає 
ефективність. Наші менеджери застерігали про тенденцію до ви-
користання “культурних вибачень” для пояснення невдач у біз-
несі. Лише на свій ризик менеджер повинен забути, що метою по-
дорожі є досягнення бізнес-результатів. Ефективність дійсно має 
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значення. Як сказав один менеджер: “Ваша кар’єра є найбільш  
важливим активом, який ви маєте. Сфокусуйтеся на результатах”. 

Не обмежуйте себе в бізнесі. В той же час, хоча отримання ре-
зультатів є головною метою бізнесу, розуміння контексту в якому 
ці результати досягаються є основним. Односторонній фокус на 
результати може утримати вас від широкого розуміння. Для того, 
щоб зрозуміти іншу культуру, ви повинні спочатку попасти туди. 
Ніколи не залишати офіс, постійно їсти в “американському клубі”, 
залишаючись у експатріаційному середовищі – це шляхи до ізоля-
ції. Наші менеджери відзначали, що не лише потрібно розуміти 
контекст для того, щоб отримати результати в бізнесі, а потрібен 
досвід культурного різноманіття, яке забезпечується глобальною 
роботою, що надає людині одну з найбільших персональних наго-
род: збудження та веселість від отриманого досвіду від людей і  
культур, які відрізняються від вашої власної. 

Підтримуйте ваші мережі. Обов’язковою умовою управління 
кар’єрою для глобального менеджера є розвиток і підтримка ме-
реж колег як у рамках організації, так і поза ними. Ведення бізнесу 
у глобальному контексті зазвичай включає складний набір поста-
чальників, підтримки та контролерів, а підтримка кар’єри зале-
жить від зв’язків з “ядром організації”. Для отримання результатів 
у бізнесі не лише потрібні мережі, а вони є засобами навчання та 
кар’єрного руху. Знати когось не є достатнім само по собі, так само 
і одні результати бізнесу не є самодостатніми.  

Фізична і психологічна дистанція, яка пов’язана з глобальними 
завданнями робить спеціальне навантаження на зв’язки мереж. 
“Поза межами видимості, у забутті” є скоріш правилом, ніж винят- 
ком, і чим довше “поза межами видимості”, тим більше “у забутті”. 
Один менеджер описав свою мережу як обезцінений актив у сво-
єму поточному завданні. Інший описав як легко можна втратити 
зв’язки, коли знаходишся поза штаб-квартирою, через екстенсивні 
подорожі або через експатріацію. 

Добре підтримувані мережі забезпечують глобального мене-
джера безпечною сіткою від зростаючих ризиків глобальної 
кар’єри. Спади бізнесу є неминучими у волатильних і мінливих се-
редовищах; зокрема, знецінення валюти, зміни урядів, зниження 
та підвищення споживчого попиту. Один менеджер описав свої 
шанси як два до одного при голосуванні у штаб-квартирі стосовно 
збереження його на роботі, коли він отримав невдачу під час ре- 
гіональної економічної кризи з (ймовірно) неадекватним контро-
лем: “Воно могло піти іншим шляхом. Єдина річ, яка мене спасла, 
було те, що я підтримував свої контакти.” 
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Ці контакти є також ключем до повернення. Використовуйте їх, 
адже вони можуть, а організації не можуть гарантувати успішне 
повернення – бізнес ситуації є надто волатильними; ніхто не знає, 
що станеться через три, п’ять або сім років, коли настане час пове-
ртатися. Організаційні спогади є короткими, менеджери прихо-
дять і йдуть, вони піднімаються і падають. Обіцянки даються, але 
організації не дотримуються їх, а люди дотримуються. Глобальні 
менеджери не можуть дозволити залишити управління кар’єрою 
іншим людям, тим паче невідомим, які можуть бути на великих 
відстанях.  

Дбайте про свою сім’ю. Тривіальністю міжнародної кар’єри є 
важливість сім’ї. У мінливому світі термін сім’я за своїм змістом 
варто мабуть змінити на категорію “важливість підтримки відно-
син”. Але питання є однаковим: успіх глобальної кар’єри залежить 
не тільки від самого менеджера. “Щасливі сім’ї” є важливими у 
двох напрямках. По-перше, вони можуть забезпечити основу підт-
римки від деколи іноземного та грубого світу і можуть збагатити 
чиєсь життя. По-друге, нещасливі сім’ї забирають і ослаблюють 
енергію кожного разу, коли людина найбільше потребує фокусу та 
напруженості. 

Коригування пріоритетів розвитку міжнародних менедже-
рів. Функціональний та безпосередній керівники аналізують роз-
виток менеджера та підтверджують або спростовують, що управ-
лінська результативність менеджера покращується. Вносяться ко-
рективи у професійний розвиток менеджера по ходу його діяльнос- 
ті. Після цього менеджер обирає наступні пріоритети власного 
професійного розвитку.  

Висновки. Використання менеджерами алгоритму управління 
професійним розвитком менеджерів міжнародних компаній спри-
ятиме прискоренню їхнього власного професійного розвитку у 
міжнародному бізнесі. Запропонована циклічна схема може бути 
корисною як інструмент для управління кар’єрою на індивідуаль-
ному рівні, так і для департаментів персоналу міжнародних ком-
паній у контексті оптимізації організаційних механізмів розвитку 
управлінських талантів. Поряд з цим економічна доцільність впро-
вадження даного циклічного алгоритму у практику міжнародних 
компаній полягає у скороченні обсягів витрат шляхом раціональ-
ного розподілу необхідних ресурсів і повноважень між підрозді-
лами міжнародних компаній. Використання цього алгоритму та-
кож буде корисним під час планування організаційних заходів щодо 
прискорення професійного розвитку менеджерів у міжнарод- 
них компаніях. 
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