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Ïîñòàíîâêà çàâäàííÿ. Àíàë³ç äèíàì³ê êàð’ºðíîãî çðîñ-
òàííÿ ñó÷àñíèõ ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â ïîêàçóº, ùî â óñï³-
õó êåð³âíèê³â îäíó ç êëþ÷îâèõ ðîëåé â³ä³ãðàº ¿õí³é ïðîôåñ³î-
íàë³çì. Öå ï³äòâåðäæóº äîö³ëüí³ñòü ïðîâåäåííÿ äîñë³äæåíü 
ïðîôåñ³éíîãî ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â ó ì³æíàðîäíîìó á³ç-
íåñ³. Âèçíà÷åííÿ äåòåðì³íàíò òà ôàêòîð³â âïëèâó íà ïðîôå-
ñ³îíàë³çàö³þ ìåíåäæåð³â. Îòðèìàí³ âèñíîâêè òà ðåêîìåíäà-
ö³¿ áóäóòü êîðèñíèìè äëÿ â³ò÷èçíÿíèõ ³ çàðóá³æíèõ êåð³âíèê³â, 
êîòð³ ïðàöþþòü â ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, äëÿ óïðàâë³ííÿ âëàñ-
íèì ïðîôåñ³éíèì çðîñòàííÿì òà êàð’ºðîþ.

Ìåòîþ ñòàòò³ º ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè äåòåðì³íàíò ïðî-
ôåñ³éíîãî ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â ó ñó÷àñíèõ óìîâàõ ³íòåð-
íàö³îíàë³çàö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Ó ïðà-
öÿõ çàðóá³æíèõ äîñë³äíèê³â Ã. Ì³íòöáåðãà [1], Äæ. Êîòòåðà 
[2], Ì. Ìàêêîëëà [3], Ä. Áîñâîðòà [4], Ð. Ãåíäîññ³ ³ Ì. Åôô-
ðîíà [5] òà óêðà¿íñüêèõ íàóêîâö³â ª.Ã. Ïàí÷åíêà [6], Â.À. Á³-
ëîøàïêè [7], À.². Íàëèâàéêà [8], À.². Êðåä³ñîâà [9] ïîêàçàíî, 
ùî ï³äãîòîâêà ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â ïåðåäáà÷àº íàÿâ-
í³ñòü ïðîôåñ³éíèõ êîìïåòåíö³é, ÿê³ ôîðìóþòüñÿ íà îñíîâ³ ¿õ 
ïðîôåñ³éíèõ çíàíü, óì³íü ³ íàâèê³â â ðåçóëüòàò³ îòðèìàííÿ 
äîñâ³äó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Âêàçàí³ äîñë³äíèêè íàãî-
ëîøóþòü, ùî ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîìïà-

í³é â³äáóâàºòüñÿ íàñàìïåðåä çàâäÿêè óñï³øíîìó îâîëîä³ííþ 
íèìè ïðîôåñ³éíèìè óïðàâë³íñüêèìè êîìïåòåíö³ÿìè.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Âèâ÷àþ÷è õàðàêòåðèñòè-
êè åôåêòèâíèõ ðåçóëüòàò³â ðîáîòè ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â, 
à ñàìå ñêîíöåíòðóâàâøè óâàãó íà êîíêðåòíèõ ä³ÿõ, ÿê³ ïðè-
çâîäÿòü äî â³äïîâ³äíèõ ðåçóëüòàò³â, Ð. Áîÿö³ñ [10] âèçíà÷èâ 
ðÿä ìåíåäæåðñüêèõ êîìïåòåíö³é, ðîçïîä³ëèâøè ¿õ çà ïåâíè-
ìè ñôåðàìè, ÿê³ â³í íàçâàâ êëàñòåðàìè (òàáë. 1).

Á³ëüø äîñêîíàëèé ïåðåë³ê êâàë³ô³êàö³éíèõ âèìîã ïðåä-
ñòàâëåíî â American Management Association [11]. Ùå äå-
òàëüí³øå âèä³ëèëè ö³ëüîâ³ óïðàâë³íñüê³ êîìïåòåíö³¿ Ê. Êàìå-
ðîí òà Ð. Êó³íí [12].

Ó òîé æå ÷àñ ãðîì³çäê³ ïåðåë³êè ÿêîñòåé ³ íàâèê³â ìåíåäæåð³â 
îáìåæóþòüñÿ êîíêðåòíèì íàáîðîì óïðàâë³íñüêèõ çä³áíîñòåé, 
ÿê³ îö³íþþòüñÿ ñëóæáàìè ïî ïåðñîíàëó ïðè àòåñòàö³¿ êåð³âíè-
ê³â, çîêðåìà îñíîâíèìè ç íèõ ââàæàþòüñÿ: óì³ííÿ ïðàöþâàòè 
â êîëåêòèâ³; çäàòí³ñòü äî íàñòàâíèöòâà; ïðîôåñ³éíà ñïðîìîæ-
í³ñòü; îðàòîðñüêèé äàð; ÷åñòîëþáñòâî; ñõîæ³ñòü [13, c. 81].

Äæåê Óåë÷, êîëèøí³é íàéóñï³øí³øèé êåð³âíèê «Äæåíå-
ðàë Åëåêòðèê», ðîçä³ëÿâ ìåíåäæåð³â â³äïîâ³äíî äî äîñÿãíó-
òèõ ðåçóëüòàò³â (õîðîøèõ àáî ïîãàíèõ) ³ çã³äíî ç òèì, ÿê âîíè 
ðîçä³ëÿþòü ö³ííîñò³, ùî ïðèéíÿò³ â «Äæåíåðàë åëåêòðèê» – 

Þ.ª. ÊÓËÈÊ,
ê.å.í., äîöåíò êàôåäðè ì³æíàðîäíîãî ìåíåäæìåíòó, Êè¿âñüêèé íàö³îíàëüíèé åêîíîì³÷íèé óí³âåðñèòåò ³ì. Âàäèìà Ãåòüìàíà

Äåòåðì³íàíòè ïðîôåñ³éíîãî ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â 
ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³

Ó ñòàòò³ ïðîâîäèòüñÿ äîñë³äæåííÿ ÷èííèê³â, ùî ôîðìóþòü ñèñòåìó äåòåðì³íàíò ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ì³æíàðîäíèõ ìå-
íåäæåð³â. Ðîçãëÿíóòî ð³çí³ ï³äõîäè äî ñèñòåìàòèçàö³¿ ìåíåäæåðñüêèõ êîìïåòåíö³é. Äîñë³äæåíî ð³âåíü âïëèâó òà ñï³ââ³äíî-
øåííÿ îñîáèñòèõ ÿêîñòåé òà îñâ³òè ìåíåäæåðà ³ á³çíåñ–ïîä³é íà ðîçâèòîê óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó êåð³âíèê³â ó ì³æíàðîäíîìó 
á³çíåñ³. Âèÿâëåíî ïðè÷èíè, ÿê³ ñòèìóëþþòü ìåíåäæåð³â ³íòåðíàö³îíàë³çóâàòè ñâ³é óïðàâë³íñüêèé øëÿõ. Ïîêàçàíî ìåòîäèêó 
âèçíà÷åííÿ ãîòîâíîñò³ ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæå ð³â äî ì³æíàðîäíîãî ³ êðîñ–êóëüòóðíîãî äîñâ³äó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.
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Â ñòàòüå ïðîâîäèòñÿ èññëåäîâàíèå ôàêòîðîâ, ôîðìèðóþùèõ ñèñòåìó äåòåðìèíàíò ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ 
ìåæäóíàðîäíûõ ìåíåäæåðîâ. Ðàññìîòðåíû ðàçëè÷íûå ïîäõîäû ê ñèñòåìàòèçàöèè ìåíåäæåðñêèõ êîìïåòåíöèé. Èññëå-
äîâàí óðîâåíü âëèÿíèÿ è ñîîòíîøåíèå ëè÷íûõ êà÷åñòâ è îáðàçîâàíèÿ ìåíåäæåðà è áèçíåñ–ñîáûòèé íà ðàçâèòèå óïðàâ-
ëåí÷åñêîãî îïûòà ðóêîâîäèòåëåé â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå. Âûÿâëåíû ïðè÷èíû, ñòèìóëèðóþùèå ìåíåäæåðîâ èíòåðíà-
öèîíàëèçèðîâàòü ñâîé óïðàâëåí÷åñêèé ïóòü. Ïîêàçàíà ìåòîäèêà îïðåäåëåíèÿ ãîòîâíîñòè ìåæäóíàðîäíûõ ìåíåäæåðîâ 
ê ìåæäóíàðîäíîìó è êðîññ–êóëüòóðíîìó îïûòó óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè.
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ïðÿìîòà, ïðàãíåííÿ âèñëîâèòè ñâîþ äóìêó, ïî÷óòòÿ âëàñíîãî 
äîñòî¿íñòâà ³ áåçìåæí³ñòü ³íòåðåñ³â (ðèñ. 1).

Íà÷àëüíèêè ïåðøîãî òèïó, ïîêàçàíîãî ó âåðõíüîìó ë³âîìó 
êóò³, ÿâëÿþòü ñîáîþ ëþäåé, ÿêèõ çàîõî÷óþòü ³ ïðîñóâàþòü ïî 
ñëóæá³ ³ ÿêèõ íàâîäÿòü ÿê ïðèêëàä óñ³ì ³íøèì ñï³âðîá³òíèêàì 
êîìïàí³¿. Íà÷àëüíèêàì äðóãîãî òèïó, ïîêàçàíîãî ó âåðõíüî-
ìó ïðàâîìó êóò³, òðåáà çâ³ëüíÿòèñÿ, ³ ÷èì ñêîð³øå, òèì êðàùå. 
Ùî âîíè çàçâè÷àé ³ ðîáëÿòü.

Íà÷àëüíèêè òðåòüîãî òèïó, ïîêàçàíîãî â íèæíüîìó ë³âî-
ìó êóò³, ùèðî ïðèéìàþòü ö³ííîñò³ êîìïàí³¿ òà íàñë³äóþòü ¿õ 
íà ïðàêòèö³, àëå íå ìîæóòü äîñÿãòè áàæàíèõ ðåçóëüòàò³â. Öèõ 
êåð³âíèê³â âàðòî íàâ÷àòè ³ íàñòàâëÿòè, à ïîò³ì äàòè ìîæëè-
â³ñòü âèÿâèòè ñåáå â ³íøèõ ï³äðîçä³ëàõ êîìïàí³¿.

Á³ëüø³ñòü ïîãàíèõ íà÷àëüíèê³â â³äíîñÿòüñÿ äî ÷åòâåðòîãî 
òèïó, ïîêàçàíîãî â íèæíüîìó ïðàâîìó êóò³, ³ ç íèìè íàéñêëàä-
í³øå ìàòè ñïðàâó. Íåçâàæàþ÷è íà ñâîþ æàõëèâó ïîâåä³íêó, ¿ì 
íàé÷àñò³øå âäàºòüñÿ äîñèòü äîâãî çàëèøàòèñÿ íà ñâîºìó ì³ñ-
ö³, òîìó ùî âîíè äîìàãàþòüñÿ õîðîøèõ ðåçóëüòàò³â. Êåð³âíè-
öòâî á³ëüøîñò³ ñîë³äíèõ êîìïàí³é çàçâè÷àé çíàº ïðî ñòèëü ðî-
áîòè öèõ ëþäåé, ³ â îñòàòî÷íîìó ï³äñóìêó â³ä íèõ ïîçáóâàþòüñÿ.

Îäíàê êîæíà êîìïàí³ÿ, ïðè÷îìó íàâ³òü ñîë³äíà, óòðèìóº 
äåêîãî ç òàêèõ íà÷àëüíèê³â äîâøå í³æ òðåáà. Òàêîãî ðîäó äè-
ëåìà ïîñòàº ïåðåä êåð³âíèêàìè áóäü–ÿêîãî ð³âíÿ. Âîíè â³ä-
÷óâàþòü íåçàäîâîëåí³ñòü êîëåã òàêèõ ìåíåäæåð³â, àëå áà-
÷àòü ïðåêðàñí³ ðåçóëüòàòè ¿õíüî¿ ðîáîòè. Òàêèé ñòàí ñïðàâ 
âåäå äî çíèæåííÿ àêòèâíîñò³ êîëåêòèâó.

Ó ïðîöåñ³ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó ìåíåäæåð³â ó ì³æíàðîä-
íîìó á³çíåñ³ ³ñíóþòü òðè çàö³êàâëåí³ ñòîðîíè:

– ìåíåäæåð, ðîçâèòîê ÿêîãî ï³äòðèìóºòüñÿ;
– êåð³âíèê, ùî çíàõîäèòüñÿ íàä öèì ìåíåäæåðîì;
– ï³äðîçä³ë îðãàí³çàö³¿, äî ÿêîãî íàëåæèòü öåé ìåíåäæåð.
²ñíóþòü ð³çí³ âèãîäè äëÿ êîæíî¿ çàö³êàâëåíî¿ ñòîðîíè.
Ïåðåâàãè äëÿ ñàìîãî ìåíåäæåðà âêëþ÷àþòü:
– ï³äâèùåíó çäàòí³ñòü äî óäîñêîíàëåííÿ åôåêòèâíîñò³ 

óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè;

– çìåíøåííÿ íàïðóãè ùîäî íåäîë³ê³â ó âèìîãàõ îñîáèñòî¿ 
åôåêòèâíîñò³;

– ï³äâèùåíó ìîæëèâ³ñòü òðèìàòèñÿ çà áàæàíó íèí³øíþ ðîáîòó;
– ï³äâèùåíó ìîæëèâ³ñòü ðîçâèòêó âëàñíîãî ïîòåíö³àëó äëÿ 

âèêîíàííÿ ³íøèõ ðîá³ò;
– ÷³òê³øèé ïðîöåñ óñòàíîâëåííÿ îñîáèñòèõ ïðàãíåíü;
– ÿñíèé ïðîöåñ óñòàíîâëåííÿ ïðàãíåíü «ìîãî» êåð³âíèêà ³ 

îðãàí³çàö³¿ äî «ìîãî» ðîçâèòêó.
Âèãîäè äëÿ êåð³âíèêà öüîãî ìåíåäæåðà âêëþ÷àþòü:
– ñêîðî÷åííÿ ïðîáëåì, ùî ñòîñóþòüñÿ åôåêòèâíîñò³ âè-

êîíàííÿ ðîáîòè;
– ðîçøèðåíå âèêîðèñòàííÿ äîäàòêîâèõ ìîæëèâîñòåé 

åôåêòèâíî¿ ðîáîòè ï³äðîçä³ëó;
– ïðîòèä³ÿ äóìö³ ïðî òå, ùî «ì³é» êåð³âíèê íå â³ðèòü ó ïðî-

ôåñ³éíèé ðîçâèòîê;
– á³ëüøà ê³ëüê³ñòü ëþäåé, ùî çäàòí³ âïîðàòèñÿ ç íîâèìè 

àáî âàæêèìè çàâäàííÿìè àáî ðîáîòîþ â ö³ëîìó.
Âèãîäè äëÿ îðãàí³çàö³¿ âêëþ÷àþòü:
– ï³äâèùåíó çäàòí³ñòü çàäîâîëåííÿ ïîòî÷íèõ ³ ìàéáóòí³õ 

ïîòðåá îðãàí³çàö³¿;
– ï³äâèùåíó åôåêòèâí³ñòü ðîáîòè ï³äðîçä³ëó çà äîïîìîãîþ 

ïîë³ïøåíî¿ åôåêòèâíîñò³ ðîáîòè ìåíåäæåðà;
– çá³ëüøåíó éìîâ³ðí³ñòü òîãî, ùî ðîçâèòîê îêðåìèõ ìåíå-

äæåð³â áóäå ÷³òê³øå ñêîíöåíòðîâàíèì íà ïîòðåáàõ îðãàí³çàö³¿;
– ïîêðàùåíó ìîòèâàö³þ îêðåìèõ ëþäåé, ùî âåäå äî á³ëü-

øî¿ â³ääàíîñò³ îðãàí³çàö³¿;
– ïîñèëåíå çä³éñíåííÿ áåçïåðåðâíîãî íàâ÷àííÿ çàì³ñòü 

«îäíîêðàòíîãî» òðåí³íãó.
Íàìè áóëè ïðîâåäåí³ äîñë³äæåííÿ ïðîôåñ³îíàë³çàö³¿ ìå-

íåäæåð³â ïðîâ³äíèõ ³íòåðíàö³îíàë³çîâàíèõ óêðà¿íñüêèõ 
êîìïàí³é «²íêîì», «Ðàéôôàéçåí Áàíê Àâàëü», Óêðñîöáàíê, 
ÓêðÑèááàíê, ²íäóñòð³àëáàíê, «Êè¿âñòàð», «ÀåðîÑâ³ò», «Àâ³-
àíò», «Ñàí ²íòåðáðþ Óêðà¿íà», «Ôîêñòðîò», «Ìåðêñ», «Ìå-
ãàïîëèñ», ÓêðÍåò, «Êèíòî», Ãðóïà êîìïàí³é «XXI Ñòîë³òòÿ», 
«Êîñìî» òà ³í.

Òàáëèöÿ 1. Êëàñòåðè êîìïåòåíö³é çà Ð. Áîÿö³ñîì [10, c. 145]

Êëàñòåð ö³ëåé ³ ä³é Êëàñòåð Ë³äåðñòâà
Êëàñòåð ëþäñüêèõ 

ðåñóðñ³â
Êëàñòåð óïðàâë³ííÿ 

ï³äëåãëèìè
Êëàñòåð ôîêóñ íà ³íøèõ

* Îð³ºíòàö³ÿ íà 
åôåêòèâí³ñòü.
* Ïðîàêòèâí³ñòü.
* Ä³àãíîñòè÷íå âèêîðè-
ñòàííÿ êîíöåïö³é

* Óïåâíåí³ñòü â ñîá³.
* Óñí³ ïðåçåíòàö³¿.
* Ëîã³÷íå ìèñëåííÿ.
* Êîíöåïòóàë³çàö³ÿ

* Âèêîðèñòàííÿ 
êîëåêòèâíî¿ âëàäè.
* Ïîçèòèâíèé ïîãëÿä.
* Óïðàâë³ííÿ ãðóïîâèì 
ïðîöåñîì.
* Òî÷íà ñàìîîö³íêà

* Ðîçâèòîê ³íøèõ.
* Âèêîðèñòàííÿ 
îäíîñòîðîííüî¿ âëàäè.
* Ñïîíòàíí³ñòü

* Ñàìîêîíòðîëü.
* Îá’ºêòèâí³ñòü ñïðèéíÿòòÿ.
* Æèòòºâà åíåðã³ÿ ³ 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü.
* Çàö³êàâëåí³ñòü ó â³äêðèòèõ 
â³äíîñèíàõ

Ðèñóíîê 1. Êëàñèô³êàö³ÿ ìåíåäæåð³â çà Äæ. Óåë÷îì [14, c. 142]

Òàáëèöÿ 2. Ñï³ââ³äíîøåííÿ êîìïîíåíò³â òà ôàêòîð³â âïëèâó íà ïðîôåñ³éíå ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â

Ôàêòîðè
Êîìïîíåíòè

Îñîáèñò³ ÿêîñò³ 
ìåíåäæåðà, %

Îñâ³òà 
ìåíåäæåðà, %

Ïîä³¿ ðîçâèâàþ÷îãî 
óïðàâë³íñüêîãî äîñâ³äó, %

Ïîçèòèâíèé âïëèâ íà óñï³øí³ñòü ìåíåäæåð³â 56,60 18,87 24,53
Ñòàëè ìîæëèâèìè ïðè÷èíàìè íåâäà÷ 53,85 2,56 43,59
Ñåðåäíüîçâàæåíèé âïëèâ íà ôîðìóâàííÿ ìåíåäæåð³â 25,00 14,58 60,42

Ïîáóäîâàíî àâòîðîì íà îñíîâ³ âëàñíèõ äîñë³äæåíü.
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Àíàë³ç äîñë³äæåíü ïîêàçàâ, ùî îñíîâíèìè ôàêòîðàìè, ùî 
ñïðàâèëè íàéá³ëüøèé âïëèâ íà ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ìå-
íåäæåð³â, º îñîáèñò³ ÿêîñò³ ìåíåäæåðà, îñâ³òà ìåíåäæåðà òà 
ïîä³¿, ùî ðîçâèâàþòü óïðàâë³íñüêèé äîñâ³ä (òàáë. 2 òà ðèñ. 2).

Îñíîâíèì òèïîì ïîä³é, ùî âïëèíóëè íà ïðîôåñ³éíèé ðîç-
âèòîê ìåíåäæåð³â ïðîâ³äíèõ ³íòåðíàö³îíàë³çîâàíèõ óêðà-
¿íñüêèõ êîìïàí³é, º ðîáî÷³ çàâäàííÿ. Ñàìå çàâäàííÿ äàþòü 
ìîæëèâ³ñòü ìåíåäæåðàì îòðèìàòè òàêèé íåîáõ³äíèé ¿ì íî-
âèé äîñâ³ä äëÿ ñâîãî êàð’ºðíîãî ïðîñóâàííÿ.

Ïðè öüîìó, äàþ÷è ìåíåäæåðàì çàâäàííÿ äëÿ ïðîôåñ³é-
íîãî çðîñòàííÿ, êîìïàí³ÿì ñë³ä çàáåçïå÷óâàòè òàêèì ìåíå-
äæåðàì «ðÿòóâàëüí³ êîëà», íàïðèêëàä òàê³, ÿê³ çàñòîñîâóþòü-
ñÿ â á³îòåõíîëîã³÷í³é òðàíñíàö³îíàëüí³é êîðïîðàö³¿ Amgen, ó 
âèãëÿä³ íàñòàâíèöòâà, êîó÷èíãó é ïîñò³éíî¿ îö³íêè, ùîá âîíè 
«âèïëèëè â ìîðå» íîâèõ îáîâ’ÿçê³â [15, ñ. 124].

Ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ìåíåäæåð³â ó ì³æíàðîäíîìó á³ç-
íåñ³ õàðàêòåðèçóºòüñÿ àêòèâíèì çàëó÷åííÿì êåð³âíèê³â ó 
ä³ÿëüí³ñòü ïîçà ìåæàìè âëàñíî¿ êðà¿íè. Òàê, Í. Àäëåð [16, 

Ðèñóíîê 2. Ñï³ââ³äíîøåííÿ êîìïîíåíò³â òà ôàêòîð³â âïëèâó íà ïðîôåñ³éíå ñòàíîâëåííÿ ìåíåäæåð³â
Ïîáóäîâàíî àâòîðîì íà îñíîâ³ âëàñíèõ äîñë³äæåíü.

Ðèñóíîê 3. Ïðè÷èíè ³íòåðåñó ìîëîäèõ ìåíåäæåð³â äî óïðàâë³íñüêî¿ ðîáîòè çà êîðäîíîì
Ïîáóäîâàíî àâòîðîì íà îñíîâ³ [16, c. 65].

Ðèñóíîê 4. Ïðè÷èíè â³äìîâè ìåíåäæåð³â â³ä ì³æíàðîäíî¿ êàð’ºðè
Ïîáóäîâàíî àâòîðîì íà îñíîâ³ [16, c. 98].
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Òàáëèöÿ 3. Êîìïîíåíòè ìåòîäèêè îö³íêè ãîòîâíîñò³ ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é äî âèêîðèñòàííÿ äîñâ³äó 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ó êðîñ–êóëüòóðíîìó ñåðåäîâèù³

Êîìïîíåíòè Íàïðÿìè îö³íþâàííÿ ìåíåäæåð³â
1 2

1. Ïîøóê ìîæëèâî-
ñòåé äëÿ íàâ÷àííÿ ó 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³ 

Ìåíåäæåð ïîêàçóº çíà÷íå çðîñòàííÿ åôåêòèâíîñò³ óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ ïðîòÿãîì ïåâíîãî ÷àñó.
Ìåíåäæåð âèêîðèñòîâóº ïåðåâàãè íîâèõ âèä³â ì³æíàðîäíî¿ ä³ÿëüíîñò³

2. Çä³áí³ñòü äî âäî-
ñêîíàëåííÿ íàâè÷îê 
ì³æêóëüòóðíî¿ âçàºìîä³¿

Ìåíåäæåð äåìîíñòðóº ïðîãðåñ â îâîëîä³íí³ ³íîçåìíèìè ìîâàìè.
Ìåíåäæåð çäàòåí øâèäêî îòðèìóâàòè âàæëèâ³ íîâ³ íàâè÷êè ì³æêóëüòóðíî¿ âçàºìîä³¿.
Ìåíåäæåð ïðîÿâëÿº íàïîëåãëèâ³ñòü ó íàëàãîäæåíí³ êðîñ–êóëüòóðíèõ êîíòàêò³â

3. Ïîøóê ³ âèêîðèñòàííÿ 
çâîðîòíîãî êðîñ–êóëü-
òóðíîãî çâ’ÿçêó

Ìåíåäæåð îòðèìóº óðîêè ç³ ñâîãî ì³æíàðîäíîãî äîñâ³äó.
Ìåíåäæåð àêòèâíî ïðàãíå îäåðæàòè çâîðîòíèé êðîñ–êóëüòóðíèé çâ’ÿçîê.
Ìåíåäæåð íå ñîðîìèòüñÿ ö³êàâèòèñÿ â ëþäåé ³íøèõ êóëüòóð ïðî òå, ÿê â³í âïëèâàº íà ¿õíþ ä³ÿëüí³ñòü.
Ìåíåäæåð ïðîÿâëÿº åôåêòèâíó ðåàêö³þ òà äåìîíñòðóº ïîçèòèâí³ çì³íè çà ðåçóëüòàòàìè çâîðîòíîãî êðîñ–êóëüòóðíîãî 
çâ’ÿçêó

4. Îòðèìàííÿ óðîê³â ç 
ïîìèëîê

Ìåíåäæåð âì³º âíîñèòè êîðåêòèâè ïî õîäó ðîáîòè.
Ìåíåäæåð îòðèìóº ïðàâèëüí³ âèñíîâêè ³ç íåâäà÷.
Ìåíåäæåð ìîæå çì³íþâàòè íååôåêòèâíó ïîâåä³íêó áåç ïðîÿâó çàõèñíî¿ ðåàêö³¿.
Ìåíåäæåð âì³º ñïðàâëÿòèñÿ ç êðèòèêîþ, êîëè â³í âïåâíåíèé ó âëàñí³é ïðàâîò³

5. Åìîö³éíî–ïñèõîëîã³÷íà 
ñò³éê³ñòü òà â³äêðèò³ñòü äî 
êðèòèêè

Ìåíåäæåð âì³ëî êîíòðîëþº ñâî¿ ïîçèòèâí³ é íåãàòèâí³ åìîö³¿.
Ìåíåäæåð óì³º íàëàãîäæóâàòè ðîáî÷³ çâ’ÿçêè â óìîâàõ ïñèõîëîã³÷íî¿ íåñóì³ñíîñò³.
Ìåíåäæåð íå áî¿òüñÿ êðèòèêè / íå îáðàæàºòüñÿ çà êðèòèêó íà ñâîþ àäðåñó / ïîçèòèâíî ñïðèéìàº êðèòèêó.
Ìåíåäæåð äåìîíñòðóº âèñîêèé ð³âåíü ñò³éêîñò³ äî ñòðåñ³â òà ãîòîâí³ñòü øâèäêî â³äíîâèòèñÿ ï³ñëÿ íåâäà÷³.
Ìåíåäæåð óì³º ïðîÿâëÿòè íàïîëåãëèâ³ñòü, äèñöèïë³íîâàí³ñòü, ñïîê³é ó ñêëàäíèõ îáñòàâèíàõ

6. Ðîçóì³ííÿ ñåáå

Ìåíåäæåð çíàº ñâî¿ ³íäèâ³äóàëüíèõ ñìàêè, ñèëüí³, ñëàáê³ ñòîðîíè òà ïåðåâàãè.
Ìåíåäæåð ðîçóì³º, ÿêà éîìó ï³äòðèìêà ïîòð³áíà â³ä ñ³ì’¿ àáî äðóç³â.
Ìåíåäæåð çíàº, ÿêà ìàº áóòè ïîâåä³íêà â ñ³ì’¿ ï³ä òèñêîì ³íîçåìíî¿ ðîáîòè.
Ìåíåäæåð ãîòîâèé éòè íà ðèçèê

7. Ïðàãíåííÿ äî âèäàòíèõ 
îðãàí³çàö³éíèõ äîñÿãíåíü

Ìåíåäæåð ÿâíî äåìîíñòðóº ñâîº ïðàãíåííÿ áà÷èòè îðãàí³çàö³þ óñï³øíîþ íà ì³æíàðîäíîìó ð³âí³.
Ìåíåäæåð óì³º çàëèøàòèñÿ ñêîíöåíòðîâàíèì – äîòðèìóâàòèñÿ ïðîñòîòè, âñòàíîâëþâàòè ÷³òê³ ö³ë³.
Ìåíåäæåð ä³º, êîëè ³íø³ âàãàþòüñÿ ÷è ïðîñòî ãîâîðÿòü.
Ìåíåäæåð ïðàãíå ìàêñèìàëüíî ïîçèòèâíî âïëèíóòè íà ðîçâèòîê îðãàí³çàö³¿.
Ìåíåäæåð ãîòîâèé æåðòâóâàòè ñâî¿ìè ³íòåðåñàìè çàðàäè ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿

8. Çä³áíîñò³ äî 
ä³àëåêòè÷íîãî àíàë³çó

Ìåíåäæåð øóêàº ì³æíàðîäíèé ³ êðîñ–êóëüòóðíèé äîñâ³ä, ùî äîçâîëèòü ïî–íîâîìó ïîäèâèòèñÿ íà ñèòóàö³þ.
Ìåíåäæåð óì³º óâàæíî ñëóõàòè.
Ìåíåäæåð øâèäêî ³ òî÷íî ðîçï³çíàº êëþ÷îâå ïèòàííÿ ïðè ðîçãëÿä³ êîìïëåêñíî¿ ïðîáëåìè.
Ìåíåäæåð âèêëèêàº çàõîïëåííÿ ³íøèõ ñâî¿ì ³íòåëåêòîì.
Ìåíåäæåð äåìîíñòðóº ñïðèòí³ñòü ïðè âèð³øåíí³ ïðîáëåì.
Ìåíåäæåð óì³º ñòàâèòè âàæëèâ³ ³ ïðàâèëüí³ çàïèòàííÿ

9. Âèêîðèñòàííÿ çàñîá³â 
ï³äòðèìêè â³ä ³íøèõ 
ëþäåé

Ìåíåäæåð øóêàº ïåðñïåêòèâí³ ìîæëèâîñò³ â³ä ä³ÿëüíîñò³ ³íøèõ ëþäåé.
Ìåíåäæåð ìàº áëèçüêèõ ëþäåé, ùî íàäàäóòü äîïîìîãó â ñêëàäíèõ ñèòóàö³ÿõ.
Ìåíåäæåð óì³º äîâ³ðÿòè ³íøèì ëþäÿì òà âì³º âñòàíîâëþâàòè äîâ³ðó äî ñåáå.
Ìåíåäæåð âèêîðèñòîâóº ï³äòðèìêó êîëåã òà óì³º âèáèðàòè ïðàâèëüíèõ ëþäåé.
Ìåíåäæåð ôîêóñóºòüñÿ íà íàéñèëüí³øèõ ñòîðîíàõ ³íøèõ ëþäåé

10. Ñïðàâåäëèâ³ñòü ³ 
÷åñí³ñòü ó â÷èíêàõ

Ìåíåäæåð óì³º áóòè â³äêðèòèì, ùèðèì, ÷åñíèì, ñïðàâåäëèâèì.
²íø³ ëþäè ââàæàþòü ìåíåäæåðà ùèðèì ³ ÷åñíèì.
Ìåíåäæåð óì³º â³äíîñèòèñÿ äî ³íøèõ ëþäåé ç ïîâàãîþ.
Â³äñóòí³ñòü çàðîçóì³ëîñò³ ó ñòîñóíêàõ ç ³íøèìè.
Ìåíåäæåð ïðàãíå ãîâîðèòè ïðàâäó íåçàëåæíî â³ä îáñòàâèí.
Ìåíåäæåð íå çâèíóâà÷óº ³íøèõ ëþäåé, à ïðèéìàº â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ ä³¿ 

11. Àäàïòèâí³ñòü äî 
êóëüòóðíèõ â³äì³ííîñòåé 

Ìåíåäæåð ïðîÿâëÿº ÷óòëèâ³ñòü äî â³äì³ííîñòåé ì³æ êóëüòóðàìè.
Ìåíåäæåð çíàº îñîáëèâîñò³ ³íîçåìíèõ êóëüòóð ³ êëþ÷îâ³ â³äì³ííîñò³ ì³æ íèìè.
Ìåíåäæåð çíàº çàãàëüí³ àñïåêòè æèòòÿ ³ ðîáîòè â ³íîçåìíèõ êóëüòóðàõ

12. Êðîñ–êóëüòóðíå 
ë³äåðñòâî

Ìåíåäæåð ïðàãíå çðîçóì³òè ïîãëÿäè ëþäåé ³íøèõ êóëüòóð ïðè ðîáîò³ ç íèìè.
Ìåíåäæåð ìîæå äîñèòü øâèäêî çì³íèòè ñâîþ ïîâåä³íêó ïðè ðîáîò³ â íîâîìó ñåðåäîâèù³.
Ìåíåäæåð óì³º áóòè ãíó÷êèì, ïðèñòîñîâóâàòèñÿ äî ì³íëèâèõ ñèòóàö³é, âðàõîâóâàòè îáñòàâèíè, ÿê³ çì³íþþòüñÿ, ñïðàâëÿ-
òèñÿ ç áàãàòüìà ïð³îðèòåòàìè òà ñêëàäíèìè â³äíîñèíàìè, ïàì’ÿòàòè ñâîþ ïîçèö³þ

13. Ïðàãíåííÿ äî 
ñèñòåìíîãî ðîçóì³ííÿ òà 
îðãàí³çàö³¿ ì³æíàðîäíîãî 
á³çíåñó

Ìåíåäæåð ìàº ãëèáîê³ çíàííÿ ñèëüíèõ ³ ñëàáêèõ ñòîð³í ïðîäóêò³â ³ ïîñëóã ñâîº¿ êîìïàí³¿.
Ìåíåäæåð çíàº, ÿê ð³çí³ ÷àñòèíè îðãàí³çàö³¿ ïîâ’ÿçàí³ îäíà ç îäíîþ.
Ìåíåäæåð çíàº ãàëóçü, â ÿê³é ïðàöþº êîìïàí³ÿ, ÿê ó ñâî¿é êðà¿í³, òàê ³ â ðåã³îíàëüíîìó é ãëîáàëüíîìó âèì³ðàõ.
Ìåíåäæåð çíàº ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè ì³æíàðîäíîãî ñåðåäîâèùà.
Ìåíåäæåð çíàº ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó òà óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèì á³çíåñîì.
Ìåíåäæåð ðîçóì³º âèðîáíè÷³, ô³íàíñîâ³, ìàðêåòèíãîâ³, çáóòîâ³ àñïåêòè á³çíåñó.
Ìåíåäæåð óì³º îö³íþâàòè ðèçèêè é ïðèéìàòè ¿õ, ä³ÿòè â óìîâàõ íåâèçíà÷åíîñò³

14. Âçàºìîä³ÿ 
ç ëþäüìè ð³çíèõ êóëüòóð ³ 
íàö³îíàëüíîñòåé

Ìåíåäæåð óì³º îá’ºäíàòè ëþäåé ð³çíèõ êóëüòóð ³ íàö³îíàëüíîñòåé íàâêîëî ñï³ëüíî¿ ìåòè.
Ìåíåäæåð óì³º ïåðåòâîðèòè ãðóïó ëþäåé íà ðåçóëüòàòèâíó êîìàíäó.
Ìåíåäæåð óì³º ï³äòðèìóâàòè ïðàö³âíèê³â çàõîïëåíèìè ³ ìîòèâîâàíèìè, çíàº ùî äåëåãóâàòè, à ùî íå äåëåãóâàòè.
Ìåíåäæåð óì³º äîñÿãàòè êîìïðîì³ñó òà çãîäè ïðè ³ñíóâàíí³ ïîëÿðíèõ ïîãëÿä³â.
Ìåíåäæåð óì³º áóòè îïòèì³ñòîì, â³ðèòè â ñåáå, äîâ³ðÿòè ñâî¿ì â³ä÷óòòÿì, ñòîÿòè íà ñâî¿õ â³ðíèõ ïîçèö³ÿõ, ïðèéìàòè 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà ñâî¿ ä³¿.
Ìåíåäæåð ðîçóì³º âàæí³ñòü ðîçâèòêó ïðàö³âíèê³â ³ óì³º öå ðîáèòè

15. Âðåãóëþâàííÿ ïðî-
áëåìíèõ âçàºìîâ³äíîñèí

Ìåíåäæåð âì³º êîðåêòíî ïîâîäèòè ñåáå ç áåçïîñåðåäí³ìè êåð³âíèêàìè òà ³íøèìè ìåíåäæåðàìè ð³çíèõ íàö³îíàëüíîñòåé.
Ìåíåäæåð âì³º óïðàâëÿòè âçàºìîä³ºþ ç øòàá–êâàðòèðîþ.
Ìåíåäæåð âì³º íàëàãîäæóâàòè â³äíîñèíè ç ÷ëåíàìè óðÿäó òà ³íøèìè ïîë³òèêàìè ð³çíèõ êðà¿í.
Ìåíåäæåð âì³º ïðàöþâàòè ç ïðîôñï³ëêàìè.
Ìåíåäæåð âì³º âåñòè ïåðåãîâîðè ç ëþäüìè ð³çíèõ êóëüòóð
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c. 65, 98] âèä³ëèëà ïðè÷èíè, ÿê³ ñòèìóëþþòü ìåíåäæåð³â ³í-
òåðíàö³îíàë³çóâàòè ñâ³é óïðàâë³íñüêèé øëÿõ, â³äïðàâëÿþ-
÷èñü íà ðîáîòó çà êîðäîí (ðèñ. 3), òà ïðè÷èíè, çà ÿêèìè ìå-
íåäæåðè â³äìîâëÿþòüñÿ â³ä ì³æíàðîäíî¿ êàð’ºðè (ðèñ. 4).

Ó ì³æíàðîäíîìó ñåðåäîâèù³ âàæëèâîþ ïîä³ºþ, ÿêà ñïðàâ-
ëÿº ³ñòîòíèé âïëèâ íà ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ìåíåäæåð³â–
åêñïàòð³àíò³â, º «êóëüòóðíèé øîê» â³ä ïåðåáóâàííÿ â ³íî-
çåìí³é êðà¿í³. Âèÿâëåíî, ùî â åêîíîì³÷íî âèñîêîðîçâèíåíèõ 
êðà¿íàõ íàéá³ëüøó ïèòîìó âàãó ñåðåä ïîä³é, ÿê³ ñïðèÿþòü 
ðîçâèòêó äîñâ³äó óïðàâë³ííÿ ó ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â, ìà-
þòü ðîáî÷³ çàâäàííÿ. Âîäíî÷àñ â åêîíîì³÷íî íèçüêîðîçâè-
íåíèõ êðà¿íàõ ñàìå ïîä³¿, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç âçàºìîä³ºþ ç êåð³â-
íèêàìè, ãîëîâíèì ÷èíîì äåòåðì³íóþòü óïðàâë³íñüêèé äîñâ³ä 
ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â.

Ïîòåíö³àë óïðàâë³íñüêî¿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ ìåíåäæåð³â º 
âàæëèâèì ÷èííèêîì äëÿ îö³íêè ïåðñïåêòèâè ¿õ ì³æíàðîä-
íî¿ êàð’ºðè. Ç îãëÿäó íà öå íà îñíîâ³ ðîçðîáëåíî¿ Centrefor 
Creative Leadership ñïåö³àëüíî¿ ìåòîäèêè Prospector [17, c. 
3–12], à òàêîæ ïðîâåäåíèõ íàìè äîñë³äæåíü çà äîïîìîãîþ 
àíêåòóâàííÿ åêñïåðò³â íàìè áóëî ðîçðîáëåíî ìåòîäèêó âè-
çíà÷åííÿ ãîòîâíîñò³ ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â äî ì³æíàðîä-
íîãî ³ êðîñ–êóëüòóðíîãî äîñâ³äó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Âñòàíîâëåí³ 15 îñíîâíèõ åëåìåíò³â ö³º¿ ìåòîäèêè òà âè-
çíà÷åí³ ¿õ ñêëàäîâ³ îö³íêè (õàðàêòåðèñòèêè), ÿê³ îá’ºäíàí³ â 
òðè ãðóïè: ïðàãíåííÿ äî ðîçâèòêó, ãîòîâí³ñòü äî ì³æêóëüòóð-
íîãî ë³äåðñòâà òà ì³æíàðîäíà óïðàâë³íñüêà êðåàòèâí³ñòü.

Ïðàãíåííÿ äî ðîçâèòêó îö³íþºòüñÿ çà òàêèìè åëåìåí-
òàìè, ÿê ïîøóê ìîæëèâîñòåé äëÿ ïðîôåñ³éíîãî ðîçâèòêó â 
ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³; çä³áí³ñòü äî âäîñêîíàëåííÿ íàâè÷îê 
ì³æêóëüòóðíî¿ âçàºìîä³¿; ïîøóê ³ âèêîðèñòàííÿ çâîðîòíîãî 
êðîñ–êóëüòóðíîãî çâ’ÿçêó; îòðèìàííÿ óðîê³â ç ïîìèëîê; åìî-
ö³éíî–ïñèõîëîã³÷íà ñò³éê³ñòü òà â³äêðèò³ñòü äî êðèòèêè. Ãî-
òîâí³ñòü äî ì³æêóëüòóðíîãî ë³äåðñòâà ðîçãëÿäàºòüñÿ â ðîçð³-
ç³ òàêèõ êîìïîíåíò³â, ÿê ðîçóì³ííÿ ðîçóì³ííÿ ñåáå, ïðàãíåííÿ 
äî âèäàòíèõ îðãàí³çàö³éíèõ äîñÿãíåíü; íàÿâíîñò³ çä³áíîñòåé 
äî ä³àëåêòè÷íîãî àíàë³çó; âèêîðèñòàííÿ ìîæëèâîñòåé ï³ä-
òðèìêè â³ä ³íøèõ ëþäåé; ñïðàâåäëèâ³ñòü ³ ÷åñí³ñòü ó â÷èíêàõ; 
àäàïòèâí³ñòü äî êóëüòóðíèõ â³äì³ííîñòåé; êðîñ–êóëüòóðíå ë³-
äåðñòâî. Ì³æíàðîäíà óïðàâë³íñüêà êðåàòèâí³ñòü îö³íþºòüñÿ 
çà òàêèìè êðèòåð³ÿìè, ÿê ïðàãíåííÿ äî ñèñòåìíîãî ðîçóì³í-
íÿ òà îðãàí³çàö³¿ ì³æíàðîäíîãî á³çíåñó; óì³ííÿ âçàºìîä³ÿòè ç 
ëþäüìè ð³çíèõ êóëüòóð ³ íàö³îíàëüíîñòåé; óì³ííÿ âðåãóëüî-
âóâàòè ïðîáëåìí³ âçàºìîâ³äíîñèíè (òàáë. 3).

Íàñàìïåðåä çàñòîñóâàííÿ ìåòîäèêè äîçâîëÿº îö³íèòè ì³æ-
íàðîäíèé ðèíêîâèé ïîòåíö³àë ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â, à òà-
êîæ ìîæå áóòè çàñòîñîâàíå ïðè âèêîðèñòàíí³ äèôåðåíö³-
éîâàíî¿ îö³íêè òà ïðîãíîçó åêîíîì³÷íî¿ åôåêòèâíîñò³ âèòðàò 
ÒÍÊ íà ïåðñîí³ô³êîâàíèé ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ìåíåäæåð³â.

Êð³ì òîãî, âèêîðèñòàííÿ ö³º¿ ìåòîäèêè äîçâîëÿº âèçíà÷èòè 
ñòóï³íü ãîòîâíîñò³ ì³æíàðîäíèõ ìåíåäæåð³â äî ì³æíàðîäíî-
ãî ³ êðîñ–êóëüòóðíîãî äîñâ³äó óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³. Îòðè-
ìàííÿ ìåíåäæåðàìè ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é âèñîêèõ îö³íîê 
çà ö³ºþ ìåòîäèêîþ â³ä ¿õí³õ äèðåêòîð³â ³ êîëåã âêàçóâàòèìå 
íà ¿õíþ ³ìîâ³ðíó âèñîêó óïðàâë³íñüêó ðåçóëüòàòèâí³ñòü ó ì³æ-
íàðîäíîìó á³çíåñ³ òà õîðîø³ ìîæëèâîñò³ äëÿ óñï³øíî¿ ì³æíà-
ðîäíî¿ êàð’ºðè.

Âèñíîâêè
Ïðîâåäåí³ íàìè äîñë³äæåííÿ ïîêàçóþòü, ùî çíàííÿ ³ íà-

âèêè íå ìàþòü ³ñòîòíîãî âïëèâó íà ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê 
ìåíåäæåð³â ì³æíàðîäíèõ êîìïàí³é. Ìè áà÷èìî, ùî ñàìå 
óïðàâë³íñüêèé äîñâ³ä º êëþ÷îâîþ äåòåðì³íàíòîþ ïðîôåñ³é-
íîãî ñòàíîâëåííÿ ÿê óêðà¿íñüêèõ òàê ³ çàðóá³æíèõ ìåíåäæå-
ð³â ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³. Äëÿ îòðèìàííÿ òàêîãî äîñâ³äó 
ìåíåäæåðàì ïîòð³áíî ïåðåæèâàòè ð³çíîìàí³òí³ ïîä³¿: íàñàì-
ïåðåä ò³, ùî ïîâ’ÿçàí³ ç ðîáî÷èìè çàâäàííÿìè, ³ òàêèìè, ùî 
çíà÷íî âïëèâàþòü íà ôîðìóâàííÿ âëàñíî¿ ³íäèâ³äóàëüíîñò³ 
ìåíåäæåð³â. Íåîáõ³äíî óì³òè äîëàòè îñîáèñò³ íåâäà÷³ òà âçà-
ºìîä³ÿòè ç ëþäüìè, ó òîìó ÷èñë³ ç ð³çíîìàí³òíèõ êóëüòóð ³ íà-
ö³îíàëüíîñòåé, à òàêîæ ðîçâèâàòè ñåáå ÿê îñîáèñò³ñòü. Àäæå 
â ì³æíàðîäíîìó ñåðåäîâèù³ âàæëèâîþ ïîä³ºþ, ÿêà çä³é-
ñíþº ³ñòîòíèé âïëèâ íà ïðîôåñ³éíèé ðîçâèòîê ìåíåäæåð³â º 
«êóëüòóðíèé øîê» â³ä ïåðåáóâàííÿ â ³íîçåìí³é êðà¿í³.
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