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РОЗДІЛ 1
ОЦІНКА Й РУШІЙНІ СИЛИ УПРАВЛІНСЬКОЇ РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ В ТНК
1.1. Зміст управлінської роботи та напрями оцінювання управлінської результативності в ТНК
Невпинне підсилення могутності ТНК є з одного боку важливою характеристикою сучасного міжнародного бізнесу, а з другого служить  одним з головних прискорювачів економічної взаємозалежності між національними ринками. Певні складнощі в дослідженні стратегій і моделей              управління сучасними ТНК створює відсутність загальноприйнятих  критеріїв належності компаній до категорії транснаціональних. 

 Український дослідник Л. Руденко вважає, що найбільш точно суть ТНК характеризує наступне визначення: транснаціональною корпорацією є група компаній приватної, державної або змішаної форм власності, що знаходяться та функціонують у різних країнах, контролюються                        штаб-квартирою, яка розташована в конкретній державі; керуються загальною стратегією та скоординованою політикою; організують                    свою діяльність під впливом однієї чи кількох із цих компаній, особливо в сфері обміну знаннями й ресурсами; суттєво впливають на світовий              ринок товарів та факторів їх виробництва [101, с. 8].

О. Швиданенко розглядає ТНК як багатонаціональне фінансово-виробниче, науково-технічне, торгове й обслуговуюче об'єднання, яке здійснює операції як у країні базування, так і за її межами. На його думку, ТНК, на відміну від експортних фірм, забезпечують поєднання  національного й зарубіжного комплексу ТНК у єдиний глобальний  комплекс, у якому автономні центри, що містяться в різних країнах, працюють у межах єдиної структури [119, c. 146—147].

Запропоновані нами раніше [34, c. 8]  три критерії належності компанії до ТНК (структурний, поведінковий і результативності) уточнюють класифікацію корпорацій, хоча й  не дозволяють повною мірою розмежувати транснаціональні, багатонаціональні й глобальні компанії.

Можливо, варто погодитися з А. Киреєвим, котрий вважає поділ міжнародних корпорацій на транснаціональні й багатонаціональні                досить умовним. На його думку, у сучасних умовах важливо не те,             капіталу якої кількості країн належить головна компанія корпорації,                        а глобальний характер її діяльності, інвестування й одержання прибутку    [68, c. 68]. Дійсно, динамічна модифікація структурних побудов, періодичний перегляд регіональних/міжрегіональних пріоритетів, часті ротації вищого управлінського персоналу не дозволяють чітко й                           на довгий час зафіксувати транснаціональний статус компанії й                 дають підстави дослідникам міжнародного менеджменту ставити багатонаціональні, транснаціональні, міжнародні й глобальні компанії             в один ряд. 

У нашому дослідженні проблем управлінської результативності в розвитку міжнародних компаній ми будемо використовувати термін            “ТНК” у досить широкому смислі, включаючи в цю категорію всі            компанії, що активно реалізують свої конкурентні переваги й                       інтереси за межами країни базування штаб-квартири. При цьому                      нами обов'язково будуть розділені й уточнені можливі моделі             міжнародної діяльності ТНК, вибір яких перебуває в компетенції               вищого менеджменту.   

Важливість ефективного менеджменту в забезпеченні міжнародної конкурентоспроможності ТНК переконливо показало одне з останніх досліджень, проведених авторитетною консалтинговою компанією “McKinsey” спільно з “Centre for Economic Performance” (підрозділом Лондонської школи економіки). З'ясувалося, що якість управлінської           практики є більш значимим фактором, аніж галузь, правові регулятори і навіть країна базування компанії [179, c. 7]

До важливих висновків прийшли також дослідники ще одного підрозділу “McKinsey” – McKinsey Global Institute. Їм, зокрема,                    вдалося виявити тісний зв'язок між  ступенем впливу управлінських технологій на фінансові показники розвитку компаній та               інтенсивністю конкуренції – чим гостріше конкуренція, тим більшою            мірою фінансові показники компаній залежать від якості менеджменту [63,     с. 8—9].

Основні параметри якості менеджменту в компанії фахівці          “McKinsey” рекомендують розглядати в розрізі переліку 18 контрольних питань, об'єднаних навколо чотирьох блоків: 1) shop-floor management (процес організації доставки продукту кінцевому споживачу,                 включаючи момент створення цього продукту; для фірм-дистриб’юторів моментом створення є момент купівлі товару у виробника); 2) контроль процесів; 3) постановка завдань; 4) стимули до досягнення цілей для персоналу (табл. 1.1).  

Таблиця 1.1  

Ключові питання оцінки якості менеджменту в компанії за методикою McKinsey [63, c. 14—15]
	Групи контрольних питань
	Зміст питань

	1
	2

	I.Shop-floor management
	(ВЫРЕЗАНО)


Продовження табл. 1.1

	1
	2

	II.Контроль виробничих процесів
	(ВЫРЕЗАНО)

	III. Постановка завдань
	(ВЫРЕЗАНО)

	IV. Управління людським капіталом
	(ВЫРЕЗАНО)


Найбільш принципові висновки за результатами цих досліджень          можна звести до таких тез:

1) Посередній менеджмент – посередні результати.

2) Хороший менеджмент – це методи, стиль і навички, а не години, проведені на роботі.

3) Хороший менеджмент – це не тільки пріоритет бізнесу, а і національне політичне завдання [35, c. 13].

(ВЫРЕЗАНО)
Акцент 1. Менеджмент – це наука, тому що є правила, а значить, є експерименти, на проведення яких можна не витрачати час і гроші.             Їхні результати заздалегідь передбачувані. 

Акцент 2. Менеджмент – це мистецтво, тому що універсальних  правил не так багато і те, що працює в одній ситуації, в іншій                           може бути приречене на провал. Справді хороші менеджери завжди          повинні будуть демонструвати уяву, креативність, розуміння того організаційного контексту, в якому вирішується те чи інше управлінське завдання.

Акцент 3. Менеджмент – це майстерність, тому що висококваліфікована управлінська робота вимагає безупинного навчання, заснованого на придбанні й осмисленні нового досвіду (табл. 1.2). 

Акцент 4. Менеджмент – це досягнення цінних результатів. Це значить, що вони мають бути не тільки важливими. Вони також мають підлягати об'єктивній оцінці. Хороший менеджмент неможливий без прийняття чітких зобов'язань і створення умов, за яких відхилення від виконання цих зобов’язань неможливе.

Таблиця 1.2

Три аспекти управлінської роботи за Г. Мінтцбергом [267, c. 93]
	Управлінська робота як…
	Наука
	Мистецтво
	Майстерність

	1
	2
	3
	4


(ВЫРЕЗАНО)
Акцент 5. Менеджмент – це співробітництво. Будь-який                       бізнес заснований на трьох китах (люди, ідеї і гроші). Тому менеджер повинен забезпечити таке співробітництво, яке створює нову цінність,            єднає людей і згуртовує їх за спільними ідеями. На жаль, у                           багатьох організаціях сьогодні успіх ідеї залежить не стільки від її змісту, скільки від того, хто і коли цю ідею озвучив. Менеджеру часто дуже            важливо визначитися, що в даній ситуації йому важливіше – доля ідеї чи те, щоб з нею асоціювалося його ім'я.

Розуміння менеджменту як процесу співробітництва породжує необхідність пам'ятати про те, що менеджери, по суті, беруть на                        себе відповідальність не тільки за свої власні результати, але і за             результати інших людей. Саме це, на наш погляд, відрізняє менеджера                від фахівця (спеціаліста). Відповідальність за результати інших людей, безумовно, робить роботу менеджера набагато складнішою, такою, що потребує цілої низки особливих навичок, здібностей і установок. 
Першим, хто спробував визначити роль менеджера в організації,               був Ф. Тейлор. Він показав, що шляхом аналізу робочих завдань менеджери можуть знайти “єдиний найкращий спосіб” контролювати роботу і скорочувати втрати (даний процес пізніше одержав назву “тейлоризм”). Відтоді, як пишуть А. Мамфорд і Дж. Голд, пошук моделі                           “єдино  найкращого способу” триває. А.  Файоль визначив п'ять               основних функцій менеджменту: планування, організація, координація, керівництво і контроль. Погляди Файоля, доповнені роботою А. Слоуна, стали класичним описом управлінської роботи, оскільки базувалися на перших серйозних дослідженнях у цій сфері. Навколо цих описів створювались і продовжують створюватися курси менеджменту в багатьох сучасних школах бізнесу [35, c. 15]. 


Водночас можна цілком погодитися з А. Мамфордом і Дж. Голдом, котрі вважають, що ці класичні описи управлінської роботи і висновки,              що випливають з них, не надали конкретної допомоги менеджерам                      ні в розумінні того, що їм необхідно робити, ні в полегшенні                     їхнього розвитку для того, щоб відповідати поставленим вимогам. Вони             не описали в практичному смислі, у термінах поведінки, що саме         менеджери повинні вміти робити, а, отже, які дії з удосконалення є актуальними [250, c. 36].


Найбільш важливі зміни в уявленнях про зміст управлінської                 праці сталися значно пізніше, завдяки дослідженням Г. Мінтцберга і               Дж. Коттера в Північній Америці, а також Р. Стюарт – у Великобританії.

Протягом декількох місяців, ходячи за менеджерами як “тінь”, Мінтцберг [269, c. 64] побачив, наскільки помилковими були колишні погляди на організованість і планомірність роботи керівників (табл. 1.3).
Таблиця 1.3

Управлінська робота (деякі міфи і факти) [269, c. 69]
	Міфи
	Факти

	1. Менеджери звикли вдумливо і методично планувати свою роботу.
	(ВЫРЕЗАНО)

	2. Ефективний менеджер не має обов'язків, які треба виконувати регулярно.
	(ВЫРЕЗАНО)

	3. Вищим менеджерам потрібна узагальнена інформація, і найкраще для цієї мети слугують офіційні управлінські інформаційні системи.
	(ВЫРЕЗАНО)


           Г. Мінтцберг також показав, що поряд з функціями менеджери виконують деякі універсальні, тобто не залежні від їхньої посади ролі чи моделі поведінки [270, c. 16]. Мінтцбергом виділені десять таких ролей,   які він розділив на три групи – інформаційні, міжособистісні і пов'язані з прийняттям рішень (табл. 1.4).            

Таблиця 1.4

Управлінські ролі за Г. Мінтцбергом [270, c. 35]
	Міжособистісні ролі
	Інформаційні ролі
	Ролі з прийняття рішень

	Обличчя організації
Лідер
Сполучна ланка
	(ВЫРЕЗАНО)
	Підприємець
Стабілізатор
Розподільник ресурсів 

Переговірник


Виходячи зі свого рольового підходу, Мінтцберг далі визначив основні причини, з яких організаціям необхідні менеджери. Пізніше Л. Мюлінс трохи реструктурував ці причини у вигляді набору наступних завдань:

1) гарантувати досягнення організацією її основних цілей;

2) забезпечувати і підтримувати стабільність функціонування організації;

3) брати відповідальність за розробку стратегії і цілеспрямовано пристосовувати організацію до змін середовища;

4) гарантувати доведення справ до кінця тими людьми, котрі за це відповідають;

5) слугувати ключовою сполучною ланкою між організацією і зовнішнім середовищем;

6) бути носіями формального статусу і повноважень у рамках організаційної системи [273, c. 27—29].

Дослідження Р. Стюарт було проведено за участю сотень менеджерів. Воно показало, що:

· менеджери не працюють відповідно до чітких, добре розроблених положень класичних шкіл менеджменту;

· їхня діяльність характеризується швидкоплинністю, розмаїтістю і фрагментарністю;

· вони проводять велику частину свого часу, взаємодіючи з іншими людьми, а не займаючись чітко організованим обдумуванням;

· вони працюють в енергійному і рівному темпі, маючи зовсім мало вільного часу;

· замість дуже узагальнених коментарів на кшталт “що роблять усі менеджери”, існує велика розмаїтість в об'єктивних вимогах до різних управлінських робіт;

· крім об'єктивних розходжень – наприклад, між роботою менеджерів зі збуту і менеджерів служби НДДКР – на те, що в дійсності    роблять менеджери, впливають їхні особисті  преференції [323,       c. 144—150]. 

 Дж. Коттер також приділив увагу тому, наскільки менеджери              вищої ланки міжнародних компаній не є стратегічно діючими, мислячими і добре організованими, та визначив п'ять характеристик ефективної управлінської поведінки:

1) розробка програми (часто відмінної від офіційного плану);

2) створення мереж зв'язків, що включають інших менеджерів,            колег, безпосередніх підлеглих, людей “зі сторони”;

3) виконання за допомогою встановлення численних цілей і роботи  над ними, а також підтримка взаємин для того, щоб досягти мети;

4) робота за допомогою зустрічей і діалогів;

5) проведення часу з іншими людьми [238, c. 184—188].

У дослідженні Коттера заслуговує на особливу увагу теза                           про ефективність поведінки, що видається неефективною. Так, інформація і розуміння, принципові для ефективності роботи, за спостереженнями Коттера, часто з'являлися завдяки випадковостям, наприклад                     завдяки спонтанним розмовам, розгляду рутинних питань і т.д. Однак,                як ми покажемо далі, ця теза не повинна відволікати практикуючих менеджерів від спроб виключити нераціональність того, як вони       витрачають свій час. Цілком можливо, вважають А. Мамфорд і Дж. Голд,          що корисний випадковий досвід може бути успішно замінений     спланованою роботою як у поведінці менеджера в цілому, так і в отриманні з нього більш ефективних ідей для навчання [250, c. 41].

(ВЫРЕЗАНО)   
 Перелік і регіональна структура збутової діяльності глобальних ТНК подано в табл. 1.6. Показники п'яти найкрупніших ТНК Північної Америки, Європи й Азії об'єднані в табл. 1.7.

   Таблиця 1.6

Структура збутової діяльності глобальних ТНК [307, c. 8]

	Компанія
	Місце в ТОП-500
	Регіон
	Обсяги
продажів, млрд. дол
США
	Продажі в Північній Америці, % від заг. 
	Продажі в Європі,

 % від заг.
	Продажі в Азії,

 % від заг.

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7


(ВЫРЕЗАНО)Примітка. Наведено дані на 2002 р.

Не дуже змінилася структура компаній і під час коригування даних на індекс транснаціональності, що враховує розміри зарубіжних активів і чисельність зарубіжних працівників. Так, з 20 компаній, що мають найбільший показник транснаціональності згідно з Всесвітнім інвестиційним звітом ООН [338, с. 104], тільки одна компанія (“Philips”) є глобальною, ще п'ять – бірегіональними, дві – орієнтованими на приймаючий регіон і 12 – на регіон базування. 

 Відіграючи ключову роль у розвитку всіх типів міжнародних компаній, корпоративні менеджери-інтегратори не тільки зобов'язані реалізувати головне завдання міжнародного менеджменту, що полягає, як показав Є. Панченко, у формуванні, розвитку і використанні конкурентних переваг компанії завдяки можливостям ведення бізнесу в різних країнах і відповідного використання економічних, соціальних, демографічних, культурних та інших особливостей цих країн і міждержавної взаємодії [89,    c. 53]. У їхній компетенції також знаходиться управління портфелем основних глобалізаційних опцій, що виходить за межі традиційного компромісу між економією на масштабах (агрегуванням) і локальною адаптивністю.

Таблиця 1.7

ТНК – регіональні лідери Північної Америки, Європи й Азії
[272, c. 28—29]

	Регіон 
	ТНК
	Загальний обсяг продажів, млрд. дол. США
	Продажі в регіоні базування, % від загальних продажів

	I. Північна Америка
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)

	II. Європа
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)

	III. Азія
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)
	(ВЫРЕЗАНО)


        Можливо, саме таке формулювання стратегічного вибору    спричиняє досить стійку тенденцію до відставання прибутковості закордонних операцій ТНК від прибутковості операцій у країнах     базування. За даними, що надано 147 компаніями зі списку Fortune       Global для 500 протягом 1991-2001 рр. це відставання становило 25-35 відсотків. Звичайно, теоретично в категоріях бухгалтерського обліку міжнародна присутність додає цінність навіть у випадку меншої прибутковості. Наприклад, значні постійні витрати, що формуються в    країні базування, можуть бути зменшені за рахунок перерозподілу на діяльність закордоном. Однак ряд досліджень, що орієнтуються, насамперед, на ринкові показники, сигналізують, що в цілому міжнародна        присутність скоріше знижує результативність компаній, а не поліпшує її [198, c. 79]. 

      Зрозуміло, що такі дослідження відображають лише загальні  тенденції, усередині яких можуть бути досить істотні варіації.  Невірним було б вважати, що кожної окремо взятої компанії невигідно виходити за межі національних границь. Скоріше, менеджери повинні уважніше обмірковувати способи, за допомогою яких глобалізація може додати цінності й підсилити конкурентоспроможність бізнесу.  Припущення про те, що якщо компанія прибуткова в країні базування, вона напевно буде прибуткова на закордонних ринках, є не цілком коректним і навіть шкідливим стереотипом.

         Ми маємо цілком погодитися з професором Гарвардської школи бізнесу П. Гхемаватом, котрий акцентує увагу на необхідності          активного вивчення корпоративними менеджерами можливостей третьої глобалізаційної опції – арбітражу, що полягає у використанні розходжень між національними і регіональними ринками, часто шляхом           розміщення окремих елементів ланцюжка цінності в різних, доволі віддалених одне від одного місцях (приміром, колл-центри в Індії, заводи – у Китаї, а магазини роздрібних продажів – у Західній Європі) [198, с. 78].       Як модель глобальної інтеграції сучасної компанії Гхемават пропонує корпоративним менеджерам трикутник ААА (агрегування, адаптація, арбітраж), що може також використовуватися як система контрольних показників міжнародного розвитку компанії [196, c. 197].

       Зауважимо, однак, що в зв'язку зі значними тертями усередині і       між кожною з глобалізаційних опцій, корпоративні менеджери повинні  вміло розставляти пріоритети між завданнями організаційного і міжнародного розвитку, пам'ятаючи про те, що трампліном для          успішної діяльності на закордонних ринках для більшості компаній є  успішна робота в країні базування.  

             Повертаючись до основ загального менеджменту як базової складової управління в міжнародних компаніях, згадаємо класичний  підхід П. Друкера [182, с. 26—27], котрий рекомендував стосовно кожного завдання, що виконує менеджер, поставити два основних запитання:

· Наскільки раціонально виконується дане завдання? (Головний момент тут – раціональність використання ресурсів – категорія, що передається англійським словом “efficiency”).

· Чи дійсно потрібно виконувати це завдання? (Чи цінний той результат, досягнення якого ми з тим чи іншим ступенем раціональності використання ресурсів забезпечуємо? — визначається англійським словом “effectiveness”). 

Будь-які відповіді на ці два запитання передбачають чотири типи ситуацій:

Ситуація 1. Робиться не те і не так.

Ситуація 2. Робиться блискуче те, що робити не потрібно.

Ситуація 3. Робиться те, що необхідно, однак з надмірною перевитратою ресурсів.

Ситуація 4. Робиться правильно те, що робити дійсно потрібно.

 Як видно з рис. 1.1, ці чотири ситуації (комбінації різних рівнів effectiveness і efficiency) обумовлюють чотири варіанти управлінської результативності (managerial performance) і їх найбільш поширені співвідношення один з одним.
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Рис.1.1. Effectiveness і efficiency – чотири варіанти управлінської результативності [35, c. 19]
Українські дослідники С. Соболь і В. Багацький справедливо наголошують, що сьогодні немає спільної думки щодо категорії “ефективність управлінської роботи”, а розходження у визначенні управлінської ефективності віддзеркалюють прихильність різних авторів до тієї чи іншої концепції організаційної ефективності. Серед них виділяють: цільову, системну, балансування інтересів, функціональну та композиційну концепції, а також інтегральний, рівневий і часовий підходи до оцінки ефективності управління [106, с. 206—210].

(ВЫРЕЗАНО)
                Продуктивно витрачена енергія організації
ROM =                         

                         Витрати часу й уваги керівників
Визначити приблизне значення цього показника можна, знаючи,           які діючі в організації фактори приведуть до зниження чи, навпаки,              до збільшення її продуктивно витраченої енергії [318, c. 71—72]. У           табл. 1.8 наведено перелік потенційних “союзників” і “ворогів”         високого ROM. 

Дослідження Х. Бруч і С. Гошала показало, що 90 відсотків   менеджерів витрачають свій час непродуктивно і всього лише 10 відсотків працюють активно, цілеспрямовано й усвідомлено. Ефективність дій менеджерів, як вважають Х. Бруч і С. Гошал, визначається наявністю        двох якостей: сфокусованості на меті, тобто умінні бачити завдання з нуля і до його завершення, і енергійності, що багато в чому є результатом    особистої відданості компанії. Перша якість за відсутності другої         приведе до байдужого ставлення або емоційного виснаження, друга без першої – до безцільної метушні або провалу, причому дуже вартісному [148, c. 62—64]. 

Таблиця 1.8 
«Союзники» і «вороги» високого ROM [318, c.76]
	Союзники високого ROM
	Вороги високого ROM

	· Співробітники точно знають, які клієнти, проекти, напрями  інвестування чи види діяльності не вписуються в стратегію компанії.
· Основні показники ефективності вибираються з єдиною метою змусити всіх співробітників постійно бути напоготові і не допустити того, щоб стратегія компанії зазнала  краху.

· Керівники чітко знають діагностичні показники (яких не повинно бути більше ніж сім).

· Керівники займаються паперовою роботою і розробляють управлінські процедури тільки якщо це сприяє поліпшенню фінансових результатів компанії.

· Службовці знають, чого їхній начальник добивається в першу чергу, і постійно працюють над вирішенням поставленої перед ними задачі.
	· Стратегія компанії полягає в тому, щоб "прагнути бути вище і вище", як сказано в її нечітко сформульованому у загальних виразах заяві про місію.
· У компанії використовуються "політ-коректні" показники ефективності, що дозволяють нікого не скривдити і не залишити без винагороди.
· Співробітники не знають точно, за якими показниками оцінюється їхня робота, або  цих показників стільки, що за всіма неможливо устежити.

· Системи планування, керування і розробки бюджету ніяк не пов'язані один з одним.

· Співробітники мають слабке уявлення про пріоритети керівників вищої ланки компанії.


Як інструмент структурування типології менеджерів за          наведеними вище критеріями Бруч і Гошал використовують матрицю “сфокусованість-енергійність” (рис. 1.2). Менеджери, котрі володіють          цими обома якостями у недостатній мірі (таких за підсумками              дослідження роботи сотень менеджерів ТНК виявилося 30 відсотків), слухняно виконують рутинні завдання, однак вони не здатні проявити ініціативу і тому “тягнуть гуму”, найчастіше гальмуючи рішення        важливих питань. Байдужі менеджери (20 відсотків) мають високе          уміння фокусуватися, однак вони вкрай пасивні: просять дати їм фронт робіт, а виконують завдання унапівсили. Розкидливі менеджери (40            відсотків) діяльні, але вони не відчувають різницю між бурхливою активністю і конструктивними діями, що створюють нову цінність. І      тільки цілеспрямовані менеджери (всього 10 відсотків), яких відрізняє і висока енергійність і розвинуте уміння зосередитися на вирішуванні      завдань, досягають максимального результату [147, c. 19—20].

Рис. 1.2. Матриця «сфокусованість – енергійність» [147, c. 20]
Розмова про принципи і напрями оцінки управлінської результативності буде неповною без врахування повторюваності помилок, які роблять менеджери. Цікаве дослідження прорахунків керівників комерційних і державних організацій на міжнародних ринках провів Д. Рікс, котрий виділив сім найбільш проблемних зон  у практиці управління міжнародним бізнесом [302, c. 11—12]. Спостереження за відношенням менеджера до управлінських проблем – один із кращих способів оцінювання його професіоналізму. Як видно з рис. 1.3, будь-яка управлінська проблема складається із симптомів (проявів) і причин. 
Численні приклади демонструють, що по-справжньому ефективний менеджер ніколи не обмежується боротьбою із симптомами. Ліквідувавши їх, він зробить усе, щоб усунути і причину [19, c. 57]. У противному разі є ризик повторення проблеми, причому часто в нових, несподіваних і ще більш складних формах. Однак рух від симптомів до причин може бути дуже непростим із психологічної точки зору. Особливо, коли корінна причина – в особистості, звичках і поведінці самого менеджера.
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Рис. 1.3. Складові управлінської проблеми [19, c. 57]
Розглядаючи останні тенденції в оцінці результативності         менеджерів, особливо в практиці великих міжнародних корпорацій, варто згадати і досить значне поширення методу примусового ранжирування (forced ranking), що припускає оцінювання роботи менеджерів не тільки з погляду поставлених перед ним завдань, а й у порівнянні з               результатами інших менеджерів. Д. Гроут узагальнює ключові                  фактори  успіху використання примусового ранжирування в таких компаніях як “General Electric”, “Sun Microsystems”, “Hewlett-Packard” і багатьох інших, виділяючи переваги і потенційні ризики цього методу [206,                 с. 38—56]. 

Підсумовуючи вищевикладене, підкреслимо, що єдиного підходу           до оцінювання управлінської результативності в ТНК у даний час не існує [38, с. 12]. Швидше за все, контекст конкретних організаційних умов             буде задавати найкращий спосіб організації відповідних вимірів. Однак            по-справжньому системними, інформативними, враховуючими             динамічний аспект роботи менеджерів і організацій, та практично         цінними можуть бути лише ті спроби таких вимірів, які інтегруватимуть:

1) реалізованість поставлених перед даним менеджером (групою менеджерів) управлінських задач і/або виконання прийнятих ним зобов'язань;

2) самооцінку свого ККД менеджерами, а також тими фахівцями, котрі знаходяться в їхньому підпорядкуванні; 

3) якість використання менеджерами свого часу;

4) повторюваність зроблених управлінських помилок і готовність менеджерів усувати не тільки симптоми, але і корінні причини їхнього виникнення.

1.2. Особистісні детермінанти результативності менеджерів у міжнародному бізнесі
Практикуючі менеджери зобов'язані знати, що саме впливає на             їхню результативність і яким чином ці фактори залежать один від одного. Вони повинні вміти прогнозувати долю, уготовану новій організаційній ініціативі в компанії. У цьому розділі будуть розглянуті особистісні характеристики, що визначають поведінку і результативність менеджера в організації. Ці характеристики поділені на три взаємозалежні групи: знання і навички (компетентність), здібності та позиція (установки). 

 
Більшість шкіл бізнесу пропонують досить просту формулу компетентності менеджера. Обіцяючи підготувати компетентних фахівців, вони мають на увазі, що такі фахівці одержать певну суму знань  і практичних навичок. Знання і навички – от головний продукт класичної управлінської освіти. 

Що саме повинен знати і вміти компетентний менеджер відповідно       до сучасних вимог підготовки фахівців за програмою Master of            Business Administration (MBA)? Так, за стандартами Великобританії, сформульованими у 2002 році Агентством з контролю якості вищої освіти (“The Quality Assurance Agency for Higher Education”) за             результатами ретельних досліджень, цільові знання і навички          менеджера розділені.


Очікується, що випускник програми МВА повинен мати знання в наступних основних сферах: 1) зовнішнє середовище і його вплив                 на підприємство; 2) функціонування ринків і поведінка споживачів;                   3) принципи організації виробничого і збутового процесів; 4) джерела і способи фінансування підприємства (розуміння управлінської і фінансової звітності); 5) управління людьми в організації; 6) інструментарій кількісних і якісних досліджень у бізнесі; 7) формування і використання           інформаційних систем управління (включаючи комунікаційні технології);          (ВЫРЕЗАНО)іння постійно навчатися й удосконалюватися [255, с. 8—12]. 

У свою чергу цільові професійні компетенції магістерського рівня підготовки за спеціальністю «Міжнародна економіка» в українських ВНЗах об’єднані навколо п’ятьох професійний завдань (табл. 1.9).

Таблиця 1.9 

Професійні компетенції фахівців магістерського рівня підготовки 

за спеціальністю "Міжнародна економіка"
	Класи професійних завдань
	Компетенції фахівця освітньо-кваліфікаційного рівня "магістр"

	1
	2

	1. Моніторинг міжнародних ринків товарів, послуг, фінансів, інвестицій, технологій, інновацій, праці
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	2. Стратегічне планування міжнародної економічної діяльності та її видів: науково-технологічної, інвестиційно-виробничої, торговельно-маркетингової, валютно-фінансової
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)


Продовження табл. 1.9

	1
	2

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	3. Організація та ресурсне забезпечення міжнародної економічної діяльності та її видів
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО))


Продовження табл. 1.9

	1
	2

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	4. Міжнародний економічний аналіз, контролінг, облік і аудит
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	5. Регулювання міжнародної економічної діяльності на підприємницькому, державному, міждержавному, наддержавному і глобальному рівнях
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)

	
	(ВЫРЕЗАНО)


У своїй фундаментальній роботі “Developing Management Skills”       Д. Веттен і К. Камерон пропонують досить широке трактування поняття “управлінські навички”. На їхню думку, навички піддаються контролю, розвитку, є частково пересічними і взаємозалежними. Вони, вважають автори, являють собою набори дій, здійснюваних індивідом, котрий прагне до досягнення визначених цілей [346, с. 35]. Акцент на практичне використання навички для вирішення чітко визначеного завдання в реальних умовах дуже важливий. Це дає можливість бачити межі того, що для розвитку навички може зробити навіть найпопулярніша навчальна програма. 

При цьому варто пам'ятати, що швидкість, з якою можна оволодіти тією чи іншою навичкою, а також тривалість і ефективність використання цієї навички в практичних умовах залежать від індивідуальних особливостей менеджера, зокрема від його здібностей.

Здібності можна розуміти як систему психологічних і фізіологічних якостей, які забезпечують легкість придбання знань і навичок, та створюють передумови для досягнення максимальних результатів у будь-якому виді діяльності [35, с. 25]. 

Ч. Хенді виділяє дев'ять основних видів здібностей людини [214,             с. 16—19]. У цьому списку – здібність до запам'ятовування фактів,         здібність до аналізу, здібність до лінгвістики, здібність до просторового мислення, музичні, інженерні, фізичні та інтуїтивні здібності, а також здібність до міжособистісних відносин. Усі ми обдаровані, щонайменше, в одній з цих категорій, і наше найважливіше завдання – виявити і розвинути наші особливі здібності, вважає Хенді.


Його класифікація, однак, є занадто універсальною. Як і будь-яка         інша професія, менеджмент пред'являє свої особливі вимоги. Низка здібностей тут заслуговує на більшу увагу. За нашими спостереженнями, серед таких здібностей є шість ключових. Деякі з них перетинаються  з названими Ч. Хенді, деякі – ні. 


Нижче наведено перелік ключових здібностей:

1) здібність до запам'ятовування фактів;

2) здібність до аналізу;

3) інтуїція;

4) стійкість до стресу;

5) здібність до навчання;

6) здібність до лідерства [19, с. 29—44].

Здібність до запам'ятовування фактів.  Існують більш-менш стандартні межі того, який обсяг інформації може тримати у пам’яті відносно здорова доросла людина. Безумовно, робота в бізнесі висуває свої вимоги  до обсягів і змісту інформації, що запам'ятовується. Однак найбільш важливим є те, як ви запам'ятовуєте. Лекція з  менеджменту для аудиторії   з сорока людей навряд чи буде однаково сприйнята усіма. І справа часто   не в змісті проголошених в ній концепцій. Просто для багатьох із присутніх може виявитися недостатнім лише почути лектора.  “Чи є можливість побачити текстовий варіант того, про що ви нам розповіли?”, - запитують професора найбільш активні з тих, хто краще сприймає “на око”. “Спасибі за лекцію! Подумаємо, як правильно застосувати ваші рекомендації” - говорять ті, для кого “аудіо-варіант” кращий і тому достатній. 

           По-справжньому професійний менеджер приділяє увагу не тільки власним особливостям запам'ятовування фактів. Йому потрібно вивчити те, як саме запам'ятовують його керівники, колеги по горизонталі, а також ті, хто працює під його керівництвом. Міжнародні менеджери особливу увагу мають приділяти особливостям сприйняття і запам’ятовування своїми зарубіжними партнерами. Спектр розв'язуваних менеджером завдань, як відомо, дуже широкий. Тому зневажати цією досить доступною (при певному рівні спостережливості, звичайно) інформацією, м'яко кажучи, нерозумно. 

Здібність до аналізу. В полі зору будь-якого практикуючого керівника знайдуться менеджери чи фахівці, стосовно яких справедливо буде           сказати – гарний аналітик. Що вміють робити такі люди? Звести        величезну кількість різних, часто суперечливих, даних до деяких загальних і важливих тенденцій. “Від складного до простого!” – от        формула аналізу. 

Як показують дослідження, у міжнародному бізнесі компанії, котрі         мають дефіцит хороших аналітиків, нерідко переоцінюють привабливість зарубіжних ринків, що призводить до дуже дорогих помилок. Надто         великий оптимізм, пов’язаний з розмірами не освоєних ще ринків, призводить до втрати уваги до об’єктивних труднощів входження до нових,  часто дуже специфічних за умовами ведення бізнесу територій [194,              с. 137—139].
Здібність до аналізу дуже важлива. Однак цього не завжди досить                 для прийняття гарних управлінських рішень. Потрібно пам'ятати, що        аналіз – захоплююча річ, але це завжди засіб, а не ціль. Типова (і поки що важко переборювана) для більшості навчальних програм з менеджменту ситуація, коли в тексті проектної роботи слухачів аналітична частина        може займати більше 70 відсотків загального обсягу, дає підстави для занепокоєння. Управління за аналізом (Management by Analysis) – так жартівливо переінакшують абревіатуру МВА критики цієї програми [267,        с. 36—40]. 

Як Б. Гейтс став найбагатшим бізнесменом у світі? У це                 складно повірити зараз, але в 1980 році мало хто бачив перспективу        великих заробітків на ринку персональних комп'ютерів. Очевидно, це стосується і самої компанії “IBM”, яка оголосила конкурс серед розроблювачів операційних систем. Інакше складно пояснити перемогу           Б. Гейтса і його “Microsoft”. Між іншим, система MS-DOS була, по            суті, точною копією розробки 86-DOS, викупленої разом зі своїм            творцем Т. Патерсоном усього за місяць до випуску першого IBM PC. Відомо, що “IBM” віддала перевагу “Microsoft” через низьку ціну               системи. Конкуренти дійсно вимагали в кілька разів більше. Тоді для         “IBM” це було значно важливіше, ніж застереження, на врахуванні             якого зумів наполягти Гейтс. Відповідно до цього застереження, з кожного проданого комп'ютера “IBM” повинна була відраховувати “Microsoft” невеликий, але цілком конкретний відсоток ліцензійних платежів.                Дуже швидко “IBM” зрозуміла свою помилку, але тільки в 1994 році         завдяки тривалим і дорогим зусиллям юристів цей пункт контракту         вдалося анулювати [32, с. 123]. Ті, хто думає, що цим успіхом Б. Гейтс зобов'язаний своєму таланту аналітика, будуть не зовсім праві. Тут          потрібно говорити про іншу найважливішу для управління бізнесом        здібність – інтуїцію.

Інтуїція. За великим рахунком в описаній вище ситуації засновнику “Microsoft” майже не було що аналізувати. Ринок лише формувався, і про поведінку його учасників нічого відомо не було. Інтуїція, яку з успіхом використовував Гейтс, набагато ближче за своєю природою не до аналізу, а до синтезу. Відомо, що аналіз і синтез – це багато в чому протилежні один одному процеси. Якщо аналіз передбачає шлях від складного до простого, то синтез – навпаки: від простого до складного. У тому, що доступно і зрозуміло всім, потрібно побачити нову можливість, побачити перспективу. Саме інтуїція допомогла багатьом успішним сьогодні підприємцям заробити свої капітали і збільшити їх. При цьому аналітичні викладки часто викликають у таких людей непідробну нудьгу.

 (ВЫРЕЗАНО)
Рис. 1.4. Цикл навчання за Д. Колбом [237, c. 37]
У своєму аналізі результативності роботи міжнародних менеджерів         Т. Холл, Г. Жу і А. Ян виділяють дві ключові мета-компетенції, безпосередньо пов’язані зі здібностями до навчання: адаптивність та ідентичність. Адаптивність розглядається як здібність визначати якості, критично важливі для майбутньої результативності. При цьому        адаптивність має бути обов’язково доповнена ідентичністю, під якою розуміється здібність отримувати необхідний коригуючий зворотний        зв’язок, формуючи більш точні уявлення про себе [209, c.  329—330].  
Здібність до лідерства. Лідерство – одна із найпопулярніших тем у          діловій літературі. Але велика кількість публікацій говорить не тільки         про важливість цієї теми. Щодо багатьох питань лідерства сьогодні  немає єдиної думки. Власне, дуже розмитим виглядає і саме визначення цієї категорії.  Учасники численних дискусій про сутність лідерства більш-     менш згодні лише в тому, що найяскравіше воно виявляється в умовах          змін. Менеджери, що володіють лідерськими здібностями, уміють  згуртувати людей навколо ідеї (завдання) і переборювати опір, що є вічним супутником  змін. 

Рис. 1.5. Цикл навчання і стилі навчання за П. Хані та  А. Мамфордом [220, c. 39]
            Менеджер, безумовно, повинен знати, до якої міри він може               бути лідером. Помилкою, однак, буде шукати відповідь на це питання у відриві від конкретного завдання й умов його виконання. Складність проблеми, як і ті люди, на кого менеджер розраховує при її рішенні             (їхній склад, кваліфікація, досвід), багато в чому визначають його можливості як лідера.

 Менеджерам потрібно максимально об'єктивно оцінювати своє   уміння досягати результатів за допомогою інших людей без використання важелів формальної влади над ними. Не секрет, що часто люди              будуть підкорятися указівкам свого керівника, тому що це їхній прямий службовий обов'язок. Знявши з них окови субординації, він може            одержати гарний шанс побачити дійсну ціну свого лідерства [19, c. 40]. 

Таблиця 1.10 

Стилі навчання [220, c. 105—106]
	Стиль навчання
	Характеристика

	1. "Активісти"
	Активісти найкраще навчаються на відносно коротких завданнях. Це можуть бути управлінські завдання  на роботі чи на курсах – такі елементи, як бізнес-ігри і змагальні командні вправи. Вони значно гірше навчаються в ситуаціях, що припускають пасивну роль, як, наприклад, під час слухання лекції або читання.

	2. "Мислителі" 
	Мислителі навчаються найкраще на процесах,  коли вони завжди можуть стояти позаду, слухати і спостерігати. Їм подобається збирати інформацію і мати можливість обмірковувати її. Вони значно гірше навчаються, коли занадто поспішно беруться за заняття, не маючи можливості спланувати свої дії.

	3. "Теоретики"
	Теоретики навчаються найкраще, коли вони можуть оцінити речі з погляду системи, концепції, моделі або теорії. Вони зацікавлені й “усмоктують” ідеї навіть тоді, коли ці ідеї можуть бути далекими від поточної реальної ситуації. Вони навчаються значно гірше, якщо навчальні заходи не мають такого роду явної чи неявної структури.

	4. "Прагматики"
	Прагматики навчаються найкраще, коли існує явний зв'язок між ситуацією і проблемою або можливістю на роботі. Їм подобається занурюватися в методи або процеси, що можуть бути застосовані безпосередньо до їх обставин. Вони навчаються значно гірше в ситуаціях, що здаються їм далекими від їхньої власної реальності. 


Ця ціна багато в чому буде залежати від рівня емоційного інтелекту (EQ), яким володіє менеджер. Даний термін одержав поширення                завдяки однойменній книзі Д. Голмана. Емоційний інтелект охоплює          кілька основних компонентів. Серед них те, наскільки добре менеджери розуміють свої власні почуття, вміють справлятися з ними, розпізнають емоції інших людей і управляють цими емоціями. 

 Ще одна якість, нерозривно пов'язана зі здібностями до лідерства, – воля. Безумовно, і емоційний інтелект, і волю можна і потрібно розвивати. Треба лише пам'ятати, що межі цього розвитку для кожного індивідуальні і закладаються ще в ранньому дитинстві.

 На додаток до концепції емоційного інтелекту (EQ) Дж. Менкес уводить термін “управлінська інтелігентність” (executive intelligence), піддаючи при цьому досить жорсткій критиці сьогоднішній стан справ          щодо точності прогнозування управлінського успіху індивідуумів. На його думку, головною передумовою такого успіху є інтелектуальні чи,                 більш точно, когнітивні здібності (brainpower) [264, c. 101]. 

 Менкес показав обмеження традиційних способів оцінки          когнітивних здібностей потенційних чи діючих менеджерів за допомогою IQ тестів, а також інтерв'ювання по попередньому поведінковому досвіду         (Past Behavioral Interview). Як альтернативу, що, на думку Менкеса, враховує специфіку управлінської роботи, у статті була запропонована          ідея метрики “управлінської інтелігентності” (Executive Intelligence). В основі цієї метрики лежить уявлення про те, що абсолютна більшість управлінських ситуацій передбачає необхідність розвитку трьох             основних типів компетенцій менеджерів (вирішення завдань, взаємодія з людьми, управління собою). 

             До компетенцій з вирішення завдань за методикою Менкеса належать:

· точне визначення змісту проблеми, відділення головних завдань від другорядних;

· передбачення складностей у досягненні цілей і визначення шляхів їхнього подолання;

· критична оцінка об'єктивності ключових припущень, що лежать в основі обраного плану дій;

· чітке формулювання сильних і слабких сторін, що висловлювалися у ході обговорення аргументів і пропозицій;

· визначення інформаційних потреб для вирішення завдань, а також способів одержання необхідної інформації;

· уміння враховувати різні погляди на проблему, у тому числі для ідентифікації ризиків різних планів дій.

     До компетенцій з взаємодії з людьми відносять:

· визначення мотивації і “порядку денного” людей і груп, залучених у конкретну ситуацію;

· передбачення можливої реакції людей на застосовувані дії і способи їхньої комунікації; 

· виявлення ключових питань і поглядів, пов'язаних з конфліктними ситуаціями;

· уміння зрозуміти і збалансувати різні потреби всіх пов'язаних з даним питанням зацікавлених осіб (стейкхолдерів).

     І, нарешті, управлінські компетенції з управління  собою включають:

· одержання зворотного зв'язку, що може виявити помилки у  власних судженнях і здійснювати необхідні коригування;

· врахування власних стереотипів мислення для поліпшення якості прийнятих рішень;

· уміння визначати, коли серйозні недоліки в ідеях і діях              вимагають публічного визнання помилок і внесення серйозних            змін у план дій;

· визначення слабких сторін у позиціях інших людей і  використання сильних сторін їхньої аргументації;

· уміння передбачити можливе ігнорування пропонованих           пропозицій з боку інших людей і продовження обраного плану дій [263,  c.   40—42].

З погляду практики підхід Менкеса й очолюваної ним “Executive Intelligence Group” дійсно заслуговує на увагу і досить позитивну             оцінку.  Як видно з табл. 1.11, в самій своїй конструкції він                      враховує найважливішу і, на жаль, часто проігноровану особливість       професії менеджера. Ця особливість полягає в тому, що свої                   результати менеджер досягає тільки через співробітництво з іншими          людьми (на що ми зробили відповідний акцент на самому початку  цього розділу).
Більш того, перелік компетенцій із взаємодії з іншими людьми           може бути підсилений такою характеристикою як оцінка сильних і           слабких сторін своїх співробітників і знаходження способів        результативного використання переваг кожного з них [37, с. 38].  

І, на що потрібно наголосити окремо, розмова про когнітивні          здібності менеджера так чи інакше має стосуватися висновків,                            які він/вона робить із власних успіхів і невдач. Не випадково в одній зі             своїх останніх праць з управлінського розвитку Г. Мінтцберг                    наводить висловлювання О. Хакслі про те, що досвід – це не те, що з            нами відбувається, а те, що ми робимо з тим, що з нами відбувається            [267, с. 313]. У цьому сенсі домінуючий підхід до оцінки менеджерів, у рамках якого досвід прирівнюється до стажу, є доволі недолугим.                Уже зазначалося, що люди використовують різні стилі навчання, а            значить, відрізняються й у швидкості навчання. Приміром, на те, чому            один менеджер може навчитися на посаді начальника експортного           відділу за рік, іншому на цій самій посаді може знадобитися мінімум п'ять років.
Таблиця 1.11

Приклади основних типів запитань за методикою Executive Intelligence [263, c. 243—252]
	EI-питання на виявлення компетенцій менеджера з рішення завдань
	EI-питання на виявлення компетенцій менеджера із взаємодії з іншими людьми
	EI-питання на виявлення компетенций менеджера з управління собою


	Припустимо, що ви є директором великої компанії з розробки програмного забезпечення. Ваш бізнес зазнає значного цінового тиску із боку місцевих і зарубіжних конкурентів. Усі в керівництві компанії усвідомлюють зростаючу необхідність скорочення витрат. Ваш заступник з операційних питань вважає, що відповіддю на цю проблему буде скорочення витрат на оплату праці за рахунок аутсорсингу більшості робіт, пов'язаних із програмуванням, шляхом укладання контрактів із зарубіжними операторами. Він уже отримав безліч пропозицій від потенційних субконтракторів з Індії й Південної Кореї. 

На які ключові питання щодо цієї пропозиції ви захочете одержати відповідь?


	Ви є головним менеджером з продажів і маркетингу компанії “Alfa Manufacturing”. Ви провели тільки близько року в компанії, коли Марта, одна зі старших менеджерів по роботі із клієнтами попросила вас про зустріч. Вона хоче обговорити з вами свої побоювання щодо того, як її безпосередній керівник Роберт вибудовує відносини з одним із клієнтів “Alfa Manufacturing”. Роберт – віце-президент компанії з продажів і маркетингу й підлеглий безпосередньо вам. В “Alfa Manufacturing” існує правило, відповідно до якого співробітники поважають субординацію; вони повинні обговорити свої проблеми з безпосередніми керівниками до того, як виносити їх на подальше обговорення. Ви знаєте, що Марта не розмовляла з цього питання з Робертом.  Які ваші дії?
	Ви конкуруєте за просування на посаду керівника департаменту зі збуту компанії “Omega Industries”.Основним конкурентом в одержанні цього призначення є ваш співробітник Денис, якого ви завжди вважали недостатньо глибоким фахівцем, що воліє часто грати “на публіку”. Ви плануєте запропонувати нову ініціативу, що, як ви думаєте, допоможе компанії набагато краще передбачати зміни на ринку. Ви також сподіваєтеся на те, що ця пропозиція дозволить диференціювати вас від Дениса в очах віце-президента компанії, який приймає кадрове рішення з даного питання. Ви хочете запровадити процедуру безперервного аналізу мінливих вимог клієнтів і модифікувати спосіб дослідження задоволеності клієнтів; з вашого погляду, за допомогою опитувальних листів у клієнтів необхідно з'ясовувати, які додаткові або перспективні потреби збутовий департамент міг би задовольняти. На щотижневій нараді у віце-президента ви чекаєте слушного моменту, а потім презентуєте свою ідею. Після того як ви закінчили й побачили кілька схвальних поглядів, лунає вибухова репліка Дениса. “Я можу посперечатися з ким завгодно, що більшість подібних опитувальників клієнти ніколи не заповнюють. Вони рідко сприймаються клієнтами серйозно. Так яка може бути користь від подібної вправи?” 

Які ваші дії?


У цьому зв'язку, на нашу думку, перелік Менкеса з вирішення завдань може бути підсилений наступними компетенціями:

· уміння чітко розбиратися в причинно-наслідкових зв'язках тієї     чи іншої проблеми, відрізняти симптоми проблеми від її дійсних причин;
· уміння робити правильні висновки з попередніх успіхів і невдач і, відповідно, не повторювати вже зроблених помилок;

· уміння орієнтуватися в специфіці організаційного контексту вирішення конкретного управлінського завдання (структурування бар'єрів, що усуваються і бар'єрів, що не усуваються, при  вирішенні завдання) [37, с. 38].

Ще одним особистісним фактором управлінської результативності є позиція. Дж. Ньюстром і К. Девіс визначають позицію/установки (attitude) як “... відчуття, почуття і переконання, що значною мірою визначають сприйняття людиною зовнішнього середовища та спонукають її планування певних дій і вчинків” [277, с. 75].

        Які фактори впливають на позицію менеджера? Безумовно, у ній знаходять своє відображення його власні навички і здібності. Менеджер, який не здатен справитися з дорученим завданням,  має вибір – визнати це і попросити допомогу, або навпаки, спробувати зробити все, щоб приховати, у чому насправді полягає проблема. Вибір менеджера в даній ситуації – це прояв його позиції. 

На позицію менеджера значною мірою впливають його потреби і спонукання, цінності, а також мотивація. Серед багатьох відомих дефініцій найбільш точним виглядає розуміння мотивації як сили, що спонукає людину до певних дій. Досить часто терміни “мотивація”  і “стимулювання” ототожнюються. Однак варто пам'ятати, що стимул – це зовнішній вплив на людину. Мотив діє зсередини. Завдання керівника – правильно поєднати стимули з мотивами своїх підлеглих. 

З великої розмаїтості теоретичних моделей мотивації, які             керівники можуть використовувати під час аналізу цих і подібних         ситуацій, особливо варто виділити модель очікувань, або модель Врума. Найбільший внесок у її розробку вніс більш як сорок років тому                        В. Врум, трохи пізніше модель була доповнена зусиллями Л. Портера і             Е. Лоурера. За В. Врумом [339, с. 11], мотивація є підсумковим         результатом взаємодії трьох факторів: 1) того, наскільки сильно індивід бажає одержати винагороду (валентність), 2) оцінок імовірності, що його зусилля приведуть до потрібного результату (очікування), 3) прогнозу того, що досягнення поставленої мети буде гідно винагороджено (інструментальність).

Інструментальність (один з факторів моделі Врума) нерозривно пов'язана зі специфікою організаційного контексту. Невпевненість менеджера в тому, що з ним вчинять чесно і виконають узяті          зобов'язання за підсумками роботи, рідко виникає на порожньому місці. Моделюючи свою поведінку, менеджер не може ігнорувати статистику, що нагромадилася, чи досвід взаємин. Причому в сферу уваги потрапляє не тільки те, як керівництво вчинило з ним особисто. Стосунки з колегами також беруться до уваги.

 Керівники повинні пам'ятати, стверджує С. Адамс, що люди завжди будуть оцінювати неупередженість їхніх дій, порівнюючи результати своєї участі у виконанні завдань із прикладеними для їхнього досягнення зусиллями. І, найголовніше, вони будуть зіставляти отриману пропорцію (далеко не завжди абсолютний рівень винагороди) з аналогічними пропорціями інших людей [124, с. 84—85].

 Ідею про те, що мотиваційні спонукання людини є результатом    впливу його культурного середовища, відстоював і Д. Макклеланд. Він запропонував свою систему класифікації спонукань і виділив три         домінуючі внутрішні імпульси (спонукання): 1) спонукання до досягнень;        2) спонукання до належності до групи і 3) спонукання до володіння           владою [260, с. 9—15]. Табл. 1.12 дозволяє діагностувати структуру мотиваційних спонукань менеджера. Тут твердження 1, 4, 6, 10 і 13 характеризують ступінь прагнення менеджера до досягнень; твердження 2, 5, 8, 11 і 14 відображають масштаби владних спонукань і решта (3, 7, 9, 12 і 15) – належності до групи.

Таблиця 1.12

Діагностика мотиваційних спонукань менеджера за Д. Макклеландом [35, c. 59]

	Твердження
	НЗ                   ПЗ     

	1
	2

	1. Я часто докладаю всіх зусиль для того, щоб поліпшувати показники своєї роботи в порівнянні з тим, що було раніше.

2. Я одержую задоволення з того, що мені доводиться змагатися з кимось, особливо якщо я при цьому виграю. 
3. Я часто помічаю, що розмовляю з колегами по роботі на “неробочі” теми.

4. Мені подобається виконувати непросту роботу. 

5. Мені подобається брати на себе відповідальність.

6. Я завжди хочу знати, наскільки добре мені вдалося в остаточному підсумку виконати те або інше завдання.

7. Мені подобається, якщо навколишні добре до мене ставляться.

8. Я конфліктую з людьми, які роблять неприємні для мене вчинки.

9. У мене гарні стосунки зі своїми колегами по роботі.

10. Мені подобається ставити перед собою реальні завдання й виконувати їх.

11. Мені подобається мати вплив на інших людей і використовувати цю перевагу у своїх цілях.

12. Мені подобається належати до яких-небудь груп або входити до складу тих або інших організацій. 

13. Я дістаю задоволення від виконання складних і важливих  завдань.
	1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5
1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5

1    2     3     4      5




Продовження табл. 1.12

	1
	2

	14. Я часто працюю над тим, щоб контролювати те, що відбувається навколо мене.

15. Мені більше подобається працювати в групі, ніж поодинці.
	1    2     3     4      5

1    2     3     4      5


Примітка. Тут пропонується 15 висловлень. Необхідно висловити свою згоду (“повністю згоден” - ПЗ) або незгоду (“не згоден” - НЗ) з кожним з них шляхом вибору відповідної кількості балів.


 Природним для людей, що обрали управлінську роботу, є прагнення до досягнень. У той же час цілий ряд досліджень показує, що існують           помітні межкраїнні відмінності в цільових настановах менеджерів. Результати одного із цих досліджень керівників європейських і американських компаній, проведеного Дж. Хантом у Лондонській школі бізнесу, представлені в  табл. 1.13. 

Таблиця 1.13

Відмінності в цільових пріоритетах менеджерів у різних культурних групах [223, c.261]

	5500 менеджерів (число респондентів)
	Віддають перевагу
	Ставлять у кінець бажаних цілей

	1
	2
	3

	Комфортність
    Прагнення до фінансових успіхів, неприйняття дискомфорту й стресів
	1. Іспанія
2. США/Великобританія
3. Франція
	1.Бельгія
2. Швеція
3. Нідерланди

	Структурність
     Прагнення уникнути ризику; перевага ясності, порядку й організованості
	1. Великобританія
2. Франція
3. Швейцарія
	1. Нідерланди
2. США
3. Швеція

	Відносини
     Прагнення уникнути ізоляції; бажання бути “у команді”
	1. Швеція
2. Нідерланди
3. Німеччина/Іспанія
	1. Великобританія
2. США
3. Італія

	Визнання
     Прагнення одержати визнання своїх досягнень
	1. Італія
2. США
3. Франція
	1. Швеція
2. Нідерланди
3. Іспанія

	Владні повноваження
     Прагнення управляти іншими й контролювати їхні дії
	1. Німеччина
2. США
3. Франція
	1. Іспанія
2. Швеція
3. Нідерланди


Продовження табл. 1.13

	1
	2
	3

	Автономність/творчість/зростання
     Прагнення до свободи дій, незалежності, пошуку новизни, викликам, удосконаленню
	1. Швеція
2. США/Великобританія
3. Нідерланди

	1. Іспанія
2. Італія
3. Франція



Отже, аналізуючи позицію/установки менеджера, варто взяти до      уваги його потреби і спонукання, цінності, мотиви, а також специфіку внутрішньої ситуації в організації. Для кращого розуміння динаміки      прояву позиції корисно виділяти три її основних компоненти –      когнітивний, афективний (емоційний) і поведінковий. “Мені важливо, щоб керівник був справедливий” або “Мій керівник ставиться до мене дуже несправедливо” – приклади прояву когнітивного компонента. “Мені не подобається мій керівник” – тут уже підключається афективна              (емоційна) складова. І, нарешті: “Я збираюся звільнятися” – ілюстрація поведінкового компонента. Усі ці три компоненти визначають позицію людини і, у свою чергу, позиція визначає кожен з них.
Дослідження впливу позиції/установок менеджера на його результативність в організації вимагає також врахування чотирьох найважливіших функцій, що вони часто виконують. По-перше, позиція менеджера може захищати його від інформації, здатної завдати  психологічної шкоди. “Я не зручний для свого керівника, тому що я часто його критикую, і як би я не намагався, результати моєї роботи ніколи не будуть гідно оцінені” – у такий спосіб може утішати себе менеджер у зв'язку з неприхильністю до нього вищестоящого керівника. Поступово, однак, така установка може укоренитися і стати виправданням зниження результативності, а також приводом для ігнорування будь-якої, у тому      числі об'єктивної, критики.

По-друге, позиція менеджера може слугувати засобом вираження його цінностей. “Кожен департамент компанії повинен розвивати дух єдності і командної роботи, яким уже два роки пронизана робота нашого підрозділу” – фраза, що яскраво відбиває цю функцію позиції.

 По-третє, позиція дозволяє менеджерам пояснювати деякі явища в навколишньому діловому середовищі. “Цей постачальник уже звик так працювати, іншого підходу від нього очікувати не можна” – в               очевидній суб'єктивності такого висловлення і виявляється зазначена роль позиції.

 Нарешті, позиція виконує роль соціальної адаптації менеджера. “Напевно, я повинен погодитися з цими завданнями. Таким чином, я зможу використати можливість просування в зв'язку з запланованим переходом свого керівника в іншу компанію” – ці міркування дуже красномовно говорять про позицію менеджера. Особливо, якщо доцільність чи правомірність поставленого завдання від початку викликали в нього певні сумніви.

 Говорячи про причини зміни місця роботи, багато менеджерів посилаються на несумісність своїх поглядів з позицією (переконаннями) колишніх роботодавців. При цьому часто менеджери не можуть пояснити причини тих чи інших дій вищестоящих керівників. Проблема, однак, полягає ще й у тому, що для менеджерів різних рівнів загадкою стають деякі моменти у своїй власній поведінці. 

 “Провівши багато років за вивченням поведінки керівників           вищої ланки, – пише професор “INSEAD” М. Ке де Врі, що виконує             свої дослідження на стику менеджменту і клінічної психології, – я             дійшов висновку, що їхня поведінка – це не тільки те, що може бачити спостерігач... Усі ми маємо фасад, образ, публічне “я”. Світ бачить те, що робить ця “личина”, але усередині, там, де ховається особисте “я”, може відбуватися щось зовсім інше. Публічне “я”, яким ми ділимося з              іншими, мало схоже на особисте “я”, настільки особисте, що навіть ми самі ледь-ледь знаємо його... Керівники не завжди поводяться                   раціонально (точніше так раціонально, як мало бути на нашу думку),         вони не завжди знають, чому вони роблять те, що роблять, і не завжди        дають реальну відповідь, якщо їх запитують, сподіваючись почути раціоналістичне обґрунтування. Багато чого з того, що вони роблять,               або перебуває за межами свідомості, або не призначено для публічного вжитку” [233, с. 68].

 М. Ке де Врі та його західні колеги говорять про так зване дисфункціональне лідерство в менеджменті. До найбільш типових проявів дисфункціонального лідерства відносять прагнення керівників уникати конфліктів (багатьом лідерам життєво необхідні схвалення і приязнь оточуючих) третирування підлеглих, мікроменеджмент, маніакальна поведінка, неприступність та інтриганство [235, с. 16—24]. 

 Звичайно, розмова про дифункціональне лідерство стосовно до        оцінки роботи міжнародних менеджерів має вестися з поправкою на особливості культури тієї чи іншої країни. Праці Г. Гофстеде,                         Ф. Тромпенаарса, Н. Адлер та інших дослідників дають важливі ідеї щодо підвищення якості поведінкових інтерпретацій для управління міжкультурною взаємодією. 

Кожен менеджер, вважають психологи, має свої передумови до дисфункціонального лідерства. Багато з цих передумов кореняться в ранньому дитинстві, у взаєминах із близькими на той час людьми. Для того щоб зрозуміти себе і своїх колег, менеджери повинні пам'ятати про існування ефекту перенесення.

 Дві моделі перенесення, що найбільш часто зустрічаються, – ідеалізація і відображення [248, с. 78]. Ідеалізація виражається в              пошуку людей, якими можна захоплюватися в надії, що ототожнення          себе з предметом замилування дозволить одержати хоча б невелику          частину його слави. Відображення виявляється в прагненні одержати        бажану відповідну реакцію, визнання наших талантів, а також значимості того, що ми робимо.

 Як показує Л. Офферман, зневага керівника до фактів і                     причин дисфункціональності своєї поведінки часто приводить до           токсичності його підлеглих. Офферман наводить приклади відомих керівників, зокрема президента США Дж. Кеннеді, що поступово стали заручниками високоосвічених і добре об'єднаних радників. В інших           випадках серйозні проблеми виникали в лідерів, котрі оточували себе улесливими помічниками, що блокували доступ до розуміння реального стану справ [280, с. 55].

 Таким чином, ми бачимо, що недостатня результативність          менеджера може бути пов'язана з тим, що він: 1) не знає, як досягти потрібного результату (через нестачу відповідних знань і навичок);                2) не може в принципі цього зробити (не володіючи деякими              необхідними для рішення саме цього завдання здібностями); чи 3) не           бажає вирішувати це завдання (виражаючи тим самим своє ставлення до справи чи позицію).

 На підставі аналізу як вітчизняної, так і світової практики,                    слід зазначити: кожний з елементів “трикутника менеджера” (рис 1.6)            має різний ступінь важливості з точки зору свого впливу на результати.            Як показують спостереження, співвідношення, що найбільш точно          відбиває особливості роботи менеджерів вищої ланки, складають 10:30:60 [19, с. 64].


Знання/навички        Здібності             Позиція/установки
                (10%)                          (30%)                        (60%)

Рис. 1.6. “Трикутник менеджера” [19, c. 64]
Домінуюча роль позиції (установок) менеджера ще більше актуалізується в управлінській діяльності в міжнародному бізнесі. На підставі досліджень розходжень вимог до менеджерів, що пред'являє робота в ТНК, і в компаніях, що працюють у країнах базування, М. Маккол і           Дж. Холленбек [258, с. 35] виділяють наступний набір необхідних якостей (характеристик) для ефективного міжнародного менеджера:

1) відкритість мислення і гнучкість у тактиці поведінки            (менеджер здатний жити і працювати в різних ситуаціях з          різними типами людей, а також бажає і вміє чути інших людей,       їхні ідеї і підходи);

2) культурний інтерес і чутливість (менеджер поважає інші культури, точки зору людей, що їх представляють; виявляє бажання         зрозуміти, як живуть і працюють інші люди; зацікавлений адаптуватися до виявлених розходжень, виявляє емпатію);

3) готовність вирішувати комплексні управлінські завдання         (менеджер розглядає безліч факторів, пов'язаних з тією чи іншою проблемою; може орієнтуватися і приймати рішення в умовах невизначеності; терплячий; може виявляти взаємозв'язок між подіями; готовий до прийняття ризиків);

4) оптимістичність і енергійність (менеджер приймає виклики; намагається бути креативним і бачити позитивні сторони речей;       має високий рівень фізичної та емоційної енергії; здатний справлятися зі стресом);

5) щирість і чесність (менеджер поводиться природно, послідовно, викликаючи довіру);

6) стабільне особисте життя (менеджер сформував і підтримує стресостійкі особисті відносини, зазвичай сімейні, що підтримують його при виконанні обов’язків, пов'язаних з роботою);

7) наявність цінних технічних або ділових навичок (менеджер має технічний, управлінський чи інший досвід, достатній для підтвердження своєї компетентності).


Не випадково, що орієнтовані на по-справжньому видатні        результати топ-менеджери ТНК головним правилом кадрової політики вважають “наймати за позицією, навчати навичкам” (hire for attitude,       train for skills). Так поступав керівник “British Petroleum” Дж. Брауні,        так діяв легендарний Дж. Уелч, двадцять років перебування якого на          посаді президента “General Electric” стали справжнім культом        управлінської результативності [35, c. 34]. Так все більше схильні         мислити і керівники провідних українських компаній, що розуміють важливість поєднання особистісних і організаційних умов для досягнення високих стандартів ефективності.

1.3. Організаційні детермінанти результативності менеджерів в міжнародному бізнесі
Практика міжнародного бізнесу демонструє, що існує чимало керівників, котрі, не зумівши проявити себе в одній компанії,              домоглися відмінних результатів в іншій. Нерідко, однак, можна бачити і зворотне явище. Менеджери показують блискучі результати у своїй організації, поступово потрапляючи в категорію “зірок”. До них          починають виявляти інтерес нові роботодавці, роблячи привабливі пропозиції, від яких “не можна відмовитися”. Обидві сторони з        оптимізмом приступають до співробітництва, але це дуже швидко призводить до взаємного розчарування.

За даними “Centre for Creative Leadership”, більш як 40 відсотків          топ-менеджерів розчаровують власників очолюваних ними компаній уже протягом перших 18 місяців. Керівники приходять і йдуть так часто,           що якщо подібна тенденція збережеться, то, за оцінками консалтингової фірми “Booz Allen Hamilton”, до 2042 року середній керівник знаходитиметься в офісі менше одного дня. При цьому консультанти попереджають, що призначення спеціалістів зі сторони на місце головного менеджера набагато ризикованіше, ніж просування тих, хто працював у компанії до цього на більш високих посадах. У 2003 році з усіх                      топ-менеджерів, яких переманили на роботу з інших фірм, 70 відсотків залишили свій пост протягом року [48, с. 34].
   Підкреслимо, що такі ситуації мало залежать від галузі чи географії.             На те, що успішні раніше менеджери, приходячи в нову організацію,           часто не виправдують і половини виданих їм авансів, нарікають і в         Західній Європі, і в Північній Америці, і в колишньому Радянському Союзі. А статистика, яку зібрали дослідники Гарвардської школи бізнесу                      Б. Гройсберг, А. Нанда і Н. Норіа, дала їм підстави назвати наймання “зіркових” менеджерів дуже ризикованим бізнесом [207, с. 92].

З парадокса “зірок”, звичайно, не випливає, що компанії             повинні припинити пошук нових перспективних керівників зі сторони. Оголошена близько десяти років тому війна за талант продовжується. Але даний парадокс змушує задуматися над тим, чому високі результати не можуть бути перенесені з однієї компанії в іншу. Менеджерам потрібно розуміти, що усередині організації і як впливає на їх ефективність. За підсумками досліджень роботи менеджерів українських і міжнародних компаній з 1998 по 2005 роки нами було виділено групу трьох             основних організаційних детермінант управлінської результативності:              1) інформація; 2) ресурси та інструменти; 3) система ОСК [52, с. 56]. 

При всьому різноманітті можливих критеріїв якості інформаційної системи в організації, на наш погляд, немає більш простого,                      чіткого і мобілізуючого до грамотних дій критерію оцінки, аніж число           подій, до яких організація виявилася не готовою. Якщо помножити це          число на “ціну питання”, можна одержати дуже точний вартісний           орієнтир для оцінки доцільності внесення тих чи інших коригувань або удосконалень [19, с. 77].

Дослідження показують, що, незважаючи на активний розвиток і використання інформаційних технологій, близько 70 відсотків            менеджерів міжнародних компаній скаржаться на те, що вони не в               змозі справитися зі зростаючими інформаційними потоками. Характерно,         що при цьому велика частина одержуваних даних, на їхню думку,             носить суперечливий характер і ніяк не допомагає в роботі, а пошук       дійсно значимої інформації потребує неприпустимо багато часу. Разом з тим до 60 відсотків керівників вважають, що в їхніх компаніях нерідко зловживають електронним переписуванням, і це може вкрай негативно впливати на відносини між менеджерами . 

Дивно, але в більшості ТНК активні інвестиції в інформаційні технології не дозволили зменшити розрив між тим, що менеджери           повинні знати для забезпечення необхідних результатів, і тим, що вони знають. У той же час зрозуміло, що значний дисбаланс між необхідною і наявною інформацією провокує негативні емоції, стрес і, як наслідок, низький рівень результативності. 

Активний попит на інформаційне забезпечення управлінської діяльності - гарна новина для компаній, що продають програмне (“Oracle”, “Teradata”, “Sybase”, “Microsoft”) і технічне (“Hewlett-Packard”,          “IBM”, “Sun Microsystems”, “Hitachi”, “EMC”) забезпечення, на яких побудовані дуже великі бази даних. “Але чи гарна це новина для            компаній, що купують програми?” - таке запитання задає аналітик           журналу “Business Week” С. Лондон. Щодо цього існують великі          сумніви. На шостому місці переліку міжнародних корпорацій – найбільш активних покупців ІТ-послуг, складеного “Winter Corporation”, стоїть компанія роздрібної торгівлі “Kmart”. 12,6 терабайт даних – про склади, продажі, клієнтів і постачальників – не вберегли “Kmart” від          банкрутства. Очевидно, самі по собі дані мають невелику цінність;           вони корисні тільки тоді, коли мають контекст і доречність – коли перетворюються на інформацію. 

Бази даних усе більше розширюються, виробляється все більше інформації, але можливості людини поглинати інформацію          залишаються незмінними. "Очевидно, що інформація поглинає увагу своїх одержувачів, - писав економіст, психолог і нобелівський лауреат Г. Саймон [314, c. 265]. Таким чином, достаток інформації створює вбогість              уваги". Дослідники “Accenture's Institute for Strategic Change” Т. Давенпорт і Дж. Бек проаналізували подібні ідеї стосовно маркетингової              діяльності міжнародних компаній у книзі "Економіка уваги". Вони стверджують, що інформаційне перевантаження ускладнило завдання менеджерів з керування увагою працівників, а працівникам - із залучення уваги клієнтів: "Легко почати бізнес, одержати доступ до клієнтів і ринків, розробити стратегію, зробити веб-сторінку, створити рекламу. А от людської уваги бракує. Телекомунікаційна пропускна здатність - не проблема, проблема - "пропускна здатність" людей" [174, c. 14] .

Американський професор Т. Гілберт ще в 1978 році сформулював важливі ідеї щодо результативної роботи з інформацією. На думку          Гілберта, чітка постановка завдання (напрям) і достовірний зворотний    зв'язок (підтвердження правильності дій) – два потужні й необхідні інгредієнти інформаційної ефективності. Але на більшості робочих місць вони недостатні або майже цілком відсутні. Люди часто не розуміють           місію компанії або її стратегію тому, що їм ніколи не повідомляли ані про те, ані про друге. У працівників немає гарних критеріїв, немає завдань і           цілей, використовуючи які вони можуть оцінити свою діяльність. Люди просто не розуміють, чи треба їм якось змінювати звичайну поведінку. Тому вони і працюють неефективно. Просто вони не мають адекватної       інформації [199, c. 178].

 Гілберт пропонує вісім основних кроків зі створення ефективної інформаційної системи в компанії:

1. Визначте очікувані результати.

2. Сформулюйте вимоги, що пропонуються до кожного результату. Якщо у вас є хоч якісь сумніви в тому, чи люди розуміють причину, через яку даний результат важливий, усуньте ці сумніви.

3. Опишіть, яким чином будуть вимірювати результативність і чому це так важливо.

4. Визначте стандарти зразкової результативності, бажано у вимірюваних одиницях.

5. Виявіть зразкових співробітників і всі наявні ресурси, якими        можуть скористатися інші співробітники для того, щоб стати зразковими.

6. Часто і регулярно надавайте співробітникам недвозначну інформацію про те, наскільки добре працює кожний з них.            Цю інформацію слід давати в порівнянні з еталоном зразкової роботи. Потрібно зробити очевидними наслідки гарної і          поганої роботи.

7. Надавайте співробітникам стільки додаткової інформації,            скільки може знадобитися їм для усунення недоліків у своїй діяльності і діяльності тих, за кого вони несуть відповідальність.

8. Співвіднесіть різні аспекти низької результативності з конкретними коригувальними діями [199, c. 178—179].


Максими Т. Гілберта обманливо прості. Однак їхня реалізація           вимагає кропіткої і цілеспрямованої роботи. Менеджери зобов'язані            розуміти психологію своїх співробітників, забезпечуючи їх необхідною для виконання завдань інформацією. У зв'язку з цим особливу увагу варто приділити такому важливому моменту інформаційної взаємодії з        підлеглими, як постановка завдання.

Практики прекрасно знають, як часто головною причиною            невиконання чи недостатньо якісного виконання завдання співробітники називають брак інформації. На жаль, цей аргумент настільки          психологічно зручний, що за певних умов підлеглі можуть навіть         ухилятися від одержання необхідної для виконання завдання інформації          або просто ігнорувати її. Адже наявність такої інформації, по суті,       припускає необхідність взяти на себе повну відповідальність за         результат.

 
П. Друкер рекомендує керівникам звертатися до своїх        співробітників із запитанням: “Яку інформацію я повинен вам надати?” [180, c. 124—125]. Це запитання особливо важливо задати відразу після постановки завдання, що йде в руслі розглянутих вище ідей Гілберта.        Однак дуже ймовірно, що, поставивши його, менеджер може наразитися      на здивовані погляди своїх підлеглих і відповіді на зразок “поки, напевно, усе ясно”. І якщо подібні відповіді він почує ще до того, як уся          необхідна інформація буде доведена до виконавців, це кращий сигнал про те, що завдання не буде виконано.


Не менш важливим компонентом інформаційної взаємодії є надання об'єктивного зворотного зв'язку. Ефективне коригування виконання по ходу (коригуючий зворотний зв'язок), як показує практика, варто розглядати як одну з управлінських навичок, у якій віддзеркалюються і мистецтво, і майстерність менеджера, котрий працює в міжнародному бізнесі. 

Як зробити так, щоб дані перетворювалися на інформацію, тобто щось таке, на підставі чого менеджери можуть приймати рішення? Як показує досвід компанії “General Electric”, у залежності від форми організації і структуризації та сама інформація може мати свій, особливий, зміст. Більш того, для різних менеджерів і для різних завдань інформацію треба організовувати по-різному.

Протягом двадцяти років (1981-2001), коли Дж. Уелч керував       “General Electric”, компанія збільшила свою вартість більш ніж у 30 разів. Одним з головних факторів цього успіху було те, що ту саму інформацію  про результативність кожного зі своїх підрозділів топ-менеджмент систематизував по-різному для різних типів завдань. 

Компанія зберегла традиційні щорічні фінансові і маркетингові       звіти як спосіб оцінки діяльності своїх підрозділів. Але для розробки довгострокової стратегії дані з цих звітів систематизувалися в інший спосіб: так, щоб було видно несподівані успіхи і провали, а також події, що не укладаються в рамки раніше складених планів. 

Третій спосіб систематизації даних полягав у тому, щоб             зосередити увагу на результативності інноваційної діяльності. І, нарешті, ті ж самі дані були реорганізовані для того, щоб побачити, як підрозділи справлялися з завданням розвитку персоналу. Багато в чому виходячи з цього, керівництво компанії приймало згодом рішення про просування менеджерів службовими східцями [180, c. 126].

· (ВЫРЕЗАНО)
Згаданий на початку цього розділу парадокс “зірок” значною           мірою пояснюється розходженнями в ресурсній базі, якою компанії забезпечують своїх менеджерів. Адже поряд з інформацією менеджери одержують у своє розпорядження фінансові, людські, часові, виробничі, маркетингові та інші ресурси. 

 Якість цих ресурсів, а також те, як менеджер їх використовує, – ще один з найважливіших організаційних факторів його результативності. Застосовуючи різні інструменти управління наявними ресурсами,          менеджери ТНК виконують ролі учасника переговорів, розподілювача ресурсів і підприємця.


 Напевно, ніде так яскраво не виявляються навички виконання            ролі учасника переговорів, як у процесі формування бюджетів. На жаль,          цей процес часто перетворюється в організаційний ритуал, що                 поглинає величезний обсяг часу заради дуже невизначених з погляду загальної організаційної ефективності вигод. Такий спосіб контролю використання фінансових ресурсів може приводити до величезної перевитрати часу й енергії менеджерів, відволікаючи їхню увагу на другорядні, рутинні речі. Крім того, як показують у своїй книзі Дж. Хоуп і  Р. Фрейзер, цей метод управління провокує і відверте шахрайство [221,        c. 156]. Не менш жорсткій критиці піддав сучасну практику       бюджетування професор Гарвардської школи бізнесу М. Йенсен. Він наводить безліч прикладів, які демонструють, що менеджери і їхні          підлеглі змушені брехати як на етапі формування бюджетів, так і на         стадії їхньої реалізації [226, c. 380 — 387],

Дійсно, добре відомі правила, за якими звикли діяти керівники підрозділів, виконуючи роль учасника переговорів в бюджетному          процесі. Наприклад, ні за яких умов не можна демонструвати повну задоволеність розмірами отриманих у розпорядження коштів. Дійсно, набагато зручніше показати, що бюджет катастрофічно малий. Тоді у випадку невиконання поставлених перед підрозділом завдань є        виправдання. “Так, ми виконали план тільки на 80 відсотків, але, ви пам’ятаєте, ми одержали вдвічі менше ресурсів, аніж просили. Виходить,         ми спрацювали непогано” [35, c. 251].

Безумовно, подібна практика не може влаштовувати усіх.               Праві, приміром, ті, хто в подібній поведінці не бачать відображення інтересів власників. Саме від акціонерів головним чином в останні роки виходить тиск, що змушує топ-менеджерів шукати механізми боротьби з вічною “практикою виправдань”. Одним з таких механізмів, що заслуговують, на нашу думку, на серйозну увагу, є щорічна процедура формування бюджету асигнувань на додаткові капіталовкладення,       прообраз якої вперше з'явився в компанії “General Motors”. Ідея полягає у формуванні резервного корпоративного фонду, кошти з якого можуть бути виділені підрозділам, що одержали, на думку своїх менеджерів,         недостатньо ресурсів у рамках основного бюджетного процесу. Керівник такого підрозділу повинен підготувати заявку на додаткове фінансування, у якій прописуються очікувані результати проекту (проектів), терміни і відповідальність. До зазначеної дати має бути представлений звіт з докладним аналізом результатів, якими б вони не були.

Показово, що, аналізуючи практику реалізації такої системи у вітчизняних компаніях, ми жодного разу не побачили випадків, коли           обсяг заявок перевищував би розмір створених фондів. Як мінімум,            20—30 відсотків зарезервованих ресурсів виявляються незатребуваними!            А на одному з українських підприємств, де була спроба                 впроваджувати аналогічний механізм, заявлені потреби в додатковому фінансуванні становили менш 1/5 від зарезервованих коштів [19,                   c. 100]. 

Процеси, у яких менеджери виконують роль розподільника           ресурсів, здійснюються на різних рівнях організації. Кому добре вдається ця роль? За інших рівних умов — тим, хто не забуває про співвідношення 20:80, що випливає з закону В. Парето. Добре відомо, що в більшості випадків         саме 20 відсотків продуктів або покупців приносить не менш 80             відсотків продажів, а 20 відсотків статей витрат складає 80 відсотків             їхньої загальної величини. Нерідко 20 відсотків часу, затрачуваного, наприклад, протягом робочого тижня, забезпечує 80 відсотків того, що вдається зробити за цей тиждень. Але чи завжди прийняті менеджерами рішення враховують це співвідношення? Чи не стає звичкою        поліпшувати те, що просто легше поліпшити, залишаючи без уваги            дійсно важливі для успіху речі?

 Менеджери повинні вміти бачити і відстоювати пріоритети, розподіляючи завжди обмежені ресурси. Але це ще не все. Роль розподільника ресурсів вимагає уміння ці ресурси вивільняти. Не можна розв’язувати задачі завтрашнього дня, не позбувшись дня вчорашнього - того, що відволікає не тільки фінансові, але й емоційні, інтелектуальні й інші не менш цінні активи організації. Тому, виконуючи роль, яка зараз розглядається, менеджери завжди повинні ставити запитання: що нам необхідно ліквідувати? 

 Як пише у своїх мемуарах Дж. Уелч, кілька найважливіших ідей для реструктуризації “General Electric” він запозичив у П. Друкера. Одна з них – це питання “Якби в мене не було цього напряму (продукту, бізнесу), чи став би я цим займатися сьогодні?”. Негативна відповідь, за Друкером, означає необхідність як можна більш швидкої ліквідації цього виду діяльності. На жаль, кількість керівників, що вчасно не поставили таке питання чи не знайшли в собі сил чесно на нього відповісти, в Україні нараховується тисячами [19, c. 101—102]. 

Багато людей схильні недооцінювати не тільки важливість, але і саму необхідність ролі підприємця, вважаючи головною задачею                   менеджера виконання доведених до нього завдань. За цією логікою менеджер, насамперед, повинен відповідати за план, забезпечуючи раціональне використання наявних на його виконання ресурсів. Однак що таке план у сучасних умовах? Для прикладу візьмемо одне з              українських промислових підприємств. Це підприємство, орієнтоване як на внутрішній, так і на зовнішні ринки, установило цільовий показник            обсягу продажів на минулий рік у розмірі близько 80 млн. грн.          Розроблений за всіма класичними правилами маркетинговий план        показував, скільки повинні принести п'ять наявних груп продуктів, а           також компаній — основних покупців. Рік минув. Фактичний обсяг  продажів склав більш як 82 млн. грн., тобто план був не тільки        виконаний, але і перевиконаний. 

 Але яким чином була набрана ця сума? Лише три з десяти              покупців зробили закупівлі в обсягах, близьких до запланованих. В             інших випадках відхилення фактичних продажів від планових склало          40—70 відсотків (як у ту, так і в іншу сторони). Крім того, одна з          компаній на початку розглянутого року, після придбання її великою міжнародною корпорацією, взагалі відмовилася від закупівель.           Незважаючи на попередні домовленості, її нові власники віддали           перевагу іншим джерелам і схемам постачання. Але при цьому протягом року з'явилися два нових, незапланованих замовники, частка яких у              загальних обсягах продажів становить близько 15 відсотків.

 Ця історія знову змушує зробити висновок про те, що                менеджерам необхідно не тільки докладати зусиль для виконання планових завдань, але і бути готовими до непередбачених обставин. Ефективний менеджмент припускає, що виникнення подібних ситуацій — це не привід до зниження амбіцій і цифр плану. Скоріше, це черговий стимул до               пошуку нових можливостей на ринку. Повертаючись до розглянутого вище підприємства, відзначимо, що два нових великих покупці з'явилися          багато в чому... завдяки утраті фірми, що змінила власників. Загрозу невиконання плану через відхід важливого замовника менеджери трансформували в можливість проникнення на нові ринки. Однак роль підприємця змушує пам'ятати не тільки про слово “можливості”, але і про слово “ризик”. Завжди необхідно знайти, а потім розумно збалансувати відповіді на запитання: Чим у даному випадку, проекті і т.д. ризикує менеджер? Чим ризикує організація? Уникати цих питань не тільки неправильно, а і небезпечно.

Ще один пласт організаційних факторів, що визначають            результати роботи менеджерів у міжнародному бізнесі, включає механізми оцінки, стимулювання і контролю (ОСК). Так само як і системи інформаційного обміну, механізми ОСК значною мірою конструюються самими менеджерами. Роль контролера, поєднана з однією з                  основних функцій менеджменту, на перший погляд, не повинна викликати якихось особливих складностей. Очевидно, що, виконуючи роль        контролера, менеджери зобов'язані визначити вимірники (стандарти) виконання тих чи інших завдань або процесів, а потім порівняти фактичні і заплановані результати. Однак дуже важливо при цьому, щоб не був зігнорований ключовий принцип ефективного стимулювання          управлінської праці в організації. Стимули, що розроблюються для того чи іншого підрозділу, мають враховувати особливості завдань і мотивації співробітників не тільки цього підрозділу. Необхідно, щоб ці стимули не йшли врозріз з інтересами інших служб.

У теорії функція контролю передбачає здійснення і коригуючих дій. Однак на практиці виявлення проблем і їх усунення часто розділені. Ті, хто розкриває проблеми, не завжди залучаються до процесу їхнього           усунення. Системи ОСК у багатьох зовні благополучних компаніях           дають менеджерам можливість обмежуватися роллю контролера, не завантажуючи себе завданнями виправлення ситуації. Тоді власне           проблема може непомітно відійти на другий план, що є типовим          прикладом дисфункціональної управлінської поведінки [19, c. 106]. 

Достойна результативність конкуруючої на міжнародних ринках компанії при збереженні передумов для такої поведінки сьогодні       неможлива. Роль контролера завжди повинна супроводжуватися виконанням ролі коректора. Позначаючи проблеми у своїх організаціях, менеджери зобов'язані знайти відповіді на наступні питання: “У чому причини виникнення даної проблеми?”, “Що варто негайно почати робити для її вирішення?”, “Що необхідно почати робити пізніше для того, щоб        проблема не повторилася в майбутньому?”, “Що з того, що необхідно розпочати робити, готовий зробити особисто я?”

 У табл. 1.14 представлено вісім ролей менеджера в розрізі організаційних факторів управлінської результативності. Дев'ята роль          (роль лідера) – із класифікації, запропонованої нами [17, с. 54—60]          носить наскрізний характер, тобто нерозривно пов'язана з кожним з особистісних і організаційних компонентів результативної роботи менеджера.

Таблиця  1.14  

Ролі менеджерів у розрізі організаційних факторів управлінської результативності [35, c. 38]
	Організаційні фактори управлінської результативності
	Відповідні ролі менеджера

	Інформація
	· Представник
· Дослідник
· Розповсюджувач  інформації

	Ресурси (інструменти)
	· Учасник переговорів 

· Розподілювач ресурсів
· Підприємець

	Оцінка, стимулювання, контроль (ОСК)

	· Контролер
· Коректор


Більшість ролей у сучасних організаціях вимагають закріплення за допомогою відповідних процедур. Формулювання таких процедур             мають бути простими і чіткими, такими, що не допускають двояких тлумачень. Доведено, що, маючи кілька варіантів для інтерпретації одержуваних завдань, люди схильні вибирати найпростіший і       найзручніший.

Серед інших критеріїв дієвості розроблюваних процедур           необхідно також відзначити закріплення відповідальності і  …справедливість. Дослідження показують, що співробітники будуть дотримуватися досить твердих правил, якщо вважатимуть, що ці правила справедливі в даних умовах [159, с. 133]. І, звичайно ж, ефективною процедура стане лише тоді, коли вона дозволить усунути дійсну            причину проблеми.

У цьому розділі ми  виділили ключові особистісні і організаційні фактори, що впливають на ефективність роботи менеджерів. Останні (інформаційні потоки, ресурси та інструменти, а також системи ОСК) можуть і сприяти, і перешкоджати управлінській результативності. Але, наголошуємо, цей вплив взаємний. Менеджери не лише можуть, а й зобов’язані грамотно спроектувати відповідні системи і  процеси. Керівникам треба сформувати, а сформувавши, оберігати культуру результативності у своїх організаціях. Більш докладно підходи до вирішення даного завдання в українських компаніях будуть розглянуті   у п’ятому  розділі.   

Висновки до розділу 1

1. Сучасний міжнародний бізнес характеризується зростаючою потужністю ТНК, що виступають одним з головних прискорювачів економічної взаємозалежності між національними ринками. Три критерії належності компанії до ТНК (структурний, поведінковий і результативності) уточнюють класифікацію корпорацій, хоча й не дозволяють повною мірою розмежувати транснаціональні, багатонаціональні й глобальні компанії. 

2. Вважаємо за доцільне погодитися з дослідниками міжнародного бізнесу, котрі вважають поділ міжнародних корпорацій на транснаціональні й багатонаціональні досить умовним. Динамічна модифікація структурних побудов, періодичний перегляд регіональних/міжрегіональних пріоритетів, часті ротації вищого управлінського персоналу не дозволяють чітко й на довгий час зафіксувати транснаціональний статус компанії й дають підстави ставити багатонаціональні, транснаціональні, міжнародні й глобальні компанії в один ряд. У даному дослідженні проблем управлінської результативності в розвитку міжнародних компаній термін “транснаціональна корпорація” розглядається в досить широкому сенсі. У цю категорію включені всі компанії, що активно реалізують свої конкурентні переваги й інтереси за межами країни базування штаб-квартири. 
3. Дослідження переконливо демонструють, що якість менеджменту є найважливішим чинником конкурентоспроможності й розвитку ТНК на сучасному етапі. Менеджмент доцільно розглядати як науку, мистецтво й майстерність досягнення цінних результатів через співробітництво з іншими людьми.

4. Поряд з п'ятьма основними функціями (плануванням, організацією, координацією, керівництвом і контролем) менеджери виконують деякі універсальні, тобто не залежні від їхньої посади ролі або моделі поведінки. Аналізуючи управлінську роботу в ТНК, варто виділяти чотири категорії менеджерів: менеджери підрозділів або бізнес-менеджери, менеджери по країнах, функціональні менеджери, корпоративні менеджери. 

5. Результативність корпоративних менеджерів-інтеграторів найбільш важлива в забезпеченні загальнокорпоративних показників розвитку ТНК. Роль корпоративних менеджерів особливо зростає в останні роки, коли, з одного боку, підсилюється дія низки ринкових і технологічних факторів глобалізації, а з другого – має місце явне домінування регіонального вектора діяльності абсолютної більшості компаній - суб'єктів міжнародного бізнесу. 

6. Корпоративні менеджери ТНК повинні формувати, розвивати й реалізовувати конкурентні переваги своїх організацій завдяки можливостям ведення бізнесу в різних країнах і відповідному використанні економічних, соціальних, демографічних, культурних і інших особливостей цих країн і міждержавної взаємодії. У їхній компетенції також є управління портфелем основних глобалізаційних опцій - адаптації, арбітражу й агрегування.

7. Єдиного підходу до оцінки управлінської результативності в ТНК у цей час не існує. Швидше за все, контекст конкретних організаційних умов буде задавати найкращий спосіб здійснення відповідних вимірів. Однак, по-справжньому системними, інформативними, враховуючими динамічний аспект роботи менеджерів і організацій, можуть бути лише ті спроби таких вимірів, які будуть інтегрувати: а) реалізованість поставлених перед даним менеджером (групою менеджерів) управлінських цілей і прийнятих їм зобов'язань; б) самооцінку менеджерами, а також фахівцями, що перебувають у їхньому підпорядкуванні, свого ККД; в) якість використання менеджерами свого часу; г) повторюваність зроблених управлінських помилок і готовність менеджерів усувати не тільки симптоми, але й кореневі причини їхнього виникнення.

8. Поряд із знаннями й навичками, важливий вплив на управлінську результативність роблять здібності менеджерів. Під здібностями можна розуміти систему психологічних і фізіологічних якостей менеджера, які забезпечують легкість придбання знань і навичок, а також створюють передумови для досягнення максимальних результатів у будь-якому виді діяльності. Серед ключових здібностей, важливих для менеджерів міжнародних компаній: здібність запам'ятовувати факти, здібність до аналізу, інтуїція, стійкість до стресу, здібність до навчання, здібність до лідерства.

9. Методи оцінки емоційного інтелекту (EQ) і управлінської інтелігентності (EI) показують свою корисність у прогнозуванні управлінської результативності в міжнародному бізнесі. Останні розроблені, виходячи з того, що абсолютна більшість управлінських ситуацій припускає необхідність розвитку трьох основних типів компетенцій менеджерів (рішення завдань, взаємодія з людьми, управління собою).

10. Ще одним фактором управлінської результативності в міжнародному бізнесі є позиція, або установки менеджера. На позицію менеджера в значній мірі впливають його потреби й спонукання, цінності, а також мотивація. Для кращого розуміння динаміки прояву позиції корисно виділяти три її основних компоненти — когнітивний, афективний (емоційний) і поведінковий. 

11. Недостатня результативність менеджера може бути пов'язана з тим, що він або вона: 1) не знає, як досягти потрібного результату (через брак відповідних знань і навичок); 2) не може в принципі цього зробити (не володіючи деякими необхідними для рішення саме цього завдання здібностями); або 3) не бажає вирішувати це завдання (виражаючи тим самим своє ставлення до справи або позицію).

12. На підставі аналізу як вітчизняної, так і світової практики, можна стверджувати, що кожний з елементів “трикутника менеджера” (знання й навички – здібності – позиція) має різний ступінь важливості з точки зору свого впливу на результати. Як показують спостереження, співвідношення, що найбільш точно відображає особливості роботи менеджерів вищої ланки ТНК, становить 10:30:60. Не випадково, що орієнтовані на по-справжньому видатні результати топ-менеджери провідних корпорацій світу головним правилом кадрової політики вважають “наймати по позиції, навчати навичкам” (hire for attitude, train for skills). 

13. Практика міжнародного бізнесу демонструє, що існує чимало керівників, які, не зумівши виявити себе в одній компанії, домоглися відмінних результатів в іншій. Нерідко, однак, можна бачити й зворотне явище. У цьому зв'язку важливо уточнити, що усередині організації і як впливає на показники роботи. 

14. За підсумками досліджень роботи менеджерів українських і міжнародних компаній нами була виділена група трьох основних організаційних детермінант управлінської результативності: а) інформація; б) ресурси й інструменти; в) система ОСК (оцінка-стимулювання-контроль). Розуміння організаційних детермінант управлінської результативності, а також принципів і процедур рольового підходу їхнього використання створює передумови для зростання результативності менеджерів, підвищення їхнього внеску в забезпечення міжнародної конкурентоспроможності компаній.
Основні результати розділу опубліковані в наукових працях автора [10, 17, 19, 25, 34, 35, 37, 38, 48, 49, 52].
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