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ПРИМІТКИ
ІМЕННИЙ ПОКАЖЧИК
Переднє слово
Українській літературі про менеджмент давно бракувало та​кої критичної й узагальнюючої праці, якою є книга Б. П. Будзана «Менеджмент в Україні: сучасність і перспективи». Я з при​ємністю представляю її читачеві.

Ця книга є науковим аналізом проблем розвитку україн​ського менеджменту, його ролі в процесах державотворення, здобутків і втрат у реформуванні українського суспільства про​тягом останнього десятиліття. Автор насамперед розкриває при​чини невдач у формуванні управлінської еліти, здатної вести суспільство шляхом прискореного інноваційного розвитку з вико​ристанням управлінських «ноу-хау», багатого творчого потен​ціалу українського народу та його землі, тактовно торкається болісних сторін сучасного розвитку України, вказує на ті со​ціальні пухлини, які необхідно вилучити із суспільної тканини.

Ця книга є аналітичною розвідкою автора на базі досвіду де​сяти років роботи на важливих посадах в апараті Уряду України, в Міжнародному фонді «Відродження» і — останнім часом — у Міжнародному інституті менеджменту (МІМ-Київ). Авторові вда​лося встановити характер управлінської кризи в Україні, ви​користавши й узагальнивши здобутки багатьох дослідників і науково-аналітичних установ, що діють в Україні, науковий та практичний досвід сотень людей, які написали цікаві книжки і статті з проблем розбудови України. Ця тема буде невичерпною, доки в Україні не запанує добрий, ефективний суспільний лад.
Ця книга є дороговказом для розвитку українського менедж​менту, для людей, які зараховують себе до нової суспільної вер​стви, що формується як антитеза постсоціалістичному чинов​ництву та його номенклатурі. Досліджуючи проблематику ви​ведення української економіки на узвіз — шлях, що веде вгору, до вищої ефективності українського суспільства, автор вказує на Ключові креативні точки, концентрація зусиль на яких допомо​же Україні «наздогнати час» і жити в одному ритмі з високо розвинутими країнами світу. Задля того, щоб на цьому узвозі було Досягнуто добробуту для всіх людей, Б. Будзан розробляє ко​нцепцію оволодіння українськими керівниками сучасною упра​влінською мовою та набуття ними рішучості змінити менеджмент і якість функціонування як власних підприємств, так і України загалом.

На мій погляд, книга Б. Будзана збагачує досліджуваний ав​тором жанр української «шляхології», є істотним внеском де науки менеджменту, надає імпульс новим пошукам. Коли чи​таєш книгу Богдана Будзана, стаєш енергійнішим і хочеш пра​цювати більше і краще.
БОГДАН ГАВРИЛИШИН,
доктор філософії й економіки, іноземний член НАН України, член Міжнародної академії менеджменту, голова Наглядової ради МІМ-Киів, член виконавчого комітету Римського клубу, Ради директорів Віденської Академії вивчення майбутнього
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Україна не єдина і не перша у світі здобула незалежність, не перша переживає труднощі державного становлення, прокладає свій шлях розвитку. Хочеться зауважити, що акт здобуття неза​лежності виявився не найважчим, принаймні відбувався без кро​вопролиття. Стартові можливості економіки були не найгірши​ми (якщо не найкращими серед країн колишнього СРСР), і Бог розумом та працьовитістю не обділив наших людей. То чому ж ми тупцюємо на місці? Чи не час згадати слова Степана Руданського: «Гей, гей, воли, чого ж ви стали, чи дуже поле заросло, чи лемеша іржа поїла, чи затупилось чересло?..»
Мабуть, справді «наше українське поле заросло бюрократич​ними бур'янами, державний апарат, певною мірою, з'їла іржа ко​рупції, а інструмент — чи то притупився, чи його досі ще немає. ^ Глибокий дослідник так званих перехідних економік, до яких на​лежить і економіка України, професор Гарвардського університе​ту Володимир Дубровський зазначає, що:
«"Загальноприйнятий" макроекономічний підхід, мабуть, ніде не зазнавав такої нищівної поразки, як у перехідних економіках двох найважливіших пострадянських європейських країн — Росії та України. На практиці виявилося, що (можливо) економічні стимули не настільки вже й змінюють поведінку директорів, а натомість поведінка директорів істотно впливає на зміну еко​номічних стимулів»
Основною причиною «такої нищівної поразки» Дубровський вважає неадекватний менеджмент «червоних директорів»: кло​потання більшості з них не так про успіх справи, як про пере​розподіл ресурсів на користь особистого споживання, навіть на шкоду підприємству; масове лобіювання своїх інтересів; блоку​вання та спотворення спроб довести реформи до логічного завер​шення тощо. Тому «успіх реформ треба вимірювати створенням «інституціонального потенціалу» для зростання, глибинного реформування економічних відносин, менеджменту, адап​тацією структури економіки до вимог ринку. На жаль, відповідні індикатори не тільки не визнано широким загалом, а здебільшого ще й не розроблено»
Книга Б. Будзана і присвячена в означеному колі проблем ве​льми актуальним аспектам — якісному вимірюванню потенціалу українського менеджменту, його відповідності вимогам рин​кової економіки, особливостям і глибинним вадам, про які іно​земні спостерігачі та дослідники, можливо, й не здогадуються. Автор до того ж обирає оригінальний кут зору для дослідження: Як українській системі управління можна наздогнати час? Чи є чудодійний за наслідками, але реальний за дією засіб Макропулоса для української економіки?
Щоб відповісти на ці запитання, автор розробляє концепцію метаменеджменту, своєрідний інтеґративний синтез організацій​ної теорії і теорії управління із філософсько-психологічними, соціополітичними концепціями для змалювання парсуни сучасного українського менеджменту та окреслення його перспектив і за​вдань. Книга не лише упорядковує великий обсяг цікавої інфор​мації про особливості українського менеджменту як інструмента досягнення суспільного прогресу і достатку, а й вибудовує заса​ди відповідальності прагматичного українського менеджменту за темпи розбудови квітучої України, для чого аналізується своєрідна українська наука і практика — «шляхологія»...

Вибагливий читач може закинути авторові докір: мовляв, він інколи свідомо не дотримується вимог, що їх традиційно ста​вить перед монографічними виданнями український науковий істеблішмент. На мою думку, такий вибір автором форми свого твору не є випадковим. Оригінальність структури і логіки ви​кладу, постійне намагання багатоаспектного розгляду проблем викликані актуальною необхідністю становлення того жанру літе​ратури в Україні, який на Заході називають «писанням менедж​менту» і який автор на українських теренах розпочав своїми «Гарвардськими нотатками». Такий жанр, що зберігає науко​вість і разом з тим не позбавлений людяності, допомагає числен​ним фахівцям у галузі менеджменту знайти потрібні ідеї для сьогоднішньої і завтрашньої роботи. І читач, безперечно, ці ідеї віднайде у пропонованій книзі, як уже віднайшов їх у «Гарвард​ських нотатках» Б. Будзана та його статтях з проблем само-менеджменту в журналі «Office» та інших публікаціях.

Здійснений автором аналіз соціально-економічного розвитку та виробничо-господарської діяльності, можливо, не вразить нас нищівною критикою, але він науково достовірний і скерований на оздоровлення економіки через ефективне залучення всіх ме​тодів менеджменту. Праця не поляризує черговий раз нашого збідованого народу, а жорстко розкриває і відкидає все непотріб​не, наносне і фальшиве, що наросло на молоденькому стовбурі Державного дерева за відносно короткий час державної незалеж​ності.
Мені доводилося редагувати різні матеріали, не одну книжку, а от монографію читав уперше. Я навіть порекомендував би назвати її «Україна в істинному світлі». Вона свідчить, що автор — людина не байдужа, яка страждає від усвідомлення всіх трудно​щів становлення держави і бізнесу, якій болять усі болі хворого українського суспільного організму. Бажаю йому здоров'я і твор​чої наснаги для подальшої боротьби за реалізацію величезних мо​жливостей України в майбутньому.
БОГДАН АНДРУШКІВ,
доктор економічних наук, професор, заслужений діяч науки і техніки України, дійсний член Академії економічних наук України
ПЕРЕДМОВА
Вступний розділ своєї славетної книги «Добробут для всіх» (1956) Людвіг Ергард назвав «Червона нитка». У ньому із гор​дим вдоволенням за добре зроблену роботу він вказує на основні «нитки з клубка Аріадни», які вивели післявоєнну Німеччину з хаосу на шлях добробуту для всіх, висвітлює засади своєї концеп​ції — принцип свободи ринку в поєднанні із соціальною рівнова​гою та моральною відповідальністю кожної особи — перед усіма.

У червні 1948 p. JI. Ергардові, завдяки його мужності, переко​наності та настирливості, вдалося впровадити у Західній Німеч​чині концепцію соціальної ринкової економіки як своєрідного «третього шляху» — чогось середнього між необмеженим капіталізму соціалістичним плановим господарством. Він поєд​нав грошову реформу країн-союзниць з економічною лібераліза​цією (між іншим, без відома країн-союзниць), яка поклала, на​решті, край наявній примусовій економіці. Тим самим в «уріза​ній» Німеччині було звільнено від пут ринково-економічні сили, конкуренцію та прагнення до успіху, що, зрештою, і забезпечи​ло «німецьке економічне диво»...

Не менше за тодішню Німеччину Україна сьогодні прагне сво​го «економічного дива». Однак у 90-х pp. XX ст. влада та систе​ма управління накинули на щойно народжені ринково-еконо​мічні сили, конкуренцію та прагнення до успіху не те що пута, а зашморг, що й призвело до відомого невтішного стану справ. Тому в Україні жоден з авторів численних програм трансфор​мації економіки не пережив вдоволення Л. Ергарда, яке супро​воджує його розповідь про успіхи в розбудові соціального ринко​вого господарства у Німеччині. «Червоні нитки» авторів україн​ських програм, образно кажучи, «червоніють» за депресію еко​номіки в Україні.
Відчуваючи певною мірою власну моральну відповідальність за стан України, усвідомлюю, що бути відповідальним — це від​повідати не лише за себе, а й за все, що коїться навколо тебе. Од​ним із рушійних мотивів написання цієї книги став пошук від​повіді на запитання, чому в сучасній Україні не знайшлося осо​бистостей, рівновеликих Л. Ергарду? Запитання стосується не лише найвищих щаблів української влади, а й усієї когорти уп​равлінців, людей, які приймають рішення і повинні мати хист ухвалювати їх правильно та добиватися їхнього здійснення. Цю когорту все частіше пробують називати «українською елітою», хоч точніше все-таки було б обмежитись поняттям «український менеджмент», включаючи в нього бізнесових менеджерів, і державних керівників-управлінців.                                           

Одна із можливих відповідей на це запитання:   «Ергард» в Україні не з'явився, бо в Україні немає німецької дисципліни та організованості. Тут, якщо йти «ергардовим» шляхом, без «канчука» не обійдеться. А де гарантія того, що під «канчуком» опи​няться лише ті, хто цього заслуговує?
Можлива інша відповідь. Мовляв, соціальна ринкова еконо​міка вичерпала себе і взагалі не може впоратися з вимогами XXI ст. і вже не здатна здійснити поставлену Л. Ергардом мету — «доб​робут для всіх». Однак проф., д-р Отто Шлехт пише: «Я впевне​ний, що за послідовної ревіталізації принципів соціальної ринкової економіки, як її розуміє Ергард, вона і в наступному столітті буде базою для вдалого суспільного та економічного устрою. ...У центрі соціальної ринкової економіки стоїть змагання. Змаган​ня на політичному рівні спонукає виборців обирати між програ​мною та перспективною альтернативами, а на економічному рівні Ґарештує ефективне виробництво і приводить до постій​них інновацій, які йдуть на благо споживача. Саме соціальна рівновага як складова частина соціальної ринкової. відрізняє її від чистої чи вільної ринкової економіки. . Соціальна ринкова економіка вимагає наявності сильної держави, проте" це має бути держава, сконцентрована на створенні політичних ринкових умов. Сюди належать конституційні та регулювальні принципи Валтера Ойкена: приватна власність, від​криті ринки, активна політика змагання, стабільність еконо​мічної політики. Необхідні також наявність громадської ін​фраструктури, середня за тривалістю та узгоджена з ринком політика зростання і стабілізації, підтримка середнього про​шарку населення та регіональної економіки, а також механізми регулювання захисту довкілля»0
Це якраз те, що треба й Україні, і на базі цього, можливо, і має бути збудована ринкова програма нашої, соціально орієнтованої економіки. Але час незалежності плине, а віз нашої госпо​дарки" удолині, біля підніжжя світової економіки. 
І до цього плинного часу ми мусимо ставитися як до надзви​чайно серйозного фактора, бо час — це не лише гроші, як ко​лись сформулював Бенджамін Франклін6, час — це наше з Вами життя і життя нашої країни. Цим і обумовлюється актуальність пропонованої монографії.

Тут доречно зауважити, що один із навчальних курсів, що йо​го читають студентам Міжнародного інституту менеджменту в Києві (МІМ-Київ), називається «Управління часом», або «Само-енеджмент». Курс має за мету навчити ефективно розташову​вати себе в часі, від чого залежить так звана «питома вага часу» особистості. Питома вага часу — це відношення результатів зробленого до часу, затраченого на це, або вага наслідків, дій чи цілей, досягнутих в одиницю часу. Для її підвищення необхідні самоуправління, самовдосконалення у використанні часу, «запе​кла» боротьба з крадіями часу.
З певними застереженнями аналогічний підхід можна застосовувати й до всього українського суспільства. Підрахунки свідчать, що одна доба нашого майже 50-мільйонного населення — це, умовно кажучи, життя однієї «умовної» людини протягом 137 тисяч років. Таким ресурсом бажано розпорядитись ефективно, знайшовши чи вирахувавши типових крадіїв часу суспільства у цілому, треба збільшити питому вагу теперішнього історичного часу. Хоч це й виглядає завданням фантастичним, його все-таки треба розв'язувати, оскільки хочемо мати соціально-орієнтовану ринкову економіку і з її допомогою та через неї досягти добробуту для всіх, хто живе і житиме в Україні.

Проблема в тому, що наше суспільство уже згаяло час і не по збулося при цьому тих недоліків та вад, що про них інші суспільства вже давно забули. А час і надалі невпинно рухається, і як написав Л. Мартинов: «Что почти неподвижности мука  мчаться куда то со скоростью звука, зная, что єсть уже где-те некто, летящий со скоростью света!»
Отже, проблема у підвищенні швидкості нашого руху та під вищенні питомої ваги нашого часу. А це можливо лише через правильне визнання й прийняття нами проблем, які ми збираємося розв'язувати.
П. Друкер з цього приводу зауважує: «Не можна сказати, ще більшість керівників втрачають велику частину свого часу розв'язуючи проблеми сьогодення. Насправді вони розв’язують вчорашні проблеми. Керівники дуже багато часу витрачають і на спроби переробити минуле. [...] Повернення «нормального) ) перебігу справ —  це завжди марнота,  «нормальність»   —  т більш ніж реальність вчорашнього дня. Завдання підприємця - не поширювати вчорашні норми на сьогоднішню реальність що змінилася, а змінювати бізнес, його поведінку, установки і очікування, а також товари, ринки і канали збуту, щоб і відповідали вимогам нової реальності» . Причина, з якої не реалізовуються гарні перспективи і цілі  вказує П.  Друкер,  завжди одна:  бізнес переростає філософію  звички і сталу практику ведення справ... «Для такого бізнесу чаї біжить дуже швидко. І якщо протягом короткого періоду н вжити заходів, то він буде приречений. Радикальним засобом розв'язання проблеми в тому разі, якщо управління даного бізнесу не змогло пристосуватися до вимог часу, є його продаж»^ Очевидно, закономірність, зауважена П. Друкером, має силу н лише для бізнесу в «окремо взятому підприємстві», а й у маєш табах усієї країни. Але якщо її менеджмент (зокрема й український) у цілому не зміг пристосуватися до вимог часу, то вцьом разі, за П. Друкером, радикального розв'язання проблеми, тобто продажу чи «виклику нових варягів», ми досягти, безумовно, не можемо (хоча процес приватизації, пошук багатих інвесторів йде і в цьому напрямі). Тому набагато краще протягом короткого періоду часу змінити свою філософію, звички і сталу практику ве​дення справ, що не відповідають вимогам сучасної світової еконо​міки. Цей процес ми й пробуємо називати «наздоганянням часу».

Для цього потрібно не лише вичавити з себе останні краплини раба, як радив А. Чехов, а й відмовитися від усталеного переко​нання, що ми «відстали назавжди». 3 усіх поглядів — наших людських і природних ресурсів, геополітичного положення, мо​тивації до кращого життя народу — Україна може бути не менш успішною, ніж Японія, США, європейські сусіди. Ми лишень довго барилися, були не такими працьовитими і раціональними, легковажили з часом, відведеним нам історією. Звичайно, треба враховувати стартові умови, з яких ми розпочали будівництво економіки, і особливості розвитку громадянського суспільства.
Треба наздоганяти світовий потяг поступу. У розробці концеп​ції «наздоганяння» й полягає мета і завдання цього досліджен​ня. Такі «курси наздоганяння» ми ніби вже проходили за радян​ських часів, але знов настав час, коли треба зайнятися практи​кою, адже на якомусь етапі, за «тоталітарного менеджменту», ми виявилися неефективними.
Ця книжка — результат життєвих спостережень, наукових студій та здобутого досвіду менеджменту на різних посадах, що їх мені довелося обіймати. Дуже часто поведінка людей чи будь-які соціальні явища, що відбуваються, не мають пояснення. І якщо правильно те, що ми знаємо про світ тільки мізерну част​ку,— то чому не думати, не шукати і не знаходити ще не відомі закономірності або хоча б не систематизувати досвід для встано​влення таких закономірностей?
Хотілося б, щоб ця книжка допомогла читачам зрозуміти, як краще керувати собою, підприємством, компанією, організацією, країною у наш «турбулентний» час, і спробувати хоча б умовно, через збільшення питомої ваги власного часу, повернути втраче​ний час — і свій, і України в цілому. Бо ще Конфуцій повчав: «Якщо людина навчиться управляти собою, їй не складе труд​нощів управляти і державою».          
Власне, ця залежність і є відповідь на запитання, чому у нас немає мудрого Вашингтона чи настирного Ергарда: ми не навчи​лися керувати самі собою. Про це писав у післяреволюційний час Микола Бердяєв, попереджаючи про нездатність людей із Широких верств після царської імперії керувати собою. Просце го​ворить і нерозвинутість громадянського суспільства у нашій краї​ні. Це доводить і стагнація української економіки, якій ще про​фесійно не сформований український менеджмент ніяк не може Надати прискорення.

Безумовно, це тільки гіпотеза, яку треба обґрунтувати. Але не відкидаймо цієї здогадки і рушаймо на пошук істини. 

Подяки
У роботі над книжкою мені дуже допомогли українські і зару​біжні колеги і друзі, співробітники МІМ-Київ, члени моєї сім'ї.
Передовсім хочу відзначити участь свого наставника, який особистим прикладом життя і творчості вже більше десяти років надихає мене на самовіддану працю і самореалізацію. Це — Бог​дан Гаврилишин, доктор філософії й економіки, іноземний член НАН України, член Міжнародної Академії менеджменту, прези​дент Тернопільської Академії народного господарства, голова Наглядової ради МІМ-Київ, голова Наглядової ради Міжнарод​ного центру перспективних досліджень, член Римського клубу.

Висловлюю щиру вдячність доктору економічних наук Анато​лію Гальчинському, академіку НАН України Валерію Гейцю, доктору економічних наук Богдану Андрушківу, доктору еконо​мічних наук Олександру Шарову та провідному науковому спів​робітникові Інституту світової економіки і міжнародних відносин НАН України Володимиру Полохалу, які взяли на себе труд з рецензування та наукового редагування рукопису книжки й на​дали цінні поради та зауваження щодо поліпшення змісту книги.

За допомогу в обговоренні ідей цієї книжки та за безкомпро​місну доброзичливу критику перших варіантів рукопису сердечно дякую кандидатові філософських наук Сергієві Клепку та заслуженому економісту України Вадимові Сніжку.                     і

Щиро вдячний професорам менеджменту Гарвардської школи бізнесу Джорджу Лоджу та Ерлу Сасеру, Борену МакФарлену, колишньому віце-президентові Університету Кентукі (США) Де-віду Картеру, голові Світового банку Джеймсу Вулфінсону та спів-| робітнику Світового банку д-ру Даніелю Кауфману, професорам! Лєшеку Бальцеровичу, Анджею Козьмінські, Стефану Квятковському (всі троє — з Польщі), Богдану Кравченку (Канада), Яну Лі (Канада), Вікторові Асканасу (Канада), Леоніду Євенку (Росія), Сергію Філоновичу (Росія) за їхній науковий доробок, яким я послуговувався, працюючи над цією дослідницькою роз​відкою.
Окремо складаю щиру подяку співробітникам та викладачам Міжнародного інституту менеджменту (Київ) — доктору еконо​мічних наук Максу Гольцберґу, кандидатові економічних наук Юрію Мартинюку, кандидатові технічних наук Валерію Городе-цькому, кандидатові економічних наук Любові Коцемір, своїм невтомним помічникам Ірині Тихомировій та Ларисі Свояк, а також за дієву підтримку при підготовці цієї книжки директо​рові Фундсьйон «Відродження» (Женева, Швейцарія) Христині Батрух.
Із вдячністю відзначаю надихаючий приклад підприємців і менеджерів Адольфа Лундіна (Швеція), Юрія Чопівського (США), Рудольфа Мюлера (Швейцарія), Джона Вайтгеда, Наталії Яресько (обоє — США), Родріка та Карли Гілс, Патрика Арбора, Ореста федеша (всі — США), Володимира Авраменка, Федора Шпига, Станіслава Василенка, Ганни Антоньєвої, Юрія Єханурова (всі — Україна) та багатьох інших.
Спеціально хочу відзначити роль студентів МІМ-Київ, які пря​мо чи опосередковано дали мені багато думок чи інспірацій під час викладання курсів «Самоменеджмент» та «Основи менедж​менту».
Сердечні слова подяки висловлюю дружині Людмилі й дітям, Наталі й Олі, які мужньо терпіли мою недостатню присутність у сім'ї протягом тривалого часу праці над книгою та мандрів по світу для збирання свіжих ідей і думок, що знайшли місце у кни​жці, та створили атмосферу для роботи над книжкою.
Не претендуючи на досконалість твору, відповідальність за всі недоліки книжки приймаю на себе.
ВСТУП
Пропонована книжка розрахована на науковців, ос​вітян, менеджерів різних рівнів управління і всіх тих, хто цікавиться проблемами менеджменту та прогресивного розвитку України. Цим обумовлено вибір ужи​ваного на Заході наукового і літературного жанру в галузі організаційної теорії — «писання менеджменту» («Writing Management»)9, інколи навіть наближеного майже впритул до гарвардського методу «case study», тобто навчання на прикладах із реального життя і через розгляд та розв'язання проблем із без посередньою участю слухачів.

Цей метод сильний тим, що слухачі не просто споглядально слухають приклади з діяльності фірм, ком паній чи цілих країн, а беруть активну участь у само стійному розгляді ситуацій та у пошуку рішень, як підказує саме життя. Завдяки цьому розвивається мистецтво думання, мислення, виробляються навички творчого підходу до будь-якої ситуації, що може ви никнути у професійному житті менеджера. Певний досвід у цьому плані набуто в Міжнародному інститут ті менеджменту (МІМ-Київ) та інших навчальних за кладах11. Будемо сподіватися, що деякі частини ціє книжки читачі сприймуть як щось подібне до «cas study» і приєднаються до віртуальної дискусії, бо авто більше зацікавлений у заохоченні процесу думання, н у декларуванні готових рецептів на всі випадки.

Що стосується рекомендацій та пропозицій, сформульованих у книжці, то частина з них належить д описової теорії менеджменту, а частина — до нормативної теорії менеджменту. Як вказує словацький дослідник проф. М. Седлак, описова теорія менеджменту відображає те,  як менеджери управляють організацією, як реагують на ситуацію, яка складається, до роблять тощо. З опису взаємовідносин у певних умовах випливає, що якщо в якійсь ситуації станеть​ся подія А, то за нею відбудеться подія Б. Однак опи​сова теорія не вказує, що треба зробити для досягнен​ня поставленої мети. Нормативна теорія менеджмен​ту ґрунтується на встановленні мети і причинних зв'язків, які визначають шляхи її досягнення. Вона відповідає на запитання, що треба зробити або як слід управляти, щоб досягти поставленої мети. Слід пого​дитися з М. Седлаком, що обидва підходи є необхід​ними12.
Деякі проблеми, що постають у реальних умовах, ма​ють стандартний характер. Для їх розв'язання мене​джери можуть застосовувати універсальні методи,— вони описані у численних посібниках з менеджменту. Для розв'язання нестандартних проблем існують спеціа​льні, складніші методи або певні технології, розробле​ні теорією менеджменту та іншими науковими дисцип​лінами, про які повідомляється у спеціальній літера​турі з менеджменту. Теоретики і практики менеджмен​ту різних країн та економічних шкіл взаємно збагачу​ються ідеями, продуктивними методами керівництва, сучасними організаційно-структурними формами і тех​нологічними засобами управління.

Дослідження в галузі менеджменту в Україні акти​візувалися після здобуття нею незалежності. Україн​ські вчені досліджують питання сучасного управлін​ня і становлення українського менеджменту в кон​тексті реформування перехідної економіки України, їхні роботи сприяють розв'язанню багатьох різнопла​нових проблем: виробничого, інноваційного та фінан​сового менеджменту, Маркетингу; банківської діяльності; економічного стимулювання; економетричного Моделювання та проектного аналізу тощо 
Вагато робіт відображають проблеми розвитку ме​неджменту (механізм функціонування та прийняття Рішень в активних системах управління, інформацій​на основа фінансового менеджменту, залучення логістики до формування стратегії підприємств, маркетингова стратегія підприємства, система екологічного ме​неджменту підприємств та ін.); сучасного підприєм​ництва в Україні (методи оцінки ризиків, кредитуван​ня малого та середнього бізнесу, групування показни​ків фінансової звітності та ін.)- Велику увагу приділе​но питанням інвестиційної та інноваційної діяльності, зокрема ролі держави у забезпеченні сприятливого; інвестиційного клімату, форм інвестування виробни​цтва. Важливе місце посідають питання регулювання економіки України, серед них: реструктуризація та її макроекономічний аспект, банкрутство підприємств та його наслідки, організація перевірок суб'єктів госпо​дарської діяльності тощо14.
У працях українських науковців-управлінців про​стежується єдність поглядів на необхідність форму​вання власної моделі менеджменту, яка має врахову​вати тенденції світового менеджменту, але спиратися при цьому на знання ментальності свого народу, зок​рема сформованої протягом 74 років під впливом тоталітарного режиму. З'явилися перші публікації пре особливості української ментальності та їх вплив т становлення вітчизняного менеджменту.

Підпорядкований загальносвітовим закономірностям менеджмент має, одначе, регіональні та національні особливості, що й дає право розглядати й науково ви вчати американський, японський або ж український його варіанти.

Використання результатів, одержаних зарубіжними вченими в галузі управління, без відповідної адаптації до умов української економіки, без розвитку власної теорії може виявитися недостатньо ефективним. Незважаючи на високий рівень та різноманіт ність зарубіжних досліджень з питань управлінню (М. Альберт, І. Ансоф, Д. МакҐреґор, Ф. Герцберґ Б. Гурней, А. Маслоу, Е. Мейо, М. М. Мескон, Д. Мо утон, У. Оучи, П. Друкер, А. Файоль, Г. Емерсон, Т. Пітерс, В. Вотермен, Дж. Гелбрейт, Ф. Котлер, Г. Міни берґ, М. Паркер, М. Портер, Дж. Котер, Дж. Bnd Д.А. Томпсон, Г. Попов, М. Седлак, Н. Стефанов та ін.), наведені в них положення щодо організації управлін​ня навряд чи можна некритично використовувати — з огляду на значні відмінності управлінської праці в українській економіці від менеджменту економіки про​мислово розвинутих країн.

У світі склалися відомі наукові школи менеджмен​ту, які певною мірою впливають на розвиток культу​ри управлінської праці в Україні. Разом з тим, незва​жаючи на порівняно велику кількість праць із зага​льної теорії управління, різних напрямів менеджмен​ту, сучасна вітчизняна бібліографія з питань бізнесо​вого, промислового, державного управління переважно описова і практично не торкається проблем кризи укра​їнського управління й відповідного методологічного забезпечення в її умовах ефективних форм та методів менеджменту, збалансованості стратегій економічних суб'єктів, змісту й процедур формування механізму стратегічного управління, розробки принципів філо​софії менеджменту, організації бізнесової освіти.

Спираючись на вказані праці українських і зару​біжних дослідників, автор комплексно розглядає про​блеми становлення українського менеджменту в умовах загальної кризи управління, адже, як пише Конфуцій, «коли державою урядують згідно з розумом,— посоромленими є бідність і нужда, коли державотворчі  урядують розумно, посоромленими є багатство та почесті».

Мета цієї книги — дослідити основні моделі і стра​тегії розвитку менеджменту у зіставленні з соціоеко-номічним становищем України з погляду сучасної теорії і практики менеджменту, виявити закладені в них засади, концепції, простежити їхні причинно-наслідкові зв'язки і передбачити напрями, концепції і за​роби вирішення менеджментом економічної політики 1 господарської стратегії в історичній перспективі і на Цій базі як виявити, так і сформулювати відповідно До умов України принципи нової філософії управління і менеджменту, яку все частіше бере на озброєння український менеджмент нині, у час прискореного процесу конвергенції моделей менеджменту.
Проблема становлення українського менеджменту в умовах загальної кризи управління, яка виявляється передусім у незадовільних результатах розвитку еко​номіки, різноманітних суб'єктів господарювання, стрім​кому зниженні рівня життя широких верств населен​ня, не є лише технічною проблемою органів управлін​ня, менеджерів, підприємців, хоча й до її розв'язання ми тільки-но приступили. Ця проблема, на наш по​гляд, є точкою перетину багатьох інших проблем ук​раїнського суспільства і тому потребує широкого між​дисциплінарного аналізу. Такий підхід дасть можли​вість позбутися невиправданого спрощення проблем розвитку менеджменту в Україні як сучасної форми управлінської праці, адекватної новим соціоекономічним і політичним реаліям України. Тому структура книги відображає намагання гнучко охопити багато​вимірні проблеми різних управлінських рівнів і сфер на основі міждисциплінарного підходу.
У розділі  «Менеджмент: його суть і роль» окреслю​ються тлумачення поняття «менеджмент» та супутніх хрестоматійних понять, розглядається суть і специ​фіка менеджменту як наукової дисципліни, як сфери та виду діяльності і як специфічної групи людських ресурсів чи верстви суспільства. Уточнюються методо​логічні засади дослідження менеджменту, зокрема «па​норамний метод» вивчення процесів управління. Ви​сувається ідея жетаменеджменту на основі розумін​ня людини як сутності, що керує собою (Homo villicus).

У розділі 2 визначаються «Концепції менеджменту для України», які відбираються з розмаїття концеп​цій світового менеджменту, подається конспективний огляд тих концепцій менеджменту, які становлять ос​новне теоретичне підґрунтя практичної роботи.

Багатоукладна економіка України не може обмежу​ватися лише найостаннішими новаціями менеджмен​ту Маючи конгломерат підприємств з різним рівнем

Управління, нам доведеться використовувати концеп​ції менеджменту, які вже, можливо, й не актуальні в західних компаніях. Тому до впровадження концеп​цій менеджменту на українських підприємствах слід застосовувати своєрідний історичний підхід, тобто на​цілювати на впровадження на певному підприємстві чи в організації того методу менеджменту, який відпо​відає їхньому «історичному часу» в еволюції управ​лінської думки та форм менеджменту.

Най адекватнішими виявляються такі сучасні напря​ми і концепції науки й практики управління українсь​ким бізнесом: стратегічний менеджмент як засіб до​сягнення бізнес-успіху, маркетинг як сучасна концеп​ція управління підприємством, менеджмент ризику та антикризовий менеджмент, управління хаосом (cha​os management) та інтегральний менеджмент — ключ до розвитку в XXI ст. Стверджується, що успішний менеджмент — це наука здорового глузду, якої нам бракує так само, як ринку і корпоративної культури. У цьому зв'язку обговорюється проблема української адаптації менеджеризму, концепції, яка у 30-і pp. XX ст. вивела СІДА з Великої депресії і яка, ймовір​но, є най адекватнішою для української системи управ​ління в цілому.
У розділі 3 «Цемент суспільства» це метафоричне поняття використовується для характеристики сукуп​ності механізмів координації і співпраці, які стихій​но чи свідомо утверджуються в суспільстві з метою його стабілізації. Автор з'ясовує, який «цемент сус​пільства» є в розпорядженні українського менеджме​нту і наскільки це визначає його успіх та його про​блеми. Ключовим для розвитку менеджменту є по​шук інгредієнтів і «марок» суспільного цементу в ко​ординатах чотиривимірного соціального простору «Мен​тальність — Еліта — Ідеологія — Економіка». З цією Метою розглядається, зокрема, процес української при​ватизації. За сучасних українських умов, коли факти​чно здійснюється приватизація менеджменту, а не власності, ймовірність «менеджерської» чи «кадрової революції» в Україні, тобто подолання кризи управлін​ня, оцінюється як невисока. Стверджується, що її збільшенню сприятимуть реалізація ідей Людвіґа Ер-гарда та розвиток людських ресурсів на основі багато сегментної схеми інвестицій.

У розділі 4 «Криза українського управління» дослід​жуються внутрішні ознаки кризи й складається харак​теристика управління в Україні, розглядаються не​привабливі риси українського менеджменту в недале​кому минулому. Зазначається, що за час українського постсоціалізму 1991—2000 pp. (цим терміном позна​чено невизначеність соціального устрою, що панувала й панує в Україні після здобуття нею незалежності) український менеджмент змінився, але, поряд з де​якими новими його позитивними рисами, виявилися нові негативні: зневага до довгострокового плануван​ня, невміння імпортувати нові технологічні прийо​ми, низька комп'ютеро-озброєність, латентність ве​ликої потреби в менеджерах, відчуженість від між​народної менеджерської освіти, аварійна ситуація з кадровим забезпеченням, нерозвинутість і деформа​ції структури вищого управління, майже тотальне неволодіння бізнесовою мовою. На основі аналізу зроб​лено висновок про необхідність модернізації україн​ського управління і пропонується застосовувати муль​типлікаційний підхід до модернізації управління, вна​слідок чого й можлива «менеджерська революція» в Україні.

У розділі 5 «Чому Україна бідна» зроблено спробу діагностувати стан українського суспільства через ук​раїнську «шляхологію» — своєрідний жанр міждис​циплінарної літератури про кризу і причини ниніш​нього становища в Україні, про пошук «українського шляху» розвитку. Аналізується коректність часто вжи​ваних пояснень бідності України («глобальний еконо​мічний апартеїд», «енергозалежність» тощо); розгля​даються більш «важкі» причини її бідності: незнання енергетичної «формули успіху» та нової карти бізне​су, незбіг моральних та ділових підходів щодо бізнесу, марнотратство державою коштів тощо. їх подо​ланню заважає те, що влада не поновлює концептуа​льне озброєння. Через це ми запізнюємось на потяг світової економіки і не маємо стратегії поступу до майбутнього. Зроблено висновок, що Україна «бідна» через кризу системи її управління. Ця тривала криза є відображенням сучасного стану українського сус​пільства як антипода суспільства знань («безголове суспільство»).
У розділі 6 «Україна може і мусить стати багатою» інтегрується весь попередній аналіз та вказуються креативні точки зростання України, які не зовсім оче​видні у контексті сучасної української шляхології, яка ще не обчислила теоретичну траєкторію зростання її економіки з найбільшою швидкістю. До таких точок зараховуються: ідея корпорації як точка «відштовху​вання» України для наздоганяння потяга сучасної еко​номіки, механізм розв'язання конфліктів і рух кожно​го шляхом до самого себе, до ідеалу Homo villicus.

Виявляючи комерційні можливості української еко​номіки, автор визнає, що всім, хто створює і розвиває їх, спершу треба щонайменше мати кращих учителів, мати бажання якомога частіше підкоряти обставини і якнайменше скоритися їм. А такого мистецтва можна навчитися лише завдяки бізнес-освіті.
Розвиток української бізнес-освіти постає однією з центральних проблем українських реформ. Тенденція зростання інтересу керівників бізнесу до системної освіти менеджменту має бути всіляко підтримана дер​жавою. Обґрунтовується необхідність створення Укра​їнської асоціації бізнесових шкіл та інституцій.

У післямові пояснюються мотиви написання книги та окреслюється коло питань, які автору не вдалося розв'язати і які потрібно теоретично розв'язувати у першу чергу, щоб ідея добробуту для всіх в Україні з міфологеми перетворилася на алгоритм дій українсь​кого менеджменту.

Книга не виникла сама собою. їй передували апро​баційні публікації та виступи на науково-практичних
конференціях, семінарах, тематичних «круглих сто​лах», інтерв'ю вітчизняним і зарубіжним мас медіа. Серед них такі публікації:
•  Новий план Маршала для України // Політична думка.— 1996.— № 1.
•  Ukraine: International Cooperation and Mutual In​terests // Partnerships for peace, democracy and pro-speriti.— New York: University Press of America, 1996.

• Гарвардські нотатки: спостереження, думки і сум​ніви // Вітчизна.— 1997.— № 7—10; 1998.— № 1, 2.

•  Роль освіти у формуванні національної управлін​ської еліти // Економічний часопис.— 1997.— №11— 12.— С. 41—42.

•  Економічна освіта й економічний розвиток: орга​нічний взаємозв'язок // Постметодика.— 1998.— №3 (17).
•  Управління власністю: орієнтація на прибуток та стійку ефективність // Економічний часопис.— 1999.— № 2.
• Кадрове забезпечення ринкових перетворень в Ук​раїні // Економічний часопис.— 1999.— № 10.
•  Самоменеджмент: управління своїм часом //Of​fice.— 1998.— № 1—12; 1999.— № 1—4.
• Українські підприємства: необхідні менеджери сві​тового рівня // Час відродження.— 2000.— № 7.
•  Personal Issue for Market Economy Transition in Ukraine // Business Development and Management Edu​cation in the Context of Globalization. Editors: B. Wawr-zyniak, I. Koladkiewicz, International Management Ins​titute, Kiev, Ukraine, and Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management.— Warsaw, 2000.— p. 49—56.
•  New intellectual products — future of Ukrainian economy // Intellectual product and intellectual capi​tal.— Warsaw: «Poiico-Art», 2001.— P. 119—130.
Розділ 1

МЕНЕДЖМЕНТ: ЙОГО СУТЬ І РОЛЬ

1.1. Хрестоматійні моменти
Щодо етимології терміна «менеджмент» цілковитої яс​ності немає. Його походження пов'язують із італійсь​ким словом maneggio («керувати кіньми») або фран​цузьким татїа£е домогосподарство»), хоч першодже​рела можна шукати і в латинських словах mando («до​ручати, наказувати, передавати, довіряти»), manus («рука, загін, відділ») тощо. Але одностайно визна​ється, що сучасний термін «менеджмент» («management») американського походження і перекладається як 

1) управління; керування; завідування;

2)  адміністрація; правління; керівництво; дирекція;

3)  уміння поводитися із чимось; володіння чимось (інструментом); уміння справлятися (з роботою);

4) прийом, викрутаси, хитрощі, хитрість (напри​клад, «it took a good deal of management to make him do it» — треба добре покрутитися, щоб змусити його зробити це);

5) обережне, дбайливе, чуйне ставлення (до людей).
Інші відтінки цього слова віднаходимо у фундамен​тальному Оксфордському словнику англійської мови. Менеджмент визначається як засіб, манера спілку​вання з людьми; влада і мистецтво управління; особ​ливі вправність і адміністративні навички; орган уп​равління, адміністративна одиниця. У вітчизняних слов​никах іноземних слів менеджмент тлумачиться пере​важно як управління виробництвом, як сукупність Принципів, методів, засобів і форм управління вироб​ництвом із метою підвищення його ефективності чи Прибутковості.

Отже, назагал «менеджмент» означає управління, організаційні заходи керівництво тим чи тим видом діяльності економікою, виробництвом, фінансами та іншими сферами суспільного життя людини, а термін «менеджер» замінює вживані нами раніше терміни «керівник», «керуючий», «директор», «начальник».
За своєю суттю термін «менеджмент» певною мірою можна вважати синонімом терміна «управління», але поняття «управління» набагато ширше. Воно засто​совується до різних видів людської діяльності (ска​жімо, управління автомобілем, у технічних системах); до різних сфер діяльності (управління в неживій при​роді, у біологічних системах, управління державою); до органів управління (як тип підрозділів у держав​них і громадських організаціях, а також на підприєм​ствах і в об'єднаннях).

У господарській сфері менеджмент — це самостій​ний вид професійної діяльності, спрямованої на ефек​тивне та продуктивне досягнення визначеної мети че​рез раціональне використання ресурсів із застосуван​ням відповідних принципів, функцій і методів. — Менеджмент визначається і як інтеграційний про​цес, за допомогою якого професійно підготовлені спе​ціалісти формують організації і керують ними, визна​чивши мету і розробивши засоби її досягнення. Про​цес менеджменту передбачає виконання функцій пла​нування, організації, лідирування, координації, керів​ництва та контролю, здійснюючи які менеджери за​безпечують умови для продуктивної та ефективної пра​ці зайнятих в організації працівників і одержання ре​зультатів, що відповідають меті. Тому менеджмент — це ще й уміння домагатися поставленої мети, спря​мовувати працю, інтелект, поведінку людей, що пра​цюють в організації. Це дає нам підстави розглядати менеджмент як процес впливу на діяльність окремого працівника, групи й організації в цілому з метою дося​гнення максимальних результатів.
Уміння визначати і реалізовувати мету, точно зна​ти, що має бути зроблено і як це зробити найкраще, є виявом творчості, мистецтва. Цим мистецтвом повин​на володіти визначена категорія людей — менеджери, чия робота полягає в організації і керівництві зусиллями всього персоналу для досягнення певної мети. Догляд на менеджмент як на мистецтво управління* базується на тому, що організації — це складні соціа​льно-технічні системи, на функціонування яких впли​вають численні і різноманітні чинники як зовнішньо​го, так і внутрішнього середовища. Люди, що працю​ють в організаціях і з організаціями,— це головний чинник, урахування якого потребує не тільки науко​вого підходу, а й вміння його застосовувати в кон​кретних ситуаціях.
Менеджмент нерідко ототожнюють з менеджера​ми в сукупності, а також з органами й апаратом уп​равління. Отже, поняття менеджменту можна трак​тувати як специфічний орган сучасних організацій — і комерційних, і некомерційних. Без нього організація як цілісне утворення не може існувати та ефективно працювати.
Як галузь науки менеджмент є сумою знань, нако​пичених суспільством, яка подається у формі концеп​цій, підходів, принципів, засобів, методів і форм уп​равління. Менеджмент як наука спрямовує свої зусилля на пояснення природи управлінської праці, вста​новлення зв'язків між причинами та наслідками, веР"1 явлення чинників і умов, за яких спільна праця лю​дей стає ефективнішою і кориснішою. Теорія менедж​менту — відносно молода наукова дисципліна, систе​матично розробляти її основи почали порівняно недав​но, головним чином у XX ст. Інтенсивне ж вивчення почалося після другої світової війни.

Нині теорія менеджменту розробляється швидко і в багатьох напрямах. Однак ще й досі існує низка про​блем стосовно термінології, визначення масштабів теорії, обґрунтування принципів тощо. Деякі твердження/ носять загальний характер і недостатньо точні. І все А Таки, незважаючи на певні недоліки, сучасні досягнення теорії мeнeджмeнтy у  практиці управління.  
Роль менеджменту у виробничому процесі на Заході така велика, що заробіток висококваліфікованого менеджера сягає прибутків власника підприємства, а власне сам процес формування прошарку управлінців-професіоналів (наприклад, у США) дістав назву «революції менеджерів».
  Нарешті менеджмент — це ще й певна філософія, декларована сукупність певних принципів, яких ме​неджер має дотримуватися чи зобов'язується дотри​муватися у своїй діяльності. Таким чином, менеджмент — це:

- процес управління ресурсами і людьми, який вклю​чає визначення мети, планування, організацію, лідерство (лідирування) і контроль, що спрямовуються на досягнення кінцевої цілі;

 діяльність, спрямована на здійснення цього про​цесу;
          - певна верства, категорія людей, які професійно займаються цією діяльністю і зосереджені в органах та апараті управління;
- мистецтво управління;
- галузь науки теорія, сума знань, накопичених за історію розвитку суспільства, що подається у формі концепцій, підходів, принципів, методів і засобів.
Для подальшого викладу нам необхідно розрізняти також види менеджменту, класифіковані за сферами його дії; кожна з цих сфер потребує конкретних ре​сурсів.
У глобальній економіці XXI ст. істотно значущою конкурентною перевагою стають людські ресурси. Як​що люди — основний ресурс, то основне завдання ме​неджменту — управління людьми. Люди — унікаль​ний, найскладніший в управлінні ресурс, і, правиль​но розпорядившись ним, можна досягти найвищого ефекту. Сумнозвісну радянську формулу «незамінних немає» світ не визнає — там беззастережно визнають самоцінність кожного працівника; справа лише в то​му, щоб створити оптимальні умови для його діяльно​сті. А от інша формула з радянських часів — «кадри вирішують все» — живе і залишається актуальною.
Менеджмент персоналу і займається управлінням людь​ми, мотивацією, організацією їхньої діяльності, конт​ролем за нею тощо. Менеджери персоналу (або кадрів) займаються добором персоналу, його навчанням, пе​рекваліфікацією, розстановкою на робочих місцях. Кар'єру працівника повністю контролює кадровий ме​неджер, він і керує нею. Наші традиційні відділи кад​рів — це лише жалюгідна подобизна служб менедж​менту персоналу, що діють у західних фірмах.
Перша цінність, звичайно,— інтелект і самопочут​тя самого керівника. Це людина, на яку покладається найбільша відповідальність. Він відповідає не тільки сам за себе, а й за існування керованого колективу, за добробут кожного його члена. Керувати іншими він мусить починати з умілого керування самим собою. Ефективне використання свого робочого часу, психо​логічний самоконтроль, антистресові заходи, пошук внутрішніх «енергетичних джерел», що допоможуть залагодити всі справи і лишити час на відпочинок,— це функції самоменеджменту, якому менеджери ча​сом не надають належного значення16. І тому нерідко програють.
Як примусити час працювати на себе? Як навчити​ся реалістично і раціонально його планувати? Як слід визначати пріоритети? На ці та інші запитання дає відповідь спеціальна дисципліна «Самоменеджмент, або управління часом». За цією інтриґуючою назвою криється не менш цікавий зміст, що і є причиною надзвичайної зацікавленості відповідним навчальним курсом як студентів, так і менеджерів-практиків. За​гальні підходи до управління власним часом визна​чать надалі і підходи до управління часом компаній, Фірм, держави в цілому.   
Виробничий менеджмент займається організацією ви​робничих потужностей, запасів сировини, будуванням технологічного ланцюга, підтримкою його у функціо​нальному стані, створенням вантажопотоків тощо. Все, Що стосується виробничої сфери, є прерогативою менеджерів-виробничників.
Головне завдання менеджменту маркетингу — це ор​ганізація взаємодії внутрішнього середовища із зов​нішніми умовами, насамперед ринком. З погляду ме​неджменту, маркетинг — це управління своїм стано​вищем на ринку з метою реалізації власних конкуре​нтних переваг.
Основний інструмент підтримки високого конкурен​тоспроможного рівня — інновації. Значна роль у сис​темі загального менеджменту належить інноваційно​му менеджменту.
У чому основна біда українських підприємств стосо​вно зовнішнього ринку та конкуренції з імпортними товарами на внутрішньому ринку? Насамперед — у відставанні нашої продукції від сучасних вимог спо​живача, неможливості дотримання міжнародних стан​дартів на застарілому обладнанні. Уже немає рації порівнювати сучасний проґрес із електропотягом, що мчить повз нас, скоріше, це — реактивний літак уже на небокраї.
Менеджмент інновацій — запорука успіху будь-якого підприємства в умовах його реорганізації та пристосування до ринкових умов. Інноваційна стра​тегія має включати: розробку планів та програм інно​ваційної діяльності, проведення єдиної інноваційної політики, розгляд проектів нових продуктів, моніторинг розробки нових продуктів, створення цільових груп тощо.

Ефективність інноваційних процесів оцінюється отри​маним прибутком та зниженням затрат живої праці, собівартості, матеріальних ресурсів, капітальних вкла​день та обігових коштів, що забезпечує зростання при​бутку.

Одержання потенційного прибутку при фінансуванні інновацій потребує не тільки оновлення технології, а й запровадження у виробництво комплексу організа​ційних, технологічних нововведень та якісно нової про​дукції. Отже, інновації слід розглядати як процес удо​сконалення та збалансованості різних сторін роботи підприємств, пов'язаної з потребами ринку.

фінансовий менеджмент — управління фінансами Між звичним нам головним бухгалтером і фінансо​вим менеджером, скажімо так, глибока прірва. Перший лише контролює слушність витрат наявних фінан​сових ресурсів та готує відповідні звіти, баланси то​що. Фінансовий менеджер — це фінансист у повному сенсі цього слова. Він керує фінансовими потоками, розміщує вільні кошти в активи, інвестиційні проек​ти, контролює фондовий портфель, робить усе можли​ве для того, щоб фінансові ресурси не тільки нагрома​джувалися і перетворювалися на прибутки, а й дава​ли додаткові дивіденди. Досить повчальною для фінан​сового менеджера є книга Н. Скова18. Гасло цього ви​дання: «Долар, отриманий сьогодні, коштує дорожче долара, отриманого завтра».Інвестиційний менедж​мент зазвичай включається у фінансовий менеджмент. У стадії становлення перебуває інформаційний ме​неджмент, що розглядає інформацію як ще один ре​сурс і ставить завдання ефективного управління нею. Світ переживає «бум» розвитку інформаційних тех​нологій. Щодня зростає частка капіталу, що прохо​дить через електронну комерцію (e-commerce). У прак​тичний ужиток широко ввійшло поняття e-business. Тому надзвичайно великого значення набуває мене​джмент інформаційних систем, який, власне, і забез​печує управління електронним бізнесом. У Менеджмент знань, управління знаннями теж може бути кваліфікований як вид, хоча його можна було б визначити радше як стиль менеджменту, що може бу​ти властивий будь-якому його виду. На Заході про ме​неджмент знань (Knowledge Management; звичною ста​ла абревіатура KM) говорять і пишуть уже понад де​сять років; останнім часом ця методологія стала майже культовою. Відчувається жах від величезних об​сягів інформації, що насуваються, і не менший жах — В1Д неможливості швидко знайти її в потрібний мо​мент. Поступово фахівці та менеджери усвідомлюють потребу в особливих методиках роботи. Запроваджу​ється організаційно-управлінські системи, які упорядковують процес збору і застосування інформації. Для управління знаннями створюються експертні систе​ми на основі знань Knowledge-based Systems — KBS), які дозволяють збирати, кодувати, зберігати, розпо​діляти і вивчати знання у специфічній галузі. Мето​дології розвитку KBS допомагають здобувати, пред​ставляти і структурувати знання, полегшують їх вклю​чення у бази інформації для постійного застосування. Управління знаннями полягає у
• розпізнаванні наявних знань;                                  

•  аналізі того, як знання можуть сприяти створен​ню доданої вартості;                                                       
•  визначенні необхідних дій для досягнення кра​щих результатів;
•  перегляді і використанні знань для гарантування доданої вартості;                                                             |
• створенні нових знань через наукові дослідження. Запропонований поділ менеджменту, звичайно, не єдино можливий; багато в чому він умовний. Існують і інші класифікації менеджменту: наприклад, поділ за терміном дії прийнятих рішень (рішення, спрямова​ні на довгострокову перспективу або ж на поточне управ​ління).                                                                              Стратегічний менеджмент рідко займається конкре​тною людиною, оперативними завданнями. Це сфера проектів, альтернатив, довготермінових бізнес-планів, урахування можливих і неможливих ризиків, пошу​ку резервів, створення програм їх використання.
Операційний менеджмент асоціюють із поточними справами, т. зв. «текучкою», але це правильно лише частково. Справді, на операційний менеджмент при​падає розв'язання величезної кількості сучасних за​вдань, але всі рішення мають вкладатися в загальну стратегію, а часом і впливати на неї.
Кожному рівню управління в організації відповідає свій рівень менеджменту. Так, стратегічний менедж​мент — привілей вищого управлінського складу, а операційний менеджмент найпоширеніший на середньому і нижньому рівнях службової ієрархії. На ниж​ньому рівні свобода управління обмежується техніч​ним менеджментом — управлінням уже не так людь​ми, як безпосередньо матеріальними ресурсами та ін​струментами, необхідними для досягнення поставлених завдань.
1.2. Менеджмент як загальна функція суспільства

Набуває все більшого поширення застосовування тер​міна менеджмент до суспільства в цілому (а не лише щодо окремих організацій), розуміння менеджменту як загальної і головної функції суспільства. Тлумачення менеджменту як найефективнішого управління, менш регламентованого офіційними правилами і процедура​ми, є свідченням значущості його як методологічної ідеї для аналізу життєдіяльності суспільства і, власне, як загальної культури управління ним.

У розвинутому суспільстві будь-яке важливе завдання виконують організовані і керовані інститути. Про​фесор соціології П. Друкер (Graduate School of Mana​gement at Claremont Graduate University) вважає, що комерційна організація стала прототипом для теоре​тичних розвідок у менеджменті внаслідок історичної випадковості. Але з погляду функціонування управ​лінських відносин комерційна організація не є ні ви​нятком, ні унікальним явищем. І менеджмент зовсім не є ізольованою особливістю одного-єдиного унікаль​ного винятку, а радше загальною і головною функ​цією нашого суспільства.

Організації некомерційного характеру дедалі час​тіше вдаються до досвіду «бізнес-менеджменту», щоб навчитися керувати. Школа, лікарня, державна ад​міністрація — всі хочуть іти до «школи бізнес-менеджменту».
Та це не означає, що «бізнес-менеджмент» можна безпосередньо перенести на некомерційні установи. Навпаки, найперше, що ці установи мають зрозуміти

з «бізнес-менеджменту», полягає в тому, що менедж​мент починається зі встановлення мети, і тому некомерційні установи (скажімо, школа, інститут, універ​ситет або лікарня) потребують управління, дуже від​мінного від управління комерційним підприємством. Але вони матимуть слушність, вбачаючи у «бізнесме-неджменті» прототип. Зроблене стосовно управління бізнесом усе частіше доведеться робити щодо інших установ, включаючи державні органи. Бізнес — пер​ший із об'єктів, саме тому, що теоретики менеджмен​ту його вивчали найефективніше.                                

Найхарактернішою рисою «бізнес-менеджменту» є ви​мірювання результатів діяльності прибутком. Це і є прикладом того, в чому мають потребу і всі інші уста​нови, а саме — в наявності об'єктивної зовнішньої оцінки співвідношення використаних ресурсів з отри​маними результатами як критерію раціональності уп​равлінських рішень. Некомерційні установи потребу​ють вимірників, які були б для них тим, чим є прибу​тковість для бізнесу. І такого вимірника потребує пе​редусім наша державна влада. Без цього Україна не подолає ні управлінську, ні економічну кризу.
Як самостійний вид діяльності державне управління потребує професійно-фахового кадрового забезпечен​ня, а це спонукає до розвитку підготовки фахівців у галузі «Державне управління». Цю академічну га​лузь не можна зводити (або прирівнювати) до еконо​мічної, правової, політологічної, соціологічної чи ін​шої традиційної соціальної чи гуманітарної галузі на​вчання.

«Державне управління» («Public administration») за змістом відрізняється від «бізнес-управління» («Bu​siness administration») та «загального менеджменту» («Management») за багатьма аспектами,  зокрема, за метою. Так, управління в бізнесі спрямоване на отри​мання  прибутку через підприємництво,  а державнеd Управління — на поліпшення всіх аспектів суспільно-1 го життя громадян через удосконалення його організації Стратегія і мета державного управління значно щирші і задаються ззовні, тоді як у бізнес-управління вони переважно обмежуються інтересами підприємс​тва, фірми. Його ще називають приватним (private) управлінням.

Разом з тим дійові та ефективні управлінські мето-__ ди, способи, технології, що народжуються й випробовуються у сфері бізнесу, приміром, у роботі великих корпорацій, часто переносяться на діяльність держав​них органів, і навпаки. Такі загальні для державного і бізнес-управління змістовні аспекти, як теорія організації, стратегічне планування тощо, є функціями загального менеджменту.                                 

Тенденція поширення застосовування терміна менеджмент до суспільства в цілому, а не лише щодо ло​кально обмежених людських груп і колективів, а та​кож тлумачення його як менш регламентованого офіцій​ними правилами і процедурами найефективнішого уп​равління, засвідчують значущість менеджменту як за​гальної і головної функції суспільства. Завдяки її ус​відомленому здійсненню зростає керованість соціаль​но-економічних інститутів суспільства в інтересах біль​шості населення.

1.3. Еволюція управлінської думки

Протягом віків думка про ефективну організацію дія​льності, починаючи від особистого господарства і кінча​ючи державним управлінням, тривожила практиків і вчених-економістів, соціологів, істориків, політологів, правознавців тощо. Природно, нині нагромаджено ве​личезний досвід і теоретичні знання з управління на всіх рівнях. Відомі різні концепції, теорії, вчення, наукові школи управління, розроблені багатьма поко​ліннями вчених різних країн.

В історії управлінської думки неодноразово здійс​нювалися спроби інвентаризації ідей управління в ми​нулому, аналіз їхнього стану та ефективності тепер, а Також прогнозувалася поява нових парадигм менедж​менту в майбутньому.

В. Маршев (Московський державний університет) висловив гіпотезу про існування певної закономірнос​ті в розвитку управлінської думки, появі і зміні шкіл і вчень, втілених у практику21. Суть закономірності в тому, що, по-перше, кожна нова школа виникає і змінює попередню школу внаслідок діалектичних су​перечностей, що виникали в ній і не були розв'язані нею; по-друге, першопричиною суперечностей завжди була людина або людські спільноти, точніше, значен​ня, яке надавалося чинникові людини в досліджен​нях відповідної школи.

Перша складова закономірності є аналогом теореми К. Ґеделя про неповноту і для розвитку управлінсь​кої думки має загальний характер. Друга ж є конкре​тно-предметною і може слугувати як інструментом дослідження історії управлінської думки (точніше, за​собом вимірювання змістовності тієї або тієї школи), так і засобом прогнозу «історичного моменту» виник​нення чергової школи на основі своєрідної циклічнос​ті розвитку управлінської думки.

Як вважають О. Віханський, О. Наумов23, управлін​ська думка у XX ст. пройшла три етапи. Починаючи з праць Ф. Тейлора і до початку 60-х pp. вчені і практики намагалися визначити, детально описати і ви-1 міряти різні елементи управління. Було дано функціональне представлення управління, розроблено інструментарій вимірювання продуктивності управлінської праці. Однак відчувалися істотні недоліки в розкритті змісту і вимірюванні таких явищ, як управлінські відносини, мотивація, конфлікти тощо.          
Період 60—80-х pp. характеризувався розвитком системного уявлення управління в статиці і динаміці Були досягнуті значні результати в соціально-психо-1 логічних дослідженнях управління. Водночас залишалися невивченими організаційна поведінка, розвиток і культура, ситуаційність управління.                   
У 80—90-і pp. основними об'єктами досліджень бу​ли управлінські відносини, організаційна поведінка та організаційна культура, ситуаційність і зміни. З'я​вилися «організації, які навчаються», які пристосову​ється до змін. Разом з тим, незважаючи на розви​ток інструменту бенчмаркінґу24, досі немає досяг​нень У розв'язанні проблеми «хто кращий в управ​лінні».
Висуваються різні прогнози розвитку парадигми уп​равління у XXI ст. О. Віханський вважає, що доміну​ватиме принцип диференціації. «Організації, що навча​ються» прагнутимуть своєрідності, уникатимуть стан​дартів поведінки. Дотримання цих правил стане осно​вним способом виживання в умовах жорсткої конку​ренції організацій у сфері бізнесу25.
В одному з найкращих посібників з менеджменту Р. Дафта і Д. Марсік аналізуються «припливи та від​пливи» інновацій менеджменту, що протягом 1950— 1990 pp. привертали увагу теоретиків і практиків (напри​клад, дерево рішень, мозкова атака, цільове управлін​ня, диверсифікація, теорія Z, децентралізація, рест​руктуризація, матриці, корпоративна культура, управ​ління «тотальною якістю», організація, що здатна на​вчатись, тощо). Однак нові методи управління, відзна​чають Р. Дафт і Д. Марсік, зовсім не є панацеєю від усіх бід. Багато дослідників вважають, що менеджери надто часто «потрапляють на гачок» методик, що їх пропонують «оракули», обіцяючи швидкі результати. Проте інші вчені, зазначають автори, розробку чис​ленних нових концепцій виправдовують тим, що їхнє застосування відображає прагнення керівників компа​ній до досягнення високих результатів за умов невизначеного зовнішнього середовища26.

Нам імпонує той погляд, що практика управління, Можливо, більше, ніж якась інша галузь діяльності, Потребує постійно оновлюваної теоретичної підтримки Комплексний характер менеджменту як наукової Дисципліни, розмаїття думок з приводу суті і змісту його теорії вимагають періодичної інвентаризації та систематизації знань.

Вдалу спробу такої систематизації здійснив проф. м М. Седлак (Словацька Республіка). Наведемо основні його висновки з цього питання.                                 

Теорію (наукову дисципліну) менеджменту складають акумульовані й за певними правилами логічно  впорядковані знання, що становлять собою систему принципів, методів і технологій управління, розроблених на основі інформації, отриманої як емпірично, так і внаслідок досліджень у різних галузях науки.    Теорія менеджменту — комплексна і міждисциплінарна галузь світової науки, орієнтована на вирішення практичних завдань. Це не означає, що ця теорія є еклектичною. У неї є власне джерело пізнання, що поповнюється знаннями різних наукових дисциплін, без яких теорія менеджменту не змогла б розвиватися Міждисциплінарність — одна з основних причин, що викликали інформаційний вибух у галузі управління Із джерел пізнання, що ними послуговується менеджмент, можна вирізнити такі:                                    
1. Емпіричні знання. На початковому етапі свого! розвитку менеджмент переважно базувався на інформації, отриманій у ході управлінської діяльності; іншими словами, його джерелом були емпіричні знання. Переважну більшість авторів публікацій становили і менеджери, що бажали поділитися своїм досвідом. Досвід менеджерів і нині є важливим джерелом пізнання і сприяє створенню теорії менеджменту.                           
2. Наукові знання. До 50-х pp. XX ст. наука малої сприяла розвиткові менеджменту. Однак наступні десятиріччя ознаменувалися бурхливою її активністю.! Теорію менеджменту збагатили різні наукові дисцип​ліни. Найвагоміший внесок зробили психологи, соціо​логи, антропологи, математики (передусім фахівці в галузі досліджень операцій і «науки управління»). Ці] вчені вважають менеджмент важливим соціальним феноменом, а менеджерів — істотним елементом суспільства. Вони прагнуть зрозуміти і пояснити мене​джмент під кутом зору своєї науки. Розвитку теорії сприяли також філософія, політичні науки, історія, право, економіка, логістика, бухгалтерський облік, наука про обчислювальні машини, технічні науки та інші галузі знань.

Інформаційний вибух у галузі управління позитивно вплинув на теорію менеджменту, але разом з тим мав і негативні наслідки. Представники різних галузей науки не тільки ставили нові питання, пропонували постулати, методи дослідження і розв'язання задач, а й почали інтерпретувати менеджмент відповідно до сво​їх уявлень і навіть висували відмінне від загально​прийнятого розуміння теорії менеджменту.

Відтак у теорії менеджменту з'явилася плутанина, внаслідок чого ситуацію, що склалася на початку 60-х pp., стали характеризувати як «справжні джун​глі»28. В цьому зв'язку багато хто з авторів констату​вав, що єдиної універсальної теорії менеджменту не іс​нує. Ця думка поширена й досі. Історія розвитку і су​часний стан менеджменту свідчать про певні неяснос​ті в теорії. Проте можна стверджувати, що провідне становище займає інтегральний підхід до менедж​менту.
Теорія менеджменту стає предметом міжнародних досліджень, все більше набуваючи інтернаціонального характеру. Ця тенденція викликана передусім роз​ширенням сфери діяльності транснаціональних ком​паній і поширенням її на нові країни. З огляду на це виникає необхідність розробляти методи управління людьми, товарами і грошовими коштами в нових умовах, чому сприяє освоєння «ноу-хау» менеджменту цих країн. Це важливий чинник зростання продук​тивності і економічного розвитку, проте він часто не враховується.
Обмін технічними досягненнями між країнами здійснюється порівняно легко. На відміну від цього деякі знання в галузі менеджменту переносяться на новий грунт із труднощами. Існують різні думки про можливість трансплантації чужих «зразків» менеджменту.
При цьому є прихильники концепції як одноманітно​сті, так і різноплановості менеджменту в різних краї​нах. Ті, хто дотримується ідеї одноманітності, ствер​джують, що практика менеджменту має універсаль​ний характер. При цьому як приклад наводять метод «управління за цілями» (management by objectives). Прихильники концепції різноплановості вважають, що для успішного освоєння «чужого» досвіду менеджмен​ту необхідно пристосуватися до специфічних умов тих країн, де він накопичений.
У міжнародному плані відбувається конвергенція в галузі менеджменту. Однак освоєння знань і моделей менеджменту з інших країн має певні межі. Лімітуючи чинником є соціально-економічні і культурно-іс​торичні умови кожної країни. Тому досвід інших кра​їн до вітчизняних умов треба адаптувати творчо.
У зв'язку з цим усе важливішого значення набуває порівняльний менеджмент. Він полягає у вивченні та аналізі досвіду різних країн, включаючи дослідження причин, що визначають відмінності в рівнях продук​тивності і результатах діяльності підприємств.

1.4. Підходи до визначення змісту теорії менеджменту

Визначаючи зміст теорії менеджменту, потрібно вихо​дити з постулату, що в кожному соціальному утво​ренні існує система управління, яку треба вивчати в статиці (структура) і динаміці (процес управління). Ос​новою системи управління є процес менеджменту, який включає різні дії менеджерів.
Цей процес можна описати по-різному, залежно від обраної вихідної позиції або базової наукової дисцип​ліни. Поступово сформувалися декілька варіантів ро​зуміння процесу менеджменту і змісту його теорії. Є автори, що вирізняють три головні підходи до мене​джменту: класичний, біхевіористичний та з позиції «науки управління». Є й такі, хто вважає, що існує п'ять традиційних підходів, які включають, крім назва​них, інформаційний підхід та підхід із позиції теорії прийняття рішень.

Найпоширенішою є класична інтерпретація прак​тики і теорії менеджменту з функціональних пози​цій, заснована на таких двох аксіомах:

•  основу менеджменту становить процес, однако​вий для всіх організацій, тобто процес універсального характеру;
•  процес менеджменту складається з низки дій, тобто основних функцій управління, що вирізнилися внаслідок спеціалізації праці, які в сукупності скла​дають єдине ціле.
Значним досягненням класичного підходу є визнан​ня менеджменту важливим феноменом організованої діяльності. Надзвичайно велике значення має визна​чення головних функцій управління, яке в багатьох сучасних підручниках є основою теорії менеджменту. Недолік такого підходу полягає в такому акцентуван​ні уваги на організаційній структурі і процедурі ме​неджменту, коли ігнорується роль людини.
Представники біхевіоризму розглядають менеджмент як процес взаємодії людей, а його завдання визнача​ють як вивчення міжособистісних стосунків.
Учені біхевіористи значною мірою сприяли вивчен​ню людського аспекту менеджменту і насамперед фун​кцій керівництва людьми. Вони виходили з того, що менеджери працюють, взаємодіючи з людьми, і тому мають послуговуватися досягненнями психології і соціології. Звідси випливає висновок, що менеджер по​винен уміти працювати з людьми, тобто бути ефективним керівником.
Насправді ж сфера менеджменту набагато ширша. Про​блеми поведінки людини становлять лише одну його частину. Біхевіористичний підхід виключає розумін​ня організації як єдиного цілого, на яке працівники впливають, і яке своєю чергою впливає на них. Внаслідок зведення менеджменту до людських стосунків ігноруються такі його основні функції, як плануван​ня, організація (як дія) і контроль. Щоб людина ста​ла ефективним менеджером, недостатньо мати психо​логічну або психолого-соціологічну підготовку. За всієї її важливості необхідні знання і в інших галузях.       
Чимало вчених схильні розглядати менеджмент крізь призму процесі/ прийняття рішень, вважаючи його основою теорії менеджменту.

Прийняття рішень — важлива складова менеджме​нту, необхідна при перетворенні початкових елемен​тів в результати діяльності. Ця дія пов'язана з усіма функціями менеджменту, але не вичерпує їх і є лише частиною менеджменту. До функцій менеджменту, крім прийняття рішень, входить вплив людей, що прийма​ють рішення, на тих, хто їх реалізовує.

З розвитком кібернетики формується розуміння ме​неджменту як інформаційного процесу. Безумовно, наявність інформації є важливою передумовою діяль​ності суб'єкта управління, тобто менеджера. За допо​могою інформаційних процесів реалізуються всі функ​ції менеджменту. Тому кожне утворення створює ін​формаційну систему. Однак, попри велике значення інформаційного процесу, ототожнювати з ним мене​джмент не можна. Це лише один з важливих аспектів менеджменту і одна з умов його реалізації.
Група математиків, переважно представники «нау​ки управління» (management science), тісно пов'яза​ної з такою науковою дисципліною, як дослідження операцій (операційний аналіз), розглядають менедж​мент як систему математичних формул або моделей.
Звичайно, «наука управління» (дослідження опера​цій) не замінює менеджмент, функції якого не зво​дяться до застосування математичних методів і моде​лей. Менеджмент має багато проблем, які неможливо описати суто математично. Зокрема, за такого «мате​матизованого» підходу ігноруються людські аспекти діяльності утворення. Математика в менеджменті потрібна, але навряд чи можна керувати, послуговую​чись тільки її засобами. разом з тим можна погодитися з думкою, висловлю​ваною в деяких публікаціях з питань «науки управ​ління», що остання дає інструментарій застосування наукових методів для аналізу і розв'язання проблем менеджменту.
Менеджмент не може обійтися без застосування на​укових методів. Вони допомагають формувати і роз​вивати пізнавальну базу, мають надзвичайно велике значення в управлінні виробництвом, ефективні під час планування і контролю, відіграють важливу роль у процесі прийняття рішень, що піддаються алгорит​мізації.

У зв'язку з наявністю різних підходів до менеджме​нту актуальною є проблема їхньої оцінки. Передусім виникає питання: чи існують теорії менеджменту, які по-різному трактують суть і зміст процесу менеджме​нту, а чи йдеться про окремі розділи єдиної теорії ме​неджменту, що розв'язують певні проблеми, застосо​вуючи різні методи досліджень.

На погляд М. Седлака, з яким можна погодитись, різні підходи до менеджменту не є самостійними, не​залежними теоріями, а становлять собою результат інтелектуального розподілу праці під час вивчення й розробки процесу управління, відтак у своїй сукупнос​ті складають логічно впорядковану теорію29.
Для комплексного розуміння і найкращої реалізації менеджменту необхідні різноманітні знання, що їх отри​мують, використовуючи всі відомі підходи. Кожний із них до певної міри сприяє поясненню і вдосконаленню Управління. Тільки інтеграція, синтез досягнень окре​мих наукових дисциплін у поєднанні з практичним Досвідом можуть дати уявлення про менеджмент і до​помогти розробити його цілісну теорію.

Проблема полягає в тому, щоб знайти спосіб, який Дає змогу використати досягнення багатьох наукових Дисциплін, узагальнити досвід менеджерів і на цій базі розробити теорію менеджменту.

1.5. Роль різноманітних підходів до розвитку менеджменту

На думку М. Седлака, треба виходити з тези, що ос​нову (ядро) теорії менеджменту складає власне про​цес управління. Знання щодо процесу менеджменту (різноманітні за своїм характером) Седлак поділяє на такі групи:
•  ті, що визначають зміст процесу менеджменту;
•  ті, що є засобом удосконалення процесу й розвит​ку теорії;
• ті, що є головним джерелом при вивченні й роз​в'язанні проблем менеджменту;                                    
•  ті, що з'являються в ході реалізації процесу. Процес менеджменту — феномен багатогранний і багаточинниковий. Відтак його неможливо вичерпно описати і схарактеризувати з якогось одного погляду.
Завдання може бути розв'язане на підставі моделю​вання процесу менеджменту з урахуванням декількох взаємодоповнюючих аспектів, тобто з використанням багаточинникового підходу. Таким чином вирізняєть​ся кілька часткових процесів (підсистем), відповід​них обраним критеріям, які в сукупності складають єдине ціле.
Зміст процесу менеджменту, а також його теорії можна представити як систему трьох взаємопов'язаних і; взаємодоповнюючих часткових процесів (підсистем), які вирізняються відповідно до трьох аспектів — фу​нкціонального, прийняття рішень, інформаційного.
Початковою базою і основою декомпозиції, як вва​жає М. Седлак, є функціональний аспект, відповідно до якого процес поділяється на основні менеджерські функції: планування, організація (як дія), керівницт​во (лідирування) і контроль. Це найбільш комплекс​ний, ефективний і часто вживаний метод визначення діяльності менеджерів. Менеджерські функції слугують основою для формування структури й упорядкування інформації про процес управління.                              -

Діяльність менеджера включає підготовку і прийн​яття рішень. Ця частина його роботи нерозривно по​в'язана з усіма функціями, а тому є невід'ємною час​тиною процесу менеджменту.

Для виконання менеджерських функцій, а отже, і для прийняття рішень необхідна інформація. Це обо​в'язкова умова раціонального функціонування будь-якої управлінської системи. У певному сенсі менеджмент має характер інформаційного процесу.
Процес менеджменту, що розглядається з функціона​льних позицій, поділяється на підсистеми нижчого рівня, тобто на окремі менеджерські функції. У зв'яз​ку з цим можна вирізнити спеціальні розділи мене​джменту — планування, організація (як дія) та орга​нізаційні структури, керівництво людьми (лідируван​ня), контроль тощо.

Відповідні проблемні розділи постійно доповнюють​ся й удосконалюються. Наприклад, протягом кількох десятиріч менеджери вважали прийняття рішень мис​тецтвом. Згодом таке уявлення змінилося. Сьогодні вже неможливо покладатися лише на метод проб і по​милок.
Збільшується потреба в застосуванні наукових ме​тодів. Для вдосконалення менеджменту потрібно ви​користати різні джерела пізнання (наукові дисцип​ліни). Разом з тим значення точних, «наукових» ме​тодів не можна перебільшувати, недооцінюючи при Цьому роль інтуїтивного прийняття рішень і нагрома​дженого досвіду. До числа основних джерел пізнання, Що сприяють розвиткові менеджменту і його теорії, належать емпірична інформація, біхевіористична ін​формація, математико-статистичні дані (отримані на​самперед завдяки «науці управління»), технічні дані (включаючи відомості про обчислювальні машини).

Ці джерела, а також знання, отримані з інших нау​кових дисциплін, не утворюють окрему проблематику або підсистему процесу менеджменту. Тому їх не можна вважати розділами цієї теорії. Та це не означає, Що проблематика, яка стосується різних джерел розвитку менеджменту, не може бути окремим предме​том його вивчення.
Серед основних підходів до вивчення окремих про​блем і менеджменту загалом виділяють також систем​ний, ситуаційний і контингентний підходи.
Системний підхід можна охарактеризувати як спе​цифічний спосіб осмислення та аналізу. Згідно з ним організація сприймається як система взаємопов'яза​них елементів, що мають загальну мету — забезпечи​ти своє існування і розвиток у навколишньому сере​довищі.

При оцінці можливості застосування результатів до​сліджень на практиці висловлюються різні думки сто​совно існування єдиного (і найкращого) способу реа​лізації встановлених принципів та управлінських фу​нкцій, який забезпечує найефективнішу діяльність] організації.                                                                     j
Деякі теоретики дотримуються «універсалістського» : принципу, стверджуючи, що такий спосіб існує. Вони вважають, що завданням теоретиків є розробка рішень на основі досліджень, а потім перевірка цих рішень на практиці.
Паралельно на початку 60-х років у США і Великій Британії сформувався ситуаційний підхід, згідно з яким методи менеджменту залежать від специфіки завдань і обставин, що склалися.
Теоретики-«ситуаційники» не згодні з «універсалістським» підходом. Вони заперечують можливість зага​льного для всіх випадків найкращого способу розв'я​зання проблем, оскільки на практиці менеджерам до​водиться стикатися з різними ситуаціями. Відповідно до їхніх уявлень кожна ситуація — це особливий ви​падок, і тому менеджери можуть лише мінімально ке​руватися інструкціями та правилами. Для досягнен​ня високої ефективності необхідно, щоб менеджер пе​редусім оцінив ситуацію і лише після цього вирішу​вав, що робити.

Контингентний підхід ставить за мету примирити обидві позиції. Вчені, що дотримуються цього підходу, подібно до «ситуащиників» не шукають єдиного найкращого варіанта розв'язання проблеми, позаяк ситуація змінюється й універсального рецепта не мо​же бути. Разом з тим ці вчені не вважають ситуації, що виникають, неповторними. Вони стверджують, що певні ситуації зустрічаються багато разів у майже не​змінному вигляді, і в таких випадках можна ефекти​вно застосовувати деякі принципи та правила мене​джменту.
Суть континґентного підходу можна сформулювати так: передусім необхідно виявити змінні величини (чинники), що змінюються залежно від ситуації. До їх числа належать масштаб компанії, її специфіка, особливості зовнішнього середовища, наявні ресурси, технологія, групова динаміка тощо. Потім ці змінні величини потрібно оцінити. Ефективне рішення у від​повідних умовах залежить від знань і принципів, що ними послуговується раціональний менеджмент. Це означає, що в менеджменті існують принципи і реце​пти, але необхідно знати, коли і як їх застосовувати.
1.6. Мета менеджмент
Описані вище різні погляди на природу менеджмен​ту, сума нагромаджених знань і практичного досвіду в галузі управління дозволяють розглянути як об'єкт дослідження та управління практику управління з метою визначити шляхи її вдосконалення (в нашій книзі таким об'єктом є український менеджмент на Рівні від підприємства до держави в цілому).
Для досягнення цієї мети потрібно відчути пробле​му, мати можливість її спостерігати. Дивитися ж мож​на по-різному: з точки зору незалежного експерта — тобто ззовні, начебто з борту гелікоптера, який набирає висоту над об'єктом, з президії правління, з кабі​нету президента або генерального директора, з офісу Менеджера, з робочого місця виконавця... У кожному випадку ми щось завважуємо, а щось упускаємо з-під ока.
На нашу думку, досліджуючи менеджмент як та​кий, а надто у нинішні «турбулентні» часи хаотично​го стану суспільства, щоб побачити проблему багато​вимірною, потрібно застосовувати всі різноманітні пунк​ти спостереження, позаяк жоден із них не має пере​ваг, що засвідчено розмаїттям жанрів літератури з менеджменту. Для впорядкування інформації та одержання висновків необхідно використати «панорам​ний метод» дослідження менеджменту, з різними оп​тикою чи масштабом, для того щоб проаналізувати процес управління під кількома кутами зору, а згодом перейти до інтеграції знань, враховуючи резуль​тати різноманітних методик дослідження. Тільки так можна вийти з прокрустового ложа всіляких концепцій і схем, не загубивши предмета дослідження (менедж​мент в Україні).
Цей метод можна назвати метаменеджментом. Пре​фікс мета — грецького походження (meta — після, за, через) і означає: проходження за чимось, зміну стану, перетворення. В сучасній термінології він вжи​вається для позначення систем, які слугують для опи​су інших систем, наприклад, метагенез, метафаза, метатеорія, метамова тощо. На наш погляд, сього​дні вже є всі підстави для створення метаменеджменту як теорії побудови менеджменту подібно до того, як у 70-х роках в економічній кібернетиці було введе​но термін «метауправління» для позначення специфіч​ного циклу управління у складних системах, коли об'​єктом управління постає власне система управління30. Західний менеджмент вже підступається до осягнен​ня змісту метаменеджменту31. Проте ідею метамене-джменту як теорії про те, що таке менеджмент і яким він має бути в сукупності наявних підходів до управління, тобто метатеорії менеджменту, ще не реалізовано. Монографічного дослідження метаменедж​менту ще не здійснено. Його поняття, як засвідчує пе​ревірка в українсько- російськомовному Інтернеті, вза​галі не зустрічається.

Отже, нині пропонуємо обговорити цю ідею.
Управління розуміють як процес упорядкування чи подолання ентропії в соціально-економічних системах та організаціях. З такого розуміння виходить і на ньому базується традиційний менеджмент, утілений в системі, наприклад, правил Файоля. Разом з тим в останні десятиліття з'явилися нові версії менеджмен​ту, так званого хаос-менеджменту, в яких щодо орга​нізаційних принципів використовують досягнення су​часної науки, передусім синергетики, теорії хаосу, комп'ютерних наук тощо33. Проте відкинути усталені принципи менеджменту мало хто наважується, від​так хаос-менеджмент і подібні концепції досі не ви​значені.
Метаменеджмент є спробою модифікувати «старі прин​ципи» менеджменту у нові принципи, визнаючи, що управління, яке прагне тотального впорядкування, вже є неефективним (і це зафіксовано у кризі ієрар​хічного та бюрократичного управління), а в передчут​ті кризи демократичного управління натомість вини​кає необхідність впровадження управління з метода​ми, які обережно ставляться до невпорядкованих, ха​отичних процесів у суспільстві та економіці. Це пов'я​зано не лише з виникненням «нової» чи мережевої еко​номіки, принципи якої нині активно досліджуються (див. роботи К. Келі та інші34), а передусім із інтегра​льним наслідком соціального поступу — феноменом Людини, яка керує сама собою, Людини самодостат​ньої.

Пояснення цього ми знаходимо у цікавій філософсь​кій книзі С. Завєтного «Социальное управление и личностное самоуправление: истоки и взаимодействие»3. Автор указує, що домінуюче становище посіла пара​дигма розуміння людини як Homo sapiens (людини розумної), яка, вирізнивши й звеличивши людину в світі, оголосила розум вищою інстанцією мислення, Що «схоплює» єдність протилежностей (М. Кузансь-кий, Д. Бруно), виводить людину за межі скінченного І- Кант), робить предметом розгляду власні форми ' Геґель). Водночас ця парадигма додала до людського світовідчуття елементи зайвої гордості та само​вдоволення, ілюзію щодо нібито панування людини над своїм середовищем. Перехід же до розуміння суті людини як сутності, що керує собою (Homo villicus), дозволяє сподіватися, що людина поставить перед со​бою завдання правильно використовувати свій розум в інтересах довкілля і суспільства.
Управління, будучи продовженням розуму, маючи зворотний зв'язок і циклічний характер, завдяки цьо​му дозволяє розумові усвідомлювати недостатність сво​їх можливостей і за допомогою «проб і помилок» зна​ходити нові шляхи, способи розв'язання мінливих за​вдань. У такому розумінні особистісне самоврядуван​ня є природним експериментом з перевірки ідей, гене​рованих розумом, дозволяє людині правильно орієн​туватися в світі й оптимально взаємодіяти з ним. Це виводить здатність керувати собою в ряд сутнісних властивостей особистості. Саме недооцінка самоупра​вління як сутнісної характеристики людини стала дже​релом багатьох сучасних глобальних проблем людства.
Таким чином, парадигма Homo villicus виводить осо​бистість на вищі творчі, відповідальніші рубежі осво​єння себе і дійсності. Тому метаменеджмент є тео​рією, яка розгортається у рамках філософської пара​дигми Homo villicus, включаючи здобутки самоменеджменту.

* * *

Окреслена у цьому розділі модель теорії сучасного менеджменту може бути використана для аналізу осо​бливостей процесу управління в українському суспіль​стві, діяльності управлінців, містить комплекс мето​дологічних і методичних підходів і концепцій, що їх може застосувати відповідна верства людей нашого суспільства — українські менеджери.

Час спонукає нас до нового осмислення протистоян​ня влади і соціуму та певних порівнянь розвитку трьох типів управління — державного, бізнесового та громадського (публічного). Попри розбіжності в напря​мах руху, всі вони мають спільну основу — загальні закономірності управління, що фактично означає мо​жливість трансферу технологій управління з різних його сфер. Однак моделі управління, коли вони нав'я​зуються бізнесовими структурами сферам державного чи громадського управління (останнє інколи назива​ють самоврядуванням або самоуправлінням, видаючи бажане за дійсне), або ж навпаки, спричиняють ситуа​ції, які потребують спільних зусиль теоретиків управ​ління та менеджменту у пошуках виходу з глухого кута.
Бізнесмени досить прагматичні і логічно розуміють, що бізнесу необхідне державне управління. Але це має бути передусім не адміністративно-бюрократичне управління, яке ми нині так важко долаємо, а зако​нодавче управління пропорціями і проектами, коли треба не тільки будувати капітал, синергійно здатний до розширеного «самовідтворення», а й, як кажуть, примусити його ділитися прибутками. Для цього дер​жавному управлінню потрібно вчитися бізнесового ме​неджменту. Але це завдання, необхідність виконання якого якраз і обґрунтовується у цій книзі і яке, мож​ливо, є одним із найважливіших аспектів метамене-джменту, не дістало належного розуміння як серед бізнесменів, так і в державних органах. Коло цих пи​тань нещодавно було розглянуто на третій міжнарод​ній конференції з історії управлінської думки та біз​несу на тему: «Державне управління і підприємницт​во: учора, сьогодні, завтра».

Теоретикам і практикам менеджменту треба знайти відповіді на ряд питань. Які взаємовідносини і вза​ємозв'язки державного і приватнопідприємницького Управління? У чому подібність і відмінність адмініст​рування і менеджменту, державного менеджменту та адміністрування у підприємництві? Що таке держав​не втручання в управління господарством і які його Форми, методи, сфери застосування й допустима част​ка? Як оцінювати ефективність і результативність державного управління? У чому відмінності консульту​вання державних і підприємницьких організацій? У чому специфіка підготовки кадрів для державного уп​равління і підприємців?
М. Павловський відзначив ігнорування «закону збе​реження керованості в Україні»: якщо хтось змен​шує керування своїми фірмами, то його збільшить іноземна фірма. На наш погляд, ігнорування «закону збереження керованості» в Україні виявляється на​самперед у порушених пропорціях між державним і бізнесовим управлінням, бо не можна припустити, щоб у державі, наприклад, малий бізнес не мав жодного шансу перейти в категорію середнього чи й великого. Розв'язання цих питань можливе тільки за умови розвитку культури бізнесового менеджменту та зацікав​леності урядовців і державних службовців новими мо​делями як державного, так і бізнесового управління.
Розділ 2
КОНЦЕПЦІЇ МЕНЕДЖМЕНТУ ДЛЯ УКРАЇНИ
2.1. Історичний підхід до впровадження концепцій менеджменту в Україні
Підвищення якості українського менеджменту на сьо​годні все ще залишається нагальною необхідністю за​для організації ефективної економіки. Роздержавлен​ня власності, вільне підприємництво, конкуренція умо​жливлюють динамічний розвиток, але, на жаль, ці принципи ще не знаходять втілення в життя.
Разом з тим не можна не помічати, що навіть за та​ких умов у після соціалістичний період окремі українсь​кі підприємства з добре організованим менеджментом показали високий рівень технічної підготовленості та економічної ефективності. Українські керівники, на​приклад, у банківській сфері досить активно розв'я​зують проблему модернізації банківських процесів, за​проваджуючи в управління нововведення для того, Щоб вийти на світові стандарти. Поєднуючи управлін​ські нововведення з традиційними характеристиками українських підприємств, управлінці навчилися прави​льно оцінювати конкретну ситуацію, в окремих випа​дках засвідчили, що здатні гармонійно об'єднувати рі​знорідні елементи цієї ситуації в інтересах справи.

Однак переважній більшості українських підприєм​ців належить вчитися здійснювати творче та ефектив​не управління за умов ринкової економіки, наполег​ливо вивчати й намагатися впроваджувати всі новітні принципи менеджменту, розроблені у світі. У цьому Розділі запропоновано конспективний огляд тих концепцій менеджменту, які становлять основне теорети​чне підґрунтя практичної роботи.
Багатоукладна економіка України не може обмежуватися лише найостаннішими новаціями менеджменту. Маючи конгломерат підприємств з різним рівнем управління, нам доведеться використовувати концеп​ції менеджменту, які вже, можливо, й не актуальні в західних компаніях. Тому до впровадження концеп​цій менеджменту на українських підприємствах слід застосувати своєрідний історичний підхід, тобто націлювати на впровадження в певному підприємстві чи організації того методу менеджменту, який відпові​дає їхньому «історичному часові» в еволюції управлінської думки та форм менеджменту.                        
Реальний менеджмент включає елементи всіх шкіл та напрямків, незважаючи на час їх виникнення і по​ширення. Відбір концепцій світового менеджменту зу​мовлюється економічною ситуацією в Україні, станом розвитку людських ресурсів та можливостями порів​няно швидкого опанування цих концепцій широкими колами менеджерів у системі бізнес-освіти та на прак​тиці.

Але об'єктивна залежність можливих для впроваджен​ня моделей менеджменту від стану управління на пев​ному підприємстві не скасовує основного завдання ме​неджменту — робити знання продуктивними.
Робітник, зайнятий рутинною фізичною працею,— це вчорашній день, і всі наші дії на цьому фронті,— ар’єргардний бій. Такий «бій», звичайно, необхідний, зважаючи на неадекватні ринковій економіці трудові відносини в українських організаціях. Але під час ар’єргардних боїв треба пам'ятати, що головним ре​сурсом та об'єктом витрат розвинутої економіки є працівник, який володіє знаннями і вкладає у свою працю те, що. отримав внаслідок систематичної освіти (концепції, ідеї та теорії майстерності), а не той, хто використовує лише ремісничі навички або ж фізичну силу.

Сучасні умови, поряд із глобальною перебудовою: управління матеріальними та фінансовими pecypcaми, актуалізують необхідність переглянути ставлення; до проблеми управління людськими ресурсами. Захі​дні дослідники відзначають, що коли раніше в економіці головна роль належала розвиткові найважливі​ших галузей промисловості й формуванню структури ринку, тепер — розвиткові сфери обслуговування та інформації, то в найближчому майбутньому, надто ж в умовах глобалізації, пріоритетними стануть людсь​кі ресурси, або, як ми кажемо, кадри. У зв'язку з цим дослідники аналізують і пропонують нові напрямки стратегії управління персоналом, як-от: розробка но​вих систем добору та висування кадрів, ефективна під​готовка і постійне вдосконалення персоналу, об'єктив​на оцінка й заміна кадрів, їх перевишкіл та безперер​вне підвищення кваліфікації38.

Принагідно зауважимо, що багато проблем — і еко​номічних, і соціальних — стали в Україні такими го​стрими саме через нестачу високопрофесійних і вод​ночас патріотично налаштованих кадрів. Багато при​кладів з раннього періоду незалежності України під​тверджують, що щирий патріот, але не професіонал, може наробити стільки дурниць, припуститися стіль​кох помилок, яких не виправить ціла команда профе​сіоналів. Навпаки, хороший фахівець може бути «п'я​тою колоною», якщо він аморальний і не патріот Укра​їни, позбавлений відчуття належності до держави, до свого народу39. Тож нам зовсім не байдуже, які мене​джери управляють усіма політичними, економічними та соціальними процесами, що відбуваються у нашо​му суспільстві.
Минуле міцно тримає нас у своїх лещатах. Перева​жною більшістю бізнесових структур продовжують ке​рувати люди, що не мають достатніх знань чи досвіду в запровадженні сучасних методів менеджменту. На​віть коли директори підприємств відчувають певну Потребу змінити стиль керівництва, вони продовжу​ють працювати лише в річищі минулого стилю керів​ництва. Поки український менеджмент не сприйме Цінності, правила та етичні норми, чинні у цивілізо​ваному світі, разом з тим зберігаючи й використовую​чи національні моральні надбання та цінності, отри​мані через релігію, історію, культуру, не опанує сучасні методи менеджменту, нам важко буде зробити істотний крок уперед.
В Україні перехід до ефективного управління на на​укових засадах не тільки необхідний і можливий, а й стає головним засобом здійснення економічних ре-і форм і наздоганяння нашим суспільством часу.
2.2. Сучасні концепції управління  і менеджеризм з українського погляду        
Керівні кадри не змінюються за один день, це відбу​вається поступово, але цей процес і можливо, і необ​хідно прискорити. Тисячами підприємств у нашій кра​їні керують люди старшої генерації. Більшість їх — старі не так за віком, як за вишколом. І враховувати, проблему так званих «червоних директорів» необхідно. Певні труднощі нашої економіки з'явилися саме «завдяки» їхній діяльності. З другого боку, держава майже нічого не робить для того, щоб стимулювати їх до праці по-новому. Було б добре поєднувати перенавчання керівників старшого покоління і залучення сучасно освічених фахівців, вільних від старих зви​чок, досвіду й інерції, властивих старшому поколін​ню керівників.

За цих умов менеджмент як певний стиль управлін​ня став відгуком на потребу пристосувати управління, до ринкового середовища, адже менеджмент — це управління за умов ринкової конкуренції. Ми дедалі більше відчуваємо, що Україна стає частиною світової економічної системи, і наш управлінський досвід ви​магає корекції та відповідної адаптації до усталених у: цій системі правил щодо бізнесової діяльності.            
За останні 15—20 років методи управління, примі-і ром, у США, на всіх рівнях змінилися більше, ніж за попередні півтора століття. І це пов'язано не тільки з революцією у технічних засобах управління, а пере​довсім зі зміною філософії управління.

Проблематика західної науки управління так само широка, як і практика сучасного бізнесу, що охоплює
всі сторони життя суспільства. Від організації вироб​ництва всередині цеху і заводу наука управління пере​йшла до розробки проблем керівництва корпорацією. Вона дає рекомендації з організаційної структури, з методів планування і прийняття рішень, координації і контролю, техніки управління. Окрема увага приді​ляється новітнім методам і засобам управління — опе​раційному аналізові, системному підходу, математич​ному моделюванню та ін. Навіть невеликі фірми, що впровадили нові методи, нерідко досягали певних ус​піхів у процесі виробництва, економії ресурсів, скоро​чення термінів розробки і впровадження нової продукції                                                                                     Майже всі великі американські компанії за останні десятиріччя XX ст. провели повну перебудову управ​ління, а багато які — по кілька разів. Ділові кола вважають, що висока організація — найвигідніше за​стосування капіталу. Створюються спеціальні відді​ли, які розробляють нові організаційні структури управ​ління і проектують нові механізми прийняття рішень.

Для України огляд докорінних змін, що відбува​ються у сфері управління, має особливе значення, позаяк триває зміна соціально-економічної системи; ри​нкові відносини, підприємницька активність і пере​хід до різноманітних форм власності висувають нові вимоги; наростають темпи і масштаби революційних змін у технологічній базі виробництва; кардинально змінюються функції й методи державного регулюван​ня та управління. Відтак на передній край виходить необхідність рішуче ламати стереотипи мислення, що склалися протягом багатьох десятиріч.
Розглядаючи загальні умови у виробництві та соці​ально-економічній сфері, що складаються в країнах зі зрілою ринковою економікою, проф. Б. Мільнер виок​ремив низку напрямків і концепцій, відповідно до яких розвиваються сучасні наука і практика управ​ління.
По-перше, це реінжиніринґ, тобто перебудова на су​часній інформаційній і технологічній основі організації виробничо-господарської діяльності та управління.
По-друге, концепція внутрішніх ринків корпорацій. Йдеться про перенесення закономірностей і принци​пів ринкового господарства у внутрішню діяльність компаній. Такі революційні перетворення мають охо​пити всі підрозділи — лінійні, функціональні, марке​тингові і навіть апарат вищих керівників. Ці підроз​діли стають автономними ланками, які купують това​ри і послуги всередині фірми і зовні, будучи об'єднані єдиними інформаційними мережами, фінансовими сис​темами й підприємницькою структурою.

По-третє, теорія альянсів асортивних форм органі​зації та управління). Інтеґраційні процеси в управ​лінні, орієнтовані на ефективніше використання всіх видів ресурсів (і насамперед науково-технічних, інвес​тиційних і фінансових), зумовлюють різноманітні фор​ми горизонтального об'єднання організацій.

По-четверте, концепція вимірників ефективності уп​равління. Часто-густо не фінансові вимірники краще свідчать про досягнення організацій, перспективну ефек​тивність управлінських моделей, аніж поточні фінан​сові показники. Такими позірно невідчутними крите​ріями оцінки виступають інтелектуальний капітал, за​доволення споживача, вплив комунікацій, повнота і комплектність використання інформаційних техноло​гій40.
Але для багатьох підприємств українського бізнесу ці найновіші концептуальні напрямки не завжди при​йнятні. Тому для України особливе значення має до​свід формування і становлення концепції менеджери​зму як особливого напрямку соціально-економічних теорій.
Народження менеджеризму як напрямку збіглося в часі із кризовими потрясіннями 30-х років, і саме во​ни привернули суспільну увагу до ідей менеджериз​му. Роботи найбільших теоретиків Заходу Дж. Кейнса і Й. Шумпетера підготували ґрунт для подальших представників менеджеризму.
Книжка А. Берлі та М. Мінза «Сучасна корпорація і приватна власність» (1933 р.)41 підсумувала розви​ток ідей навколо нової ролі професійного менеджмен​ту та акціонерної власності у великій корпорації, на​давши їм закінченого систематизованого характеру. У цій роботі професійний менеджмент великих корпо​рацій як най динамічніший і соціально однорідний чинник поставлено в центр змін, що виникають в еко​номіці.
У 40—50-х pp. менеджеризм (американський та єв​ропейський варіанти) виокремився як теорія, що по​ставила в центр аналізу проблему концентрації капі​талу і відокремлення власності від контролю, і став самостійним пошуковим напрямком західної політич​ної економії42.
Численні різновиди менеджеризму були спрямовані на розвиток теорій і моделей «управлінської» фірми. Першим економістом, який розробив формальну мо​дель «управлінської» фірми, був американський вче​ний В. Баумоль. Його модель передбачає як показник діяльності, що підлягає максимізації, обсяг продажу фірми — на відміну від максимізації прибутку, яка лежить в основі традиційних моделей капіталістичної фірми.

Школа А. Чендлера, що зародилась у 60-х роках, приділяла основну увагу теорії капіталістичного під​приємства і мала великий успіх у західній економіч​ній науці 1970—1980 pp. завдяки рішучій критиці традиційних теорій.

А. Чендлер виокремив чотири історичні етапи фор​мування організаційних структур. На першому етапі стратегія експансії приводить до створення галузевих комбінацій (картелі і трести), на другому — відбува​ється частковий або повний розклад галузевих комбіна​цій і структурне оформлення інтеґрованих комплексів У рамках централізованої, функціонально-штабної ор​ганізаційної форми. На третьому етапі в умовах диверсифікації централізовані структури управління ви​являються малоефективними, що спричиняє низку тим​часових організаційних рішень (створення комітетів з координації централізованих функціональних служб). Четвертий етап характеризується радикальною орга​нізаційною перебудовою — створенням мультидивізійної організаційної форми, так званої М-структури. Новий рівень управління, наділений завданнями дов​готривалого планування та оцінки, а також автономні відділення, укомплектовані власними функціональ​ними службами,— дві найпомітніші риси цієї органі​заційної структури.                                                         j
Головний теоретичний висновок А. Чендлера — про формування нового класу професійних керівників — у минулому критикували радянські фахівці з теорії управління, а А. Чендлеру приписували перебільшення спеціалізації управлінських функцій43. Проте в кон​тексті сучасної економічної ситуації в Україні дедалі очевидніша ідеологічна упередженість цієї критики. Українську економіку без формування нового класу професійних керівників з депресії не виведеш.
У вітчизняній літературі упередженість до поняття менеджеризму не подолано й досі. Менеджеризм і сьо​годні переважно трактують, по-перше, як практику управління, керівництво виробництвом, фірмою, що здійснюється менеджерами; по-друге, як напрямок еко​номічної думки, що вивчає роль менеджерів і управ​ління в економіці. Проте сучасна західна література з менеджменту тлумачить це поняття значно ширше. Наприклад, Д. Едвардс, досліджуючи вживання цьо​го терміна, відзначає такі чотири компоненти поняття менеджеризму (managerialism):

1) прагнення до економічної ефективності, пошук шля​хів максимального виробництва продукції з мінімаль​ними затратами;
2)  віра в засоби й методи менеджменту як науки ; та у здатність менеджерів використовувати їх для розв'язання проблем.  Зокрема, така віра була поширена на управлінські структури щодо суспільства як цілого;
3) свідомість «класу менеджерів», яка уніфікує зна​чення менеджерів, покладає відповідальність за бла​гополуччя організацій безпосередньо на плечі мене​джерів;
4)  визнання менеджера моральним чинником досяг​нення найбільших результатів не лише їхніми органі​заціями, а й суспільством у цілому.
Отже, назагал менеджеризм тлумачиться як ідеоло​гія, якою керуються члени менеджерської верстви. Ця ідеологія передбачає здатність менеджерів прогно​зувати потреби суспільства завдяки специфічній май​стерності та знанням і забезпечувати високу ефектив​ність, здійснюючи керівництво в напрямку досягнен​ня організаційно визначеної мети. Така ідеологія на​буває тенденції виправдовувати бюрократичні органі​заційні структури, позаяк вони забезпечують і розвива​ють менеджерське управління45.

Але як адаптувати концепцію менеджеризму до укра​їнських умов? Спробуємо підійти до цього питання з погляду пошуку української моделі менеджменту.
2.3. Моделі менеджменту для України

Не можна сказати, що менеджмент не набув в Украї​ні ніякого поширення з огляду на жорстку авторита​рно-адміністративну систему управління сферою мате​ріального виробництва. Зміст основних концепцій аме​риканського менеджменту відкрив нам на початку 60-х років академік Д. Гвішіані. Його праці не втра​тили свого значення й сьогодні, про що свідчать ак​тивні перевидання. Важливою була в Україні і науково пропаґандистська робота В. Терещенка. Проте практично весь нагромаджений досі вітчизняний до​свід управління підприємствами (організаціями) вар​то переглянути на етапі переходу України до ринко​вої економіки, виходячи з тенденцій розвитку світо​вого менеджменту. Бо остаточний успіх перетворень, що проводяться в Україні, багато в чому залежатиме від прийнятої моделі менеджменту і від засадничих принципів управління, закладених саме в перехідний період, на етапі становлення українського менедж​менту.
Потрібно мати на увазі, що менеджмент як суспіль​не соціальне явище ґрунтується на певній системі ви​робничих відносин, що вже склалися, і тих національ​них і духовних властивостях, що складаються тися​чоліттями, концентруючись у специфічних уявлен​нях і переконаннях людей, способі їхнього мислення та розуміння проґресу і реґресу, добра і зла, хорошого і поганого, тобто того, що можна вважати базовими складовими людської ментальності.
Саме тому Україні, вочевидь, не підійде один до од​ного модель американського менеджменту, де акцен​тується матеріальний успіх, рішучість, схильності до ризику, індивідуалізм.
Американському характеру притаманний романти​чний практицизм, а ідеалом є самотній, сильний, ви​нахідливий герой. Поставивши конкретну мету, аме​риканець негайно починає її реалізовувати, не зупи​няючись ні перед чим, поки не досягне успіху. Але навряд чи варто ідеалізувати американський мене​джмент. Професор Гавайського університету (Маноа) Р. Лок твердить, що кожній нації подобається вірити міфам про себе. Звідси — фанатична віра американ​ців у переваги їхніх менеджерських «ноу-хау». Проте американський менеджмент ніколи не був чимось бі​льшим, аніж культурна особливість. Його переваги не доводили, а приймали з того засновку, що найкраща економіка повинна мати найкращий менеджмент48. Та​кий засновок зробив ведмежу послугу американсько​му менеджеризму в 1970-х роках, коли з'явилася прі​рва між міфом про американський менеджмент і реа​льністю його пересічного функціонування. Міф було зруйновано, а пошуки найкращої практики розпоча​лися в іншому місці.
Р Лок простежує еволюцію американського мене​джменту в післявоєнний час, детально аналізуючи погляди таких авторів бізнес-літератури, як А. Чендлер, Р. Рейч, Р. Сендж і Е. Демінґ, досліджує альтер​нативні форми менеджменту в Західній Німеччині і Японії, які виникли протягом минулих десятиріч, і доводить, що ці форми згодом затьмарили американ​ські підходи.
У своїй книжці Т. Пітере і Р. Вотермен49 зробили спробу відповісти на чимало болючих питань амери​канського менеджменту і капіталістичного управлін​ня виробництвом в цілому, яке, за визнанням бага​тьох фахівців, на межі 70—80-х pp. переживало кри​зу, їхня книжка викликала великий резонанс як у практиків американського бізнесу, так і у фахівців з управління.
У названих та інших працях підкреслюється, що американський менеджмент не є універсальним. Він органічно пов'язаний з особливостями економічного розвитку, політично-правовими та соціально-культу​рними традиціями США. Його підґрунтя — індивіду​альний діловий успіх та індивідуальна-таки відпові​дальність, формалізація управлінських структур і ме​ханізмів контролю, раціоналізм та професіоналізм, спеціалізація й ініціатива, швидкість службового про​сування і висока мобільність. На нашу думку, відки​дати ці механізми через їхню невідповідність україн​ській ментальності було б недоцільно. Наприклад, не варто, мабуть, вважати вадою американського мене​джменту те, що задля досягнення успіху американці готові неодноразово змінювати місце проживання і роботи. Так, це призводить до недостатньої зацікавле​ності в довготривалій роботі на одному й тому самому місці і відсутності таких гарантій з боку роботодавця, але це й дозволяє сконцентрувати в потрібному місці людей з потрібними якостями, які саме й задоволь​нять своєю роботою ту чи ту потребу суспільства.

Інша картина характерна для японської моделі менеджменту, для компаній Японії, успіхи яких в '0—80-і pp. викликали на Заході інтерес до менедж​менту й ділової культури цієї країни. Японські принципи управління подібні до китайських і корейським і базуються на поєднанні колективізму та ієрархії Прийняття рішень і відповідальність за їхнє виконання колективні, без виявленої індивідуальної ініціатив ви, але вказівка начальника — закон для підлеглого.! Службове просування здійснюється повільно і без вузької спеціалізації.  Є орієнтація на довічну зайнятість в одній і тій самій організації, відданість їй і своєму діловому оточенню (групі, відділу, компанії), ставлення до працівника як до особистості, а не як до найманого робітника, прагнення розвивати гармоній​ні міжособистісні стосунки і безперервно вдосконалю​вати якість праці та продукції (а не просто виконува​ти нормований обсяг роботи за нормовану винагоро​ду). Японські компанії, на відміну від американсь​ких, закритіші для громадськості, значну роль у них відіграють особисті неформальні стосунки та неявні механізми контролю. Менеджери там віддають пере​вагу роботі, а не дозвіллю (для американців однаково важить і те, й те).
Японська модель менеджменту ґрунтується на трудоголізмі японців, для неї характерна постійна акти​візація колективу і колективних дій, формування кор​поративного духу, тісне ув'язування особистої діяльно​сті з діяльністю колективу, орієнтація на постійні ін​новації, певна клановість у стосунках між управлінсь​кими працівниками тощо.
В середині 80-х років у США з'явилася «теорія Z» — модель організації змішаного типу, з використанням переваг як американських, так і японських управлін​ських принципів. Вона передбачає тривалу (але не до​вічну) зайнятість; вужчу спеціалізацію керівника; по​вільне просування по службовій драбині; максималь​ну участь працівників у прийнятті рішень на основі консенсусу (тобто гармонізацію міжособистісних сто​сунків); поєднання формальних і неформальних меха​нізмів та заходів контролю; індивідуальну відповіда​льність; ставлення до зайнятих як до особистостей, які мають інтереси крім роботи50.

Ця модель — можливий шлях реалізації ідеї де​яких сучасних теоретиків менеджменту про поєднан​ня випробуваних елементів західної та східної діло​вих культур, щоб стимулювати розвиток почуття ко​лективізму, гармонії у стосунках і відданості корпо​рації Проте ефективність подібного симбіозу досить проблематична. Скажімо, на початку 90-х років кері​вництво кількох великих японських компаній загово​рило про девальвацію традиційних вартостей у рядо​вих працівників.
Досвід менеджменту свідчить про те, що його успіх базується як на використанні прогресивного світового досвіду, так і на врахуванні національних традицій. При інтернаціоналізації технічних і функціональних прийомів (діловодство, фінансові та бухгалтерські опе​рації, промислові та інформаційні технології, рекла​ма), а також продукції масового попиту методи управ​ління людьми, їхні мотивація та заохочення, стилі керівництва все-таки не уніфікувалися, як не стали однаковими національні й регіональні економіки, роз​міри і профілі підприємств і ринків, характеристики робочої сили. Приміром, сучасні американські мене​джери частіше пов'язують успіх своїх фірм з обслуго​вуванням клієнтів, німецькі — з кваліфікованою ро​бочою силою, японські — із вдосконаленням продук​ції51.

Розвиток партнерських відносин між фірмами і зро​стаюча залежність успіху компаній від їхньої репута​ції стимулюють розвиток бізнесової етики, закріпле​ної в міжнародних, національних і корпоративних кодексах та нормах ділової поведінки й моралі. Етич​ні принципи стосуються всіх функцій компаній, вклю​чаючи рекламу, трудові й договірні відносини, охоро​ну довкілля та інтелектуальної власності, викорис​тання внутрішньої інформації, комп'ютерних мереж, а також боротьби з корупцією (чимало західних інвес​торів пов'язують можливість своїх вкладень в еконо​міку країн, що розвиваються, з антикорупційними вимогами)..
В Україні та в інших країнах колишнього СРСР за роки реформ необхідні технічні прийоми підприємни​цтва впроваджувалися досить швидко, тоді як етичні норми цивілізованого бізнесу, які здобули світове знання, прищеплювалися погано і ледь не повсюдно зневажалися. Однією з причин такої зневаги була то​тальна криза довіри як морально-психологічного під​ґрунтя ділових відносин.
На наш погляд, застереження щодо неможливості прямого калькування тієї чи тієї моделі менеджменту потрібно розглядати не з позиції існування одномані​тної ментальності людських ресурсів України, а з по​гляду їхньої різноманітності, спираючись на висновок, що українська ментальність почне «працювати» на перспективу бізнесу лише тоді, коли зміст — і перс​пективи, і ментальності — буде оформлено в прозору систему економічних пріоритетів і норм.
Відтак необхідно далі концептуалізувати історич​ний підхід до впровадження в український бізнес мо​делей менеджменту, зумовлений як необхідністю ста​новлення української моделі менеджменту, так і не​обхідністю опанування сучасних напрямків та концеп​цій науки і практики управління у рамках менедже​ризму, становлення професійного класу управлінців.
Для українських менеджерів, які хочуть почати «з чистого аркуша» долати управлінську кризу в країні чи на своєму підприємстві, можна запропонувати для цього такий алгоритм. На всіх поверхах управління розпочинати потрібно із стратегічного менеджменту як засобу досягнення успіху. Наступний крок україн​ського менеджменту полягатиме в опануванні маркетингу як сучасної концепції управління підприємством. Стратегічний менеджмент і маркетинг здійснюються за підтримки рекомендацій менеджменту ризику таї антикризового менеджменту, хаос-менеджменту, з не​одмінним оволодінням інтегральним менеджментом — ключем до розвитку у XXI столітті. У процесі здійс​нення цього алгоритму критерієм і засобом контролю за розвитком менеджменту мають бути вимірники ефективності управління (не тільки фінансові), для визна​чення яких потрібно розробити відповідні методики. За умови здійснення на всіх рівнях управління тако​го менеджментського алгоритму Україна зможе надо​лужити згаяний час.
Не претендуючи на вичерпність, спробуймо окрес​лити найголовніші елементи пропонованого алгорит​му, положення та міркування, які узагальнюють го​ловні ідеї літератури з відповідних питань менеджме​нту з акцентом на український бізнес та українське суспільство.
2.4. Стратегічний менеджмент як засіб досягнення успіху

Слово «стратегія» грецького походження і означає «мистецтво розгортання військ у бою». Цей військо​вий термін широко вживається в сучасній діловій мо​ві, теорії та практиці менеджменту. Стратегія — на​бір правил, якими керуються в ухваленні управлінсь​ких рішень, щоб забезпечити здійснення місії й дося​гнення цілей організації.

Суть стратегічного управління52 полягає в тому, що в організації здійснюється чітке комплексне стратегі​чне планування, тобто виробляється довгострокова стра​тегія досягнення цілей організації та створюються уп​равлінські механізми для реалізації цієї стратегії че​рез систему планів.

При стратегічному плануванні важливе місце посі​дає аналіз перспектив організації, з'ясування тенден​цій, небезпек, можливостей, а також окремих надзви​чайних ситуацій, здатних змінити тенденції, що скла​лися, аналіз позицій у конкурентній боротьбі.

Щоб опанувати стратегічне управління, необхідно Усвідомлювати передусім особливості організаційної Поведінки, притаманні комерційним або некомерційним організаціям, тісний зв'язок між стилями орга​нізаційної поведінки та видами управління.

Організації демонструють велике розмаїття стилів поведінки, але всі вони є похідними від двох типових протилежних стилів — збільшувального і підприєм​ницького.

Збільшувальний стиль, тобто орієнтований на по​стійне зростання, як свідчить сама назва, характери​зується постановкою цілей «від досягнутого», перед​бачає мінімізацію відхилень від традиційної поведін​ки як всередині організації, так і в її взаємовідноси​нах із оточенням. Організації, що дотримуються цього стилю, прагнуть уникати змін, обмежувати їх. При збільшувальній поведінці зміни проводяться тільки в тому випадку, якщо їх необхідність стала нагальною. Пошук альтернативних рішень ведеться послідовно, ух​валюється перше задовільне рішення. Такої поведін​ки дотримується більшість успішних і стабільних ко​мерційних організацій і фактично всі некомерційні організації у галузі освіти, охорони здоров'я, релігії тощо. При цьому комерційні організації прагнуть до ефективності своєї діяльності, забезпечення раціональ​ного використання ресурсів, некомерційні — схильні до бюрократизації, до збереження певного статус-кво.

Підприємницький стиль поведінки характеризуєть​ся прагненням до змін, до передбачення майбутніх небезпек і нових можливостей. Проводиться широкий пошук управлінських рішень, розробляються числен​ні альтернативи, з яких обирається оптимальна. Під​приємницька організація прагне до безперервного лан​цюга змін, оскільки в них вона вбачає майбутню ефек​тивність і успіх.

Організації набагато рідше вдаються до підприєм​ницького стилю поведінки, ніж до збільшувального. Некомерційні організації використовують підприєм​ницький стиль тільки на ранніх стадіях свого розвит​ку, визначаючи коло своїх завдань, формуючи органі​заційну структуру, тобто в той період, коли вони кон​ституюють свою соціальну значущість. Згодом вони за​звичай переходять до збільшувальної поведінки. Під​приємницької поведінки частіше дотримуються приватні комерційні організації, ефективність яких прямо пов'язана з ринковими випробуваннями.
Досвід реорганізації систем управління організація​ми при переході від одного стилю поведінки до іншо​го показує, що це пов'язано з глибокими змінами, по​требує багато часу і коштів, надзвичайно важко пси​хологічно для людей, позаяк вимагає перерозподілу влади. Це, у свою чергу, пов'язано з необхідністю пе​ребудови організаційної структури, зміни посадових функцій, перерозподілу прав і відповідальності між різними рівнями управлінської ієрархії. Спроби поєд​нати обидва стилі поведінки в одній організації ве​дуть до того, що всередині неї виникають напруже​ність, конфліктні ситуації. Очевидно, що в кожному конкретному випадку необхідно вирішувати, якому стилю поведінки віддати перевагу.
Сучасне тлумачення представляє збільшувальну по​ведінку як консервативну, а підприємницьку — як агресивну, орієнтовану на зростання. Першій власти​ва ментальність працівників «від минулого до майбут​нього», другій — «від майбутнього до сьогодення».
Знання стратегічного менеджменту є необхідним для генеральних директорів, президентів і віце-президен​тів з питань стратегії та розвитку; для підприємців, що вже створили власну справу і потребують поглиб​лення своїх знань; для менеджерів вищого і середньо​го рівнів, які працюють в організаціях різних форм власності і хочуть навчитися управляти ефективніше.
Опанування стратегічного менеджменту є ключовим засобом досягнення стабільного і довготривалого успі​ху та передумовою для ефективного тактичного (опе​раційного) менеджменту.
Стратегічний менеджмент викликає дедалі більший інтерес в організацій, що стикаються з труднощами здійснення принципово нових стратегій. Проте страте​гічний менеджмент в умовах України розвивається ду​же повільно. Нові організації, приватні фірми, корпо​рації нерідко створюються без належного врахування Досягнень теорії та практики стратегічного менеджменту. Потреби у фахівцях із стратегічним мислен​ням дуже великі. Країні необхідна так звана критич​на маса сучасних управлінських кадрів, сучасних ме​неджерів.
2.5. Маркетинг у сучасній концепції управління підприємством            

Сучасний маркетинг — це нова підприємницька фі​лософія, в підґрунтя якої покладені соціально-етичні й моральні норми ділового спілкування, міжнародні кодекси і правила сумлінної комерційної діяльності, інтереси споживачів та суспільства в цілому.
У новій концепції об'єктом зусиль підприємства є цільові сегменти ринку, тобто група споживачів з їх​німи потребами, інтересами і перевагами. Концентру​ючи свою увагу на досягненні й постійній підтримці оптимального рівня задоволення потреб споживачів, підприємство дістає прибуток. Цей новий підхід зітк​нувся зі старою традиційною концепцією бізнесу, тоб​то прагненням до максимізації прибутку за рахунок масового виробництва та інтенсифікації зусиль по збу​ту виробленої продукції.

Окрім сказаного, маркетинг — це концепція управ​ління господарською діяльністю підприємства, орієн​тована на виробництво, масовий збут, ринок або спо​живача, залежно від стану ринку та комерційних ці​лей, що їх ставить перед підприємством його керівництво. Причому організація управління підприємством як системою охоплює всі види діяльності: від найпер​ших конструкторських розробок і технології вироб​ництва товару — до його доставки і наступного обслуговування.

За ступенем розвитку розрізняють маркетинг розпо​дільний (торговельна діяльність у широкому сенсі сло​ва, робота по збуту, транспортуванню, рекламі і т. д.), Функціональний (система організаційно-технічних і комерційних функцій підприємства, пов'язаних із виробництвом і реалізацією товарів, вивченням ринку, стимулюванням продажу, політикою цін) і управлінсь​кий (ринкова концепція управління створенням, ви​робництвом і реалізацією товару, в основі якої ле​жить інформація про ринок).

Нині маркетинг розглядається у двох аспектах. З одного боку,— як система, орієнтована на стратегію і тактику активного пристосування до вимог ринку, що змінюються. З другого боку, маркетинг — це дія​льність на ринку з метою впливу на нього, яка реалі​зується за спеціальними програмами і планами, що взаємо пов’язують такі елементи, як споживач, товар, ціна, реклама, продаж.
Багато маркетологів розглядають появу маркетин​гової концепції як відповідну реакцію на протиріччя між макроекономічною теорією розподілу й мікроекономічними мотивами поведінки фірми. Це визначає основні особливості системи управління фірмою на основі сучасної маркетингової концепції. її можна ви​значити як стратегічне управління з орієнтацією на ринок. У спеціальній літературі висловлюється дум​ка, що далеко не всі компанії можуть здійснювати стратегічне ринкове управління, що це є привілеєм, як правило, значних компаній, які володіють достат​німи ресурсами для всебічного вивчення ринку і впли​ву на нього54. Життя, проте, доводить інше: невелич​ка компанія, що вибрала правильну стратегію марке​тингу, має великий потенціал зростання або впевнено утримує прибуткову нішу ринку. І, найцікавіше, має можливості активно впливати на ринкове середови​ще, якщо вона пропонує унікальний, гостро необхід​ний товар (спеціалізовані послуги) на ринку іннова​ційних товарів.
Відзначимо основні особливості маркетингової сис​теми управління:
1. Орієнтація на ринок збуту є основною ознакою маркетингової стратегії управління фірмою і виявля​ється насамперед у перенесенні центру управлінських рішень у збутову ланку фірми. Основними об’єктами вивчення і впливу виступають споживач, конкурен-1 ти, кон'юнктура і характеристики товару. Завданням є гнучке й постійне реагування на зміну умов збуту.
2.  «Ситуаційне управління», тобто прийняття стра​тегічних рішень не в планові періоди (що характерно для системи стратегічного планування 70—80-х pp.), а в міру того, як з'являються потенційні проблеми збуту. При цьому фірма намагається заздалегідь спрогнозувати варіанти можливих ситуацій на ринку і ма​ти у своєму портфелі набір можливих стратегічних рішень.

3. Система безупинного збору та опрацювання інфор​мації є однією з найважливіших основ маркетингового ситуаційного управління.
4.  Стратегія активного впливу характеризує відмо​ву управлінської практики від пасивного пристосу​вання до ринкових умов, перехід до політики впливу на ринок із метою активного формування попиту, для задоволення якого збувається продукція, конт​ролю за технічним прогресом,  нарешті,  впливу на державну політику.
5.  Підприємницька ініціатива розглядається в рам​ках маркетингу як єдино можлива форма управління та збуту, що передбачає перманентний процес вироб​лення нових конкурентоспроможних ідей, оператив​не впровадження найплідніших із них та організацію системи заходів щодо максимально швидкого й ефекти​вного збуту інноваційної продукції.
6.  Орієнтація на досягнення довготривалого комер​ційного успіху. На відміну від традиційного акценту на кон'юнктурні переваги, компанії, що використову​ють маркетингову стратегію, орієнтуються на те, щоб підкорити короткотривалі інтереси цілям досягнення довготривалої стабільної переваги на ринку.

Суть маркетингу в тому, що він не тільки один із найважливіших напрямків удосконалення управлін​ня виробництвом і збутом продукції, а й складний со​ціально-економічний комплекс заходів щодо повного задоволення потреб покупців. Ось чому маркетинг поясна визначити ще й як засіб визначення та задово​лення потреб, підвищення якості продукції й послуг відповідно до цих потреб з метою досягнення на цій основі комерційних цілей підприємства. Тому необ​хідно розглядати маркетинг як основу планування та управління на підприємстві.
Підкреслимо, що маркетинг гостро потребує ком​плексного застосування. Цільова орієнтація і компле​ксність — дві «руки» маркетингу, що забезпечують злиття в єдиний технологічний процес усіх окремих елементів підприємницької, господарської, виробни​чо-збутової діяльності для того, аби досягти стійкої рентабельності в заданих тимчасових межах.

Ґрунтуючись на засадничій методології маркетингу як ринкової концепції управління та збуту, І. Кретов знайшов універсальний підхід до класифікації марке​тингових функцій:

Аналітична функція: вивчення ринку, споживачів, фірмової і товарної структур ринку, аналіз внутріш​нього середовища підприємства.

Виробнича функція: організація виробництва нових товарів (товарів ринкової новизни) і матеріально-тех​нічного постачання, управління якістю й конкурентноздатністю нової продукції.

Збутова функція (функція продажу): організація си​стеми руху товарів і сервісу, проведення цілеспрямо​ваної товарної і цінової політики.

Функція управління й контролю: організація стра​тегічного та оперативного планування на підприємстві, інформаційне забезпечення управління маркетингом, комунікативна під функція маркетингу (організація си​стеми комунікацій на підприємстві), організація контролю маркетингу (зворотний зв'язок, ситуаційний ана​ліз)55.

Для спрощення аналізу умовно виділяють такі основ​ні моделі маркетингу залежно від орієнтації роботи з ринком:
1.  Маркетинг споживчих товарів.
2.  Маркетинг засобів виробництва.
3.  Маркетинг послуг.
Маркетинг послуг на відміну від Маркетингів спо​живчих товарів і засобів виробництва не утворює єдиної моделі, відмінної від двох перших. Навпаки, він поді​ляється на Маркетинг споживчих і виробничих по​слуг, до того ж перший з них своїми особливостями поєднується з Маркетингом споживчих товарів, а дру​гий — із Маркетингом засобів виробництва.
На сьогодні ще не всі українські виробничі мене​джери усвідомили потребу формувати засади й засоби управління виробництвом на підставі ринкової конце​пції. Значною мірою це зумовлено недостатнім розви​тком служб Маркетингу на підприємствах, які здебі​льшого переживають період становлення. Проведені на 300 промислових підприємствах України дослі​дження показали, що на ста з них такі служби орга​нізовані, на 120 — перебувають у стадії організації, а на решті — просто відсутні.
Головні поняття сучасного Маркетингового менедж​менту як сукупності прийомів і методів, що їх вико​ристовують фірми для досягнення поставленої мети, і як філософії ділової активності в умовах ринкових відносин і конкуренції викладено у підручнику А. В. Войчака «Маркетинговий менеджмент»56. Розглянуто суть і зміст Маркетингу та Маркетингових менеджме​нту й планування, Маркетингову товарну й цінову по​літику, Маркетингову політику комунікацій, розподі​лу, організацію Маркетингу на підприємстві, конт​роль та аналіз Маркетингової діяльності. Висвітлено особливості Маркетингу послуг, а також Маркетинго​вого менеджменту у сфері послуг.
Систематизований виклад теоретико-методологічних концепцій міжнародного Маркетингу здійснено у на​вчальному посібнику Т. Циганкової. Особливу ува​гу приділено методам вибору зарубіжних ринків, між​народної сегментації, проведення міжнародних Маркетингових досліджень та обґрунтуванню стратегій виходу на зовнішній ринок. Розглядаються особливості розробки міжнародної товарної, цінової, комуні​каційної політики,  політики розподілу на світових

ринках. Отже, в основному теоретичні і навчально-методичні передумови для впровадження в Україні сучасних Маркетингових концепцій створено. Справа за практикою.
2.6. Менеджмент ризику

Ми живемо у світі, переповненому ризиками. Відчут​тя ризику породжує в людини почуття тривоги, іноді близьке до почуття страху. Така природна реакція на ризик, тобто на можливість небезпеки, невдачі, втра​ти. Ризиком називають неординарну дію в умовах не​визначеності з надією на щасливе подолання певної загрози. Значне зростання кількості ситуацій ризи​ку, в які повсякчас потрапляє чи має загрозу потра​пити сучасна людина, розвиток «ризикового бізнесу» (наприклад, ринку ризикового, або ж венчурного, ка​піталу) осмислюється у рамках нових концепцій «суспі​льства ризику». Проблема ризику в управлінні актуа​лізувалася в розвинутих країнах у другій половині XX ст. у зв'язку з розвитком науково-технічного прогресу, який спонукає керівників усіх рівнів до інно​ваційної діяльності, новаторських, сміливих ініціа​тив. Оскільки ж питання про відчуття безпеки або за​грози — це, передусім, питання знання, то виникла спе​ціальна наука — ризикологія, що вивчає ризик як комплексну проблему.
З'явився і новий розділ менеджменту — «менедж​мент ризику»58. Нині як на Заході, так і у нас широ​ко обговорюються прикладні проблеми ризику59.
Діяльність в умовах ризику дозволяє долати консе​рватизм, догматизм, проте ризик може призвести й До авантюризму, волюнтаризму, суб'єктивізму. Отже, хоч ризик і «благородна справа», не всякі ризиковані проекти доцільно реалізовувати.
Щоб підвищити ефективність управлінських рішень в умовах ризику, застосовують різні методи: «мозко​вий штурм», соціальний експеримент, метод під умо​вною назвою «дикі гуси»; розробляються відповідні Методики підготовки менеджерів.

Так, подоланню ризикофобії, яка особливо властива сучасному українському менеджменту, сприяє відо​мий метод «мозкового штурму». Адже завдяки йому відповідальність за ризик розподіляється рівномірно між усіма членами групи, що зменшує страх перед невдачею. За допомогою соціального експерименту обирається оптимальний варіант управлінських рішень. У практиці зарубіжного менеджменту досить широко розповсюджено метод «диких гусей» — утримування на підприємстві без чітко визначених обов'язків тала​новитих працівників, «підбурювачів» і порушувачів «інституційного спокою», які висувають нові ідеї та оригінальні рішення.

Для запобігання неминучим втратам внаслідок реа​лізації ризикованих рішень менеджментом формують​ся цільові фонди ризику та інноваційні банки. Вони кредитують реалізацію ризикованих проектів, стиму​люючи тим самим створення і освоєння нових техно​логій, та інших нововведень.
Лі Якокка вказував, що коли карають за нормаль​ний ризик, тоді жертвою покарання стає і конкурен​тоспроможність, і прогрес. Тому у деяких японських компаніях гарантується попередній статус і зарплата співробітникам «ризикових» підрозділів, які працю​ють «під ідею», якщо навіть розроблений ними про​ект зазнає невдачі. Фонди ризику сприяють форму​ванню «ризик-тейкерів», тобто людей, які мислять і діють ризиковано, рішуче, але з розрахунком.

Збільшення серед управлінців питомої ваги «ризик-тейкерів» підвищує ефективність діяльності з подо​лання психологічних бар'єрів, стереотипів, що заважа​ють впровадженню новацій, розвиткові ініціативи і новаторства.

Ринок вимагає від кожного максимальної фізичної та інтелектуальної віддачі, він не визнає слабких. Класичний приклад: у США щороку створюється півмільйона нових фірм, але 80% з них стають банкру​тами у перший же рік. Центр економічних дослі​джень «Кредитреформ» у німецькому місті Нойс поблизу Дюсельдорфа (федеральна земля Північна Вестфалія) у своїй доповіді повідомив, що «хвиля банк​рутств у Німеччині уперше за останні сім років пішла на спад. Сплеск банкрутств у ФРН почався в 1992 р. з 11 тис. і тепер тримається стабільно на рівні понад 27 тис. на рік». За даними вчених, 1999 р. у ФРН розорилося 33,5 тис. суб'єктів господарювання — на 1,4% менше, ніж роком раніше. 26,8 тис. з них — приватні фірми. Зменшилося і число робочих місць, утрачених внаслідок розорення підприємств — з 501 до 471 тис. Найнесприятливіша ситуація, як і рані​ше, зберігається в будівельній галузі, на яку у ФРН припадає кожне четверте банкрутство.
Аналогічна тенденція спостерігається і в Європей​ському Союзі загалом, де в 1999 р. збанкрутувало 182,2 тис. підприємств. Це — найнижчий рівень з 1991 р. Поменшало і число робочих місць, що скоро​чуються внаслідок банкрутств,— з 1,6 до 1,4 млн. Од​нак в окремих державах — членах ЄС, як свідчить дослідження, ситуація неоднорідна. Найблагополучніше становище в Нідерландах, де кількість банкрутств поменшала на 24,5%. За Нідерландами йдуть Фран​ція (мінус 24%) і Швеція (мінус 20,7%). На протиле​жному полюсі знаходяться Велика Британія, Ірлан​дія та Австрія, де кількість фірм, що розорилися, зросла в 1999 р. на 21—25 %60.

Отже, ризик — постійний супутник початківців у бізнесі. Варто нагадати, що біля основи маєтностей, Що передавалися з покоління в покоління над багачів, стояли засновники династій, які були завжди готові ризикувати і виграли61.
Але й досвідченим менеджерам не уникнути різних видів економічного ризику і процесу аналізу ризиків.
Українському менеджменту, зокрема, треба оволо​дівати інвестиційним ризик-менеджментом, тобто особ​ливостями управління ризиками в інвестиційній сфері, які визначаються на основі кількісних і якісних характеристик міри ризику. У працях із теорії мене​джменту описано особливості диверсифікації її види,умови застосування в діяльності українських підпри​ємств; методи передачі в управлінні ризиками; стра​хування інвестицій; хеджування62 ризиків. Реалізу​вати системний підхід у ризик-менеджменті і розро​бити комплекс заходів з його реалізації, інформацій​не забезпечення в управлінні ризиками тощо — завдан​ня українського менеджменту6
Теоретичні узагальнення й нові методологічні під​ходи до оцінки ризиків та управління ними, які ви​никають у процесі іноземного інвестування, передбача​ють класифікацію всього спектра інвестиційних ризи​ків, обґрунтування методів кількісної оцінки ступеня ризику, сфери їх застосування та алгоритми розраху​нку. В українських теоретичних працях із цих питань обґрунтовано концептуальні підходи та науково-пра​ктичні рекомендації щодо формування і впроваджен​ня комплексної системи управління інвестиційними ризиками з визначенням її цілей, засобів, методів ме​неджменту, оцінки, стратегії та контролю ризиків. Проведено аналітичну оцінку рівня ризику інвести​ційного середовища України та його впливу на ре​зультати діяльності64.
Так, ризик підвищує рівень адреналіну в крові, але саме за це та за досягнення позитивних результатів менеджерам і платять великі гроші.
2.7. Антикризовий менеджмент

Один бізнесмен заявив: «...Насправді не дуже страш​но жити, коли криза. Ми вже пережили і гіперінф​ляцію, і стрибки долара, але економіка працювала. Керувати під час кризи важче, тому що всі на ринку поводяться за принципом «рятуйся, хто може». Фір​ма не платить кредиторам, бо повинна заплатити лю​дям, повинна сплачувати за оренду помешкання. До чого це призведе? їй поставляють товар, вона за ньо​го платить, але не може його реалізувати, виходить, за таке постачання вже не зможе розплатитися. Тому тактика змушує акумулювати вільні засоби так, щоб
не обривався ланцюжок між постачальниками і про​давцями»65.
На основі такої оцінки кризи можна стверджувати, що цей бізнесмен виробив позитивну концепцію сприй​мання кризи. На самому початку, ще до розробки кон​цепції подолання кризи, відповідальним особам (влас​никам, вищому керівництву, державним органам) тре​ба виробити своє ставлення до кризи. Це дуже важли​во, адже накладає свій відбиток на перебіг антикризових заходів.
Є дві концепції сприйняття кризи: орієнтована на збереження старого або на розвиток нового. У першій концепції криза сприймається негативно як певна за​гроза і перешкода, що для індивіда або колективу означає втрату суверенітету, звичного розвитку про​цесів тощо. У такому разі вдаються до певних захо​дів, щоб відновити докризове становище. У другій концепції, орієнтуючись на нове, в кризі вбачають своєрідний дороговказ, що підтверджує необхідність оновлення, перебудови в еволюційному процесі роз​витку підприємства. Криза змушує звільнятися від певної ірраціональності або неправильних цілей, хиб​них правил. Унаслідок цього на всі вимоги змінити ситуацію, яка викликала кризу, дивляться схвально. При цьому в основу управління кладуть не боротьбу з кризою, а зміну власної структури відповідно до но​вих обставин і відносин.
Антикризовий менеджмент західноєвропейські еко​номісти визначають як «діяльність, необхідну для по​долання становища, що загрожує існуванню підпри​ємства, коли основним питанням стає виживання»66. Таку діяльність характеризує «підвищення на під​приємстві інтенсивності застосування засобів і мето​дів, необхідних для подолання загрозливої ситуації Для його існування»67. Внаслідок цього всю увагу зосе​реджують на вкрай термінових, короткострокових завданнях, водночас вживаючи жорстких і невідкладних вирішальних заходів. Деякі автори, бажаючи підкре​слити позитивний характер криз, визначають антикризовий менеджмент як створення інструментів, «що дозволяють дізнатися про майбутній злам і розробити новий курс розвитку»68.

Поряд із визначенням цілей, поняття антикризового менеджменту включає в себе і завдання з розробки та проведення заходів профілактики і терапії кризи. Завдання керівництва у рамках гострої кризи визна​чається як «реактивний антикризовий менеджмент», а завдання профілактики криз — як «превентивний антикризовий менеджмент» або «антиципативний (ви​переджувальний) антикризовий менеджмент»69.
«Реактивний антикризовий менеджмент» — плану​вання і впровадження за невеликої кількості критері​їв заходів, спрямованих на відновлення колишнього, докризового стану. Протилежний — «антиципатив​ний антикризовий менеджмент» —має справу із за​гальними цілями, які можуть бути сформульовані тіль​ки на рівні нижчому, ніж завдання розробки конкре​тних заходів. Антиципативні відносини треба вважати довгостроковими завданнями менеджменту, які мо​жуть охоплювати всі галузі підприємства.

Треба зазначити, що окремих досліджень характеру переходу від режиму виживання до режиму розвит​ку, а також філософії антикризового управління сьо​годні ще немає, хоч і на Заході70, і в Росії до цих пи​тань прикута увага вчених71.

Лише на десятому році національної кризи в Украї​ні почали готувати антикризових менеджерів — в Єв​ропейському університеті фінансів, інформаційних сис​тем, менеджменту та бізнесу, проте досі немає «філо​софії» антикризового управління, не простежено його зв'язок із загальними завданнями управління, з одно​го боку, і з національною специфікою — з другого. Тим часомкризовий менеджер» — це людина вибо​ру і ризику, для нього важлива не тільки технологія управління, а й особиста позиція, розуміння своєї місії і місії організації72. Важливо не те, як записано У Дипломі: «кризовий менеджер» чи тільки «менед​жер ». важливо, щоб випускник бізнес-школи оволодів філософією антикризового управління, на що й орієнтовані, наприклад, відповідні програми Міжна​родного інституту менеджменту в Києві (МІМ-Київ).
Філософія антикризового управління передбачає пе​редусім осмислення бінарної опозиції «хаос — поря​док». Занедбаному, неплатоспроможному, деморалі​зованому підприємству треба давати лад. Але так са​мо важливо вміти оцінювати хаос як творчо продук​тивну, необхідну стадію розвитку організації, вчити​ся особистісному, суб'єктивному баченню хаосу як шансу й організаційного ресурсу для перетворення на​ших поразок у наші перемоги в ринковому середови​щі. Щоб розглянути це питання ґрунтовніше, потріб​но проаналізувати відносини менеджменту і сучасної економічної науки.
2.8. Менеджмент і економічна наука

«Щоб розвивати бізнес, потрібні знання та майстер​ність, щоб керувати організацією, треба відчувати її як живий організм. Щоб керувати інституцією, треба мати мудрість. Щоб культивувати це багатство поєд​нання якості та компетентності, необхідно синтезува​ти науковий характер Заходу (західне знання) із сві​тосприйняттям Сходу (східну мудрість)»,— каже Я. Па-рікх74.

У контексті швидкозмінного сценарію розвитку біз​несу та управління менеджеру необхідно:
розуміти базові елементи змін та їхню приховану суть на глобальному, регіональному, організаційному та індивідуальному рівнях (тобто розуміти суть і міс-Це в загальному контексті системи її складових час​тин, які є учасниками, ініціаторами або противника​ми таких змін);
створити упорядковану і структуровану поведшковізію (бачення) управління через подолання склад​нощів та невизначеностей, що зростають;
розвивати необхідну впевненість, відчуття та здіб​ності, що дадуть право і створять можливості для синергії особистісного та професійного життя.
Взагалі немає підстав думати, що той, хто заробляє багато грошей, повинен мати ґрунтовні знання з еко​номіки. Не можна сказати, що всі люди, котрі досягли реальних ділових успіхів, були передусім економі​стами. Наприклад, Дж. Сорос скоріше філософ, але при цьому він — винятково успішний бізнесмен (хоча, щоправда, йому не пощастило під час катастрофи фон​дових ринків у 1987 р. та й нещодавно — під час ро​сійської кризи).

Проте менеджеру без економічних знань не обійти​ся. Щоб зрозуміти наявну економіку, йому щонаймен​ше треба пройти «стандартний» курс навчання, спря​мований на оволодіння основами мікроекономіки та макроекономіки.
«Я не розумію української економіки»,— часто-гус​то почуєш від українських менеджерів. Що ж пере​шкоджає розуміти українську економіку?

Передусім її інформаційна непрозорість. Навіть у низці надрукованих аналітичних матеріалів (напри​клад, із використанням даних Європейського центру макроекономічного аналізу України, роботу якого фі​нансує Європейський Союз у рамках програми техніч​ної допомоги країнам СНД — TACIS) рекомендовано методики, що досить грубо оцінюють економічні про​цеси, надто щодо частки ВВП, яку офіційна статисти​ка нині не реєструє. Звичайно, краще мати грубу до​стовірну картину, ніж деталізовану, але малодостовірну. На жаль, статистична база української економі​ки є незадовільною та недосконалою, вона ще не пере​будовувалася, бо цю величезну роботу Державний ко​мітет статистики не може собі дозволити через дефі​цит необхідних фінансових, технічних і кадрових ре​сурсів.
По-друге, ми дещо однобоко знаємо економічну науку, праці корифеїв. У кого треба вчитися економіки? Мабуть, у найвидатніших економістів XX століт​тя. Хто ж вони?
Це питання нещодавно обговорювали на засіданні Американської Економічної Асоціації в Нью-Йорку75. Проголосувавши, 150 економістів визнали найвпливовішим економістом XX ст. Джона Мейнарда Кейнса.
У період Великої депресії 30-х pp. XX ст. економіс​ти США, Швеції та інших європейських країн розро​били конкретні заходи, спрямовані на подолання кри​зи в їхніх економіках. Видатний англійський вчений Джон Мейнард Кейнс у книзі «Загальна теорія зайня​тості, процента та грошей»76 (1936 р.) систематизував ці заходи як антикризові, взявши за основу різнома​нітні методи макроекономічного регулювання. Дж. Кейнс довів, що економіка вільного ринку є нестій​кою, а тому потребує втручання уряду, який, з метою досягнення повної зайнятості, має застосовувати зме​ншення видатків, прогресивне оподаткування і моне​тарну інфляцію. Так виникла теорія і практика кейнсіанства, а тепер уже — неокейнсіанства. Актуаль​ність розв'язання схожої проблеми в умовах «великої рецесії» 90-х років, що охопила господарства Украї​ни, Росії та інших пострадянських країн, стала такою нагальною, що вже й не потребує коментарів. Досі економіка Дж. Кейнса — економіка інтервенціонізму уряду на макрорівні — дуже популярна, і тому Кейн​са вважають найвпливовішим економістом XX ст.

Проте вплив — іще не велич. М. Фрідман стоїть Другим у неформальному списку за критерієм впли​ву, але за критерієм величі він перевищує Дж. Кейн​са.
Головний редактор журналу «Time» H. Пирлстайн назвав М. Фрідмана «економістом століття» (7 грудня 1998 p.). Вивчаючи економіку, найчастіше послугову​ються його підручником. П. Семюелсон у цьому спис​ку йде під 12 номером77. Внесок М. Фрідмана в еконо​міку значний: він довів, що уряд, який утискував ві​льне підприємництво, якраз і викликав Велику де​пресію (через згубну грошово-кредитну політику); він

показав, що грошово-кредитна політика ефективні​ша, ніж бюджетна; він критично виступив проти прогресивного оподаткування, зменшення видатків і мо​нетарної інфляції. За ці зусилля він отримав Нобелів​ську премію.

Звання найвидатнішого економіста М. Фрідман по​діляє з іншим Нобелівським лауреатом — австрійсь​ким ученим Фридрихом Гаєком, який переконливо критикує соціалістичне централізоване планування у книзі «Дорога до рабства» та інших своїх антисоціалістичних творах. Останній розробив могутню інстру​ментальну теорію для пояснення ділових циклів, ві​дому як «австрійська основна теорія». Його теорія знан​ня і підприємництва актуальна в сьогоднішній світо​вій економіці. Відтак у західних бізнес-школах нама​гаються орієнтувати студентів на «австрійську модель» оцінки ринкового процесу і підприємництва, позаяк ці школи навчають «економічного мислення».             і

Якщо Дж. Кейнс, М. Фрідман відомі нашим мене​джерам, то, на жаль, творчості Ф. Гаєка, що дає могу​тній імпульс у розв'язанні проблем управління, наші ме​неджери майже не знають78.

Існують різні категорії поцінування якості економі​чних систем — серед них виділяють «швидкі» і «пові​льні», індустріальні і постіндустріальні, модернізова​ні і постмодернізовані, інтелектуальні і неінтелектуальні, розвинуті і «перехідні», стабільні й нестабільні. Для розуміння впливу менеджменту на економіку Укра​їни найадекватнішою, на нашу думку, є шкала класи​фікації держав за категоріями стабільності:                  
—  стабільні, економічно розвинуті;                           
—  нестабільні, що розвиваються;
—  нестабільні з перехідною економікою (раніше — « централізовано-плановою економікою).                          
Сьогодні ми маємо чимало робіт, присвячених до​слідженню досвіду реалізації політики стабілізації та економічного зростання в трьох зазначених стандартних типах держав. У цих роботах ми можемо ознайомитися з особливостями, спільними і специфічними рисами різних типів нестабільних економічних сис​тем, аналізом прийнятності концептуальних і методо​логічних рішень, застосованих у вказаних країнах, можливістю їх використання у процесі трансформації економіки України79.
Потрібно погодитися з висновками авторів цих ро​біт, що пряме запозичення форм і методів, характер​них для інших держав, не тільки неефективне для української економіки, а й небезпечне.
Вже визнано, що упродовж розробки і реалізації стратегій економічної стабілізації в Україні не було враховано нагромаджений досвід регулювання неста​більних економічних систем. Натомість відбулося не​критичне застосування теоретичної і практичної ба​зи, надбаної стабільними розвинутими економіками. Ці знання виявилися непридатними для перехідного періоду, зокрема внаслідок непідготовленості саме ме​неджерських кадрів. Децентралізація і роздержавлен​ня зустріли широке схвалення. Однак дух і методи но​вих реформ все далі розходилися з формальною ідео​логією лібералізму минулого. Постійні втручання з бо​ку бюрократичних структур, загальна нестабільність, нескінченні зміни внаслідок адміністративних указів,— усе це навряд чи схвалили б Адам Сміт чи Фридрих Гаєк. Водночас неконтрольований ринок призводить до прискореної економічної поляризації, що спричи​нила такі соціальні наслідки, як збільшення злочин​ності і жебрацтва. Пропагована сьогодні ідея політи​ки «відкладеного лібералізму» не є концепцією, рів​нозначною посиленню спроможності держави. Лібе​ралізм, зокрема теорія Ф. Гаєка, виходить з тієї аксіо​ми, що підприємцю, менеджеру на місці краще вид​но, як застосувати його капітали, знання, інші ресур​си. Підвищення ж спроможності держави полягає в тому, щоб не «відкладати» лібералізм на потім, а щоб якнайшвидше створити умови для використання пере​ваг оптимальної локальної діяльності.
Для виходу економіки з трансформаційної кризи і переходу до економічного зростання необхідна переорієнтація методологічних основ економічної політи​ки на теорію нестабільних економік. Джерелом прак​тичного досвіду (з урахуванням неможливості його пря​мого некритичного запозичення) повинна виступати практика політики держави в нестабільних економіч​них системах.
Тимчасова грошова стабілізація, що її хибно трак​тують в Україні як досягнення макроекономічної ста​більності, не містить передумов для економічного зро​стання (це показав ще Дж. Кейнс). Залишаючи макроекономічну стабілізацію стратегічною метою Украї​нської держави, на нинішньому етапі доцільно істот​но розширити критерії стабілізації, включивши до них економічне зростання як одну з невід'ємних складо​вих.

Треба підкреслити, що чинники нестабільності в пе​рехідних економіках виникають не через накопичен​ня внутрішніх суперечностей економічних систем як ринкових, а внаслідок успадкування цих суперечнос​тей від попередніх систем або внаслідок зміни самих систем. Тому дія традиційних ринкових механізмів саморегуляції для здійснення економічної стабіліза​ції виявляється недостатньою.

Загально визнано, що в соціалістичних економіках, які розвиваються еволюційно (скажімо, в китайсь​кій), стабілізаційні процеси мають значно більший успіх. Адже в економічних системах таких країн не відбувається різких докорінних змін. Тому дестабілі​зуючі чинники значною мірою ендогенні для них і їх нейтралізують органічними стабілізаційними заходами.
Відчуваючи ментальну неприязнь до перемін, ки​тайські керівники поновили у правах індивідуальну приватну власність, однак не за рахунок державної і колективної, не приватизуючи промислові гіганти, без​думно чи цілеспрямовано піддаючи їх банкрутству (як це сталося у нас), а створили умови для прискоре​ного розвитку малого і середнього продуктивного біз​несу. Приватною власністю ставали нові підприємст​ва, чимало з них стали великими заводами, конкуруючи з державними. Китайські реформатори не тільки зберегли колишній промисловий потенціал, а й значно примножили його.
Досвід українських економічних реформ продемонс​трував неефективність підходу до економічного роз​витку в Україні на методологічних основах, власти​вих розвинутим ринковим економікам, і переконує в необхідності зміни реформаційної парадигми. Це зу​мовлює методологічну і практичну цінність дослід​жень досвіду економічної стратегії в нестабільних еко​номіках для української економічної науки. Очевидно, що аналіз нестабільних економік і розробка політики стабілізації потребують застосування специфічної теоретико-методологічної бази, відмінної від тієї, яку зви​чайно застосовують в розвинених економіках.

Під впливом нової методології основні зусилля ма​ють бути спрямовані на пошук «вузької стежини, що загубилася десь між двома концепціями» — між кон​цепцією жорсткого детермінізму і концепцією непередбачуваності соціуму. Саме таку стежину треба від​шукувати й українському менеджменту.
2.9. «Менеджмент хаосу» для часу змін

З головної ознаки української економіки — її неста​більності — і треба виходити, шукаючи способів ефе​ктивного впливу менеджменту на її зростання. У се​редовищі своєї діяльності менеджер помічає, з одного боку, непередбачуваність поведінки різних установ су​спільства та його членів, а з другого — неузгодже​ність, брак співпраці різних сил. Таке середовище по​стає як хаос, в якому доводиться працювати.
Завважмо: такий хаос породжується не проблемами неповноти опису об'єктів і середовища менеджменту, а внутрішньою і зовнішньою нестійкістю суб'єктів еко​номіки. Його наявність потребує встановлення «безпе​чного порядку», в якому в єдиний смисловий простір об'єднуються поняття стабільності та безпеки. Такий порядок є основою «надійних суспільств», потреба в
яких надто актуальна в сьогоднішньому мінливому, нестабільному світі, сповненому гострих конфліктів і суперечностей. Нелінійне синергетичне мислення від​криває перспективи безпечного світоустрою на основі збереження єдності в розмаїтті діалогу. В цьому зна​ченні синергетику не випадково називають «філософі​єю надії». І український менеджмент повинен оволоді​ти нею як своєю філософією.

Тому варто розглянути значення і доцільність науки складності та синергетики у застосуванні до поведін​ки людських організацій, що недостатньо ще розкри​то в літературі80.
У традиційному розумінні хаос означає повне без​ладдя і випадковість. У контексті науки про хаос це  поняття вживають для опису поведінки певних нелі​нійних систем з незнайомою і непередбачуваною по​ведінкою. У хаотичній системі простий набір почат​кових умов може породжувати складні і непередбачувані наслідки (ефект метелика). У хаотичних систе​мах не діють звичні нам закономірності причини і наслідку, порушується передбачуваність поведінки са​мої системи.
Людським організаціям також притаманна велика кіль​кість особливостей комплексних, нелінійних систем. Багато несподіваних і приголомшливих подій стають зрозумілими при описі у термінах науки про хаос.
Із зникненням сучасної української нестабільності-хаос, який постійно потребує упорядкування, не зни​кне. Але новий світогляд дозволяє обмежувати хаос і виробляти прості і ясні повідомлення, що швидше до​ходять до виконавців. Розкодування і обмеження хао​су дозволяє прискорювати процес ухвалення рішень, може пояснити поведінку, що виникає під час органі​заційної зміни, яку ми переживаємо сьогодні.

Мова науки про хаос, застосована до організацій​них ситуацій, дозволяє ґенерувати нові можливості для розуміння і дії, описувати чинники, що формують організаційну поведінку. Такі описи, звичайно, не під​казують розв'язання проблем, як у куховарських книгах. Вони допомагають постановкою питань, схем, які ведуть до нової та ефективної дії.
Останні роботи про необхідність застосування теорії хаосу до соціоекономічного розвитку, зокрема стаття М. Ожевана «Соціально-реформаторська практика: синергетична перспектива», вказують на причини кризи реформаторських підходів у постсоціалістичному просторі: схильність пострадянських реформато​рів до парадигми лінійності, їхня нездатність відшу​кати «вузьку стежину» між концепцією жорсткого детермінізму і концепцією непередбачуваності соціу​му на основі синергетичної парадигми81.
Найважливішою перешкодою тут є, звичайно, ета​тизм, бо держава не довіряла і досі не довіряє грома​дянському суспільству долю реформ. Звідси — надмір​на роль бюрократії, патерналізм і клієнтелізм, обме​женість сфери публічної політики, а отже, і масова по​літична інертність, іммобілізація, правовий нігілізм.

Всі ці чинники тільки збільшують нестабільність економіки, примушуючи менеджмент шукати шляхи роботи в соціальному, економічному і правовому хаосі.

У теорії і практиці менеджменту сьогодні все біль​шого визнання набуває погляд, що наші лінійні і де​терміністичні способи мислення про проблеми управ​ління створюють більше проблем, ніж розв'язань. Те​оретики менеджменту уважно спостерігають за розвит​ком науки про хаос і теорій складності й намагаються застосувати до проблем управління найновіші теорії, попри деякі обмеження для цього, передусім через метафоричність цих теорій.
Твердження про зміни в організаціях сьогодні ста​ли штампами. Зміни ці часто дають непередбачувані наслідки. Тож, надалі думаючи про наші організації по-старому, ми продовжуватимемо неправильно розу​міти зміни, некоректно передбачати наслідки змін і неправильно спрямовувати систему дій для змін. Мо​жливо, нам треба переглянути наші вихідні засновки про відносини, організацію, управління організацій​ною поведінкою, з'ясувати, як нові парадигми науки

про хаос і складності можуть впливати на наше розу​міння суспільних систем.
У цьому напрямі розробляються проблеми організа​ційного самонавчання. Введено поняття «хаотичного менеджменту» (chaotic management) та «управління ха​осом» (chaos management), мовиться про їхнє застосу​вання на практиці82.                                     
Елементами принципової новизни цих методів і під​ходів є віра в здатність керованих «життєвих систем» до самоорганізації і самоврядування, довіра до потен​цій їх саморозвитку.
Корективи, що їх вносить синергетика у технологію управління, досить істотні. На відміну від традицій​но-кібернетичних способів управління складними си​стемами, керівник-синергетик зовсім не ставить за мету, щоб система обов'язково функціонувала наперед визначеним способом. Відтак у керованій ним системі він вбачає не пасивний об'єкт, а рівноцінний суб'єкт. Відповідно він впливає на ключові параметри керова​ної системи залежно від того, яким є рівень самоорга​нізації даної системи і наскільки охоче вона вступає в діалог із керівником.

Розробляючи плани стратегії, треба постійно пам'я​тати, що обставини (в бізнесі, але не тільки) весь час змінюються. Треба контролювати цей процес, не ух​валювати жорстких рішень, залишати резерви, які можна умовно назвати «ресурсами для непередбаче​них змін обставин» — це не обов'язково «форс-ма​жор», це звичайний процес.
Це тим важливіше, коли йдеться про соціосистеми.
Синергетичне управління не повинно суперечити влас​ним тенденціям саморозвитку і самореалізації склад​них «життєвих систем». Найкоректнішим тут є шлях ініціюючого резонансного збудження правильних струк​тур у нелінійному середовищі, саме таких, які макси​мально наближаються до так званих атракторів ево​люційного саморозвитку (термін «резонанс» вжива​ємо у нетрадиційному розумінні ефективності малих, топологічно правильних впливів).
Послуговуючись синергетикою, «філософією надії», американські фахівці в галузі менеджменту намага​ються китайську приказку-прокляття: «Щоб ти жив у часи змін»,— конвертувати позитивно.
Піонером у застосуванні теорій хаосу і складності доорганізаційного розвитку і практики управління є Гленда Голдей Ейонґ, президент компанії «Обмеже​ний Хаос» (Мінеаполіс, Мінесота). З 1986 р. ця компа​нія забезпечує підтримку фірм з підвищення якості управління на основі синергетичної парадигми. Серед її клієнтів — урядові служби, страхові агенції, компа​нії високих технологій та банківських фірм. її знання у фізиці та філософії, досвід у менеджменті сприяють глибокій теоретичній інтуїції та практичним пропозиціям для оволодіння хаосом щоденних змін. Підсумок своїм дослідженням і практиці вона підвела у книзі «Як справитися з хаосом: сім простих засобів» (1997)83.
Відчуття хаосу в суспільстві або своїй організації, переживання постійних і безконтрольних змін обста​вин викликає, звичайно, розгубленість і безпорадність. Але динамічний світ хаосу може бути і має стати джерелом творчості. Навчання за методикою Ґ. Ейонґ допомагає менеджерам позбутися шоку й розгублено​сті від щоденних змін і оволодіти безмежною енергі​єю творчого розвитку та адаптації. Держслужбовці, менеджери навчаються з'ясовувати власні межі твор​чості, розпізнавати справді хаотичні системи, а не при​писувати хаотичність системам, які лише через брак компетентності здаються їм такими; визначати різні типи хаосу; досліджувати, як хаос з'являється в їх​ньому робочому світі; готувати план удосконалення власної творчості; продуктивно працювати у складно​му діловому оточенні.

Інший дослідник теорії хаосу та квантової фізики у зв'язку з потребами менеджменту — М. Янґблад, пре​зидент і фундатор професійної сервісної організації (Далас, Техас), автор численних статей і чотирьох книжок, з-поміж яких остання — «Життя на краю хаосу: створення квантової організації»84- Його клієнтами є чимало компаній США, Австралії і Канади. Дослідник уже понад двадцять років допомагає своїм клієнтам здійснити прорив у проектуванні та онов​ленні їх компаній, їхній організаційній стратегії.

М. Янґблад вважає, що наш світ став «кванто​вим»: високі швидкості, комплексність і складність, всюдисуща хаотичність. А це означає, що сьогодніш​ні унікальні виклики потребують унікальних підхо​дів. Послуговуючись принципами теорії динамічних систем для розуміння того, як природа створює поря​док із хаосу, М. Янґблад пропонує практичну модель організації XXI століття — «квантової організації», або «довершеної організації», яка буде швидкою, гну​чкою, чутливою до поточного ділового хаосу.

«Квантові організації» постають як органічні паву​тини життя: динамічні, поєднані мережі відносин, які постійно вчаться, пристосовуючись і розвиваю​чись. Вони мають найбільший потенціал для новизни і творчості. Беручи організаційну модель екосистеми, автор описує проект і дію квантової організації через інтеґровану методологію змін, складає дорожню кар​ту, яка пояснює, як створити квантову культуру, на​голошує на нових навичках, потрібних «квантовому службовцеві».

Книга «Життя на краю хаосу» написана для діло​вих людей, які домагаються нових і простіших шля​хів управління складністю і змінами у своїх організа​ціях. Теоретичні наріжні камені книги — потреба зміни механістичної картини світу на квантову і опис бачення того, як квантова картина світу може забез​печити ключові фактори розвитку організацій та сус​пільства як цілості.

Отже, сучасний менеджмент для розвитку своїх кон​цепцій активно використовує метафори, запозичені ним у найновіших наукових досягненнях. (Пригадай​мо, наприклад, «Алхімію фінансів» Дж. Сороса, який використовує і закономірності синергетики, і досяг​нення сучасної філософії)85.

Нова методологія втілює системні підходи і застосо​вує їх до організаційних змін, які треба проводити на трьох різних рівнях: особистісному, організаційному і міжособистісному.

Концепцію ефективної діяльності менеджера мож​на представити як сукупність таких чинників:
—  відмова від старих принципів ієрархічних відно​син панування і підкорення й перехід до партнерства, до принципу «спортивної команди» та тіснішої вза​ємодії;
—  самостійний та інноваційний характер діяльнос​ті, креаціонізм, або, точніше, безперервний творчий підхід до всіх питань;
—  прагнення не до максимального, а до соціально обґрунтованого прибутку;                       

—  максимальна інформованість усіх співробітників, незалежно від їхніх статусу і ролі;

—  гнучкий, швидкий і вільний перехід від однієї ролі до іншої відповідно до нових вимог насиченого ринку;

— синтез і запровадження на практиці свободи, рів​ності і справедливості;
—   поєднання індивідуалізму і комунітаризму як нового колективізму;
—  відповідність підприємницької діяльності етич​ним нормам та екологічним вимогам;
—  експериментування — перевірка різних підходів для віднаходження здатності і розуміння, як транс​формувати можливості в успішну реальність.
«Менеджмент хаосу» дозволяє менеджерові на прак​тиці трансформувати згадувану вище китайську при-казку-прокляття в протилежну установку: «Дай мені, Боже, живучи у часи змін, розвивати ці зміни на кра​ще й реалізувати себе повною мірою». Мабуть, якби не було змін, то багато людей сьогодні і не розкрили​ся б повною мірою. На це кожному треба подивитися як на шанс зробити свій внесок у розвиток, У «пози​тивність» суспільних змін, стати їхнім творцем, учасником і сучасником в ім'я кращого життя у нашому світі.
Редакційна стаття «Шлях до багатства» у журналі «Економіст», нагадуючи про істину, за якою «економіч​не зростання є процесом економічних змін»86, наголо​шує на актуальному для України значенні прагнення до змін або принаймні готовності прийняти їх, що є важливим, якщо суспільство бажає стати багатшим.

2.10. Інтеґральний менеджмент — ключ до розвитку в XXI ст.

Українському менеджменту треба наздоганяти час то​ді, коли управління як фундаментальна наука набу​ває надважливого значення, передусім як теоретична база створення систем управління майбутнім, які змо​гли б гарантувати гідні умови життя суспільства. На​лагодити менеджмент важко, але це вже засадничо і технологічно вирішили і зробили інші. Характерною особливістю сучасного періоду розвитку науки і прак​тики управління, вказує І. Прангішвілі87, є зосере​дження зусиль на завданні раціонального управління великомасштабними, слабо формалізованими соціаль​ними, економічними та іншими об'єктами, які за сво​єю природою розмиті, багатофункціональні, мають склад​ну ієрархічну структуру, так що точний їх опис прак​тично, а інколи і теоретично неможливий.

Основними проблемами управління великими, сла​бо формалізованими і слабо структурованими систе​мами є нечіткість і суперечливість цілей і критеріїв ефективності систем, складність узгодження локаль​них завдань і цілей із загальними системними ціля​ми. Розвиток теорії управління в останні роки поро​див нові наукові напрями. У XXI ст. з'являться сис​теми управління нового зразка, які забезпечать якіс​но новий стрибок у розвитку управління, широке впро​вадження системного або цілісного підходу до управ​ління об'єктами, системне мислення при прийнятті
управлінських рішень і широке використання генети​чних алгоритмів.
Структури XXI ст. будуть переважно не вертикаль​но, а «горизонтально» керованими. Горизонтальне уп​равління між підрозділами і зовнішні горизонтальні зв'язки виявляються все важливішими і критичнішими параметрами ефективності порівняно з традиційними вертикальними.

Підприємства XXI ст. проектуватимуться як віртуа​льні об'єкти, створюватимуться вибором розподілених технологічних, організаційно-методичних і людських ресурсів та їхньої комп'ютерної інтеґрації, що вести​ме до формування гнучкої, динамічної організаційної системи, найпристосованішої для найшвидшого випус​ку нової продукції та її оперативного постачання на ринок.

У майбутньому зміниться технологія комп'ютерного управління. Паралельність стане основою нової тех​нології обчислення та програмування. Передбачаєть​ся, що відбудеться перехід від технології жорстких алгоритмів на не процедурний характер організації об​числень і управління на основі подій, скажімо, управ​ління потоками даних, що відбивають природний па​ралелізм та асинхронне управління потоками даних.

Серед перспективних технологій XXI ст. — наноте-хнологія88, яка істотно вплине на розвиток промисло​вості, сільського господарства, на розвиток економіки загалом. У XXI ст. розроблені принципи управління знайдуть широке застосування також у біології, ме​дицині та багатьох інших галузях.
Щоб українському менеджменту стати успішним і наздогнати час, йому передусім потрібно брати на озбро​єння всі сучасні теорії управління.
Жодний зі стисло охарактеризованих нами концеп​туальних напрямів сучасного менеджменту не можна абсолютизувати. Єдиний виняток для абсолютизації, тобто для визначення якнайефективнішої концепції, можна зробити для інтегрального менеджменту. Дехто намагається відшукати йому місце у ряді вже наявних концепцій менеджменту, дехто називає так менеджмент на основі інформаційних технологій тощо.

Для умов українського менеджменту придатні загальні теоретичні принципи та механізм інтеграції го​ловних складових підсистем управління, розроблені О. Патоковим89. У його праці інтегральний менеджмент тлумачиться як процес об'єднання зусиль менеджерів усіх підрозділів та рівнів з метою поліпшення ефективності роботи підприємства. Інтеграція розгля​дається як напрямок удосконалення процесів організації та управління. Відсутність інтеграції в управлінні може призвести до різноспрямованих дій різних керівників, що негативно вплине на роботу. Важливого"1 значення процеси інтеграції набувають в умовах пе​реходу до ринку, коли слабшає координаційна роли державного управління.                                               Щ
Інтеграцію в управлінні, наголошує О. Патоков, за​безпечують по-різному. По-перше, координацією рі​шень, що приймаються на різних рівнях та в різних підрозділах, погодженням планів, програм, їхніх об​межень та критеріїв. По-друге, через забезпечення тісної соціально-психологічної єдності в діяльності різ​них менеджерів, повного взаєморозуміння між ними щодо вирішуваних питань.                                           
Інтеграцію в системі управління можна розглядати на між функціональному та внутрішньо системному рів​нях. Міжфункціональна інтеграція має забезпечити методологічний взаємозв'язок моделей, компонентів, структур, елементів та показників різних функціона​льних систем і підсистем, а внутрішньо системна — їх​нє узгодження у межах кожної системи та підсистеми.

Разом з тим необхідно розвивати розуміння інтегрального менеджменту як здійснення на практиці пара​дигми «думай глобально, дій — локально». Менеджер повинен у певному місці та у певний час ухвалити найоптимальнішу систему рішень і мати «силу» домог​тися їх вчасного виконання. І для виконання цього завдання він не може себе обмежувати концептуаль​но, він має спиратися на всі наявні можливості, інтегрувати їх у своє рішення на основі чіткого розуміння локальних умов.
Китайська приказка радить: «Якщо ти плануєш на один рік, вирощуй рис, якщо на десятиріччя — виро​щуй дерева. Якщо ж ти плануєш на століття — виро​щуй людину». До неї варто додати сучасний афоризм: «Якщо плануєш наздогнати час — оволодівай інте​гральним менеджментом».
2.11. Критерії успішності менеджменту

Модернізація управління вимагає встановлення кри​теріїв, принципів оцінки ефективності управління і розвитку менеджменту. Це вельми складна і теорети​чно неопрацьована проблема, але без її розв'язання, хоча б навіть недосконалого, сподіватися на модерніза​цію управління неможливо.                                ,
Поняття «розвиток сфери управління (розвиток ме​неджменту)» охоплює всі концепції і види діяльності, спрямовані на підвищення компетентності та ефектив​ності роботи кожного окремого менеджера і груп мене​джерів, включаючи найманих менеджерів, сторонніх консультантів, експертів. Визначаючи це поняття, ав​тори доповіді Туринської групи включають до нього різноманітні види практично орієнтованої підготовки і навчання, спрямовані на розвиток загальної компе​тентності та особистості менеджера в конкретному ор​ганізаційному контексті90. У Туринській доповіді за​явлено, що «поки що не вдалося досягнути загального розуміння концепції розвитку управління [...]. Науко​ву і кількісну модель впливу управлінської освіти на окремих учасників, на поведінку і ефективність індиві​дуумів або колективу, а також на результати діяль​ності компаній або суспільства, як і раніше, необхід​но розробляти і випробовувати»91.

Сучасна практика управління однією з найважливі​ших характеристик діяльності компанії вважає віддачу на інвестиції (ROI). З погляду методології, капіта​ловкладення в управління обчислюються так само, як і капіталовкладення у виробництво чи будь-які інші активи. Відповідно до стандартних бухгалтерських при​писів, розвиток управління — це витрати. Тому за не​обхідності скорочення витрат цілком природною ви​дається відмова підприємств від програм розвитку ме​неджменту92.
Видатний американський економіст А. Маршал вка​зував, що «пропозиція людських ресурсів для розпоря​дження капіталом визначається трьома елемента​ми — наявністю капіталу, наявністю підприємниць​ких здібностей для управління ним і наявністю орга​нізації, за допомогою якої поєднуються перші два еле​менти і забезпечується їх участь у виробництві»93. Досліджуючи валовий дохід від управління (сукуп​ний дохід від другого і третього елементів) і чистий прибуток від управління (прибуток, який добувається тільки другим елементом, тобто підприємницькими здібностями для управління), А. Маршал вказує на ускладнення, які тут зустрічаються, передусім через нечіткість застосованих визначень. Разом з тим, поді​лившись цікавими спостереженнями, методології ви​значення прибутку від управління автор не виводить. У нашій економічній науці про це також не заведено говорити. Хіба що це поняття виникає в контексті принципів управління активами, які належать тому або тому суб'єкту, та отримання прибутку від управ​ління пакетами акцій. Але тут йдеться про інше.         
Сучасним напрямом розвитку науки і практики управ​ління є концепція оцінювання ефективності управ​ління не фінансовими вимірниками,  які часто-густо краще свідчать про досягнення організацій та перспе​ктивну ефективність управлінських моделей, ніж поточні фінансові показники. Такими ніби невідчутними критеріями оцінки виступають інтелектуальний капітал, задоволення споживача, вплив комунікацій, повнота і комплектність використання інформацій​них технологій.                                                               
У сучасних умовах управління на основі знань актуа​лізується ідея В. Трапезникові, згідно з якою результати праці управлінця можна оцінити кількістю і ко​рисністю зібраної ним керівної інформації. З'явля​ються можливості визначення вартості продукції за допомогою єдиного вимірника — кількості інформа​ції. В. Трапезников запропонував формулу визначення продуктивності праці, в якій відбивається міра її за​лежності від таких основних чинників, як фондоозб​роєність і рівень знань. Рівень знань можна визна​чати на основі звітних даних про науково-технічний прогрес (НТП), який, по суті, є свідченням зростання знань про те, як будувати і експлуатувати засоби праці. Досліджуючи, як впливає зростання фондоо​зброєності і НТП на величину національного доходу, В. Трапезников твердить, що ефективність вкладень у НТП приблизно в 4 рази вища від звичайних витрат на продуктивні фонди. Формулюючи основні вимоги до системи управління, теорії управління, він нази​ває зокрема: правильний вибір одиниць виміру, крите​ріїв та оцінок управлінської праці, наявність зворот​ного зв'язку в ланцюгу споживач — виробник, необ​хідність розробки перспективних підприємств майбу​тнього, спрямованих на реалізацію нових технічних ідей.

На нашу думку, доцільно поєднати фінансові, тобто економічні, і неекономічні показники, вимірюючи вплив менеджменту визначенням валового доходу і чистого прибутку від управління та оцінкою кількос​ті і корисності зібраної ним керівної інформації. Але, на жаль, за наявного стану сучасної статистики ви​значити ці величини неможливо. Проте незначний ВВП України і сам по собі яскраво свідчить про ни​зьку ефективність сучасного українського менедж​менту.
Розділ З
ЦЕМЕНТ СУСПІЛЬСТВА           
І
Батько й син працюють разом, закладають підвали​ни храму. У розпалі робочого дня батько раптом звер​тається до сина: «Все, годі працювати. Закінчився це​мент». На що син відповідає: «Та ні, ось ще його скі​льки». Батько каже: «Так, синку, але це цемент ни​жчої марки, він не годиться для підвалин». Тоді син пропонує: «Давай все-таки використаємо цей цемент. Ніхто ж не знатиме». «Ні, сину,— заперечує батько,— про це знатимуть двоє людей — ти і я. І як​що через віки у цьому місці підвалина храму дасть тріщину, то я перевернуся в труні».
Історія України, її культура багаті на приклади бракоробства окремих її будівничих, а тріщини від по​кладеного ними неякісного цементу чи й піску насту​пникам доводиться наполегливо і з великими трудно​щами «залатувати».
Які ж чинники забезпечують цілісність суспільст​ва, «цементують» його? Спонтанні механізми коорди​нації і співпраці, ідеологія, відносини власності, мента​льність, надихаючий приклад еліти та її діяльність — ці чинники у своїй сукупності й складають «цемент суспільства», їх і має використовувати менеджмент у повсякденній діяльності. Розглянемо їх детальніше.

3.1. Спонтанні механізми координації і співпраці

Зазвичай вважають, що основним збуджувальним мо​тивом до дії є особистий інтерес (корисливість) й по​треби людини. «Кому це вигідно?» — це запитання з давнього Риму нерідко й нині допомагає зорієнтувати​ся в лабіринтах соціально-економічних відносин. Однак

Дж. Елстер, професор політології Чиказького універ​ситету, заперечує «одночленну» формулу людських спонук і називає серед них ще такі інгредієнти: альт​руїзм, заздрість, соціальні норми («кодекс честі»)95. На його думку, їхня взаємодія й забезпечує порядок, стабільність, співпрацю у суспільстві.

З альтруїстського погляду егоїзм, корупція і подіб​ні явища є пороками особистості. Елстер вказує на неоднозначні суспільні наслідки цих явищ. З тим, що чесна корисливість є цементом суспільства, згодні ба​гато хто, посилаючись на твердження А. Сміта, що реальне суспільне благо навряд чи є результатом дія​льності людей, які не мали б особистого інтересу. Проте, вважає Дж. Елстер, і «нечесні» форми корис​ливості можуть мати позитивний суспільний ефект. Часто-густо корупція та хабарництво виконують кон​солідуючу функцію, можуть виконувати роль «масти​ла», яке сприяє кращій роботі суспільного механізму, нівелювати шкоду, завдану заздрістю: скажімо, стати засобом забезпечення успіху підприємця.

Так само заздрість «склеює» суспільство. Навіть руй​нівна заздрість, яка заважає рухові вперед, має все ж таки позитивний ефект, що забезпечує передбачува​ність поведінки. Але існує й інший тип заздрості, та​кої, що створює стимул до інтенсивнішої праці. Через цей механізм виникає ефект співпраці96.

Науковий, технічний, соціальний та економічний розвиток призводить до інфляції соціальних норм, які поступово руйнуються. Проте у традиційних суспі​льствах люди частіше й охочіше керуються соціальни​ми нормами, «кодексами честі», ніж мислять раціо​нальними категоріями «засіб — мета», які перено​сять акцент на результат. Раціоналізм пропонує фор​мулу: «Якщо хочеш досягти Y, роби X». Якщо ж невизначеність соціокультурної ситуації утруднює пе​редбачення результату, раціоналізм не може забезпе​чити успіх. Натомість соціальні норми орієнтують на саму діяльність («роби ось так»), а не на її наслідки. Тому за обставин, коли підстави для раціональної поведінки втрачено, соціальні норми виявляються ко​риснішими, позаяк можуть підказати, що треба конк​ретно робити.
Отже, особистий інтерес, заздрість, нормативні знан​ня можуть бути засобами інтеграції суспільства. Вони взаємодіють і утворюють нескінченну кількість різно​манітних поєднань, спонтанно забезпечуючи суспіль​ний порядок. Але давши волю тільки спонтанним ме​ханізмам координації і співпраці, можна натомість отримати хаос як неможливість передбачення і не​узгодженість суспільних сил. Тому ці спонтанні меха​нізми варто підтримувати іншими, нехаотичними ме​ханізмами — ідеологією та справедливими відносинами власності, ментальністю (як технологією розв'язання ситуацій), прикладом поведінки справжньої еліти. Ба​гато в чому ці механізми створює, відтворює й вико​ристовує менеджмент.

3.2. Ідеологія і менеджмент

Ідеологія постає цементом суспільства тоді, коли є си​стемою поглядів і цінностей, дотримуючись яких, ін​дивід і суспільство досягають успішної та збалансова​ної за інтересами і, можливо, щасливої життєдіяльнос​ті. Термін «ідеологія» увів до мовного обігу у Франції наприкінці XVIII ст. А. Дестют де Трасі, назвавши так «теорію теорій» — вчення про ідеї. Фактично цей учений замислював ідеологію як метатеорію у вивчен​ні суспільства. Ми будемо використовувати термін у значенні «парадигма»97, тобто найзагальніший зра​зок, шаблон для успішного розв'язування тих чи тих проблем.
В такому розумінні менеджмент як сукупність прин​ципів управління, що базуються на дисциплінарних та міждисциплінарних дослідженнях мільйонів при​кладів успішної діяльності організацій, теж може пре​тендувати на роль сучасної ідеології-парадигми. Про​аналізуємо ґрунтовніше відносини ідеології та мене​джменту.                                                                         
 фахівці у галузі менеджменту посилили увагу до вивчення ідеології як позитивного феномена й спро​бували аналізувати функціональність ідеології, меха​нізм впливу її на суспільну практику, в тому числі на економіку та економічну політику. До таких спроб належить монографія, написана міжнародним колек​тивом авторів за редакцією професора менеджменту Гарвардської школи бізнесу Джорджа Лоджа і профе​сора Гарвардського університету Езри Фоґеля98. Пер​ший варіант книги був обговорений на спеціальному колоквіумі бізнесменів, урядових чиновників і фахівців-суспільствознавців у Гарвардській школі бізнесу в 1986 р. І хоча вже минуло 15 років, під кутом зору українських проблем ця монографія залишається ак​туальною.

На прикладі дев'яти розвинутих країн — СІЛА, Япо​нії, Англії, Франції, ФРН, Бразилії, Мексики, Пів​денної Кореї і Тайваню — у монографії розглянуто вплив ідеології на темпи економічного зростання і на​уково-технічного прогресу націй, на їхні спроможнос​ті пристосуватися до змін, витримувати конкуренцію на світовому ринку, у «глобальній системі економі​ки». Адресуючи дослідження «особам, що ухвалюють політичні рішення, передовсім менеджерам корпора​цій», автори пояснювали успіхи та відставання у конкурентній боротьбі різницею в ідеологічних уста​новках відповідних суспільств.

У книзі розглядається дуалістична опозиція ідеоло​гій «індивідуалізм — комунітаризм». Індивідуалізм виходить з атомістичної концепції суспільства, в якій «індивідуум є кінцевим джерелом цінностей і значен​ня», а інтерес спільноти «здійснюється в ході конку​ренції безлічі переважно невеликих власників»99. Комунітаризм же бачить найвищу цінність у спільноті, яка «більша за суму індивідів» і яка як ціле «має осо​бливі і нагальні потреби, що виходять за межі потреб окремих її членів»
Вказана ідеологічна опозиція виступає «засобом ро​зуміння» менеджменту конкретної національної cспільноти, її економічної поведінки, діяльності у глоба​льній конкурентній боротьбі, виконуючи своєрідну ме​тодологічну функцію.
Послуговуючись цією методологією, автори встано​влюють і розкривають цілу низку фактів взаємозале​жності і взаємозв'язку між конкретними індивідуалі​стичними та комунітарними доктринами, з одного бо​ку, і результатами економічної діяльності держави, нації — з другого. Досліджується роль уряду та бізне​су, їхні цілі, відносини між ними, управлінцями та персоналом. З'ясовуються джерела влади менеджме​нту. Простежуються загальні напрями матеріалізації ідеологічних доктрин на економічному рівні, а також специфічні вияви впливу національно-ідеологічних особливостей на різні аспекти економічної політики на" рівні уявлень про світовий економічний порядок і глобальну конкуренцію, зокрема через опосередкова​ний вплив принципу централізації («сильної держа​ви»), що пов'язується з комунітаризмом, і децентралі​зації («обмеженої держави») як політичного вияву ін​дивідуалізму.

Бачачи в спільноті (національній, державній тощо) певну систему, комунітарна ідеологія виявляється спроможнішою за індивідуалізм визначити «центральні ролі і відносини таких інститутів, як уряд, бізнес, профспілки, система освіти»101. Ідеї індивідуалізму і комунітаризму по-різному впливають на науково-техні​чний проґрес, гармонізацію його з природою, на тем​пи і масштаби впровадження у промисловість конс​трукторських і технологічних розробок. Різні ідеоло​гічні постулати призводять до індивідуалістичних і комунітарних інтерпретацій права власності.

Автори вважають, що на час дослідження утворилася ієрархія чотирьох груп країн, в якій ступінь комунітарності ідеології тієї чи тієї країни прямо відповідає ступеню конкурентоспроможності її у світовій еконо​міці: Японія, Південна Корея і Тайвань (майже суто комунітарні країни); ФРН (переважно комунітарна країна); Франція і Бразилія (країни, де індивідуалізм і комунітаризм виявляються приблизно однаково); СІНА, Англія і Мексика (переважно індивідуалістич​ні країни).
Ця ієрархія в майбутні десятиріччя, передбачали автори, ймовірно, зміниться внаслідок, зокрема, зро​стання масштабів діяльності і взаємозалежності осно​вних суспільних і приватних інститутів, зміцнення транснаціональних зв'язків, зростаючої ефективності виробництва, посилення глобальної конкуренції. Від​так члени «системи світової торгівлі з необхідності стануть загалом більш комунітарними».
Слід визнати, що самореалізація і самоповага окре​мої особи «залежать від влаштованості спільноти», що справедливість означає «сумісність виникаючої ієра​рхії з ідеєю рівності», що консенсус «часто ефективні​ший за договір», будучи ідеєю, «яка мобілізує індиві​дуальні можливості», що «інтереси економіки, як і справедливості, вимагають такого визначення колек​тивних прав і обов'язків, яке відповідало б потребам і спільноти, і окремої людини».
Потрібно зауважити, що ідеологія — це не тільки декларації й гасла влади у суспільстві, а й та «серед​ня сума ідей», яка панує в ньому незалежно від про​голошуваних із трибун закликів. У цьому розумінні ідеологія фактично збігається з поняттям ментально​сті суспільства. У такому сенсі, мабуть, лихом Украї​ни є те, що її ідеологічний вектор «середньої суми ідей» не визначився і коливається, заскалюючи то в бік комунітаризму, то індивідуалізму. Можливо, українці не можуть бути послідовно ні колективістами («комунітаристами»), ні індивідуалістами. І це по​стійне хитання й породжує хаос у суспільстві. Хоча 3& Цих умов зменшується загроза переростання комунітаризму у тоталітаризм, а індивідуалізму у тоталі​тарний плюралізм, з погляду економіки таке хитання є непродуктивним.

Український менеджмент мусить просто скориста​тися цією амплітудою ідеологічних уподобань наших ЛіоДей, не очікуючи на спонтанне  «цементування».
Звичайно, керувати за таких обставин важче, ніж за умов однорідної ідеології. Але це — виклик нашої іс​торії, і на нього, наздоганяючи час, український ме​неджмент має знайти відповідь.
Українські менеджери мають виходити з того, що ідеологія не може бути віддаленою від інтересу. З цього приводу Андрій Накорчевський, історик, полі​толог, професор Токійського університету, розгляда​ючи процеси в Україні у межах різних сучасних поня​тійних моделей дійсності, висловлює сподівання, що «улюблене гасло українця «Моя хата скраю» врятує Україну не тільки від появи нових ідеологічних хи​мер [...], але й допоможе дати відсіч рідному бюро​кратові, який прийде щось вимагати в ім'я «держав​них інтересів», переплутавши їх з інтересами наро​ду. Наші «третій шлях» — це шлях прагматичний, який ігнорує всі ідеології, за винятком однієї — «доб​ре все, що поліпшує життя людей». Українська хата має бути з того краю, де добробут народу»104. І, до​дамо, там, де існує реальна соціально-правова захи​щеність людей.
Саме заради добробуту людини після здобуття неза​лежності в 1991 році «країна обрала шлях»105 розбу​дови соціально орієнтованої, розвинутої ринкової еко​номіки. Головними складовими реформування еконо​міки України було проголошено роздержавлення, ре​структуризацію та приватизацію підприємств. Як же ці реформаторські ідеї поліпшили «марку» суспільно​го цементу?

Вплив поширених в українському суспільстві політико-ідеологічних та соціально-міфологічних концеп​цій на суспільно-політичні та економічні процеси в Укра​їні проаналізував М. Міщенко106. Взявши за основу результати соціологічних досліджень протягом остан​ніх років, автор розкриває домінуючі у суспільній свідомості ідеологеми та міфологеми у формуванні політики приватизації та в її перебігу і доходить та​кого висновку:

«Приватизаційні процеси у постсоціалістичних кра​їнах є засобом реалізації і водночас складовою соціа​льної міфології постсоціалістичного суспільства. Хоч як це парадоксально, основні постулати цієї міфоло​гії знаходяться у тій самій площині, що й парадигма комуністичної соціальної міфології, а саме: у резуль​таті зміни характеру соціально-економічних відно​син швидко розвиватимуться продуктивні сили, збіль​шиться національне багатство, зросте рівень жит​тя, покращиться духовна ситуація у суспільстві, сформується нова людина. Різниця полягає лише в тому, що комуністична соціальна міфологія покла​дає надії на суспільну власність і націоналізацію як механізм її формування, а постсоціалістична міфо​логія  на приватну власність і приватизацію. В обох випадках основоположною є марксистська те​за: соціально-економічний базис є основою формуван​ня соціальної надбудови. І в першому, і в другому ви​падках недооціненим залишається «суб'єктивний чин​ник», тобто вплив духовної атмосфери суспільства, соціальних інтересів на перебіг економічних та соці​альних перетворень. Міфологізація ж зміни відносин власності як панацеї від усіх хвороб призводить до розчарування, йдеться про перехід від домінування приватної власності до державної чи навпаки»101.

Автор вказує, що соціальна міфологія, в основу якої покладена ідея «самодостатності» роздержавлення еко​номіки для економічного та соціального прогресу, пе​решкоджає економічним та соціальним реформам вза​галі й успіхові приватизації зокрема, оскільки орієн​тує широкі верстви населення на громадянську паси​вність, відмову від активного впливу на соціально-економічні процеси, доки утискування їхніх інтересів Не примусить їх до акцій протесту. Суть поняття «ма​сова приватизація», на думку автора, полягає не у наділенні кожного громадянина приватизаційним серти​фікатом, а в активній позиції широких мас населення Щодо приватизації та їхньої можливості реально впливати на її перебіг. Тільки створенням умов для такого впливу приватизаційні процеси в очах населення на​бувають легітимності.                                                 
І хоч автор не вказує, як же можна створити такі умови, заслуговує на увагу його висновок:
«Однак попри всі негаразди і суперечності прива​тизаційних процесів, негайна відмова від приватиза​ції сьогодні неможлива не так через економічні при​чини, як через брак впливової соціально-міфологічної альтернативної концепції. До того, як подібна «аль​тернативна» соціально-міфологічна концепція сформу​ється, політика приватизації триватиме»108.
Погоджуючись із автором щодо того, що приватиза​цію не зупинити, треба сказати, що Україні не потріб​на «альтернативна» соціально-міфологічна концепція, тобто, висловлюючись грубо, але за суттю правильно, чергова «локшина на вуха» «безголового суспільства». Тільки прозоре, ефективне управління і приватною, і державною власністю стане високої марки цементом суспільства.
3.3. Власність і менеджмент

Світовий досвід засвідчив переваги сучасного постіндустріального капіталізму перед соціалізмом, зведе​ним на пануванні державної власності. Причому со​ціалізм програв як у бідних та середніх країнах, так і в індустріально розвинутих. Відомий український вчений М. Амосов стверджує, що багатих соціалістів взагалі не буває, бо соціалізм де тренує і розкладає суспільство109. Коефіцієнт корисної дії економіки, як​що його визначати як міру того, яка частина набуто​го дістається громадянам, в умовах соціалізму падає до ЗО—40% замість нормальних 60—70% . Ресурси витрачаються надмірно. Натомість приватна власність краща за суспільну, бо вона краще стимулює до пра​ці і збереження її продукту. Але, якщо говорити про становище в нашій країні, то, як пише С. Грабовський: «Численним клановим угрупованням вигідна пролонгація до безконечності нинішнього перехідного ста​ну, адже це дає їм змогу безперешкодно отримувати прибутки завдяки над експлуатації громадян Украї​ни. Варто нагадати, що за радянських часів на рубль продукції трудівник отримував близько 20 копійок (і це вже, за класичними визначеннями Карла Марк​са, було над експлуатацією), а нині робітник одер​жує (в кращому разі) 3—5 копійок із гривні»110. За таких умов українському менеджменту дуже складно працювати в реальній економіці, зробити її приваб​ливою й адаптувати до неї людей.                             
Відразу після оголошення курсу на приватизацію державної власності на початку 90-х років у нашому суспільстві не бракувало невтішних прогнозів щодо розвитку цього процесу. Стверджувалося, що за будь-якої системи здійснення приватизації її зміст буде один — черговий етап пограбування народу кількома групами чиновників з метою розміщення капіталів за кордоном. У результаті значна частина основних виро​бничих фондів опиниться в руках іноземного капіталу, що, у свою чергу, сприятиме побудові колоніальної економіки з усіма прикрощами, які звідси виплива​ють. Справді, після зміни юридичного статусу майна, яким розпоряджалася держава, ефективність керів​ництва ним не поліпшилася. Крім того, багато «наці​ональних бізнесменів» виявилися зацікавленими не в довготривалих економічних програмах, а у вивозі за безцінь сировини й отриманні максимальних прибут​ків у найкоротший термін.
Б. Андрушків у своїх статтях слушно зазначає, що окремі помилки приватизації, які відбулися чи то стихійно, чи то злочинно цілеспрямовано, давали мо​жливість одним — раптово розбагатіти, іншим — за​лишитися у «верстві слабо захищених». Тож він про​понував спочатку змусити державний сектор економі​ки працювати на повну силу, створити необхідний за​хист вітчизняного товаровиробника тощо, а вже потім плекати приватний сектор економіки, причому відпові​дно до декларованих доходів.
Проте автори прогнозів помилилися в одному: в ру. ках іноземного капіталу опинилася лише незначна частина основних виробничих фондів. Повзучу прива​тизацію здійснено в інтересах українських чиновни​ків і директорів. Навряд чи можливе було інше. Соці​алістичний чиновник, маючи право фінансового під​пису і трансформуючись у капіталістичного менеджера, це право не міг випустити зі своїх рук. К. Маркс писав у передмові до «Капіталу»: «Висока англіканська церк​ва скоріше простить нападки на 38 з 39 статей си​мволу їі віри, аніж на 1/39 її грошового доходу». Правило універсальне. Його не змінити ані указами, ані законами.
Урок в іншому. Народові було байдуже, хто керува​тиме колишньою «загальнонародною власністю», якою він ніколи не керував раніше,— адже це робили ті са​мі чиновники та директори. Щоправда, народ споді​вався, що ваучеризація якоюсь мірою буде відшкоду​ванням його безправності у сфері управління власніс​тю. Але він швидко розлучився і з цією ілюзією; за​лишалася ще надія на будь-якого ефективного власни​ка. Таке примирення було авансом довіри до держа​ви. Та верхівка державного апарату за останні роки довела свою неспроможність ефективно керувати еко​номікою у формі делегування прав на управління вла​сністю112. Перетворивши приватизацію у «гру для до​рослих», українське чиновництво без сорому і сумлін​ня, не дотримуючись жодних заповідей, почало заби​вати голи тільки у ворота народу, стократно підвищив​ши навіть соціалістичну норму експлуатації і «синіх», і «білих комірців». На виправдання недосконалої сис​теми управління власністю з'явилася версія, що обі​цяні результати приватизації є міфологемою постсоціалістичного суспільства, в яку населенню не треба було вірити. Проте приватизація, що почалася напри​кінці 1992 року, наближається до завершення. Вже майже завершена приватизація малих підприємств. За останні вісім років 70,6 тис. об'єктів змінили формy власності. Недержавні підприємства на даний час Bжe виробляють 70 відсотків промислової продукції113.
Про наслідки дізнаємося з дослідження «Соціаль​но-економічні результати приватизації» (ЕКСОР, }999) Керівник дослідження О. Бондар, голова Фон​ду державного майна України, фахівець у галузі еко​номічної кібернетики, з 1992 р. працює на керівних посадах в органах приватизації, бере активну участь у розробці законодавчої і нормативної бази реформу​вання власності та створення фондового ринку Украї​ни. В зазначеному дослідженні, зокрема, визначають​ся шляхи адаптації колективів до нових умов госпо​дарювання і вплив приватизаційних процесів на змі​ни в управлінні.
Автори дослідження роблять такі висновки: «Яких-небудь значних змін у господарській прак​тиці приватизованих підприємств ще не відбулося... На своєму первинному етапі приватизація сприяла лише так званій реактивній — нерегульованій, спон​танній,— реструктуризації... Домінуючою моделлю по​ведінки підприємств стала орієнтація на виживання [...] Вочевидь, що говорити про перетворення праців​ників приватизованих підприємств у реальних, а тим більше ефективних стратегічних власників корпора​тивного майна не доводиться. І не тільки тому, що усім розпоряджаються директори підприємств. Ба​гато працівників-акціонерів не можуть і не хочуть брати участь в управлінні акціонерним товарист​вом, воліючи залишатися пасивними власниками Цтних паперів. Ті ж нечисленні з них, які здатні Управляти корпоративним майном., найчастіше такої можливості, бо на підприємствах ще створені відповідні механізми та процедури, що передбачають корпоративну відповідальність за ухвалені рішення (виділено нами.— Б. Б.). [...] Все це Розводить... до збільшення кількості тих, хто готових підтримати ідеї повернення у власність держава  майна, що було приватизоване раніше. Тільки первинної приватизації починається поступове формування сталої та ефективної системи права„ власності, відкриваються можливості економічної реалізації останньої»115.
Отже, декларованої мети — зміни форми власності для підвищення ефективності підприємництва та збільшення прибутковості (хоча й існують переконливі приклади успішної роботи деяких підприємств, щ0 змінили форму власності) — загалом в Україні не досягнуто, оскільки приватизація поки що не має ради, кального позитивного впливу на поліпшення діяльнос​ті трудових колективів та зростання добробуту народу.
Такого висновку доходять й інші дослідники.
Так, наприклад, О. Пасхавер, президент Центру еко​номічного розвитку, позаштатний радник Президента України з питань економічної політики, досліджуючи в рамках проекту Київської групи Гарвардського ін​ституту міжнародного розвитку перебіг приватизації в Україні, відзначив:
«Потрібно визнати: приватизація не виправдала очікувань суспільства в тому розумінні, що [...] не спричинила кардинальних змін у господарській пове​дінці власників і вищих менеджерів, не запобігла по​гіршенню стану української економіки»116.
О. Пасхавер, аналізуючи перебіг приватизації, по​яснює її невдачі на основі підходу, за яким бюрокра​тія є клас, що підлаштовує суспільство під розв'язан​ня своїх проблем; відтак, на його думку, у невтішних наслідках приватизації винна лише бюрократія. Але ж командно-адміністративну економічну систему руй​нували й валили якраз із метою протидії бюрократичному менеджменту, то хто ж тоді винен? Чи могло бу​ти інакше?

Ефективності приватизації завадили недосконалі закони, непрофесійний менеджмент, порушені спонтанні механізми співпраці в суспільстві. Депресія на економіки породжена формами і методами української приватизації, тобто роздержавлення власності її процесу передачі її в руки приватного власника. Остання відбувалася без налагодженого управління власності
тю» зорієнтованого на прибуток та стійку ефектив​ність. І ТУТ український менеджмент взяв у заручни​ця самого себе. Орієнтуючись на старі догми теорії менеджменту, згідно з якими управління власністю за капіталізму проголошується ефективним на тій під​ставі, що нею керує професійний менеджер, який не є власником, інтереси українських менеджерів не враху​вали. Проте навіть у країнах класичного капіталу сьогодні визнають, що менеджер тоді успішніший, коли він має певні права на власність.
Українські реформатори упустили той чинник, що основним власником в Україні прагнутиме стати ме​неджер, управлінець, який вже є в Україні, а не «за​морський дядечко», який раптом погодиться вкласти мільйони доларів у брухт, яким йому на тлі західних високих технологій здається обладнання більшості на​ших підприємств.
Опанування методів управління власністю в умовах переходу від адміністративно-командної, централізовано-планової економіки до сучасної, соціально орієн​тованої ринкової економіки ще й досі є надзавданням для України, шляхи розв'язання якого у нас, як і в багатьох інших колишніх республіках СРСР, мають істотні відмінності порівняно з країнами Східної Єв​ропи — колишніми членами Ради Економічної Вза​ємодопомоги (РЕВ) і навіть республіками Балтії.
Наприклад, у Польщі протягом одинадцяти останніх Років соціалістичного врядування на чолі з В. Ярузельським досить м'яко і послідовно сприяли формуванню численних приватних власників у аграрному Сеторі, промисловості та в галузі сервісу.
Політика Чехії і Словаччини стосовно приватної власності була також набагато м'якшою, ніж в Україні Чехія відразу після революції на чолі з В. Ґавелом провела дуже важливу реформу, яка, зокрема, охопила систему управління та управлінських кадрів.  В Словаччині від ключових посад у керівництві держави усунули всю колишню номенклатуру
Економічна система в Угорщині також була лояльною до приватної власності. Навіть події 1956 року де спричинилися до таких її утисків, які були в колишньому Радянському Союзі, зокрема в Україні. До того % історичні передумови формування приватної власності у згаданих країнах були набагато ліпшими, бо Україна не була самостійною державою, як вони.
Балтійські ж країни, хоч і були «тимчасово окупо​ваними територіями», мали інший менталітет, а гніт тоталітарного режиму порівняно з іншими республі​ками Радянського Союзу тут був не таким тривалим. Вони мали значно м'якші умови для розвитку прива​тної власності і сформували суспільне розуміння при​ватної власності на ментальному рівні. Тож не дивно, що нині Польща, Угорщина, Чехія та Словаччина, кра​їни Балтії досить швидко трансформуються і впевнено прямують до європейської спільноти.

У Китаї намагаються зберегти соціалізм у політиці і створити капіталізм в економіці. Почавши з реформ у сільському господарстві ще в кінці 70-х років, там відмовилися від великих комун і почали приватизу​вати землю. Це були дуже широкі реформи. Вони охопили близько 1 млрд. людей, тобто близько 80% населення Китаю. Таким чином, приватна власність у сільському господарстві Китаю запанувала, що й дало дуже швидкі результати. З технологічного погляду сільське господарство було значно слабше оснащеним, і його значно легше можна було приватизувати. Як​раз така легка і швидка приватизація й дала ефектив​ні і швидкі результати. Стосовно промисловості, то ЦІ питання вирішуються трохи складніше і пізніше за рахунок створення відповідних умов для припливу іноземного капіталу насамперед із таких країн, я^Тайвань, Японія, Гонконг1.'На думку визнаного поль​ського реформатора і вченого Лєшека Бальцеровича11  у Китаї створена подвійна система: на півдні — біль​ше капіталізму, а на півночі — соціалізму.

Та це — специфіка Китаю; буквальних же запозичень потрібно уникати, хоча певний досвід щодо тог як відмовлятися від державного сектора і переходити до приватного, слід враховувати і в нашій політиці.
Ще один аспект. У Китаї було створено дуже багато дрібних підприємств у державному секторі, які потім стали приватними. Це також добрий шлях для того, щоб через розвиток малого бізнесу реформувати еко​номіку.
За Л. Бальцеровичем, приватизація за рахунок ство​рення нових приватних підприємств є шляхом дуже довгим і неефективним. Адже завжди приватному се​кторові протидіятиме міцний державний; отже, це треба робити організовано. Якщо навіть швидко міня​ти форми власності, то все одно в широкому плані приватизація триватиме досить довго — і 20, і ЗО ро​ків118.
Л. Бальцерович скептично ставиться до песимісти​чних оцінок відомого економіста Василя Леонтьєва про те, що Росії, щоб мати розвинену ринкову еконо​міку, потрібно 50 або й 70 років. Він вважає, що по​ки люди рахують роки, жодного руху до мети не буде. Треба просто йти і треба йти швидше. Проте чимало керівників державних підприємств за інерцією чекають на погашення або скасування боргів, отримання деше​вих кредитів, продають основні засоби, аби вижити.

Приватна власність переносить акценти переважно на інвестиції приватного капіталу, кредити комерцій​них банків і вихід на ринок цінних паперів через ви​пуск додаткових акцій. Корпорації формують новий орган управління — раду директорів або наглядову раду, наділену певними повноваженнями щодо призна​чення виконавчого директора та розробки стратегії компанії. Змінюються роль, функції та система управ​ління бізнесом з боку адміністрації підприємства, ви​никає відповідальність перед акціонерами, місцевою владою, громадськими інституціями тощо. Іншими За своєю суттю стають зв'язки і взаємодія з постачаль​никами, профспілками, змінюються представницькі функції та відносини із засобами масової інформації.

Такими є принципові особливості підходу до управління власністю.
Виходячи зі світового досвіду розвитку економіки треба орієнтуватись на розумний баланс приватної державної та колективної власності. Всі вони потребу​ють оптимального, ефективного розвитку та націлено​сті передусім на результат.
Держава повинна турбуватися про такі правила, за​кони, нормативи та засоби економічного регулювання, які забезпечували б найефективніше використан​ня власності, не переймаючи на себе всіх функцій ад​міністрування, планування, розподілу, оперативного контролю тощо. Держава має переосмислити своє ста​влення до підприємництва, відмовившись від жорст​кого контролю на користь ефективного регулювання та створення підприємствам умов успішної роботи.
Д-р Богдан Гаврилишин вказує:
«Державні підприємства також можуть добре фу​нкціонувати, якщо вони пристосовуються до ринко​вих відносин і якщо ними керують професійні компе​тентні менеджери, а не політичні фігури. Найяскра​віше свідчення цього — Синґапур, який досяг економі​чного прогресу в перші 25 років своєї незалежності за допомогою підприємств, що були створені і управля​лись державними органами»119.
Щодо приватизованих підприємств, то річ не в то​му, хто приватизує. Річ у тім, чи буде налагоджено на підприємствах ефективний менеджмент: чи буде задіяно інтелектуальний потенціал нашого менеджменту, нашої некапіталізованої інтелектуальної еліти тощо.

Особливо актуальними залишаються для українсь​кого менеджменту ідеї Людвіґа Ергарда (творця німе​цького «економічного дива»), який створив модель соціально орієнтованої ринкової економіки, де зі сво​бодою приватного підприємництва забезпечується со​ціальний захист найбіднішої частини суспільства. Але сьогодні цю модель наші економісти і політики обго​ворюють незаслужено рідко.                                        
На жаль, в Україні на початку 90-х років не знайшлося особистості, що дорівнювала б Л. Ергарду, була здатна глибоко проникнути в сутність найуніверсальнішої формули економічної політики — «соціального ринкового господарства». І всім нам, включаючи мі​ністрів і депутатів, зовсім не зайве прислухатись до слів «батька» німецької економіки. Він заслужив пра​во на поради своїми справами. Доказом цього слу​жить нинішня Німеччина.
Сьогодні найвищі пріоритети України — підвищення ефективності реальної економіки, структурні перетво​рення у секторах економіки та окремих підприємст​вах, забезпечення якісної й результативної праці ад​міністрацій усіх рівнів, спрямованої на трансформа​цію економічної системи та на адаптацію реальної економіки до нових умов.
А зробити це мають люди на всіх щаблях управлін​ня економікою, озброєні відповідними знаннями, на​вичками, розумінням і бажанням продуктивно пра​цювати.
На превеликий жаль, як було згадано вище, підго​товленість керівників до управління галузями й під​приємствами в умовах зміни організаційних форм і форм власності слабка. Тим часом у процесах роздер​жавлення, приватизації, реструктуризації, корпоратизації й акціонування підприємств перед вищим управ​лінським персоналом постає коло засадничо нових за​вдань, як щодо цілей і методів управління, так і щодо відповідальності перед окремими соціальними група​ми та суспільством загалом.

Без якісних змін у функціонуванні корпоративних корівних органів — спостережних рад або рад управ​ління — успіх неможливий, бо саме вони, зрештою, Відповідають перед суспільством за результати діяль​ності підприємства. Саме ці ради повинні визначати Стратегію підприємства, формувати адекватну орга​нізаційну структуру його, підбирати найкращі кан​дидатури генерального директора чи президента ком​панії.
Все це стосується як підприємств, що перебувають у повній або частковій державній власності, так і тих, що належать до недержавного сектора економіки. Не​обхідно переходити від жорсткого адміністративного контролю до ефективного економічного регулювання і створення умов для продуктивної праці. Безпереч​но, це тривалий процес, для прискорення якого слід організувати цілеспрямоване навчання членів корпора​тивного управління, бо інакше всі справи знову візь​ме до своїх рук чиновник старої формації, що працює за сумнозвісними приписами: «не можна, не пускати, контролювати». Але віддамо йому належне — він це робить чудово, бо ж не має мотивації поводитись інакше.
Питання мотивації і загальної культури державного менеджменту стосовно управління власністю (як дер​жавною, так і недержавною) надзвичайно важливі. Держава мусить організовувати ефективну роботу і ефективне використання державної і недержавної вла​сності. Людям, які сьогодні керують корпораціями з часткою приватної власності, треба робити це по-ново​му, усвідомивши суть поняття «корпоративне управ​ління», а також зміст нової відповідальності перед, власником (акціонерами, серед яких і держава), перед суспільством, місцевою владою тощо.

На всіх щаблях державної влади має законодавчо встановитись інше, нове об'єктивне розуміння прива​тної власності. Саме у законах слід зафіксувати відпо​відальність чиновників і держави загалом за розви​ток і недоторканність приватної власності як надзви​чайно серйозного джерела наповнення державного бюджету.                                                                               
Створити імунітет для інституту приватної власнос-1 ті, підвищити її роль в економіці здатні лише фахівці відповідної кваліфікації. Слабка готовність керівни​ків до управління галузями і підприємствами в нових умовах гальмує просування цих процесів. Треба що​найшвидше запровадити програми навчання з питань корпоративного управління для працівників Кабінету
Міністрів, Фонду державного майна, відповідних мі​ністерств і державних комітетів, голів рад директорів (наглядових рад) та директорів підприємств.
3.4. Ментальність і менеджмент

Вище нами декілька разів уживалося поняття мента​льності, менталітету, які часто-густо постають остан​нім аргументом у суперечках про долю України. Мо​вляв, так рухаємося, бо така вже у нас ментальність..." Тому необхідно уточнити ці поняття і коректність їх​нього використання.

Ментальність можна розглядати як інтеґративну ха​рактеристику культури, як соціокультурну цілісність, найзначнішим компонентом якої є спосіб мислення, „ Одначе, характеризуючи специфічні рівні індивідуа​льної і колективної свідомості, поняття ментальності виходить за межі поняття способу мислення, зосере​джуючи в собі соціальний досвід, інтереси, властиві для певного стану культурного розвитку, та спонтан​ні механізми координації і співпраці, і постає як спе​цифічний стиль світосприйняття, що відображає три​валий процес спільного існування людей у подібних природно-географічних та соціокультурних умовах.

За останні роки з'явилося багато публікацій, при​свячених дослідженню української ментальності. Але увага у цих публікаціях сконцентрована переважно/ на невловному феномені української душі, і це при​зводить до засилля метафоричних образів у концептуалізації українського менталітету. Запропоновані під​ходи аналізу етнокультурного процесу_.на засадах сучасної науки з точними методами теж не дуже наближають нас до пізнання цього феномена. Заслуговує схвалення тенденція відходу від туманних міркувань про романтизм, індивідуалізм, ліризм української дуті, тобто про риси вдачі, притаманні іншим народам. Пошук емпіричних методів дослідження архетипів, си​мволічних, інваріантних структур української культури (архетип серця, символічного антропоцентризму,

М. Драґоманов у своєму дослідженні «Перед очима світу» зазна​чає, що українці, на відміну від великоросів, «менш згуртовані між собою; не такі наполегливі в досягнен-1 ні мети; швидше зупиняються на півдорозі й не вмі​ють так добре боротися з несприятливими обставина​ми; вдачею вони значно обдарованіші, але менш запо​взяті». За колоніальних умов орудники нації більше піклувалися собою, а не народною долею, у будь-який спосіб запобігали собі протекції у центральної владні Умовою виживання був соціопсихологічний чи полі​тичний конформізм, який передбачав не лише при​служництво «меншовартісної» нації, а й «задоволен​ня» від рабства122. Колонізатори вбивали у свідомість «малоросів» комплекс неповноцінності й робили це досить продуктивно, бо такий порядок чимала части​на населення вважала не лише розумним, а й навіть привабливим123.
Серед основних рис національного характеру украї​нців загальновизнано називають такі: певна насторо​женість щодо держави та близьких до неї структур; чітке розмежування громадських та особистих інтере​сів з перевагою останніх; волелюбність, що межує з анархізмом і часто переростає у непослух; недовіра щодо авторитетів, законів; прагнення крайнощів, хи​мерне поєднання консерватизму, байдужості з радика​лізмом у політичному і громадському житті тощо. Всі ЦІ особливості менталітету українців пояснюються ба​гатовіковою бездержавністю. Ці риси, звісно, не зни​кають навіть за десятиліття і значною мірою є причи​ною загального ставлення до сьогоднішньої Українсь​кої держави, посиленого об'єктивними труднощами роз​будови незалежної держави і помилками, а часом і В1двертими зловживаннями її представників.

За всієї контраверсійності та спірності викладених Поглядів, проте, не можна не погодитись з Ф. Хмелем, який, проаналізувавши основні особливості укра​їнської ментальності, вказав на важливість їх врахування при становленні українського менеджменту124. Вказуючи на те, що для українського народу спокон​віку був характерний демократизм взаємин у_ політи​ці та економіці, що українці не схильні до визнання харизматичних особистостей, Ф. Хміль вважає, що знач​них успіхів досягне керівник, який спиратиметься на силу колективу, буде виразником його прагнень, пра​цюватиме всередині колективу, а не пануватиме над ним. Формування української моделі менеджменту, зауважує дослідник, мусить мати на меті відроджен​ня істинного колективізму у стосунках між виконав​цями і керівниками на виробництві. Патерналізм для українців, на думку Ф. Хмеля, є риса не споконвічна, а набута; відтак, формуючи український менеджмент, не​обхідно враховувати, що поки люди не усвідомлюють своєї колективної сили, вони покладатимуть надії на прихід нових керівників. Отже, українському мене​джменту рекомендується виходити з того, що відбір останніх має бути надзвичайно прискіпливим, а оцінка їхньої діяльності якийсь час спиратиметься на форма​льний авторитет посади. У процесі формування мене​джменту в Україні Ф. Хміль відводить велику роль ідейно-виховному моменту, тобто поверненню україн​ського народу до загальнолюдських цінностей: свобо​ди совісті, свободи слова і думки, активної суспільної позиції тощо.
Ф. Хміль приписує українській ментальності також звичку «працювати з примусу і під наглядом», а то​му, на його думку, перехід до ринку вимагає створен​ня такої системи управління, за якої працівникові бу​ла б об'єктивно невигідна пасивна участь у виробницт​ві. Однак якийсь час менеджер повинен враховувати вказану обставину, поступово формуючи особистість свідомого, активного працівника.
Правильною, на наш погляд, є позиція Ф. Хмеля що​до необхідності «накладання» характерних рис украї​нської ментальності на загальновідомі моделі світово​го менеджменту в рамках виявлених тенденцій його розвитку.
Значною мірою згадувані висновки підтверджують​ся дослідженням ментальності трудових відносин, що їх провадив Г. Дмитренко протягом 1996—1997 pp. у системі підвищення кваліфікації працівників різних галузей народного господарства125. Зокрема, методом експертних опитувань були виявлені такі риси мента​льності трудових відносин, властиві типовому україн​ському працівнику (керівникові, фахівцеві, робітни​ку), що відрізняють його від типового працівника, скажімо СІЛА, Японії, Німеччині та інших розвинених країнах:    — безвідповідальність;

—  прагнення «без великих зусиль виловити рибку із ставка»;
— нездатність цінувати або економити робочий час (що обумовлює в т. ч. слабкість виконавської дисцип​ліни);
—  зневажливе ставлення до виконання інструкцій, стандартів, правил, законів (брак «законопослуху»);
—  неповага до діяльності інших працівників, ба​жання задовольняти свої інтереси та ігнорувати чужі;
—  несамостійність, надія на те, що хтось прийде і наведе порядок;
— інертність, безініціативність на робочому місці;
—  зневажливе ставлення до довкілля, свого здоро​в'я тощо;
— прагнення працювати в колективі, а не індивіду​ально.
Неважко пересвідчитися в тому, що виявлені Ф. Хмелем характерні особливості, властиві населенню Укра​їни, знайшли своє втілення і в ментальності трудових відносин, проаналізованих Г. Дмитренком.      
Наприклад, ерозія суспільних цінностей, що відбу​лася в Україні, призвела до зниження рівня етичного Розвитку найактивнішої частини населення, що від​билося в-безвідповідальності, неповазі до людей, прагненні задовольняти свої інтереси Та ігнорувати чужі, зневажливому ставленні до де—, відсутності «законопослуху» лізм прищепив масам надії на те, що «хтось прийде і наведе порядок», а самій людині можна й побайдикувати на своєму робочому місці (передовсім керівнико​ві). Звичка працювати з примусу і під наглядом призвела до інертності, безініціативності, відсутності пра​гнення цінувати або економити робочий час, слабкої виконавської дисципліни тощо. Властиві українцям колективізм і взаємодопомога відбилися у прагненні працювати в колективі, а не індивідуально.
Загалом, особливості української ментальності в жод​ному разі не можна іґнорувати, формуючи механізм ефективного управління персоналом фірм, що працю​ють в Україні. Необхідно створити українську модель стратегічного менеджменту, спроможну змінити мен​тальність трудових відносин у країні. Формуючи таку . модель в Україні, не можна ігнорувати тенденції світового менеджменту і насамперед пріоритет людського /чинника, виняткову роль керівника-менеджера, управ​ління організацією «за цілями і результатами» тощо.
Наприклад, провідна роль людських ресурсів пови​нна, нарешті, відбитися в самій концепції реформу​вання української економіки. Адже до цього часу тех​нократизм в управлінні не здає своїх позицій, у зв'яз​ку з чим в урядових колах досі не розуміють корін​них причин як «загибелі» так званого соціалістичного способу виробництва, так і нашої нездатності знайти кардинальний вихід із глухого кута, в який ми потра​пили (через проведення політики, що ігнорує саме провідну роль «людського капіталу»).
За великим рахунком, невміння організувати пра​цю всіх без винятку працівників у кожному окремому осередку і суспільстві загалом — це і є одна з найістот​ніших причин невдач учора й сьогодні в Україні (та інших пострадянських країнах). Саме організація пра​ці або організація діяльності є головним предметом науки і практики світового менеджменту, який має виключно прагматичний характер і практичну спрямованість на розв'язання конкретних проблем. Треба зазначити, що радянська управлінська наука натомість не «страждала» прагматизмом. її характерною рисою був всепоглинаючий схематизм, не підкріпле​ний ні науково обґрунтованою концепцією управлін​ської діяльності, ні відповідним конкретним інстру​ментарієм організації праці на кожному соціальному об'єкті та у їх взаємодіючій сукупності. У радянській науці не знайшли відображення універсальні підходи до управління організаціями різного масштабу і про​філю діяльності (підприємств, лікарень, шкіл, уста​нов і т.д.) як соціальними системами (об'єктами), що складаються з одних і тих самих елементів.

Відтак сучасний український менеджмент для уник​нення згаданих вад має враховувати, що за формою ментальність є механізмом спадкового закріплення і передачі соціально значущої інформації, а за змістом — породженням людського оточення, середовища, як при​родного, так і соціально-економічного. Діє така схема утворення ментальних автоматизмів: найоптимальніші способи мислення перетворюються на «звички сві​домості», аксіоми, наочність яких отримує спадкове закріплення («логічний рівень»); далі ця наочність витісняється в несвідоме, перетворюючись на архетипи («несвідомий рівень»), і навіть в «осадовий», по збавлений безпосереднього зв'язку з мисленням, «психоенергетичний рівень»126.

Тому ментальність є радше інформаційним хаотич​ним субстратом, з якого добувають свій зміст елемен​ти духовної сфери та економічної поведінки людей. Зміст ментальності ніби розчиняється в утвореннях інституціонального рівня економіки і духовного ви​робництва у формі архетипів, символів, ритмів, сим​патій або антипатій.

Детермінанти етноментальності можна звести до впливу: 1) природного середовища (географічне положення клімат, рельєф, внутрішні води, наявність корисних копалин, багатство флори та фауни); 2) соціаль​них умов (специфіка господарської діяльності, етнічне оточення, соціальна структура, війни, революції, реформи та ін.); 3) власне внутрішніх чинників (ритметнічного життя, інтенсивність інтерсубєктивних ко​мунікацій, «етнічний темперамент», особливості процесу становлення й наступна зміна ментальності через спілкування, спільну діяльність, освіту, виховання, зворотний вплив на ментальність мови і духовної куль​тури етносу).

На перший погляд здається, що характерні риси української ментальності, насамперед у трудовій прак​тиці, мало чим можуть допомогти налагодженню управ​ління у новій Україні. Так, ментальність об'єктивно не \ може бути адаптованою із самого початку під запити 1 менеджера. Окремі дослідники вважають, що важли​вим завданням ідеології якраз і є така адаптація та трансформація ментальних уявлень під актуальні по​треби часу, відбір із численних і суперечливих мента​льних стереотипів тільки тих, на які може спиратися \ реформоване управління. Але все одно миттєва поява ментальності з новими якісними характеристиками при зміні економічної ситуації є неможливою. Що ж тоді робити менеджерам, якщо ментальність є консе​рвативною за природою і «відповісти» на політику менеджменту вона може лише через тривалий час?
На нашу думку, умова, якої слід дотримуватися менеджерам перш за все,— це забезпечення відповідності, хоча б у загальному вигляді, спрямованості управління до тієї частини ментальної картини світу україн​ського суспільства, яка «суголосна» ментальності широких над етнічних утворень, континентальних та між​континентальних соціальних організмів, суперетносів і чи цивілізацій, хоча ядро їхніх властивостей не мож-< на вважати рецептами для нашого розвитку.
Так, через брак європейської ментальності нас, ук​раїнців, відчуває ментально чужими Європа, до якої ми намагаємось приєднатися. Але, як свідчить досвід» поверхове й форсоване впровадження західних цінно​стей і стереотипів зустрічає у традиційній українській психіці певну інертність, неприйняття, а інколи — й відвертий опір. Тому, запозичуючи досвід менеджменту У розвинених суспільствах Заходу, варто не забувати прагматичну формулу «Let's take the best from the est and leave them rest» («Давайте візьмемо все най​краще із Заходу і залишимо їм все інше»). З іншого боку, пам'ятаймо, як вони оцінюють нас і чого чека​ють від нас. Пам'ятаймо також, що і вони багато чого можуть навчитись від нас.
Завдання сучасного українського менеджменту в то​му й полягає, щоб, спираючись на певні вузли дуалістичної природи етнічного менталітету (індивідуалізм — колективізм; атеїзм — мобільність, емоційність — раціональність тощо), створювати гнучкі механізми адаптації людини до умов, що змінюються в процесі реформ, надавати їй можливість розкривати власний творчий потенціал. Українська ментальність почне-», «працювати» на перспективу бізнесу лише тоді, коли зміст як перспективи, так і ментальності буде в зрозумілу систему пріоритетів і норм.      
3.5. Еліта і менеджмент         
Соціально-політичні процеси, що відбуваються в Укра​їні, об'єктивно зумовлюють підвищення наукового і практичного інтересу до вивчення головних суб'єктів суспільного життя, соціальних сил, які визначають перебіг цього життя. Теорія менеджменту має спира​тися на дослідження змін соціальної структури суспі​льства, моделей і принципів соціального управління. «Елітологія», тобто сукупність теорій соціальних еліт, пропонує оригінальні ідеї, принципи і висновки, що можуть слугувати певною теоретично-методологічною базою для досліджень у царині менеджменту.

Існують різні погляди на проблему еліти, різні нау​кові теорії127, та є одностайність у тому, що еліта — 4е передовсім провідники. Причому такі, як не лише знають, куди треба йти, а й ведуть за собою інших, Створюють довкола себе ауру, що, немов магніт, притягує кличе людей іти за ними. І це мають бути передовсім будівничі, а не руйнівники. Зокрема, мислите-Лі-будівничі, які своїми діями, своїм авторитетом цементують націю, додають їй духовної наснаги й сили, виробляють орієнтири.
Наше нинішнє «тупцювання» на місці, а то й відко​чування назад у багатьох сферах життя пояснюються саме тим, що бракує справжніх лідерів, людей, які працюють з перспективою, які ідентифікують себе з Україною і не мислять себе без неї, які відчувають се​бе щасливими вже від того, що мають змогу працюва​ти для добра українського народу, від реальних пло​дів тієї праці. Щоправда, є й такі, яких не одразу по​мітиш тільки тому, що вони не рекламують на кож​ному перехресті своєї подвижницької праці, а просто роблять свою справу. І лише коли з'являться добрі «сходи» їхнього засіву, тільки тоді ми цих людей за​примітимо.
Але є небезпека, про яку треба говорити. Бо якщо тривалий час не бачиш поряд із собою людей, при​клад яких хочеться наслідувати, то це вже небезпеч​но. Народ, який не має таких орієнтирів, розгублю​ється, втрачає свої найліпші якості, впадає у зневіру, хворіє на меншовартість. І тоді на перший план вихо​дять спрощені, ниці інтереси і примітивні бажання. Зникають моральні бар'єри, через які не можна пере​ступати, бо далі — шлях у безодню. Тому свідомий по-^ шук справжніх лідерів, їх цілеспрямоване виховання, дбайливе вирощування справжньої еліти, створення для цього найсприятливіших умов — дуже важливе сус​пільне й загальнодержавне завдання.

Коли ми говоримо про наше сучасне життя в Украї​ні, справедливо було б запитати: «А хто відповідає за це все?» або ще краще: «Хто бере на себе відповідаль​ність?» Йдеться, власне, про широку когорту лідерів нації, а не про окремих керівників держави або пре​тендентів на корону. Хоча, як на нашу думку, Шевче-нковим «Чи діждемося Вашинґтона?» (чи Ергарда? чи де Ґоля?) нація вже мала б хоча б стурбуватися. А Деякі наші «провідники», на жаль, окрім непевності} нервозності, нічого не дають народові.
Насамперед люди мають свідомо довіряти тому, хто веде, поділяти його мрії та наміри. Бо можна у своїх добрих починаннях, зі своїми ідеями іти «впереди планети всей», але без масової підтримки. Без великої довіри народу справжній лідер немислимий. Ефект від такого лідерства — нульовий.
Щоб бути справді лідером, треба весь час перебува​ти в русі, в динаміці, прагнути успіху і мати його, ві​дображаючи при цьому у своїх діях реальні глибинні потреби народу.
Лідери повинні чітко усвідомлювати власне місце в національному організмі і мати для цього відповідну кваліфікацію. Справжні лідери не можуть бути не​компетентними, бо робота методом спроб і помилок має випадковий і цілком ненадійний характер, підри​ває природний порядок і руйнує національний орга​нізм.
Не злічити критичних закидів на адресу певної час​тини нашої владної і політичної верхівки на кшталт «живе не своїм розумом, не інтересами свого народу, не інтересами України, а за порадами іноземних радників-консультантів». «Керівна псевдо еліта не має нале​жної культури та інтелектуальної підготовки, гли​боко не орієнтується в суті суспільних процесів, що відбуваються в Україні, та не може надати їм необ​хідної спрямованості й темпу»128. Проте питання не​компетентності державної еліти не є особливістю ли​ше сучасної України. Наприклад, ще на початку ми​нулого століття Джон Бюкенен, порівнюючи уряд із Менеджментом приватного підприємства, писав:
«Подивіться, як поводить себе уряд. Якщо врахувати все, то виявиться, що нами керують дилетанти і люди другого сорту. Методи нашої адміністрації привели б до краху будь-яке приватне підприємство. Методи парламенту — ви мені вибачте, примусили , 6 застидатись будь-які збори акціонерів. Наші керівники прагнуть отримати знання через експеримент , але вони далекі від того, щоб платити за знання ту ціну, яку заплатила б ділова людина; та навіть якщо вони ці знання й отримують, то не мають сміливості їх застосувати»129.
Деякі українські дослідники і спостерігачі, як-от В. Вовк, доходять висновку щодо необхідності нової, прогресивної еліти, здатної вивести країну з нинішнього непростого соціально-економічного стану:
«На зміну керівній пострадянській номенклатурі) що приватизувала державу та її багатства й пере​творюється на олігархію, має прийти нова еліта, го​ловним капіталом якої є знання в широкому розумін​ні, володіння сучасними технологіями мислення та професійної діяльності... Україна потребує революції в управлінні державою та виробництвом, для чого на чі​льні позиції в суспільстві має прийти «інноватор» — інтелектуал, політик чи державний службовець, ве​ликий підприємець чи менеджер»1
Хоч які правильні ці й подібні закличні висновки, вони, однак, породжують природне запитання: а який механізм приходу нової еліти? Це питання потребує детального розгляду.

   Проведений Міжнародним фондом «Відродження» спі​льно з київським Інститутом трансформації суспільства «круглий стіл» «Хто і як формує в Україні національну управлінську еліту?» із залученням до обго​ворення і дискусії представників усіх гілок влади, - міжнародних  організацій,  наукових і аналітичних центрів, навчальних закладів і засобів масової інформації став, по суті, першою масштабною акцією зага​льнонаціонального рівня з метою визначення місця й ролі еліти. Проте ця акція, систематизована у відпо​відному аналітичному звіті131, як і більшість прань вітчизняної соціально-політичної думки з цих питань, засвідчує, що українська «елітологія» ще перебуває в полоні ненаукових, заідеологізованих, викривлених поглядів та оцінок. Скажімо, згаданий звіт укладей0 так, ніби його автори і є тією соціальною силою, як формує національну еліту. Мабуть, буде правильні те, не відкидаючи думки про необхідність загальнонаціональної турботи про формування еліти, все-таки
усвідомлювати те, що різні еліти у суспільстві заро​джуються, функціонують і гинуть унаслідок відповід​ної боротьби чи співпраці. Автори звіту досить багато уваги приділяють питанню, хто, на їхню думку, може належати до еліти. Проте механізм створення україн​ських є літ не досліджено. Багато рекомендацій із цього звіту мали б вищу адресність, якби давали відпові​ді на запитання, як еліти самоорганізовуються, які механізми управління діють всередині і зовні елітних груп, які механізми самоусвідомлення та ідентифіка​ції членів елітних груп.

На ідеї формування «справжньої еліти» сьогодні в^_ Україні оформлюється багато маніфестів у політиці, освіті, культурі. Виникає загальне запитання: чи є взагалі продуктивною для українського суспільства ідея формування справжньої еліти в умовах переважно еґалітарної української ментальності?

Щоб відповісти на це запитання, потрібно звернутися до європейського досвіду, зокрема Іспанії, країни, що, як правильно зауважують, багато в чому схожа на нашу і яка, як відомо, за два останні десятиліття без видимих потрясінь здійснила чотири революції: проми​слову, соціальну, культурну і демократичну. Протягом життя всього лише одного покоління Іспанія перетво​рилася на економічно процвітаючу державу, яка розвивається швидше, ніж інші країни Європейського Союзу. У 1998 р. Іспанія в рейтинґу індексу розвитку людського потенціалу посідала 21 місце, Україна Але звернімося до оцінки іспанської ситуації у першій третині XX ст., яку зробив іспанський філо​соф X. Ортега-і-Гасет. Спершу подамо контекст його Думки, що актуальна для нас.

В есе «Безхребетна Іспанія» він визначає націю як «зорганізовану людську масу, упорядковану меншино добірних індивідів». Славетний філософ вказує н& «неуникненний природний закон» динамічного впливу меншини на масу незалежно від правової форми національного суспільства. Маса, на думку X. Ортеги, Має відповідати своїй біологічній місії — йти меншиною, йти за кращими, прислухатися до кращих, виявляти «певну внутрішню здатність до по​слуху». «Коли в якійсь нації маса відмовляється  масою, тобто йти за провідною меншиною, нація руй​нується, суспільство роздрібнюється і настає соціаль​ний хаос, історична безхребетність»132. «Суспільство без аристократії, без добірної меншини не є суспільст​вом»133,— такий категоричний висновок філософа". По​няття аристократії у X. Ортеги вживається не в тра​диційно-історичному розумінні, а як позначення су​купності взірцевих людей, психічно привабливих для наслідувачів, які й утворюють масу. Аристократія і маса існують у будь-якому класі, в будь-якій групі су​спільства. Взагалі, суспільство X. Ортега визначає в останній інстанції як динамічну духовну єдність, яку утворюють взірець та його наслідувачі134, тобто суспі​льство самою своєю природою є апаратом удоскона​лення.

У такому контексті X. Ортега висловлює своє пере​конання, яке ми схильні розглядати всього лише як гіпотезу:
«Якщо нація не винародовилась, вона звичайно дає, в пропорції до загальної кількості своїх членів, певне число видатних індивідів, в яких інтелектуальні, моральні і взагалі життьові здібності виявляються з максимальною потенцією. У витонченіших расах цей коефіцієнт видатних особистостей більший, ніж у грубіших расах, або, так би мовити, навпаки — одна раса вища за іншу, коли домагається більшої кількос​ті видатних індивідів... Якщо на віку багатьох генерацій бракує або стає менше людей могутнього розу​му, які слугують за діапазон та норму іншим і зада​ють тон розумової інтенсивності, що її вимагаюсь проблеми доби, маса, згідно з законом мінімального зусилля, мислитиме із щораз меншою точністю; до​питливість, ідеї, точки зору прогресивно зменшува​тимуться нижче рівня, що вимагається епохою. Це буде отупіла, інтелектуально занепала раса»135.    Ш
І нарешті — цікаве зауваження X. Ортеги, через де ми й звернулися до його творчості:
«Іспанський народ століттями не приймає взірце​вих особистостей або принаймні нечулий до їхніх ви​датних якостей, страждає на аристофобію і знена​висть до кращих [...] Багато в чому відмінні, Росія та Іспанія тотожні в тому, що дві раси-«народи» страдають на очевидну й тривку злиденність на видатні особистості. Слов'янська нація — це величе​зна народна маса, над якою труситься дрібненька го​лова. Ясна річ, завжди була вища меншина, що впли​вала на російське життя; але таких незначних мас​штабів порівняно з обширом раси, що ніколи не змог​ла наповнити своїм організаторським впливом гігант​ську народну плазму. Звідси протоплазматичний амор​фний аспект, стійко примітивний, російського жит​тя»136.

Отже, на думку філософа, «відсутність кращих» по​роджує в масі, в «народі», столітню сліпоту — народ не розрізняє кращих і гірших. Тож коли у країні"** з'являються привілейовані індивіди, «"маса" не вміє зробити їх корисними і часто їх знищує»137. Тобто па​нівна елітофобія переходить у репресії еліти.

Таким є погляд іспанського філософа на роль еліти та її взаємини з масою. Сподіваємося, X. Ортега пи​сав про «справжню» еліту, оскільки в історії Іспанії були й свої псевдоеліти і контреліти. Але на тлі такої оцінки досить небезпечним є ставлення в Україні до керівної еліти, про яке було поінформовано на згада​ному «круглому столі»: «На запитання: «Що Ви від-чУваєпге до керівної еліти?» —21% опитаних зазначили — «образу», 13% — «ворожість», 54% — «байду​жість». Ці показники є вкрай несприятливими для зміцнення демократії і досягнення консенсусу в суспільспгві і свідчать про те, що вищі ешелони влади Українського суспільства — духовно і морально не готоаі

Автори звіту намагаються пом'якшити висновок що. до існування української елітофобії, вказуючи, щ0 «сьогодні в суспільстві змішуються поняття «елі​та» й «істеблішмент», вони оцінюються як однакові. [...] Сьогодні в українському суспільстві еліту сприй​мають насамперед як владну, а не як інтелектуаль​ну. Проте люди, які фактично обіймають керівні по​сади в державі і бізнесі (у тому числі кримінально​му), належать до поняття «істеблішмент».
Але річ не в тому, плутає чи не плутає народ справ​жню еліту й істеблішмент, а в тому, що ситуація в суспільстві змінилася. Українське суспільство не є «вертикальним» суспільством із виразною роллю елі​ти, яке описував, зокрема, X. Ортега. Наше суспільс​тво, як внаслідок винищення протягом останніх сто​літь різних еліт, так і внаслідок нашої демократичної ментальності та панівної ідеології стирання класових відмінностей, залишаючись стратифікованим, разом з тим, на нашу думку, є суспільством «горизонталь​ним».

Поняття «горизонтального суспільства» увів Л. Фрід-ман, щоб краще описати побудову суспільств остан​ніх десятиліть XX ст., які він протиставляє вертика​льній структурі суспільств попередніх періодів139. Го​ризонтальним суспільством Л. Фрідман називає соці​альний устрій, всередині якого зв'язки концентру​ються переважно між подібними особами, однаково розташованими у структурі суспільства. «Вертикальне суспільство» формується навколо певного головного скеровуючого елемента — царської сім'ї, землевлас​ника, жреця, еліти тощо. Л. Фрідман вказує, що су​часні люди набагато вільніші у формуванні стосунків у площинах рівності, у виборі між альтернативами відповідно до їхньої ідентичності. Хоча вертикальб1 соціальні ієрархії і структури продовжують функціону вати у сучасних суспільствах і становлять частину альтернатив XXI ст., проте вони контрастують із новою парадигмою менеджменту, за якої вертикальЯ6!
керівництво витіснятиметься горизонтальними орга​нізаційними структурами.
Суспільство, яке свої «вертикалі»^ замінює «горизон​талями» і до того_ж намагається бути відкритим, непотребує класичної еліти, яка, зрештою, виявляється псевдоелітою або навіть контрелітою. Елітаризм не є рятівним для України шляхом, бо історії відомі факти виродження суспільства і з розвинутими високими елітами. Народ із прірви виводить не «висока еліта», а високий «середній» рівень культури суспільства.
Це яскраво увиразнюється у процесі добору кадрів до владних структур. В аналітичному звіті «Хто і як * формує в Україні національну управлінську еліту?» вказуються такі елементи механізму добору кадрів до владних структур:                                                
1.  Сукупність критеріїв, за якими людина обира​ється до вищих щаблів управлінської системи як у приватному бізнесі, так і в державному управлінні. До таких критеріїв належать: якість освіти, профе​сійна фахова підготовка, багаж практичних знань, уміння застосовувати свої знання на практиці; здат​ність підтримувати свій саморозвиток; моральність, етичність; патріотизм; культурогенезна складова; внутрішня гідність людей; наявність внутрішнього почуття свободи.

2.  Орієнтація на людину успіху, людину, яка вже  , досягла високих практичних результатів не лише для себе особисто, а й для суспільства загалом. Іншими словами,  потрібно шукати не тих людей, які створюють навколо себе безладдя, руїну чи ентропію пгягнуть на себе якомога більше, а тих, які віднахо​дять творчі складові суспільного багатства і замож​ності.
3.т Орієнтація на людей, які вже мають серйозний  Керівний досвід і пройшли певні щаблі управління. Треба бути дуже уважним, запрошуючи «нагору» людей із самого «низу», які перестрибують через кілька Управлінських щаблів. До державного управління на макрорівні не потрібно заохочувати людей з периферійною системою мислення, з містечковим комплек​сом. (Але це не означає: не брати людей з реґіонів__
           4. Здатність до розвитку системи, до нормального сприйняття хаосу, до саморозвитку. Людина, яка не може нормально існувати в хаосі, який завжди на​стає після ентропії і загибелі старої системи, відчу​ває себе розгубленою в цьому просторі і не здатна віднайти стратегічно точний вектор нового шляху. 
5. Вміння виробляти стратегічні рішення і реалізовувати їх, незважаючи на опір.
 Цілком правильні і слушні критерії. Проте хто їх має дотримуватися? Кому адресовані ці рекоменда​ції? Автори звіту розуміють, що такі ідеальні крите​рії і механізми можуть запрацювати лише тоді, коли їх застосують нинішні вищі ешелони влади українсь​кого суспільства, проте останні, за характеристикою авторів звіту,  «є духовно і морально нездоровими».

..Побудувавши модель національної управлінської еліти, автори справедливо зауважують, що «на жаль, в реа​льному житті об'єднати всі ці характеристики до​купи не вдається [...]. Навряд чи ми знайдемо люди​ну, яка, володіючи високим професіоналізмом, бездо​ганними моральними якостями, зуміла б зробити не​ймовірну кар'єру в управлінських структурах, бо ці якості не забезпечують просування східцями управ​лінської структури».                                 
Отже, псевдоеліта і контреліта українського суспі​льства не допускають і не допустять формування елі​ти за вказаними критеріями добору. Діють зовсім ін​ші принципи. І виходити треба з цього. Якщо у суспільстві переважають і навіть панують псевдоеліти і контреліти, якщо бракує еліти (що X. Ортегою назва​но «безхребетністю» суспільства, а ми назвемо «безго​лов'ям») і поширена елітофобія, то нам треба шукати інший шлях.      |
Питання про еліту — це ще и питання про відно​шення між технократичним і політичним ухвален​ням рішень. Як писав Д. Бел:

«На противагу мріям ранніх технократів, таких, як Сен-Симон, котрі сподівалися, що врядуватимуть вчені, з'ясовується, що політичні рішення є головни​ми рішеннями в суспільстві й що ставлення знання до влади по суті є ставленням лакейства... Напруга між популізмом і елітаризмом уже, безперечно, стає політичним питанням у спільнотах [...] І, нарешті, найбільша напруга виникає між культурою, осьове спрямування якої є антиінституційним і антиномі​чним, і соціальною структурою, котра скеровується економізуючим та технократичним способами. Саме ця напруга і становить найфундаментальнішу про​блему постіндустріального суспільства»1.

У контексті тенденцій нинішніх демократичних трансформацій і слід розглядати проблему: як узго​дити домінуючу роль певних спільнот і верств у при​йнятті соціально-політичних та економічних рішень із принципами демократії, соціальної рівності і спра​ведливості, громадянської активності?

Сучасні теоретики елітизму прагнуть арґументувати, що нагальні вимоги високого професіоналізму, не​ординарних умінь і знання, ефективного лідерства то​що не суперечать демократичним засадам суспільного ладу. Вони пропонують своє розуміння керівництва, представницької демократії, соціальної рівності та спра​ведливості, обґрунтовують ідею плюралізму еліт, взаємоврівноваження різних суспільних сил, концепцію консенсусності соціальних інтересів як передумови розвитку демократизму.

0- Кучеренко розробив компактну аналітичну схему яка дозволяє здійснити комплексний аналіз зміс​ту класичних і сучасних концепцій елітизму. В рамках її реалізації він отримав результати та висновки, означені певною науковою новизною.
По-перше, О. Кучеренко розрізняє поняття «еліта-ризм» і «елітизм». З «елітаризмом» пов'язується існування груп осіб, які володіють найвищими талан, тами, здібностями, кваліфікацією, скажімо, в політи​ці, що дає підставу для зайняття ними певних влад, них посад чи здобуття якихось привілеїв. «Елітизм» відбиває факт існування в кожній організаційній структурі певної керівної групи, яка здатна нав'язувати свою волю іншим141. На основі аналізу генезису та еволюції елітистських ідей у соціологічній та полі-тичній думці автор слушно вирізняє дві різні перспе​ктиви розуміння еліт: стратифікаційну та інституцій-ну. Стратифікаційна перспектива, яку визначають кон​цепції Г. Моска, В. Парето, В. Липинського тощо, від​повідає «елітаристському» тлумаченню еліт, а інститу-ційна, яку репрезентують концепції М. Острогорсько-го, М. Вебера, Р. Міхелса — «елітистському»142. У су​часних дослідженнях еліт перевагу віддають інституційній перспективі, яка, слідом за М. Вебером і Р. Міхелсом, вбачає коріння кожної еліти в бюрократичній організації. В цьому випадку еліта не ідентифікуєть​ся з групою осіб, що мають особливі характеристики, які дають їм підстави претендувати на керівництво масами. В сучасній елітистській інтерпретації еліту розглядають переважно як специфічну професійну гру​пу, члени якої обіймають вищі посади в інститутах та організаціях, виконують особливі ролі, закріплені за цими посадами, і мають вплив на здійснення влади певного масштабу143.

Модифікація класичних концепцій елітизму відбу​вається під впливом демократизації сучасних сус​пільств. Неоелітистські концепції доводять несупере-чливість ролі та функцій еліт демократичним засадам управління. Існування еліт як таких взагалі не свід​чить про демократичний чи недемократичний харак​тер суспільства. Проблема полягає радше в способі рекрутування еліт, а також у їх суспільно корисній ротації. В цілому еліти і маси є взаємодоповнюючим творцями суспільного життя, котрі не тільки співіс​нують, а і обумовлюють один одного, виконуючи функції, які доповнюють одна одну в сучасних соціально-політичних системах
О. Кучеренко встановив, що в суспільствах, які пе​реживають перехід до демократії та ринкової еконо​міки, політичні еліти можуть бути згруповані в декі​лька типів: ідеологічно єдині еліти, консенсусно об'єд​нані еліти, розділені еліти (гіпотези Д. Хігли, М. Бар-тона, Д. Філда). При цьому першому типу відповідають еліти, згуртовані, уніфіковані, зцементовані на базі якоїсь ідеології, що вирізняються високою стабільніс​тю. Другому типу відповідають еліти, які за своїм ха​рактером плюралістичні, але консенсусно об'єднані; вони характеризуються згодою щодо фундаменталь​них принципів і цінностей. Третьому типу відповіда​ють розділені, дезінтеґровані еліти; їхні фракції без​компромісно поборюють одна одну145.

Історичний досвід останніх десятиріч свідчить, що де​мократична трансформація проходить успішно в тих країнах, де національні еліти можуть порозумітися, тобто коли національні еліти стають консенсусно єди​ною елітою. Тому порозуміння еліт — це не тільки ва​жливий чинник формування стабільної демократич​ної системи, а й оптимальний шлях конструювання плюралістичної еліти в сучасних умовах146.

Окреслена перспектива — порозуміння еліт — уже конструктивніша порівняно з утопічною ідеєю фор​мування еліти через освітні заклади, проте й вона страждає наївністю і вірою у розумність і доброту еліт, насамперед політичних. Категорія еліти корисна Для нас тим, що вона увиразнює систему управлінсь​ких зв'язків у суспільстві.
Отже, елітологія не відповідає на важливі запитан-Ня, як справжня еліта може перемогти псевдоеліту чи крнтреліту. Не допоможе цьому й державна регулюючи, усвідомлення масами того, що в їхніх інтересах Добре платити добірній меншині. Явище «бунту мас», тобто претензії широких, «неелітних» верств населен-113 на освоєння способів і форм життя аристократії та еліт, описане X. Ортегою, до якого він не приховував своєї антипатії, триває і стає масштабнішим. І як мо. же бути інакше у час формування і розвитку «самокерованої людини», коли технології постачають кожній людині дедалі більше могутніх засобів покидати свої маргінальні «неелітні ніші» і займати в суспільній ієрархії місце, яке подобається!
Треба врахувати, що протягом останніх двадцяти років Західною Європою, Північною Америкою і Австралоазією пройшли хвилі реформ громадського мене​джменту (public management — державне управління). Перший аналіз цього явища зроблено у книзі «Реформи державного управління»147. Аналізуючи природу та моделі реформи державного управління, траєкторії модернізації, співвідношення політики і менеджмен​ту, автори визначають проблеми пошуку компромісу, балансу і кордонів між менеджментом і управлінням. Ключові проблеми: «Як уряд може трансформувати​ся? Чи не закінчилася у наш час "ера великого управ​ління"?» цікавлять й інших авторів
В Україні реформа державного управління розпоча​лася адміністративною реформою. її невтішні перспе​ктиви випливають як з вищенаведеного аналізу в ра​мках «елітології», так і з перших реакцій преси на її перебіг. Очевидно, владі само реформуватися немож​ливо (хоч і є цікава ідея С. Чернишова, про яку ми говоритимемо трохи пізніше). Тому вихід — не чека​ти на кроки влади, а розпочинати реформу менедж​менту самостійно. І першим її має розпочати україн​ський бізнес-менеджмент, якщо він прагне не втрати​ти здобутого.
Отже, в Україні, скажемо образно, «цемент суспільства» невисокої марки. Плюралізм ідеологій, ментальності, еліт такий широкий, що роль жодного із Цй* чинників не є визначальною для консолідації укра1і!' ського суспільства, для його руху вгору. В основі Д03С чинників перебуває багатовимірна українська люди​на. Постає запитання: які ж люди потрібні українсь​кому менеджменту? Спробуємо на нього відповісти.
3.6. Які люди потрібні Україні?
Головним надбанням будь-якої компанії є люди, від поведінки яких залежить успіх її діяльності. Надій​ність управління людьми в будь-яких організаційних^структурах визначається точно встановленим співвід​ношенням мотивів і мотивацій, баланс між якими зна​чною мірою пов'язаний із розумінням типу сучасної лю​дини.

Загальноприйнятою тезою є твердження, що сучас​ний світ переживає епоху зміни соціального типу лю​дини. Наприклад, проф. А. Філіпов вважає, що зага​лом здійснюється перехід від людини економічної до людини корпоративної. У Росії ж, на його думку, на відміну від країн із розвиненою ринковою економі​кою, сьогодні відбувається зворотний процес — пере​хід від людини корпоративної до людини економічної. Людина корпоративна на противагу людині економіч​ній, орієнтованій виключно на власний успіх, ство​рює передусім для себе середовище (умови), в якому вона може жити і розвиватися. Загалом людина кор​поративна за мотивацією набагато складніша, вима​гає розлогішого мотиваційного простору. Крім того, вона завжди стурбована своїм майбутнім. Як гадає А. Філіпов, через якийсь час і Росія, безумовно, візь​ме курс на розвиток людини корпоративного типу. Сьогоднішнє повернення в Росії до людини економічної є наслідком того, що людина є самодостатньою і, природно, повинна покладатися тільки на свої сили.
На орієнтована на досягнення негайного особистого Успіху нерідко на шкоду колективній справі і суспі​льству загалом.
Незважаючи на те, що в недалекому минулому, від​значив А. Філіпов, в Росії також робилася ставка на Створення сприятливого середовища як найважливішого мотиваційного чинника, проте основного приципу соціалістичного суспільства — оплати за працею -^ здійснити не вдалося. А. Філіпов пояснює це «специфікою російського менталітету: практично працю в Росії по-справжньому ніколи не оплачували». Відтак реалізація принципу оплати за працею прискорить перехід від людини економічної до людини корпора​тивної149.
Однак така концепція зміни соціального типу лю​дини, на нашу думку, не повністю відбиває специфіку сучасного періоду. Зміни не приходять самі, якщо не розглядати природно властивого для виду «гомо сапі-енс» процесу руху до мети. Тому з'являється Homo regens (людина, що керує), яка розвиває свій бізнес і вносить у нього зміни, а менеджмент постає як мистецтво змін 
Філософія переходить до розуміння суті людини як істоти, що керує собою (Homo villicus). Парадигма Homo villicus виводить особистість на більш творчі, відповідальніші рубежі освоєння себе і дійсності150.

Гарвардський професор із стратегічного менеджме​нту Джордж Лодж людину, якою він захоплюється, часто називає «фантастичною». Термін «фантастичну людина» у менеджменті не вживається, хоча він, на нашу думку, якраз найточніше й описує потрібний нам тип і ґатунок людини.
 Фантастична людина, у першому наближенні,— це передусім, людина, яка уміє виходити із своєї «шка​ралупи» і здатна до самовдосконалення. Фантастична людина готова змінювати обставини, вона оволоділа «технологіями змін і здатна виходити за межі, за рамки звичного і очевидного. Для пізнання природи лю​дини і відшукування можливостей «фантастизацїї» лю​дей найпридатніші соціобіологія та соціоекономіка -~ наукові дисципліни, які у нас іще, на жаль, недостат​ньо розвинуті.

Україні бракує людей, які б розуміли свою фантас​тичність і намагалися її зреалізувати. Але цей деФ1' цит можна подолати, якщо зреалізуємо перефразов
У максиму Ніцше: «Бути справжнім українцем — це означає стати фантастичною людиною»151. її. рекомендує менеджерам: «Ми маємо на​вчитися розвивати самих себе. Ми маємо розмісти-. ній себе там, де можемо зробити найбільший внесок. маємо бути ментально налаштованими на всі 50 років трудового життя, що означає знати, як і коли міняти роботу, яку ми ро​бимо»
Для цього нам треба пізнавати, як можна конструю​вати життєвий шлях особистості, який, з одного боку, є для неї найважливішою цінністю буття, з іншого — постійно «наддіяльнісною» системою регуляції її по​ведінки.
Чинники, що визначають біографію, а з нею і роз-^ виток людини, поділяються на два класи: 1) формування внаслідок спадковості або середовища («соціальна обробка»), 2) самотворення або співтворчість (форжування індивідом власної особистості і свого жит​тєвого шляху).
Роль самотворення в розвитку індивіда, звичайно, не така помітна, як його «соціальна обробка», що включає і виховання. Завдяки здатності до самоформування індивід, який піддається «обробці», в тому випадку, коли він має можливість вибору, може дія​ти так:
а)  співпрацювати як з корисним, так і шкідливим впливом,
б) компенсувати недосконалість процесу «обробки»,
в)  Долати результати і цілі «обробки»,
г)  протидіяти певним впливам,
Д) переглядати результати «обробки».
Основний парадокс самотворення полягає в тому, що індивід стає здатним до свідомого і компетентного
Керівництва власним розвитком тоді, коли він уже великою мірою сформований процесами, що перебуваю​ть за межами його свідомого контролю. прикладом складної роботи самотворення був Марк Релій, римський імператор і філософ, автор твору
«На самоті із собою». Самопізнання і самовиховання він використовував для того, щоб якнайкраще працю, вати на благо «людського мурашника» — і при цьому не вибиватися із ритму загальної роботи.
Ключ до розв'язання наших проблем — в удосконаленні людей. Вся оптимістична філософія сподіваєть​ся на «нову людину». Але Марк Аврелій заявляє, щ0 впливати на інших людей і пробувати їх вдосконалю​вати — справа безнадійна, бо «вони робитимуть те ж саме, хоч лусни». А відтак світ можна змінити, лише змінюючи самого себе. Хоча самозмінення замало. Так, напевне, не вдасться змусити інших змінюватися та​ким чином, як ти цього хочеш. Проте допомогти ін​шим зрозуміти, що шляхи самовдосконалення існу​ють, а іноді показати їх — це і можливо, і необхідно.

Напевне, тут і має виявлятися майстерність мудро​го вчителя. Відомий ліванський поет і філософ Кагіль Гіброн радить не вводити учнів у храм своєї мудрості, а підводити до порогу храму їхньої власної мудрості.

Для менеджменту завжди актуальним є знання умов самотворення у зрілому віці індивідів із «середніми» умовами розвитку в дитинстві і зрілості, тобто тих, хто не брав участі у змаганні талантів, а сьогодні не переобтяжений професійною діяльністю. Дослідження свідчать, що такий індивід:

1)  перебуває під тиском зразків посередності;

2)  визнає, що прагнення до подальшого розвитку йому не потрібне;
3) вважає, що дім, школа не прищепили йому нави​чок самоосвіти і самовиховання, «роботи над собою»!
4)  стверджує, що люди, які прагнуть успіху, дося​гають його, уникаючи участі в інших сферах життя;
5)  іґнорує самотворчу роль щоденних, повторюва них роками дій, установок, стереотипів мислення;
6)  нехтує або важко сприймає оцінку своїх вад;
7)  не здатний передбачити труднощі, пов'язані і3 затримками в розвитку;
8)  з віком наближається до досягнення «біографії ної компетенції», тобто відмови від формування  систематичного самотворення власного життя і розвитку;
9) несе тягар неґативних наслідків своєї духовної недорозвиненості153.
З таких індивідів переважно й складаються людські ресурси. Сьогодні теорія менеджменту звертається до найважчої проблеми — навчання сорокарічних та лю​дей старшого віку154.
Одна річ — переконувати в цінності освіти у стабі​льній економіці, зовсім інша — в нашому українсько​му сьогоденні, коли люди пригнічені, зневірені, не завжди мають роботу. Очевидно, найоптимальніший спосіб змінити ситуацію — зрозуміти і визнати цінно​сті, які ще збереглися, приховано чи відкрито. Над цим треба працювати вченим, педагогам, теоретикам менеджменту.
Змусити людей метушитися — це ще не переміни. Метушня без реального внеску витворила ту ситуацію в Україні, яку багато хто називає хаосом, тобто ситуа​цією відсутності державного порядку, соціального ла​ду, справедливого права, чим викликається неґативне ставлення до змін.
Рихард Вільгельм, видатний популяризатор давньо​китайської історичної спадщини в Європі, писав, що «-.тією мірою, якою особистості, що усвідомлює свою відповідальність, дозволяється впливати на хід ре​чей, мінливість (для неї.— Б. Б.) перестає бути нерозпізнаваною пасткою і стає органіч​ним світопорядком, який перебуває в єдності з людською природою. Тому людині відводиться аж ніяк не Нікчемна роль. У встановлених межах вона не тільки володар своєї власної долі, а й спроможна втруча​вся в події, що далеко виходять за межі її власної
Сьогодні шансів для людини та України побільшало  Потрібно лише навчитися їх використовувати — людині й усій Україні. Тяжка дорога, та треба йти — через хаос і анархію — до Істини, Розуму,, Суспільства, але, передусім,— до самого себе... Не можна полишати надію на глобальний розсуд» людства, мислити треба глобально, але дія може бутй лише локальною, і найскладніша локальна дія — це зосередження на собі. На Бога (чи глобальний розум) покладайся, а сам локально праці не цурайся.
* * *
У розділі «Цемент суспільства» поняттям «суспіль​ного цементу» метафорично характеризується сукуп​ність механізмів координації і співпраці, засобів інте​грації суспільства, які стихійно чи свідомо утверджу​ються з метою стабілізації життєдіяльності соціуму. Аналіз, проведений у розділі, свідчить, що українсь​кий менеджмент має у своєму розпорядженні, образно кажучи, «цемент» не найвищої марки.
У «суспільному цементі» сьогодні переважають спо​нтанні компоненти — альтруїзм, особистий інтерес, заздрість, нормативні знання громадян. Ці компонен​ти взаємодіють у нескінченній кількості різноманіт​них поєднань і цим забезпечують тривкий стан стабіль​ності та співпраці. Виправдовування української де-ідеологізації та панування українського прагматизму дають волю спонтанним механізмам координації і спів​праці. Натомість одержуємо «подвійний хаос» — не​можливість передбачення перебігу соціально-економі​чних процесів і неузгодженість суспільних сил. Спон​танні інгредієнти суспільного цементу вимагають під​тримки нехаотичних механізмів — ідеології та прозо​рих відносин власності, відтворення ментальності з натхненням до праці як технології розв'язання ситуа​цій, натхненного прикладу поведінки справжньої елі​ти. Багато в чому ці механізми створює, відтворює і використовує менеджмент, діючи в координатах чоти​ривимірного соціального простору «Ментальність. — Елі; та — Ідеологія — Економіка».

Проте дослідження показує, що вплив української10 «бермудського трикутника: Ідеологія — Ментальність -"
Еліта» на рівень менеджменту досить великий, але навряд чи можна вважати його визначальним.             
Ідеологія — це не тільки декларації й гасла влади у суспільстві, а й та «середня сума ідей», яка панує в ньому незалежно від проголошуваних із трибун за​кликів. У цьому розумінні ідеологія фактично збіга​ється з поняттям ментальності суспільства. У такому сенсі, мабуть, лихом України є те, що її ідеологічний вектор «середньої суми ідей» не визначився і колива​ється, зашкалюючи то в бік комунітаризму, то індиві​дуалізму. Таке постійне хитання породжує хаос у сус​пільстві. Звичайно, краще, коли немає загрози пере​ростання комунітаризму у тоталітаризм, а індивідуа​лізму — у тоталітарний плюралізм. Але з погляду економіки таке хитання непродуктивне. Український менеджмент мусить враховувати амплітуду ідеологіч​них уподобань наших людей, не очікуючи «цементу​вання» суспільства «простою» політичною ідеологією. За таких обставин керувати важче, ніж в умовах од​норідної ідеології. Але це — виклик нашої історії, і на нього, надолужуючи втрачений час, український менеджмент має зреаґувати відповідно. Українські ме​неджери мають вийти з «боксів» різних сучасних по​нятійних моделей дійсності, ступивши на прагматич​ний «третій шлях», який іґнорує всі ідеології, за ви​нятком однієї — «добре все, що приносить добробут народу».

Тому ідеологія 90-х років XX ст. в Україні, яка на​магалася цементувати суспільство ідеєю приватиза​ції, зазнає поразки. Адже приватизація не виправда​ла очікувань суспільства в тому розумінні, що не за​безпечила створення розвинутих конкурентних ринків, не спричинила кардинальних змін у господарсь​кій поведінці власників і вищих менеджерів, не запо-ІГда погіршенню стану української економіки. Ра​зом з тим Україні не потрібна нова цементуюча соціально-міфологічна концепція, «альтернативна» прива​тизації, бо тільки прозоре, ефективне управління при-
ватною чи державною власністю здатне зцементувати суспільство.
За сучасних українських умов, коли фактично здійснюється «приватизація менеджменту, а не власнос​ті», у зверненні до ідеї «добробуту для усіх» Людвіґа Ергарда вбачається можливість «менеджерської» чи «кадрової революції» в Україні та розвиток її людсь​ких ресурсів, зокрема їх ментальних вимірів.
Однак в умовах українського ідеологічного плюра​лізму та приватизаційної гри роль «цементу суспіль​ства» не відіграє ні ментальність, ні еліта.
При зміні економічної ситуації ментальність як ін​тегративна характеристика культури об'єктивно не мо​же бути адаптованою під запити менеджера. Мене​джерам слід досягати відповідності управління тій частині ментальної картини світу українського суспі​льства, яка «суголосна» ментальності широких надетнічних утворень, континентальних та міжконтинен​тальних соціальних організмів, суперетності чи циві​лізацій. Завдання сучасного менеджменту в тому і по​лягає, щоб, спираючись на певні вузли дуалістичної природи етнічного менталітету (індивідуалізм — ко​лективізм; антеїзм — мобільність, емоційність — ра​ціональність тощо), створювати гнучкі механізми ада​птації людини до умов, що змінюються в процесі ре​форм, надавати їй можливість розкривати власний твор​чий потенціал. Українська ментальність почне «пра​цювати» на перспективу "бізнесу лише тоді, коли її» перспективу, буде оформлено в прозору систему еко​номічних пріоритетів і норм.
Вимога елітаризму, тобто «заміни старої управлін​ської еліти на нову, проґресивну, спроможну вивести країну», для суспільства, що намагається стати від​критим, не є рятівним шляхом. Українська елітофобія, горизонтальність природи суспільства, сучасна трансформація розуміння суті людини як самокерованої істоти (Homo villicus) виводить особистість Н& більш творчі, відповідальніші рубежі усвідомленні себе і дійсності. Розмаїття типів людини у шерензі дософських та економічних абстракцій відбиває її реальну одномірність (Маркузе), яка долається «фантастичною людиною», що вміє виходити із «свого бок​су» та за межі існуючих бізнесових практик і здатна до самовдосконалення, готова змінювати обставини, оволодівати технологіями змін. Україні бракує лю​дей, які б розуміли і намагалися свою фантастичність зреалізувати. Цей дефіцит можна подолати, коли ме​неджмент оволодіє здатністю до управління власніс​тю з орієнтацією на прибуток та стійку ефектив​ність, а «безнадійну справу вдосконалення людей» вирішуватиме на основі «концепцій повернення зга​яного часу».
Розділ 4
КРИЗА УКРАЇНСЬКОГО УПРАВЛІННЯ
4.1. Керованість як показник менеджменту           
У тезі про те, що криза українського управління по​яснюється здебільшого тим, що ті, хто керують, не вміють і не знають, як керувати, є істина, але не вся. Навіть у майстерного пілота літак, трапляється, ви​ходить із його керування через втрату літаком керо​ваності. Поняття керованості об'єкта, досить широко досліджуване у технічних науках і теорії систем, у менеджменті фактично не вивчається, за винятком праць англійського вченого Дж. Вудворта і його послі​довників у 60-і роки та робіт російського фахівця у галузі концептуального управління 3. Кучкарова156.
Зокрема, 3. Кучкаров зазначає, що радянська сис​тема мала не бачену досі можливість маніпулювати колосальними ресурсами (природними, людськими, інтелектуальними...), проте водночас мала й нижчий к. к. д., ніж у паровоза. Таку незбагненну неефек​тивність, а часто й повне безглуздя функціонування системи за величезного витрачання ресурсів, називають
- цілком системним терміном — втрата керованості. Керованість — це властивість керованої підсистеми однозначно виконувати вимоги підсистеми керуючої.
Умови керованості відомі з теорії управління:
І по-перше, об'єкт повинен мати певні межі, які об'єк​тивно не можуть бути довільними, а повинні виокремлювати деяку цілісність;
 по-друге, об'єкт повинен піддаватися спостережен​ню — тобто його сторони треба «бачити» регулярно й достовірно;
і, по-третє, мусить бути можливість на об'єкт вплива​ли, і у відповідь на відомі впливи об'єкт має реагувати відомим і гарантованим способом.
Отже, цілісність — спостережуваність — керованість. Як мінімум, така трійка властивостей об'єкта необхідна щодо суб'єкта, відповідаючи цілям і мож​ливостям останнього. Така позиція так званих «росій​ських концептуалістів»157.
Сучасним суспільствам потрібно багато рішень, гар​них і різних. Як їх отримувати? Нині якісні, ком​плексні рішення є продуктом і результатом досить «високої» технології процесу вироблення рішень (за​пропоновано термін decision manufacturing). Процес вироблення рішень становить ядро так званої системи організаційного управління (СОУ).
СОУ тривіальна тільки на перший погляд (з огляду на уявлення, узвичаєні на вищих поверхах влади). І вже зовсім не тривіальні СОУ великих концернів і транснаціональних корпорацій, оборонних комплексів. Це масштабні, складні людино-машинні системи з ком​плексом регламентуючої документації, моделей, техні​чних засобів, інших видів забезпечення, спрямованих на матеріалізацію певного проекту. В одній і тій са​мій організації або відомстві можуть одночасно екс​плуатуватися десятки різних СОУ.
Чимало українських дослідників вбачають можливість подолати українську управлінську кризу шляхом ство​рення Державної системи підтримки прийняття управ​лінських рішень (ДСПР), пропонуючи побудувати та​ку систему на основі Державної економіко-математичної моделі (ДЕММ)158. Запровадження ДЕММ в системі державного управління, стверджують ці вчені, вимагає принципово іншого підходу до організації як самого процесу управління, так і підготовки управ​лінських кадрів. Це означає, що вже сьогодні, на їх-на думку, треба поступово розгортати роботи щодо адаптації керівників усіх рівнів управління до умов середовища ДСПР, головним модулем якої є ДЕММ. d огляду на масштабність порушених проблем, автори пропонують «вже зараз почати формування націона​льної школи підготовки фахівців державного управлі​ння», тобто еліти. Практична реалізація запропонованого підходу можлива лише за умов цілеспрямованої створеної у рамках державних програм та на єдиній концептуальній і методологічній основі організації проведення системних досліджень економіки Україну з подальшим використанням напрацювань і постій​ним вдосконаленням державних механізмів управління. Прикладами таких механізмів можна вважати роз​роблені в 60-х роках у США системи JOPS (Об'єднана система оперативного планування), JSPS (Об'єднана система стратегічного планування), PPBS (система «Планування — програмування — розробка бюдже​ту») тощо.
Не можна відкидати слушність цих пропозицій, але не можна забувати й аналіз результативності соціалі​стичних економік на засадах централізованого плану​вання. І тому, на наш погляд, ця ідея за нинішніх умов нереалістична, проте створення інформаційної сис​теми підтримки діяльності уряду України на таких засадах вкрай необхідне.
Щодо тези про втрату керованості українською еко​номікою чи суспільством потрібно також зауважити, що аналогія між керованістю систем технічних і соці​альних не може бути однозначною. Суб'єкт керуван​ня в технічній системі завжди розглядається як су​б'єкт позитивний, хоча й технічна система проекту​ється з розрахунку на те, що керування нею може по​трапити до рук некомпетентної людини. В соціально-економічних системах ситуація не така однозначна, і втрата керованості соціальними системами зумовлена її реакцією на неадекватне керування.
У цьому зв'язку особливо необхідно виокремити пе​вний аспект управлінської кризи, а саме — кризу людських стосунків, яка порушила принципи стиму​лювання, відповідальності і дисципліни, чіткості ви​конання прийнятих рішень, суворого контролю й санк​цій, корпоративної етики. Уявлення про нібито вто​ринність управління, що склалося, звело проблеми керівництва господарськими процесами до гранично простих зв'язків і відносин, примітивного розуміння
багатоскладових об'єктивних процесів, практично під​гнивши гнучке й нормативне реґулювання імпульси​вними заходами з «гасіння пожеж».
Саме на рівні суб'єктів господарювання виявляють​ся всі неґативні наслідки погано налагодженої, невреґульованої, малоефективної системи управління. Руй​нівно впливають на поведінку підприємств такі вияви управлінської кризи, як відсутність розмежування і невпорядкованість прав та відповідальності власників і керівників, дезорганізація зв'язків між владою і гос​подарськими суб'єктами, незабезпеченість правового захисту договірних відносин, неузгодженість внутріш​ніх управлінських структур, безгосподарність підпри​ємств, що перебувають у державній власності, розлад​нання системи замовлень і закупівлі продукції для державних потреб тощо.

У XXI ст. на перший план перетворень виходить мікроекономіка з її двома основоположними інстру​ментами — ефективним управлінням і цивілізованим підприємництвом. Щодо України з її різноманітним історичним досвідом та величезним ресурсним і виро​бничим потенціалом довготермінова перспектива нау​кового управління в умовах ринкової економіки вида​ється цілком здійсненною.

Хоча нам більше відомо про розв'язання в західно​му менеджменті гуманітарних проблем управління, нарівні з ними розроблялися й питання оптимальної організаційної структури. Тут, як і в галузі управлін​ня персоналом, відбувався перехід від «абсолютних» принципів і схем до гнучкості і ситуаційності.
Від 50-х років практика менеджменту нагромадила чималий досвід пристосування організаційної струк​тури до конкретних і змінюваних завдань компаній, великий внесок в узагальнення досвіду і науковий ана​ліз британських дослідників (зокрема Дж. Вудворта), які показали зв'язок організаційної структури з розмі​рами фірми і завданнями, які нею виконуються, чис​лом зайнятих у ній та низкою інших чинників159- Бу-Ло введено поняття «норма керованості», яка залежала від складності організації й довжини управлінських комунікацій. С. Ковалевський це поняття застосував до аналізу форм адміністративного менеджменту засвідчивши кризу сучасного ієрархічного управлін​ня160.
Ускладнення зовнішнього середовища й необхідність гнучкого реагування на нові можливості поза фірма​ми і всередині них призвели до тенденції переміщува​ти центри управління від традиційних ієрархій до ке​рівників проектних груп, члени яких підпорядковані двом чи більше менеджерам — колишнім (функціона​льним) і новим. Потреба в залученні людей і ресурсів з різних функціональних відділів привела до появи матричної структури, а самооновлення компаній на ви​рішальних ділянках роботи покликало до життя нову дисципліну менеджменту — управління змінами. То​му най вірогіднішим є припущення, що втрата керова​ності настала внаслідок порушення організаційних за​конів побудови виробничих та соціальних структур через надмірну централізацію161.
Проте кризу управління в Україні здебільшого по​яснюють іншими причинами, і найпоширеніші — на​ша нібито специфічна ментальність, відсутність еліти, єдиної національної ідеї, нероздроблена ідеологія, зовнішні негативні впливи тощо.
Для наукового розв'язання цієї колізії — розбіж​ності в поясненні кризи управління втратою керова​ності, викликаної ментальністю, ідеологією, зародко​вим станом справжньої еліти тощо та альтернативно​му поясненні кризи ненауковістю, непрофесіоналізмом українського менеджменту — світовий аналітич​ний менеджмент має відповідні засоби.
Досить використати алгоритм визначення міри ке​рованості організацій, застосувавши його до наявних комерційних і некомерційних, промислових і нелрО' мислових організацій в Україні,— і матимемо серед​ню характеристику керованості суспільства як ко​лись, так і сьогодні. Таке дослідження має практик-
ї
У цінність і для адміністративної реформи, і для вдо​сконалення управління бізнесом.
Так, в Україні не сформована менеджментська елі​та, котра здатна втілювати в життя досягнення сучас​ної науки управління. Але цей якісний висновок має цілком кількісну характеристику — порушення міри керованості українськими організаціями. Тому, назагал підтримуючи ідеї щодо створення Державної си​стеми підтримки прийняття управлінських рішень (ДСПР) на підставі Державної економіко-математичної моделі (ДЕММ), або ж ідеї концептуального, управління чи створення «ситуаційних кімнат управлін​ня», підкреслюємо, що ключ до розв'язання управлін​ської кризи вбачається нами у подоланні некерова​ності кількох десятків тисяч українських підприємств та організацій (як через зміну загальних умов середо​вища, в якому функціонує українське управління, так і через нейтралізацію внутрішніх гальмівних чин​ників). Останні полягають у намаганні реалізовувати старі засади управління (через незнання нових, адек​ватних часові, або ж у силу інтересів слабкої людсь​кої природи, чи навіть злочинних намірів).

4.2. Внутрішні ознаки управлінської кризи
Український керівник, часто жартома, іноді з вели​кою часткою серйозності, визначає підлеглим термі​ни виконання завдань «НА ВЧОРА». Постановка та Доручення завдань, які потрібно виконувати практи​чно блискавично,— одна з огидних рис повсякденної практики українського управління162. Парадокс, але Плановій економіці не вдалося сформувати в українсь​кому менеджменті традиції точності, пунктуальності, здатності до управління своїм часом і часом підлегах, створити механізми протидії суб'єктивній авральності, стихійності, кампанійщині тощо.

В Україні сьогодні треба багато що зробити «на вчора». Тому головне для нас — наздоганяти час, повернути простір реалізації соціальної енергетики, як виник у перші роки української незалежності, сьогодні втрачений внаслідок тієї ж хибної природі українського менеджменту. Чи може сучасний український менеджмент, тобто сукупність фахівців, задіяних у різних сферах управління в суспільстві, укупі з їхніми професійними уміннями і знаннями, менталітетом і філософією, виконати це завдання?

Щоб з'ясувати це і визначити, що таке сьогоднішній український менеджмент, який його вплив на еконо​міку і як його можна побільшити, необхідно, переду, сім, комплексно оцінити його особливості.

4.2.1. Український менеджмент у недалекому минулому

Успіх сучасної перебудови управління економікою за​лежить від глибини аналізу колишніх спроб його ре​формування.
Щоб краще знати, куди потрібно рухатися, необхід​но розуміти, від чого нам слід відштовхуватися. Оха​рактеризуємо систему управління, що діяла протягом більше як півстоліття в українській економіці163. Про якість менеджменту недалекого минулого говорять при​слів'я, що міцно засіли у народній свідомості: «Ти — начальник, я — дурень; я — начальник, ти — Дурень», «Йду до шефа зі своєю думкою, а повертаюся з його», «Не висувайся!», «Тримайся подалі від началь​ства, поближче до кухні», «Ініціатива є караною», «Ліва рука не знає, що робить права» та інші.
«Український радянський менеджмент», бувши не​від'ємною частиною теорії і практики управління, Ш° склалися у колишньому СРСР, повністю спирався на їх методи і постулати без будь-яких «національних особливостей». Ці методи й постулати, якщо спробу-1 вати їх реконструювати, полягали ось у чому:
Віра в абсолютну керованість управління в радянській економіці України виходило g ідеї, що існує можливість здійснити корінні еко​номічні перетворення, не зачіпаючи соціальну і полі​тичну сферу. Аксіомою управлінської діяльності бу​ла передусім упевненість у повній визначеності мети діяльності, а тому вважалося, що цю мету можна ви​черпно подати і описати, розкласти на «підцілі», ви​значити їхню динаміку і на цій основі поставити кон​кретні завдання перед виконавцями.

Вважалося, що об'єкт управління можна точно на​звати і локалізувати, що така можливість зберігаєть​ся протягом усього періоду управління.

Ще однією впевненістю була віра у високий (якщо не абсолютний) ступінь керованості об'єкта — пере​дбачалося, що суб'єкт управління (управлінець, кері​вник) завжди здатний знайти необхідні важелі впли​ву і ресурси для того, щоб одержати бажаний тип по​ведінки об'єкта управління. Тому вважалося, що для досягнення мети завжди можна скласти конкретний, детальний, адресний план або програму діяльності.
Фактично згадані передумови засновані на гіпотезі про повну визначеність майбутнього і можливість аб​солютного управління.
Ключовими компонентами механізму управління на основі віри в абсолютну керованість були: детальне планування виробництва і фондовий розподіл ресурсів із прикріпленням споживачів до постачальників; фо​рмальний госпрозрахунок; побудовані за витратним принципом ціни, що виконували в основному облікову функцію; Індивідуальне адресне планування фондів оплати праці та обсягових фінансових показників.
4-2-1.2. Спонтанна нормотворчість

Щороку виходили великі постанови Ради Міністрів СРСР (ухвалені окремо чи спільно з ЦК КПРС)  з    Різних аспектів організаційно-економічних реформ у
народному господарстві, але постійно існували проблеми відповідності цих постанов економічним і організаційним проблемам народного господарства, відповідності різних положень одне одному всередині однієї постанови, між сукупністю наявних постанов і но​вих, між постановами та інструкціями, положення​ми і методиками, що їх конкретизували. Розробка узгодження, розгляд і прийняття постанов і пов'яза​них із ними «низових» документів затягувалися на багато місяців і навіть на роки. Юридична коректність документів у багатьох випадках була незадовільною, нерідко відкритим залишалося питання відповідаль​ності. Це питання не застаріло й нині, достатньо пере​глянути офіційні рубрики в газетах «Урядовий кур'єр» та «Голос України».
4.2.1.3. Патерналізм

Радянська держава виникла як заперечення «класи​чної» державності, як цілком новий тип влади. Вна​слідок багатьох причин через деякий час вона пере​творилася на жорстку ієрархічну систему, яка проду​кувала патерналізм у його традиційному вигляді. У суспільній свідомості виникли стійкі стереотипи, що формулюються в обивательських максимах на зра​зок: «Про нас думає начальство», «Там, нагорі, видн​іше» тощо. Патерналізм — поживна юшка для бюро​кратії, тінь абсолютизму, політичний режим за хит​ромудрою формулою «Дай мені владу і не заважай правити, а я про тебе потурбуюся». Політичний пате​рналізм був доповнений всеохопним патерналізмом У соціальній, економічній та управлінській сферах. У парламентській демократії патерналізм, як легко до​вести, не зникає.
4.2.1.4. Відомчість

Способом управління державною власністю, що істо​рично склався на певному рівні реального усуспіль​нення виробництва, стала відомчість як історичний
феномен радянської економіки. Союзні міністерства -,а відомства — «радянські корпорації» — і відповід​но їхні республіканські філіали сконцентрували у своїх руках таку монопольну владу, яка й не снилася жодній, навіть наймогутнішій компанії Заходу. Зам​кненість кожної відомчої структури об'єктивно при​мушувала її прагнути передусім до самозміцнення; в результаті досить часто те, що було вигідне для сус​пільства, виявлялося невигідним відомству, і навпаки. Галузево-монополістичні структури, їхні сучасні спад​коємці стали, мабуть, найтяжчою перешкодою еконо​мічному розвиткові України. За допомогою галузевості можна тримати і суспільство, і уряд на коротко​му налигачі, про що переконливо свідчать події в укра​їнському енергосекторі (перша половина 2000 року).
4.2.1.5. Зрівнялівка

Розмір оплати праці переважної маси управлінців не був поставлений у залежність від результатів їхньої діяльності, функціонувала жорстка система окладів. Мірою праці був не створений продукт, а виконання певного виду роботи, яка, зрештою, й мала б привес​ти до створення такого продукту. До того ж кваліфі​кована праця значної групи фахівців оплачувалася — У середньому — на тому ж рівні або й гірше, ніж праця робітників.
4.2.1.6. Імітація роботи

Рядові рішення в руках величезного загону управ​лінців зазнавали таких метаморфоз, які, зрештою, Унеможливлювали їх виконання. Управлінський апарат чинив активний опір усьому, що могло спричинити «бюрократичний дискомфорт» навіть ціною шкоди  Для народногосподарського потенціалу, інколи просто імітуючи виконання «незручних» рішень. Захищаючи власні інтереси (й відтак прагнучи не ви зберігати за собою місце роботи тощо), український управлінець виступав (щоправда, неявно) проти науково-технічного прогресу і демократизації управління. Парадоксально, але у своїй сукупності виробничо-управлінський апарат був кровно зацікавлений у збереженні загального хаосу у формі планової економіки як умови свого процвітання. К. Маркс (тут йому не відмовиш у передбачливості) афористично описав цю ситуацію: «Бюрократія, як завершена корпора​ція, бере, таким чином, гору над корпорацією, як не​завершеною бюрократією»
4.2.1.7. «Тіньове управління»

Рішення ухвалювалися переважно десь угорі або «в тіні». С. Павленко увів поняття «неформальних управ​лінських взаємодій», назвавши такими взаємодії, зміст яких не зафіксований у нормативній організаційній документації (наприклад, так зване «телефонне пра​во»), або взаємодії, що їх регламентують суперечливі положення, в тому числі й протиправні («чесна зло​чинність»). Цілком зрозуміло, що елімінувати або леґалізувати їх тоді було просто неможливо — переста​ла б працювати вся структура управління165.
4.2.1.8. Калька російського чиновництва

Управління радянського минулого України було каль​кою старого російського чиновництва. Останнє, як вважав, скажімо, М. Огарьов, було головною помил​кою батька цього чиновництва — Петра І. Росія, ЯКУ він застав, була державою-хаосом, якою урядували на татарський манір. Йому здалося людянішим Урядування в європейських державах. Петро І  запровадив на російському ґрунті моделі шведської та австрійської бюрократії. У результаті вся гидота татари і німецького бюрократизму,— писав М. Огарьов,'" злилися в єдину гидоту — і Росію обплутала широіса' міцно виткана мережа грабіжництва. Розвиток чиновництва у потворну цілість досяг у Росії таких крайніхмеж, що сам уряд не міг миритися з цим порядком речей166- Втомлена чиновницьким розбоєм, вже Росія М. Огарьова жадала передусім перетворення чинов​ництва.
Але кадрова політика в Росії, а в її затінку — і в Україні, з того часу, коли в 1857 р. майже п'ята част​ка усього державного доходу витрачалася на чиновни​цтво167, за великим рахунком, майже не змінилася.
4.2.1.9. Довічні найми номенклатури

Гарантія повної зайнятості в Україні була подібна до системи довічного найму в Японії, зведеній до абсо​люту. Управління не мало ефективних важелів ство​рення економічної мотивації до праці. Крім того, ос​кільки чиновників влаштовують на роботу інші чи​новники, яким «потрібні не так розумні, як віддані», в Україні утворилося «чиновницьке братство», яке рідко відторгає своїх членів за умови дотримання ними кодексу неписаних правил («я — тобі, ти — мені»).
4.2.1.10.  Ризикофобія

У колишньому Радянському Союзі категорія «ризик» була «буржуазним поняттям». Вважалося, що соціа​лістична економіка і ризик — явища несумісні. Сло​во «ризик» на багато десятиліть випало із поля зору науки і практики управління. Тому більшість наших керівників не готові ризикувати168. Лише окремі з них обраховують ризик, застосовуючи математичні методи. Сформувалося не одне покоління управлінців, Яке не вчилося ризикувати. Робота багатьох управ​лінців менш за все була схожа на творчу діяльність. нерідко головною метою керівника було зайняти відповідальну посаду і при цьому ні за що не відповідати  9- Командна економіка і «ризик-тейкери» (люди, бильні до ризику) були зазвичай несумісні, а вираз ініціатива є караною» аж ніяк не скидався на жарт.

Такий, конспективно складений, «букет» основних традиційних характеристик управління в Україні недалекого минулого. Єдиною позитивною рисою українського управління з багатьма застереженнями можна вважати плановість. Але у країні кривих дзе​ркал і вона була перекручена до невпізнання. У ході реформ з таким «букетом» необхідно було рішуче розлучитися, але хоч «процес пішов», та йому ще да​леко до завершення.
4.2.2. Український менеджмент сьогодні

Щоправда, за останні декілька років обличчя україн​ського менеджменту та української влади дещо змінило​ся. Наприклад, якщо досі керівники діяли за принципом «виробництво — передусім», то нині дедалі більшу ува​гу керівники приділяють збутові, хоч ця галузь і зали​шається ще слабкою в українському управлінні.

Проте за постсоціалістичні роки управління в Укра​їні в цілому досягло незначних успіхів з погляду його , модернізації і одночасної дезінтеграції з традиційни​ми для України негативними принципами управлін​ня. Навпаки, згадувані нами негативні сторони україн​ського управління були навіть в чомусь гіперболізо​вані. Повільно впроваджується культура корпоратив​ного управління. Крім цього, з'явилися нові «мінуси» українського менеджменту.
4.2.2.1. Латентність великої потреби в менеджерах

Криза управління виявляється, зокрема, у тому, й навіть не зроблено у масштабах країни реальної оцінки значної потреби у менеджерах, яка не заявлена & попит, бо часто й перші керівники не можуть правильно оцінити цю потребу на рівні своїх підприємств
Кількість необхідних Україні менеджерів можна вста​новити тільки приблизно, наприклад, таким чином, відомо, що в 1984 р. інженерно-технічні працівники (ІТП) і службовці становили більше ніж четверту час​тину від усіх зайнятих на виробництві. Разом з тим питома вага керівників різних рівнів у загальній чи​сельності ІТП і службовців, за розрахунками і реко​мендаціями тодішнього НДІ праці Держкомітету з праці і соціальних питань, для середнього підпри​ємства коливалася в межах 34—35%170. Тогочасне злиття інженерно-технічного персоналу зі службою управління в деяку загальну групу (не тільки функці​ональне, а й статистичне) ускладнює розрахунки по​треби в менеджерах.
Отже, можна вважати, що питома вага менеджерів коливається сьогодні в межах 34—35% від загальної чисельності ІТП і службовців.
Соціологічним дослідженням встановлено, що кіль​кість українських підприємств становить трохи більше, ніж 3 млн. З них — близько 33 тис. підприємств се​редніх (51—250 працюючих) і 11 тис. великих підпри​ємств (понад 250 працюючих), тоді як 2 млн. 650 тис. підприємств — це самозайняті особи, які підтриму​ють себе виробництвом і/або розповсюдженням і про​дажем продукції на місцевих ринках171. Спираючись на ці дані та об'єктивні закономірності менеджменту, можна оцінити потреби в менеджерах для економіки «нової ідеології» приблизно як 1 млн. осіб.

4-2.2.2. Нехтування довгостроковим плануванням управління

Переважна більшість українських компаній не зай​мається довгостроковим плануванням своєї діяльності а, відповідно до наших недавніх обстежень, 83% компаній навіть не ставлять перед собою завдання Довгостроково планувати процес управління.
Однією з проблем довгострокового планування як діяльності, так і управління є мала ймовірність точ​ного прогнозу характеру середовища в майбутньому, Проте керівники найуспішніших в Україні компаній стараються нагромаджувати і зберігати інформацію про свою компанію, а також інформацію, що надходить з інших джерел, докладають певних зусиль для розвит​ку методів прогнозування і планування, намагаються укласти еволюційну схему розвитку методів менедж​менту.
4.2.2.3. Невміння імпортувати   нові технологічні прийоми              
Українським керівникам завжди було важко імпор​тувати нові технологічні прийоми. Звичайно, не мо​жна послаблювати зусиль із самостійної розробки та​ких прийомів, але й «винаходити велосипеди» — не кращий метод менеджменту.                                    
«Так само, як тіло відчужує орган донора, організа​ції важко пристосовувати до своїх потреб елементи, внесені ззовні»,— вказує Ерик Абрагамсон у статті «Безболісні зміни» про операційні принципи досяг​нення менеджментом динамічної стабільності органі​зації172. У статті відзначається: «У своїй сутності дина​мічна стабільність є процесом поступових, але віднос​но повільних змін, які включають в себе радше реконфігурацію вже наявних ділових моделей і практики, аніж створення нових». Е. Абрагамсон рекомендує заохочувати «безсоромне позичання» ідей та при​йомів, мати в організації «головного хранителя па​м'яті» та наймати на роботу «генералістів» — лю​дей, які мислять глобально173.
На жаль, до таких рекомендацій український мене​джмент не прислухається.
4..2.2.4. Брак «клем» для підключення інтелектуального потенціалу

Український менеджмент — і державний, і приват​ний — не має так званих «клем-контактів» для регулярного підключення інтелектуального і духовного потенціалу українського народу, через які б надходи​ли конструктивні ідеї.
Якоюсь мірою такі «клеми» налагоджені при підго​товці текстів послань Президента України до Верхов​ної Ради, коли під загальним керівництвом глави Ад​міністрації Президента члена-кореспондента НАН Укра​їни В. Литвина працювала велика робоча група рад​ників, яка використовувала матеріали і пропозиції міні​стерств та відомств, обласних держадміністрацій, на​укові розробки з відповідних питань наукових уста​нов НАН України, інших науково-дослідних інсти​тутів, економічних кафедр вищих навчальних зак​ладів, аналітичні матеріали Світового банку, окремих зарубіжних експертів та консультантів.
Проте в цілому державний апарат, як і раніше, не має «клем-контактів» для регулярного підключення інтелектуального і духовного потенціалів, чим і ви​кликано активну діяльність Міжнародного центру перспективних досліджень, спрямовану на створення громадських аналітичних об'єднань з вироблення аль​тернативних рішень для уряду.
Сьогодні в Україні, за великим рахунком, мотива​ції застосування отриманих знань немає не лише у більшості студентів, а й у інтелектуальної еліти. Час​то свій якісний професійний рівень вони прагнуть ре​алізувати не в Україні, а за її межами. Багато випуск​ників вузів, передовсім в комп'ютерній галузі, а та​кож науковців виїхали за кордон. Це проблема і дер​жави, і суспільства. Спостерігаються і такі тенденції, коли наші люди, що навчалися за кордоном, поверта​ється в Україну і не можуть знайти адекватної роботи, бо в них уже інше бачення світу, інші вимоги до Нього, їх насамперед не задовольняє зарплатня, яка

вважається нормальною для тих, хто закінчив українські вузи. Величезним є невикористаний людський потенціал у регіонах.
4.2.2.5. Особливості управління компаніями в Україні

Хто і як керує компаніями у період поточної кризи? Такий аналіз розпочато у рамках проекту «Досліджен​ня ділової активності», що його фінансує Інститут відкритого суспільства, Міжнародним центром перспективних досліджень, який готує щоквартальні пу​блікації «Бізнес-огляд». Зокрема, спеціальний випуск «бізнес-огляду» було присвячено вивченню думки (і передбачень на майбутнє) керівників виробничих під​приємств щодо стану економіки країни загалом і си​туації на підприємствах, якими вони керують174.

Такі дослідження дають можливість простежити ди​наміку поглядів керівників підприємств на пріоритетні напрямки економічного розвитку України. Проте в цих дослідженнях «менеджероозброєність» нашого ви​робництва не оцінюється якісним та кількісним хара​ктером дій менеджерів українських підприємств (хто і як «вижив» або «не вижив»?).

Наші менеджери нерідко зверхньо дивляться на лю​дей, умови їхньої праці, можливості кар'єри, тобто на те, що багато в чому й просуває бізнес. Упродовж де​сяти років ця проблема не розв'язувалася, адже прак​тика «інерційного розвитку» за час реформ у суспільстві фактично не звернулася до проблеми якості і відпові​дальності корпусу керівників України.
На жаль, маємо слабку підготовленість керівників до управління галузями і підприємствами в умовах зміни організаційних форм і форм власності. Тим ча​сом у процесах роздержавлення, приватизації, рестрктуризації, корпоратизації та акціонування підприємств перед вищим управлінським персоналом вини​кає коло принципово нових завдань як щодо проблем і методів управління, так і щодо відповідальності перед окремими соціальними групами і суспільством за​галом.
Реальні соціально-економічні наслідки української приватизації надалі визначатимуться її впливом на мотивацію і конкретні дії суб'єктів економіки, на ада​птацію до вимог ринку. Зазначені аспекти приватиза​ційного процесу поки що не в центрі уваги.
Радянський менеджмент у своїй практиці спирався не на фінансові показники; відтак на чолі підпри​ємств були інженери («червоні директори»), а не фа​хівці з відповідними знаннями з бізнес-менеджменту. Є. Панченко з цього приводу справедливо зауважує: «Менеджмент українських підприємств, за всього ба​жання «працювати по-новому», часто просто не знає, що робити. Чим підприємство має займатися? А мо​же, воно має закритися, вступити до стратегічного альянсу або провести повторну емісію акцій? Які інвестиції воно може отримати й від кого? Наша освіта — економічна, а на Заході — це бізнес-освіта. У нас переважно навчають знанням, які можна пере​казати й дістати оцінку, а на Заході — навчають умінню»175. (Додамо — майстерності ухвалювати рі​шення та діяти.— Б. Б.).

З іншого боку, надмірне захоплення сучасним фіна​нсовим менеджментом в українських бізнес-школах може зашкодити підготовці фахівців у галузі промис​лового менеджменту.

Звернімося до оцінки176 ділових керівників україн​ських підприємств:        -^

— 33% з них можуть вважатися такими, що відпо​відають сучасним вимогам як підприємці, лідери, «ре​форматори» державної власності. Вони забезпечують стабільне фінансове становище підприємств, перебу​довують структуру випуску продукції, не допускають гострих соціально-трудових конфліктів, активно про​водять приватизаційну політику (залучення зовнішніх інвесторів, концентрацію акцій у руках дієздатних власників і таке інше);

—  25% директорів є такими, що більш-менш відповідають ринковим критеріям. Поточне функціонування підприємств забезпечується, головним чином, на ос​нові ефективної комерційної політики. Структурна пе​ребудова і приватизація здійснюються, але повільно; мають місце або вияви патерналізму стосовно працівників, або елементи консерватизму у процесах рест​руктуризації і приватизації;
— 42% директорів не спроможні розв'язати проблему виходу своїх підприємств із стану кризи: питання по​точного функціонування вони вирішують час від ча​су, фінансове становище підприємств є нестабільним або кризовим; перспективні напрями реструктуриза​ції або не виявлені, або не мають реальних джерел здійснення; керівництво не здатне протистояти дифу​зії активного капіталу.
Таким чином, у цілому професійний рівень дирек​торів ніяк не можна оцінити як досить високий. Тільки третина керівників має необхідний професійний рі​вень.

Дані цього дослідження відповідають поділу А. Ос-лундом усіх наших директорів-менеджерів на три гру​пи: найменшу з них представляють керівники, які розуміють, що саме треба перебудовувати, і чітко ді​ють у цьому напрямі; до другої належать досить здіб​ні, але такі, що не бажають нічого змінювати, люди; і, нарешті, до третьої слід зарахувати зовсім безпора​дних керівників. А. Ослунд твердить, що на сьогодні в Україні виробничі досягнення практично не зале​жать ні від галузі, ні від величини підприємств — «ви​рішальну роль відіграє менеджер, його здібності і во​ля»177.

А. Ослунд відзначає, що «інертність багатьох ме​неджерів пояснюється їхньою прямою зацікавленіс​тю у привласненні коштів як керованих ними під​приємств, так і держави». Так, директори намага​ються отримати від свого сучасного становища мак​симальні індивідуальні вигоди, використовуючи як внутрішні можливості підприємств,  так і чинники економічного середовища, в якому підприємство фун​кціонує. При цьому А. Ослунд доходить висновку, що «менеджерів не тільки корумпованих, але і некомпе​тентних треба позбуватися якнайшвидше». Що ж до здібних менеджерів, але таких, котрі не бажають нічо​го змінювати, то їх треба переконати в необхідності проведення ефективної політики. Найкращий спосіб — дати зрозуміти, що на субсидії розраховувати не дово​диться, але чесно зароблений прибуток залишиться підприємству і не буде обкладений високим довіль​ним податком. При цьому одним із рецептів поліп​шення роботи підприємств А. Ослунд вважає обов'яз​кове визначення сфери відповідальності всередині під​приємства.
Правота професора А. Ослунда очевидна. Українсь​кий керівник у своїй масі ще не став менеджером як за своїми здібностями, так і за знаннями стратегічно​го і оперативного менеджменту. У цьому плані в Укра​їні ще треба багато попрацювати і щодо добору керів​ників, і щодо навчання їх як методів формування цілісної системи управління організацією, так і по​становці оптимальних взаємин з підлеглими, само​вдосконаленню, створенню ділової атмосфери в коле​ктивах тощо.

4.2.2.6, Алергія уряду на менеджмент

Хоч як це прикро, український істеблішмент здебіль​шого не має сучасної управлінської підготовки. На​віть люди, які перебувають біля керма держави, гли​боко не вивчали стратегічний і фінансовий менедж​мент, Маркетинг або еккаунтинґ. Більше того, за базо​вою вищою освітою нинішні-керівники178 не корелюють 31 своїми посадами і здобутою раніше підготовкою у соціально-гуманітарній сфері: серед керівних кадрів Державної служби всього декілька відсотків юристів, «близько півтора десятка відсотків економістів, дуже багато керівників-інженерів, тобто фахівців технічних а не суспільних систем. Це пояснюється тим,

що до останнього часу спеціальної підготовки керів​ного складу органів державної влади бракувало: ке​рівні посади займали переважно фахівці, яких тради​ційно готували в Україні найбільше — з інженерно-технічних та математично-природничих наук179.

У нашій країні на керівні посади часто признача​ють за принципом знайомства та особистої відданості. І коли знімають з роботи «сюзерена», услід за ним ле​тять і всі його «васали». Вищої незалежної комісії з державної служби, що існують у західних країнах (а вона і тільки вона визначає, чи здатний претендент працювати в урядових структурах), не створено.
Український бізнес досі у багатьох випадках, як ми вже відзначали, управляється стихійно і хаотично. Тим часом, мабуть, ще більша хаотичність у держав​ному врядуванні. Головний фахівець відділу операти​вного контролю та аналізу витрат бюджету загального призначення Рахункової палати України Ірина Мелкумова під час «круглого столу» на тему «Адміністра​тивна реформа в Україні: міфи і реальність» повідо​мила, що за останні п'ять років в Україні видано по​над 400 нормативних документів, спрямованих на ре​гулювання діяльності виконавчої влади — понад 100 Указів Президента і близько 300 постанов і розпоря​джень Кабінету Міністрів. За її словами, основною ва​дою перетворень структури органів виконавчої влади була безсистемність (читай — хаотичність і стихій​ність), що призводила до дублювання їхніх функцій.
Цікаво, що більшість учасників цього «круглого сто​лу» погодилася: адміністративну реформу не можна зводити до кількісних параметрів. Вони вважають, що адміністративній реформі має передувати політич​на. На думку експерта Гарвардського інституту між​народного розвитку В. Дубровського, уряд запрацює ефективно тільки тоді, коли його сформують і відпо​відатимуть за це політичні партії. Це справді так, але тільки тоді, коли у суспільстві є партії, спроможні взяти на себе таку відповідальність.
Неадекватність форм діяльності як уряду, так і укра​їнського менеджменту в цілому сучасній інформацій-но-технологічній ері увиразнилася в непослідовності економічної стратегії. Внаслідок цього нерозвинутість і деформації структури вищого управління стали го​ловними чинниками тривалої трансформаційної кри​зи, Щ° призвела до різкого погіршення економічної безпеки держави. На цьому етапі реформ в Україні критично важливим є чітке визначення стратегічної мети, напрямів, завдань і пріоритетів економічної стра​тегії держави, досягнення їх прозорості і леґітимності, забезпечення науково виваженої та послідовної еко​номічної політики держави.

В Аналітичному звіті Міжнародного фонду «Відро​дження» «Хто і як формує в Україні національну управлінську еліту?» є таке узагальнююче і, як на на​шу думку, правильне спостереження:

«У спадок від СРСР Україні дісталися три типи вищих посадових осіб. Перший тип — це так звані руйнатори, що діють за принципом: зруйнуємо усе дощенту, а потім будуватимемо невідомо що, але якось побудуємо. Другий тип — дилетанти аматори, які потрапили на владні посади випадково, маю​чи поверхові знання і низьку кваліфікацію. Вони не спроможні вирішувати складні питання трансформа​ційного процесу, бо не мають новаторських підходів і високої професійної підготовки. Третій тип — імі​татори, які лише імітують діяльність, постійно по​силаючись на об'єктивні перепони, які перешкодили ім реалізувати те чи те завдання. Вони повсякчас ви​гадують нові гасла, запроваджують нові почини то​що» 180_

Жорсткий прагматизм руйнаторів, дилетантів аматорів та імітаторів відштовхує на рівні рефлексу про​зорі схеми менеджменту, спроможні забезпечувати кон​структивний розвиток України на основі позитивної системи сприйняття світу і ^управління. Уряд стає Компанією, в якій задовольняються інтереси декіль​кох або навіть одного «короля». Внаслідок цього дер жава перетворюється у збанкрутілого бізнесмена і не​повороткого менеджера.
Алергія уряду на менеджмент виявляється також у слабкій підготовці керівних кадрів державного управ​ління в цілому, що було зауважено у згадуваному Аналітичному звіті. Наведемо основні думки з цього звіту стосовно державного управління.
Запровадженим з 1 липня 1997 р. в Україні Класи​фікатором видів економічної діяльності (КВЕД), який складено з використанням світового досвіду стандар​тизації, «Державне управління» виділене як один з 20 інших основних видів. Зміст підготовки керівника державного органу випливає із суті загальних функцій, які він має виконувати. Керівник у своїй діяльності ніколи не обмежується виконанням однієї спеціаль​ної функції, приміром, юридичної, економічної чи фінансової. Він постійно стикається з необхідністю вирішувати питання і загального організаційного, і специфічного правничого, фінансово-економічного, по​літологічного, соціально-психологічного, інформацій​ного тощо характеру. Отже, управлінський держав​ний фахівець для зайняття керівної посади повинен мати інтегровану міждисциплінарну підготовку, ши​рокий кругозір і багатий практичний досвід, тобто бу​ти не вузьким спеціалістом, спроможним вирішувати конкретно-технічні (переважно стандартні) питання державного управління, а «генералістом», який має справу із широким спектром складних управлінських проблем. До речі, саме цією обставиною зумовлена поширена безперервна ротація керівного персоналу державної служби у розвинутих країнах з типовим періодом зміни місця роботи кожні 2—5 років, як і тим, що людина, яка постійно працювала на одному місці, навряд чи буде призначена на керівну посаду.
З метою формування цілісної системи навчання дер​жавних службовців створено Українську Академію дер​жавного управління при Президентові України з фі​ліалами у Дніпропетровську, Львові, Одесі і Харкові. Проте система кадрового і наукового забезпечення державного управління в Україні ще не є досконалою і служить більшою мірою для утримання робочих місць для викладачів, ніж для підготовки кадрів. Існування лише однієї, фактично монопольної, структури у ви​гляді згаданої Академії дуже мало для України. Ма​ють функціонувати й альтернативні навчальні закла​ди. При цьому дуже важливо, щоб вони відповідали вимогам часу, орієнтували майбутніх державних служ​бовців на дотримання національної домінанти у при​йнятті будь-яких державних рішень, на обстоювання інтересів власної держави.
Отже, однією з причин втрати керованості у су​спільстві є те, що влада не захотіла або, швидше за все, ще не змогла озброїти кадри сучасними методами і засобами управління.

4.2.2.7. Брак корпоративної культури
Вадою сучасного менеджменту в українському бізнесі є брак корпоративної культури. Винятком є хіба що фірми, що працюють на «інтелігентних» ринках — наприклад, комп'ютерному. Для цього є дві причи​ни. По-перше, «комп'ютерники» самі собою люди осві​чені, мислячі. По-друге, комп'ютерний ринок зав​жди орієнтований на Захід. Співпраця із Заходом навчає вітчизняних менеджерів як фахових знань, так і західного стилю спілкування з клієнтами і кон​курентами.
Нині корпоративна культура — одна із сильних сторін тільки не багатьох українських компаній. Ком​панія — це «продовження» людських якостей її кері​вників і водночас — середовище формування корпо​ративних цінностей. Психологія вищих керівників компаній визначає корпоративну культуру. В цьому й недолік української культури менеджменту — вона нетривка й залежна від керівника, який на інтуїтив​ному рівні визначає, що добре, а що погано. При цьо​му він ще не завжди може сформулювати свої уявлен​ня у вигляді кодексу.
Корпоративна культура в Україні передається через людей у спадок: новачки потрапляють під тиск «нас​тавників» і діють за їхніми настановами, вливаючись через них у колектив. Отут багато що залежить від ко​лективу, конкретних виконавців, традицій інтелігентності, адже інтелігентна людина ніколи не зможе пе​реступити через щось, що суперечить її життєвим на​становам. Якщо людина готова працювати в команді, ця команда повинна їй допомагати. Нормальна люди​на в компанії за два місяці змінюється.
Через низьку корпоративну культуру стиль управ​ління в організації відчужує фахівців із міжнародною менеджерською освітою. Керівники таких організацій рано чи пізно будуть змушені зробити рішучі кроки, запросити консультантів для оцінки системи управлі​ння і вироблення відповідної стратегії розвитку мене​джменту і після цього найняти справжніх, освічених менеджерів. А фахівців цієї справи стає все більше. Наприклад, близько тисячі випускників Міжнародно​го інституту менеджменту (МІМ-Київ) — магістрів ділового адміністрування — вже працюють у різних компаніях та на підприємствах. Інститути, подібні до МІМ-Київ, є у Києві, Львові, Дніпропетровську, Черкасах, Тернополі. Але це тільки початок, який дає імпульс і до зростання попиту, і до його задово​лення.
Але підготовка тільки магістрів бізнес-адміністру​вання (МБА) ще не може забезпечити справжнього про​риву в управлінні підприємствами.
Тепер, у період становлення ринку, коли склалася майже аварійна ситуація з кадровим забезпеченням економічних перетворень, на перший план виходить завдання перепідготовки, перенавчання і підвищення кваліфікації вже працюючих фахівців-управлінців. Причому потрібно як прискорено давати людям із різноманітною базовою підготовкою другу вищу осві​ту з менеджменту і бізнесу, так і підіймати людей з раніше отриманою економічною освітою на сучасний магістерський рівень менеджменту.

4.2.2.8. Конфлікти в українському менеджменті

На сучасних українських підприємствах дедалі біль​ше загострюються і диференціюються за великим чи​слом ознак конфлікти між діловими культурами Ук​раїни і Заходу; між підприємцями та інвесторами; між власниками, директорами і найманими праців​никами; між директорами і фінансовими структура​ми; між особами, що беруть участь і що не беруть участі у менеджменті, а також між акціонерами і на​йманими менеджерами та фахівцями. Тому необхід​но прагнути долати бар'єри між працівниками і ме​неджерами, між менеджерами та акціонерами, пості​йно підвищувати кваліфікацію і працівників, і мене​джерів.
Так, конфлікти — це певна грань життя, це певною мірою засіб руху вперед, але не всі вони мають поки що таку цивілізаційну і культурну якість. Не претен​дуючи на вичерпний виклад проблем конфліктології, актуальних для українського менеджменту, вкаже​мо на основні моменти.
Основою конфліктів між діловими культурами України і Заходу є відмінності в семантиці ділової тер​мінології і ділової мови, не володіння бізнесовою мовою. Авторитетний дослідник культурних відміннос​тей в управлінні, професор Гарвардського і Московсь​кого університетів Д. Коултер вказує, що в міру того, як географія діяльності підприємств розширю​ється, долаючи кордони між країнами і охоплюючи дедалі більше людей різних культур, ці відмінності відіграють усе значнішу роль. Наприклад американські менеджери недостатньо повно вивчають, а отже, використовують у практиці менеджменту на території України елементи і характеристики її національної культури, що спричинює конфліктні і дискомфортні ситуації в управлінні фірмами.                                   
Причина конфлікту між підприємцями та інвестора​ми найчастіше полягає в неоднаковій участі в управлінні і капіталі організацій. Менеджери часто ухва​люють рішення тільки в особистих інтересах, істотно знижуючи ефективність фірми. Разом з тим аналіз проблеми взаємин акціонерів (shareholders) та інших груп, зацікавлених в успіхові фірми (stakeholders),— Менеджерів, інвесторів, споживачів продукції, поста​чальників, профспілок та інших, - показує, що існу​ють чинники, які можуть спонукати менеджмент дія​ти у вигідному для акціонерів напрямі. Адже чим не сприятливіші наслідки для менеджера матиме зни​ження вартості акціонерного капіталу, тим менш ймо​вірно, що він діятиме всупереч інтересам названих \груп. Менеджмент спонукають орієнтуватися на інте​реси акціонерів принаймні чотири істотні чинники: порівняно велика частка у власності; залежність ви​нагороди від прибутків акціонерів; загроза поглинан​ня компанії іншою фірмою; конкуренція на ринку праці осіб, що претендують на адміністративні посади в компанії.
Стосовно проблеми конфлікту власників і найма​них носіїв управлінських ідей — менеджерів компа​ній, то, на нашу думку, навіть знаючи сучасні конце​пції управління, останні часто не практикують їх че​рез невисоку мотивацію. Тому потрібно домагатися, щоб менеджер відчував себе власником і поводився як власник. У малому бізнесі найманому менеджерові «виконувати» роль власника нескладно, оскільки «все на очах». У великих компаніях можна мотивувати поведінку найманого менеджера як співвласника фір​ми, оплачуючи його працю,— наприклад, ф'ючерсними акціями. Ця практика знаходить дедалі більше" поширення у США та країнах Західної Європи.
Заслуговує поглибленого аналізу і конфлікт між ди​ректорами і працівниками. За результатами дослі​дження, проведеного Оленою Кучеренко, серед дирек​торів 33% — це тип керівників, які виявляють патер​налізм до працівників; для них турбота про людей є або виявом психологічної інерції, або душевною потребою. Але понад 20% взагалі не говорять про будь-які соціальні аспекти і не вважають зазначені проблеми пріо​ритетними за сучасних умов. Насамперед це стосуєть​ся питання збереження колективів.
Нині стосунки керівників і працівників ґрунтують​ся на такому важливому чиннику, як приватизація. Явних конфліктів у зв'язку з приватизацією на підпри​ємствах не так багато. Але є, на наш погляд, серйоз​ніша проблема. Приблизно половина директорів, які мають намір надалі концентрувати контрольний па​кет акцій у руках адміністрації, недооцінюють висо​ку ймовірність соціальних конфліктів у цьому разі. Втрата масових надій працівників на приватизацію може виявитися дуже хворобливим процесом; тим біль​ше, що протистояння буде не з міфічним, а з власним керівництвом.
Проте нині у стосунках із працівниками директори почуваються досить упевнено. Беручи до уваги праці​вників підприємств і як чинник виробництва, і як чинник «соціального миру», проводячи щодо них по​літику прагматизму і стриманого матеріалізму, дире​ктори комплексно вирішують поточні і перспективні завдання підприємств, реалізовуючи при цьому і свої індивідуальні інтереси.
Конфлікт «директори і фінансові структури» ви​являється в тому, що, на думку директорів, затримка платежів як одна з основних проблем підприємств і чинник знецінення грошей в обігу, є значною мірою штучним явищем. Затримуючи платежі, банки і регі​ональні розрахунково-касові центри пускають гроші під​приємств у обіг. З погляду промислового менеджмен​ту прибутки комерційних банків від високих процен​тів по внесках є неправедними. Але, як свідчить прак​тика, підприємства, щоб зберегти нормальні відносини із могутніми партнерами, не мають бажання у певних випадках обстоювати свої інтереси в арбітражному суді. Це, безумовно, свідчить про життєздатність сте​реотипу адміністративної системи, відповідно до яко​го потенціал правових можливостей контрагента зав​жди оцінювався нижче за потенціал неформальних
відносин. Антагонізм між провідними дійовими особа​ми і структурами промислового й фінансового сек​торів зменшує можливості інтеграції промислового й банківського капіталів. А тому, розвиваючи держав​ну фінансово-кредитну політику і регулятивні механ​ізми діяльності комерційних банків, треба брати до уваги певну гармонізацію інтересів.

4.3. Умови функціонування управлінських структур в Україні

Швидке зростання підприємства залежить не тільки від того, які у нього керівники, а й від умов, у яких воно працює. Навряд чи хто-небудь стане заперечува​ти, що високі темпи зростання є результатом сприят​ливих зовнішніх умов.
Як зауважив уже згадуваний А. Ослунд, Україна з успіхом перетворилася на «закрите акціонерне това​риство», затиснуте в лещата олігархами. Українсь​кий бізнес, передусім приватний, занадто залежить від волі чиновництва і непередбачуваних змін у зако​нодавстві, на які наші керівники не завжди встига​ють реагувати. Зрозумілих і сталих «правил гри» у сфері законодавства справді немає. Це дає підстави охарактеризувати управління в економіці як дикта​туру. Відтак сфера відповідальності розмита. Керів​ники міністерств і відомств, готуючи розпорядження, можуть помилятися або спеціально закладати вигідні для них механізми, але вони нічим не ризикують. За наслідки таких помилок або соціальних викривлень відповідає здебільшого саме підприємець, менеджер.
Відомо, що свого часу політика надпозик, що прова​дилася в Японії Фінансовим банком відновлення, Бан​ком розвитку та Банком Японії, крім усього іншого, забезпечила відновлення і високі темпи зростання ді​лової активності. В яких же умовах знаходиться ук​раїнський менеджмент у контексті використання цьо​го досвіду?
Як відомо, надійність управління та швидкі темпи зростання економіки визначаються наявністю основ​них ресурсів: людських, матеріально-технічних, фі​нансових, інформаційних та стабільним громадським порядком.
Стосовно робочої сили, то потрібно відзначити пра​цьовитість українського народу, а також високий рі​вень його освіти, що є істотними чинниками зміцнен​ня функції управління. Як писав «Бізнес уік», укра​їнські люди «солідні в природничих науках і матема​тичних талантах. Але для застосувань у бізнесі потребують посиленого навчання».
Якщо говорити про матеріально-технічну базу — сукупність матеріальних, речовинних елементів, за​собів виробництва, які використовуються і можуть бути використані в економічних процесах, то в Украї​ні основні виробничі фонди є не лише морально заста​рілими, а й фізично зношеними. За роки тоталітариз​му Україна відстала від розвинутих країн технічно. За постсоціалістичний період українські промисловці не зуміли імпортувати передову у світі технологію й застосувати її у себе. Цей вирішальний чинник висо​ких темпів зростання економіки не був використаний. Найбільший інноваційний потенціал зосереджено в машинобудуванні, аерокосмічній сфері, у ВПК, мате​ріалознавстві, біотехнології, моторобудуванні, судно​будуванні. Україна відносно багата власними природ​ними ресурсами, а за різноманітністю та складом мі​нерально-сировинних ресурсів випереджає такі розви​нуті країни світу, як США, Канада, Велика Британія, Китай, Франція та ін. Географічне положення Украї​ни як центру Європи, транспортні зв'язки якої базу​ються на всіх видах транспорту (за коефіцієнтом транзитності, що становить 3,75, Україна займає перше місце в Європі), в міру розвитку світових перевезень є і буде сприятливим чинником поліпшення українсь​кого менеджменту.
Фінанси. Фінансових нагромаджень в Україні з по​чатку незалежності майже не існувало, і це призвело
до ослаблення економіки. До того ж брак у суспільстві конструктивних прагнень і позитивних очікувань від майбутнього підриває основу довгострокових заоща​джень і масових внутрішніх інвестицій і, отже, негативно впливає на економіку. Значну роль тут можуть відіграти політика заохочувального кредитування і ви​сокі темпи нагромадження заощаджень.
Інформаційні ресурси. Ми ще недостатньо знаємо се​бе, свою країну, тим більше — простір глобальної економіки. Уявлення про величезний обсяг сучасних інформаційних ресурсів дає, наприклад, перелік періо​дичних видань на електронних носіях у сфері бізнесу й економіки, які можна віднайти в Інтернеті, в аме​риканському Інституті наукової інформації, україн​ському Інституті реєстрації наукової інформації то​що. Інформаційні ресурси без повсякденного оновлен​ня, без індустрії постачання потрібної для ухвалення рішень інформації, без наявності хоча б недосконалих систем управління знаннями тощо миттєво втрачають свою вартість. Саме це й сталося в Україні на початку 90-х років — триває катастрофічне знецінення інфор​маційних ресурсів внаслідок кризи вітчизняного кни​годрукування, ембріонального розвитку Інтернету.
Громадський порядок в Україні визнають сприятли​вим для бізнесу (немає гострих соціальних та етніч​них конфліктів). Т. Парсонс стверджує, що підмурів​ком соціальної стабільності є суспільні норми, засво​єння яких індивідами підтримує соціальний поря​док185. Але маємо визнати, що тектонічні зсуви суспіль​них норм у період трансформації перетворили Украї​ну на парадоксальну країну зі стабільним громадсь​ким порядком і стабільним різким зниженням індек​су економічної свободи України в умовах нестабільної економічної системи. Широкомасштабна тіньова еко​номіка стала своєрідною захисною реакцією суспільс​тва на гнітючий економічний режим. Завдяки їй, за багатьма оцінками, виживає половина населення Ук​раїни, значна частина підприємств, практично весь дрібний бізнес. Втягування переважної більшості працездатного населення в тіньову економіку створило ясивий щит із мільйонів простих людей, які надійно прикривають її кримінальне ядро і забезпечують його безкарність. В умовах, коли більшість громадян ви​мушено пов'язані нелеґальними економічними відно​синами, відбувається підрив фундаментального прин​ципу «верховенства права», знищується віра людей у справедливий громадський порядок на основі закону і правоохоронну функцію держави, сама правоохоронна система розкладається. Ці явища, безумовно, роблять громадський порядок хитким і вичерпують ліміт його тривкості, поглиблюючи некерованість економіки та ба​гатьох інституцій соціальної і культурної сфер.
Як результат, маємо «супертіньову» реальність. Тота​льна «тінизація» країни стала найприкметнішою еко​номічною рисою нашого сьогодення.
Одним із найнебезпечніших наслідків українського менеджменту 80-х років і вульгарних «ринкових ре​форм» 90-х років є вибух корупції, широкомасштабна криміналізація суспільства і всепоглинаючий розви​ток тіньової економіки. З цього приводу, звичайно, немає і не може бути офіційної статистики. Але вра​жають навіть офіційно підраховані збитки для держа​ви, наведені Л. Кучмою186, а також результати соціо​логічного дослідження «Питання національної добро​чесності», яке репрезентативно показує переконаність населення України в тому, що «доброчесність» у бага​тьох сферах суспільства і не ночувала187. Твердження, згідно з яким продовження державою сучасної полі​тики може завершитися формуванням заповідника «ди​кого суспільства» майже в центрі Європи, видається обґрунтованим. Тіньова влада в Україні за своїми ре​сурсами і можливостями зрівнялася з легітимною вла​дою і навіть починає її перевищувати, фактично пере​творившись на тіньову структуру всього суспільства. Що більше — офіційна влада все щільніше зростаєть​ся з тіньовою, своєю діяльністю всіляко сприяє їй, психологія злодія глибоко вкоренилася в середовище Державних чиновників. Як наслідок, ефективна боротьба з «п'ятою» владою можлива тільки на базі кардинального оздоровлення насамперед державної вла​ди. Таку імунізацію державної влади розпочала адмі​ністративна реформа в грудні 1999 p., але цілком справедливо висловлюються сумніви в її ефективності та успішності.
Без нової радикальної адміністративної реформи в Україні не обійтися. її елементом має бути впрова​дження законодавчо повного регіонального господар​ського розрахунку, який розв'яже руки творчим лю​дям і менеджерам на місцях188. Принципи її проведен​ня потрібно сфокусувати не на потребах верхів у вищій керованості державою, як це намагаються зробити в нинішній реформі, а на стратегічних потребах Україн​ської держави.
«Супертіньова» реальність — ось, напевне, найха​рактерніша з умов урядування в Україні, що її сучас​ний український менеджмент покликаний подолати, спираючись на інші умови своєї діяльності. Спробу​ємо їх комплексно охарактеризувати.
Не розв'язавши проблеми українського менеджмен​ту, влада не змогла забезпечити ні кількісних, ні які​сних змін в економіці. І хоча дещо зріс особистісний потенціал державного апарату з приходом «у владу» нового покоління тридцятирічних і сорокалітніх, які мають високий рівень освіти, динамізм і сучасний кругозір, український держапарат сьогодні, залиша​ючись одним із найдорожчих для бюджету суспільст​ва за питомою вагою своєї частки у ньому, і надалі відтворює гіркий парадокс: ефективність його діяль​ності не витримує жодної критики, спонтанна ж ак​тивізація діяльності у 2000 — на початку 2001 р. не означає, що загроза подальшого її зниження подола​на. Можна впевнено стверджувати, що такого стано​вища не змінить ні прихід до влади якоїсь нової полі​тичної опозиції, ні яка завгодно енергійна кампанія боротьби з «корупцією» чи «бюрократією».
Проблему можна розглядати на трьох рівнях. З од​ного боку, предмет діяльності держапарату за останнє десятиліття зазнав глибоких якісних змін, характе​ризується постійним ускладненням проблем і стрім​кою, часто катастрофічною динамікою, що її маску​ють під прогнози на зразок: Україна «як ніколи» має передумови для надання «імпульсу економічному роз​виткові». З другого боку — існує явний вакуум у сфері ідеалів і цінностей, і керівництво встановлює мету діяльності різних підрозділів держапарату, ви​ходячи у кращому разі із «здорового глузду», а в ти​повому — з групових або особистих інтересів. Тому, наприклад, Фонд державного майна України (ФДМ) постійно боязко реалізує програми приватизації се​редніх і великих підприємств і відповідного залучен​ня коштів до бюджету, оскільки, як свідчить голова спеціальної контрольної комісії ВР з питань привати​зації О. Рябченко, ФДМ «входить при цьому в супере​чність з якимись інтересами. На заводах сидять «гру​пи», що мають із цього гроші, не заплативши державі нічого. А тепер їм раптом треба платити за те, щоб виконати ті самі операції, які вони вільно проводили на державному підприємстві, здійснивши усього ли​ше приватизацію менеджменту (підкреслення моє.— Б. Б.), але це набагато вигідніше, ніж приватизувати самі підприємства. Поставили свого директора, і пи​тання вирішене, не треба нічого купувати. Держава програє від цих напівлегальних господарів, що при​значають своїх менеджерів. Так що кожний продаж — це для ФДМ неминучі конфлікти з усіма сьогоднішні​ми негласними господарями, зацікавленими у збере​женні ситуації. Тому легше виставляти на біржу так звані хвости — дрібні пакети акцій — і лише іноді здивувати її 25-процентними пакетами»189.
Та головний вузол проблеми в тому, що процеси прийняття управлінських рішень не відокремлені від процесів відтворення влади. Влада все рідше клопо​четься негараздами суспільства, а все частіше — сама собою: перманентним процесом захоплення, утриман​ня і розширення влади. Всі структури влади перебувають у стані наростаючої нестійкості внаслідок «ци​фрових» (коли до установ доводиться відсоток скоро​чення апарату безвідносно до його завдань із погляду суспільних інтересів) адміністративних реформ. Середній час перебування політиків і чиновників високого рів​ня на своїх посадах на порядок менший, ніж був у радянському апараті, не кажучи про стандарти захі​дних країн, і швидко скорочується, тоді як пробле​ми, які належить розв'язати, дедалі більше набува​ють стратегічного характеру і вимагають довгостро​кових, систематичних зусиль.
Утворилося «зачароване коло»: будь-яке звертання носія влади до проблем своєї сфери відповідальності, до змістовних питань, що стосуються предмета або мети управлінської діяльності, не тільки не обіцяє та​ктичного успіху, а навпаки, бумерангом б'є його са​мого, тому що вириває з логіки внутріапаратної бороть​би і загрожує частковою або повною втратою влади. До​сить нагадати історію екс-віце-прем'єра Ю. Тимошенко чи екс-прем'єр-міністра В. Ющенка.
Дж. Сорос, аналізуючи діяльність уряду України, сказав приблизно так: «Вам потрібна технічна допо​мога, щоб створити нову систему. Щось подібне бу​ло в Західній Європі після війни. Та після цього ви зу​стрінетеся з внутрішніми політичними ускладнен​нями через те, що не зможете надавати кредити ви​робництву товарів, які не можна продати. І ви мусите стати на боротьбу з тими, хто ігнорує правила ри​нку. З тими, кому байдуже — продається щось чи ні. їм важливо відвантажувати».
Українській владі в нинішній її формі не допоможе жодна «національна ідея»,— як не допоможе їй жодне теоретичне або практичне знання, експертний потен​ціал аналітиків і спеціалістів-предметників, бо влада перетворить цих носіїв ідей і знань на штатних кон​сультантів і радників, після чого їх автоматично по​глине апаратна форма діяльності і вони почнуть перейматися перманентною гонитвою за владою, яка пості​йно від них утікає.
Як же підвищити ефективність управління на ко​ристь усім нам, як усунути головне лихо, яке зали​шилося нам у спадок,— неефективний менеджмент, архаїчну організацію виробництва й величезні затра​ти на продукцію, яка в результаті за цінами та якіс​тю програє зарубіжним конкурентам?
Ми вже наголошували на необхідності забезпечити перепідготовку великої кількості фахівців з економі​чних спеціальностей, фінансів, менеджменту та бух​галтерського обліку, які отримали у попередні роки вищу та середню спеціальну освіту, аби вони краще адаптувалися до трансформаційних процесів в Украї​ні. Проте перепідготовка фахівців (за даними Мінеко​номіки, щороку її проходять 250—300 тис. чол.) не за​безпечує розв'язання проблеми, передусім тому, що влада не сприймає ідею, яку П. Друкер висловив ще в 60-х роках, що «менеджмент є загальною і головною функцією нашого суспільства» і відповідно до цього має бути організовано здійснення цієї функції на всіх поверхах і в усіх клітинах суспільства.
Українські керівники опинилися перед проблемою прискорення модернізації як засобу розв'язання питан​ня постіндустріалізації. Вони мусять пристосовуватися до постіндустріального суспільства, до його зсуву в добу суспільства знань — і водночас залишатися у традиційному українському суспільстві. Але, як ми показали, традиційна суть управління у процесі звіль​нення від тоталітарного минулого в Україні загалом не змінилася. Отже, питання в тому (вважаючи про​блему постіндустріалізації та інформатизації ключо​вою), як погасити конфлікт між модернізацією україн​ського управління та його традиційною суттю, як ефе​ктивно поєднати їх. Це одна з найголовніших про​блем урядовців України.
Одним із чинників, що може вплинути на швидкий розвиток управління та подолання неблагополучно! еко​номічної ситуації в постсоціалістичній Україні, є безкомпромісна відмова від старих звичок і умовностей та запровадження нової техніки і методів управління.
Модернізація управління має відбуватися на основі підходу, який становить систему таких вимог:
реалізація мультиплікаційного ефекту, тобто тако​го, що постійно наростає, множиться;
досягнення синергетичного ефекту, тобто максима​льної ефективності від поєднання багатьох чинників у рамках даної системи;
здійснення інтегрального ефекту як єдності метрич​них і нематричних цінностей.
Послуговуючись цим підходом, український уряд і керівники бізнесу з метою модернізації методів управ​ління мали б спрямувати значні зусилля на:
а)  вироблення нових концепцій управління;
б)  розвиток системи бізнес-освіти;
в) довгострокове планування управління;
г) запровадження системи моніторингу стану управ​ління;
д) точне визначення прав і обов'язків зі збереженим почуттям колективізму;
є) дослідження і розробки з менеджменту;
є) використання сучасних технічних, насамперед ін​формаційних, засобів.
Усвідомлення того, що розрив між методами управ​ління в Україні і на Заході треба подолати, спонукає нас впроваджувати нововведення. Ці нововведення, звісно, зустрічають опір внаслідок особливого кліма​ту, свідомості й практики традиційного українського управління. Цей опір жорсткішає.
Розвиток сучасного управління далеко не простий. Відчувається глибока необхідність у «революції свідо​мості» і «створенні необхідної атмосфери». Крім того, необхідно гармонізувати гетерогенні чинники та інте​грувати їх в єдине ціле. Нововведення і інтеграція не даються легко. Часто-густо сучасні методи управлін​ня спотворюються через те, що їх застосовують меха​нічно.

4.4. Потрібна «менеджерська революція» в Україні

Серед тенденцій світового менеджменту чільне місце займає тенденція перетворення професіонала-менеджера на ключову фігуру високоефективного управління. Для опису такої тенденції існує термін «менеджерсь​ка революція»192. Згадаймо Віктора Гюго, який ска​зав: «Батальні вияви прогресу називають революці​ями. Коли революції закінчуються, стає очевидним, що людство зазнало великого потрясіння, зате про​сунулося вперед». Запитаймо себе: а чи можлива "у нас подібна «менеджерська революція»? Якщо ж ні, то яка тоді альтернатива? Здається, що альтернативи немає. Тому виникає ще одне запитання: «Що і кому потрібно робити, щоб «менеджерська революція» почалася? »
Передусім найвищим інстанціям державного управ​ління треба перестати недооцінювати чинник професіонала-менеджера.
У менеджменті розвинутих країн названий чинник пов'язують з умінням керівника-менеджера сформу​вати (в рамках стратегічного менеджменту) механізм управління організацією «за метою і результатами». З усіх тенденцій світового менеджменту таке управлі​ння займає чільне місце, воно концентрує в собі всі інші, уже згадувані тенденції і «школи» управлінсь​кої думки.
Саме брак чіткої орієнтації всіх ланок і елементів управління на кінцеву мету діяльності, рівень досяг​нення якої є найважливішим вимірником отриманих результатів, багато в чому обумовив крах соціалістич​ного виробництва. Безумовними наслідками відсутності чіткої орієнтації стали безвідповідальність, прагнення без великих зусиль «виловити рибку із ставка», втра​ти робочого часу, інертність та безініціативність у ро​боті. Розмитість цілей і відсутність відповідальності за їх досягнення в організаціях як соціальних об'єктах різного масштабу і профілю діяльності є пожив​ним середовищем для функціонування тієї самої забю​рократизованої системи врядування, яка завжди уна​очнювала наше минуле суспільство і так само сього​дні унаочнює систему управління.
Дослідження тенденцій світового менеджменту і осо​бливостей становлення соціально-економічного мене​джменту в Україні з урахуванням ментальності насе​лення і трудових відносин дають змогу виразніше означити орієнтири формування української моделі менеджменту, ймовірно, характерної і для інших кра​їн — колишніх республік СРСР.
Загально визнано, що в центрі даної моделі має бу​ти людина як особистість і головна продуктивна сила суспільства. Основу стратегічного менеджменту має складати механізм управління соціальним об'єктом «за метою і результатами», що реалізовує основопо​ложні принципи соціального управління: визначення цілей, зворотний зв'язок за результатами діяльності, цілезорієнтовану мотивацію активної роботи праців​ників. Виняткова роль у менеджменті належить керівникові-менеджеру, за своїми генетичними здібностя​ми і знанням стратегічного менеджменту здатному до керівної роботи, до того ж компетентному в питаннях оперативного менеджменту (як сукупності методів, прийомів, способів впливу на індивіда і колектив). Щодо змістовного наповнення самого стратегічного менеджменту, то він покликаний сформувати високо​ефективний механізм управління будь-яким соціаль​ним об'єктом різного масштабу і профілю діяльності.
Ця модель має бути водночас і жорсткою, і демо​кратичною, принаймні в перехідний період. Жорст​кість необхідна, щоб змінити ментальність трудових відносин і повернути їх у цивілізоване річище. Демо​кратичність же має виходити з демократичної суті української людини і з необхідності сприяти розкрит​тю досі закріпаченого творчого потенціалу основної маси працівників. До таких висновків дійшли українські вчені-управлінці, на ці висновки слід зважати керівникам багатонаціональних компаній, які займа​ються бізнесом в Україні.
Менеджерська революція в Україні можлива за двох умов:
сама влада зрозуміє її необхідність;
держава та учасники системи бізнес-освіти і консалтинґу підготують менеджерів до такої революції.
Наразі ж спостерігаємо, що ні президентські струк​тури, ні уряд, ні професійний парламент, ані апарат міністерств і державних комітетів в Україні не роб​лять цього.
І хоч би які видавалися укази і закони, вони не бу​дуть дієвими, поки не забезпечуватимуться відповід​ними механізмами управління та кадрами, здатними повністю реалізувати ідею.
Вихід із глухого кута — спільними зусиллями пред​ставників української влади і менеджменту, не нехту​ючи конструктивним потенціалом носіїв національної ідеї, сконструювати і запровадити нову форму розв'я​зання проблем розвитку України. Ця форма, з од​ного боку, має бути органічною для вітчизняної полі​тичної, організаційної і духовної культури, а з друго​го — ґрунтуватися на об'єктивних тенденціях суспіль​ного розвитку і сучасних досягненнях світової науки і практики управління. Цю форму має використати влада для власного поетапного само реконструювання себе в корпорацію осіб, що ухвалюють рішення. її треба використати для поступової реформи системи освіти, навчання і виховання, її перевлаштування на формування дедалі ширшого прошарку осіб не просто «освічених», а здатних професійно і компетентно ух​валювати рішення, виходячи із цінностей та ідеалів української культури і на основі сучасних знань про предмет. Тим самим утворяться два взаємодотичні, але незалежні контури, всередині яких Влада й Мене​джмент реалізують свій власний інтерес (стабільне відтворення), при цьому ніде не втручаючись у компетенцію одне одного. Таким чином, йдеться про ком​плекс із двох взаємозалежних стратегічних програм, що їх умовно можна назвати так: «Українська корпо​рація» і «Український менеджмент-університет».
Богдан Гаврилишин у записці «Економічна транс​формація вимагає отримання освіти в галузі менедж​менту (на прикладі України)» обґрунтував, що для до​сягнення справжнього прориву в управлінні підприєм​ствами через спеціальну освіту необхідно створити мережу інститутів менеджменту/бізнес-шкіл з конкуруючо-кооперативними відносинами між ними. («Кон​куруючі» — означає прагнення до досконалості, а «кооперативні» — обмін досвідом, дидактичними ма​теріалами, спеціалізацію та взаємодоповнення, позаяк не всі бізнес-школи можуть охопити увесь спектр на​вчальних програм). У записці передбачено розвиток наукових досліджень і підвищення кваліфікації про​фесорсько-викладацького складу через навчання як в Україні, так і за кордоном194.
Після розпаду адміністративно-командної системи в Україні утворився інституційно-управлінський ваку​ум, який перешкоджає встановленню ефективних сис​тем мотивації, узгодженню інтересів різних економіч​них суб'єктів, досягненню оптимальної спрямованості економічної стратегії держави. Першочергового зна​чення набуває розвиток широкої мережі інститутів управління з метою узгодження приватних економіч​них стратегій та економічної стратегії держави. Еко​номічним суб'єктам треба створити легальні можли​вості відкрито впливати на розробку державної стра​тегії формування ефективної структури власності і менеджменту в економіці України.
Щоб «менеджерська революція» почалася в Украї​ні, необхідно наявну систему управління (державного, соціально-політичного, соціально-економічного, громад​ського тощо) проаналізувати під кутом зору «цілей і результатів» і розробити оптимальний проект управ​лінських відносин в Україні, завдяки якому можна
було б вийти на рівень панування «добробуту для всіх». Потрібно визначитися і в найефективніших організа​ційних структурах для прийняття рішень, а також об'єктивно оцінити в загальнодержавному масштабі реальну потребу в керівних кадрах як сфери держав​ного управління, так і сфери бізнесу в державному і недержавному секторах економіки з погляду поточ​них та перспективних потреб країни, розробити і ре​алізувати загальнодержавну програму задоволення цієї потреби.
Розділ 5

ЧОМУ УКРАЇНА БІДНА

Чому і як Україна опинилась у нинішній неприваб​ливій ситуації і нині вважається однією з найбідніших країн? Без глибокого розуміння того, що сталося, що спричинило цей стан і які причини об'єкти​вні, а які — суб'єктивні, ми не зможемо ефективно рухатися вперед. Потрібні аналіз сучасної економіки України і пропозиції українському менеджментові,, який може і мусить змінити цей стан. Проте було б неправильним і небезпечним спрощенням вважати бід​ність лише різновидом економічного стану людей, що піддається статистичному вимірюванню. Бідність — це радше стан сприйняття людьми світу і навколиш​нього середовища й широта горизонту такого сприй​няття. З цього погляду цікавий такий факт: 90% жи​телів України вважають себе бідними. Такі результа​ти опитувань соціологів оприлюднені на розширеній колегії Міністерства праці України (2000p.).
Називаючи Україну бідною, матимемо на увазі перед​усім відчуття своєї незаможності переважною більшістю населення. Дошукуючись причин бідності України, об​межимося звичними критеріями, за якими визнача​ється багатство суспільства: гроші (успішність еконо​міки) — енергія — простір — інформація (знання) — час,— саме вони найпридатніші для розуміння суті справи і пробудження ініціативи українського мене​джменту.
5.1. Українська шляхологія

В економічній і політичній літературі України сього​дні з'явилися десятки, якщо не сотні, праць, при​свячених розглядові шляху України у трансформацій​ний період. Однією з перших книг у цьому жанрі)
який можна було б назвати «шляхологією», була кни​га Левка Лук'яненка «Де добрий шлях?» (1993). По​тім тему продовжили інші головні «шляхологи». Крім індивідуальних чи колективних монографій, цілях Україні вказують різноманітні аналітичні до​повіді багатьох науково-дослідних установ (Міжнарод​ного центру перспективних досліджень, Національно​го інституту стратегічних досліджень, Національно​го інституту українсько-російських відносин, Євро​пейського центру макроекономічного аналізу Украї​ни тощо).
Безперечно, жанр потрібний і важливий. Разом з тим, коли розглядаєш українську «шляхологію», спа​дає на думку зауваження Б. Антоненка-Давидовича, що не треба обмежувати свою мову одним-однісіньким словом «шлях», коли маємо так багато синонімів; зо​крема, шлях нагору називають узвозом196. Адже Укра​їна має відшукати саме узвіз, тобто дорогу нагору.
Українська «шляхологія» породжує численні твори зарубіжної соціально-економічної та соціально-полі​тичної думки, які намагаються описати наші стартові умови і сформулювати рекомендації. Далеко не всі вони рівноцінні.
О. Гуревич вказує на банальність і помилковість ре​цептів іноземних експертів. З метою довести, що «про​грама» зарубіжних «шляхологів» щодо України не спрацювала (і теоретично, і практично), журналіст посилається на погляди професора соціології в універ​ситеті Дж. Вашингтона Амітана Етціоні (в минулому радника президента Дж. Картера) та професора Колу​мбійського університету Роберта Мандела.
Так, у статті, опублікованій ще в травні-червні 1992 р. в англійському журналі «Challenge», А. Етціоні попе​реджає, що програми прискореної приватизації, дереґулювання, адміністративної реформи в екс-СРСР за​знають невдачі через ігнорування повільного й посту​пового характеру змін соціальних інститутів, які не​можливо прискорити жодною зовнішньою допомогою. Положення про те, що основні фонди можна приватизувати, а потім використати для створення ефектив​ної економіки, А. Етціоні спростовує тим, що біль​шість їх малопридатна для безболісного виходу на міжнародний ринок. Щонайбільше вони придатні для напівпротекціоністської економіки, відтак наділена магічними рисами приватизація перетворить більшість цих фондів на брухт. Отже, А. Етціоні передбачав, що перехідний період буде довгим і поступовим, коли де​які держпідприємства забезпечуватимуть зайнятість доти, доки не будуть профінансовані і побудовані нові підприємства (саме так учинили в Китаї й Польщі). В іншому випадку можна викликати таку тривалу де​пресію з відповідним рівнем безробіття й падінням виробництва, якої не зможе витримати навіть напівдемократичний режим. Народи екс-СРСР, доходить висновку А. Етціоні, «повинні самі вирішити, якою мірою їм потрібно напружуватися, щоб досягнути вищого рівня життя»19В.
Аналогічно професор Колумбійського університету Роберт Мандел, який отримав Нобелівську премію з економіки 1999 р. за роботи кінця 50-х—початку 60-х p., що заклали основи єдиної валюти на кшталт європейської, 1997 р. опублікував статтю під назвою «Великі спади», де розбив теорії, які пояснювали безпрецедентний спад національного доходу в колиш​ньому СРСР і країнах Східної Європи суто об'єктивни​ми чинниками. Насправді, вважає Р. Мандел, перед нами — результат неправильної економічної політи​ки. Існує тісна взаємозалежність грошової і фіскаль​ної політик із політикою обмінного курсу, тобто немо​жливо розірвати внутрішню і зовнішню економічну по​літику країни. В умовах, коли капітал починає вільно перетинати кордони, ті, хто ухвалює політичні рі​шення, стверджує Р. Мандел, повинні вибирати — зберегти стабільний обмінний курс чи відпускати його у вільне плавання. Зрештою, десятки урядів у всьому світі — від Таїланду до Росії — відпустили націо​нальні валюти, заздалегідь розплатившись фінансо​вими кризами різної глибини.
Тепер, судячи з усього, надійшла черга й України. Але скільки втрачено часу і ресурсів! У цьому зв'язку виникає запитання: «Чому під акомпанемент закли​нань політичної і фінансової влад про стабільність на​ціональної валюти у світі «гуляє» понад $200 млрд. російських і $20 млрд. українських капіталів?» Най-вірогідніша відповідь така: замість залучати великі інвестиції, неправильна валютно-фіскальна політика, по суті, виштовхнула їх із країни. Але де були радни​ки цієї влади? Адже про порочність фіксованого з кори​дорним присмаком обмінного курсу говорив не тільки Р. Мандел, а й провідний представник ліберальної школи економіки, лауреат Нобелівської премії з еко​номіки Мілтон Фрідман, багато інших найавторитет​ніших економістів.
Справді, немає пророків у своїй вітчизні, зауважує О. Гуревич, і зазначає, що тільки 1998 p., після по​яви в Інтернеті статті двох американських професорів про віртуальну економіку (автори не були консульта​нтами пострадянських урядів), була усвідомлена при​рода панівної для нас безгрошової, боргової економі​ки. «Ми співучасники її створення, — пишуть Геді та Айкс. — Вона не отримала б сьогоднішнього свого розвитку і, можливо, не стала б такою корумпованою та неефективною, якби не отримувала підтримки ззов​ні... Відмовляти Росії в допомозі небезпечно, але пле​кання віртуальної економіки тільки посилює цю не​безпеку в майбутньому... Замість удавати спільне розуміння ринкових перетворень, чи не краще дати росіянам зрозуміти, що за їхній вибір економічної по​літики відповідальні вони самі?» Порівнюючи ці ду​мки, О. Гуревич робить висновок: коло замкнулося, ставка на інфантилізм нації до добра не доведе.
Думкам одного з найгостріших і найдошкульніших критиків сучасних реформ української влади, яка не помічає його тим упертіше, чим глибшими стають йо​го матеріали, ми надали такої детальної уваги, позаяк цей автор підходить, на нашу думку, найближче з усіх українських «шляхологів» до найболючішої проблеми українського суспільства — його мазохістського уявлення про власний інфантилізм. Зрозуміло, що робити ставку на інфантилізм нації — чи то зарубіж​ним «шляхологам», чи то нашим політикам та мене​джерам — недоречно і обурливо. Але чи немає правди в такій характеристиці?
Справді, за вибір економічної політики маємо від​повідати ми самі й ніхто інший, тільки наша «голо​ва», чи то пак «еліта».
І коли протягом десятиліття ми не знайшли свого узвозу, то гіпотеза щодо нашого інфантилізму, або, сказати б,— безголів'я, постає цілком виправданою. Відомий український письменник Євген Гуцало, роз​думуючи в повісті «Безголів'я» про корені російської експансіоністської політики, про минуле й сучасне, яскраво схарактеризував такий «безголовий» стан. То​му з-поміж усіх уживаних щодо суспільства характе​ристик — зрілий капіталізм чи соціальна демократія, постсоціалізм чи посткапіталізм, постіндустріалізм чи постмодерн, пост(недо)модерн тощо — народ України мав би обрати «постбезголове» суспільство, тобто сусп​ільство, яке кінець кінцем позбудеться свого «антиін-телектуалізму» та «антиінноваційності».
Найглибше проблему суспільної трансформації Ук​раїни за доби незалежності в контексті багатовікового історичного досвіду розглядають В. Кремень, Д. Табач​ник, В. Ткаченко у монографії «Україна: альтернативи поступу» (1998). У ній зроблено спробу критично пе​реосмислити історичний досвід українського народу на шляху його самоствердження в національній дер​жаві. Автори дають своє розуміння української загаль​нонаціональної ідеї, осмислюючи сучасні проблеми Ук​раїни; наголошують на необхідності для українців по​долати синдром імперського мислення, психологію «молодшого» брата; запрошують до творчої дискусії щодо шляхів подальшого розвитку однієї з найбіль​ших європейських держав.
У монографії В. Кременя, В. Ткаченка «Україна: шлях до себе. Проблеми суспільної трансформації» (1998) аналізується низка нових факторів, з якими суспільство зіткнулося за останні роки. Це насампе​ред прийняття Конституції України, пошук «україн​ської ідеї», глибокий розкол у суспільстві, феномен нелеґітимності політичної влади. Два стратегічні за​вдання — розбудова правової соціальної держави та розвиток громадянського суспільства — ще дуже да​лекі від свого розв'язання.
Подолання синдрому «неісторичного народу» та ком​плексу «молодшого брата» автори монографій пов'я​зують із поглибленням самоорганізації суспільства та підвищенням його партнерських якостей щодо інших країн світової співдружності. Ці завдання набули осо​бливої гостроти за умов протиборства ідеологем «захі​дного лібералізму» і «євразійської соборності» в сус​пільно-політичній думці середини 1990-х років. Утвер​дження української ідентичності, віднайдення Украї​ною шляху до себе, визначення магістрального на​пряму суспільного поступу автори пов'язують з необ​хідністю «зняти» дилему «Схід—Захід» через культу​рно-політичний синтез цивілізаційних надбань кож​ного народу на просторі «Великої Європи».
В. Кремень і В. Ткаченко попереджають, що «по​шук Україною свого власного шляху у світову спів​дружність народів має бути суголосним проблемам сьогодення, віддзеркалювати насущні проблеми, зу​мовлені історичною долею України, менталітетом її народу, його психологією і характером, інтелектуа​льним потенціалом. Засадничою в загальнонаціональ​ній ідеї завжди є думка самовідтворення і самореалізації творчого потенціалу народу, розуміння того, що грядущі реформи (еволюційні та революційні) ма​ють відбуватися в магістральному річищі загально​світових цивілізаційних процесів, але вони допустимі лише в певних межах, визначених історичним досві​дом кожного окремого народу. Переступивши ці межі, ми матимемо суспільний розкол, ентропію, хаос і са​мознищення даного народу як самостійного суб'єкта історичного процесу»203.
Оглядаючи в цілому «шляхологічну» літературу, від​значимо плюралізм методологічних підходів до розв'язання цієї проблеми і низку справжніх наукових здобут​ків, унаслідок чого ми стали краще розуміти себе. Ра​зом з тим, як відзначає А. Гальчинський, економічна наука вагомого слова щодо проблем шляхології не ска​зала: «Майже десятирічний термін реформ — це пері​од, достатній для конче необхідних наукових уза​гальнень. Таких узагальнень поки що немає».
На наш погляд, сіть, яку автори закинули в море фактів і теорій, аби впіймати «рибу» — істину про Україну,— виявилася із дуже завеликим вічком. Макроекономіку в державі можуть творити одна-дві-три розумні людини, але найбільші й найскладніші про​блеми постають у мікроекономіці, яку творять мільйо​ни. Проте література про мікроекономіку та її мене​джмент за своїм обсягом менша за «макрошляхологію», до того ж проблеми, за які беруться її автори, виявляються розв'язуваними лише на макрорівні. То​му виникає потреба в мезопідході, за якого не випус​каються з уваги проблеми «макрошляхології», але разом з тим послідовно розглядаються реальні про​блеми реальних людей без зайвого заглиблення у мікропроцеси, для виходу з яких знадобляться і бром, і барокамери. («Історію України не можна вивчати без брому»,— здається, так казав В. Винниченко).
Разом з тим «шляхологія» не звернула уваги на такі важливі питання: які проблеми ми ставимо? У чому полягає процедура постановки проблеми? Адже з управлінської практики відомо, що набагато прості​ше проблему не помітити, відкинути деяку трудність, аніж її розв'язувати. Тому прийняття якихось про​блем, перетворення їх на завдання, а відтак на пред​мети управління є процесом відкриття перспективи для колективу чи суспільства в цілому. Відкриту ж перспективу можна порівняти з цементним розчином, арматурою для якого є визначеність напрямку розви​тку. Виразне і ясне бачення можливих перспектив і напрямків — один із небагатьох історичних шансів нашого виживання на своїй землі. Це стосується і проблеми бідності сучасної України.

5.2. Глобальний економічний апартеїд?

Мабуть, усім добре відома гіпотеза, згідно з якою під​ґрунтям процвітання Заходу та його світового домі​нування, окрім відносно кращої організації та вищої продуктивності праці, є витончена система глобаль​ного економічного апартеїду (окремішнього розвит​ку) та нерівноправного торгового обміну. Сучасне під​твердження такої гіпотези знаходимо, зокрема, у праці «Перспектива для України. Тези до доктрини модер​нізації суспільства» В. Вовка (Інститут громадянсь​кого суспільства, Київ). Світ добробуту, зазначає автор, сконцентровано у близько 25—З0 розвинених країнах, котрі майже всі входять до елітарного клу​бу — Організації економічного співробітництва та роз​витку (так званий «золотий мільярд»). Світ бідності представлений переважно країнами «третього світу», кількість яких майже на порядок більша. Протягом XX ст. розрив між світовими економічними центра​ми та периферією тільки невпинно і багатократно зрос​тав. Система глобального економічного апартеїду та нерівноправного торговельного обміну, припускає ав​тор, має дві складові: монопольне володіння в масо​вому масштабі сучасними передовими знаннями й тех​нологіями і, як наслідок, принципову відмінність у структурі експорту-імпорту й цінах на нього, ство​рення штучних торговельних бар'єрів та застосуван​ня неринкових методів конкуренції.
Монопольна здатність розвинених країн виробляти сучасну високотехнологічну та якісну продукцію до​зволяє їм диктувати свої надвисокі ціни, до яких за​кладено високий рівень життя процвітаючої частки людства. Ця «інтелектуально-технологічна рента» є основою нерівноправного торговельного обміну з краї​нами «третього світу», що постачає на світовий ринок переважно сировину та прості вироби, пропозиція на які досить широка, а ціни легко втримуються на ни​зькому рівні. Відсутність паритету цін, по суті, еквіва​лентна додатковій платі, що її «глобальне село» сплачує «глобальному місту» за його «інтелектуальну влас​ність». Такий результат цінової структури міжнарод​ної торгівлі ще більш посилюється за рахунок ме​ханізмів всілякої підтримки власних високооплачуваних виробників та дискримінації в доступі на свої внутрішні ринки чужих, низькооплачуваних. Розви​нуті країни мають відпрацьовані ефективні механізми стимулювання власного експорту та жорсткого обме​ження імпорту (передусім з країн з дешевою робочою силою та низькою виробничою собівартістю), що здій​снюється переважно неринковими методами.
Сучасні механізми міжнародної торгівлі сприяють то​му, що основні світові багатства концентруються в об​меженій кількості розвинених країн, і це дозволяє їм і надалі визначати правила гри та домінувати над ре​штою світу. «Україна має зрозуміти ці наявні прави​ла та визначитися щодо свого місця в цьому глобаль​ному розкладі»,— підсумовує автор.
Цю тезу конкретизує і прагматизує М. Павловський. Підкреслюючи, що «найбільша наша біда — це реформи без мети, без компетентних кадрів, рефор​ми, які тільки мають бути «радикальними», які по​трібно прискорити і розширити і під які потрібно ще 5 років, щоб довести їх до кінця», М. Павловський доходить узагальнюючого політично-економічного висно​вку: основні причини сучасної кризи в Україні поро​джені співпрацею з Міжнародним валютним фон​дом і Світовим банком на їхніх умовах
Назагал, то треба сказати, що М. Павловський кри​тично ставиться до ідеології індивідуалізму, політики неолібералізму, зокрема, теоретичних поглядів Ф. Га-єка. Панацею автор вбачає в політиці на основі тео​рії Дж. Кейнса. Звичайно, ідея опори на концепцію Дж. Кейнса «все заради зростання виробництва» до​сить приваблива. Але чи не станеться так, що здій​снення суто кейнсіанської політики в українських умо​вах відродить ефект «радянського виробництва» — «виробництва заради виробництва»?
Чи можна відтак пояснювати бідність України «гло​бальним економічним апартеїдом», співпрацею з Між​народним валютним фондом і Світовим банком? Ма​буть, не буде перебільшенням думка, що прихильни​ки таких поглядів не враховують усіх сучасних ре​алій формування «всесвітньої економічної спільноти». Адже співпраця з Міжнародним валютним фондом і Світовим банком є не результат нашого вибору, а об'єк​тивна необхідність, породжена усім попереднім розви​тком світової економіки.
«Холодна війна» закінчилася. У світі склалася нова карта бізнесу, яку вже названо «всесвітня економічна спільнота». Інформаційні технології надзвичайно шви​дко змінюють світ. Набувають потужності процеси гло​балізації. У розвиненому світі визріває новий бум елект​ронного бізнесу (e-business) та е-комерції (e-commerce).
І тому старі інструменти, якими досі вимірювали стан економіки й суспільства, не підходять для оцінки сучасного стану справ у світі209.
З цими обставинами ніяк не хочуть рахуватися де​які наші економісти і політики.
Аналізуючи інтеграцію України у світову економіку, можна зробити висновок, що ми досі перебуваємо в полоні уявлень, ніби Україна і розвиток світової еко​номіки є різні речі, що Україна не несе відповідаль​ності за необхідні для світової економіки реформи. Ніби економічна глобалізація є для нас процесом зов​нішнім і ми за нього не відповідаємо, позаяк маємо надзвичайно низьке економічне зростання.
Так, критикують Міжнародний валютний фонд не тіль​ки вітчизняні ідеологи реформ, але й інші країни та організації, що демонструють різні підходи. Суть роз​біжностей визначимо приблизно так: одні виступають за те, щоб просто додати води для гасіння пожеж (фінансових криз), інші пропонують запровадити но​ву систему пожежної сигналізації, а треті твердять про необхідність карати ринки за гру з сірниками. Деякі західні економісти, серед них — професор Гар​вардського університету Джефрі Сакс,  пропонують
створити новий міжнародний суд — для банкрутств. Інші — створити світовий Центральний банк. Нареш​ті, знову звучать голоси про доцільність переглянути Бретон-Вудські угоди 1944 р. щодо післявоєнної орга​нізації міжнародної валютної системи ті їхні положен​ня, згідно з якими були створені дві міжнародні фінан​сові організації — Міжнародний валютний фонд і Сві​товий банк.
Як казали давні римляни, вислухайте і звинуваче​них. З виправданням політики МВФ на 29 форумі в Давосі виступив Стенлі Фішер, перший заступник ви​конавчого директора фонду. Оскільки текст його ви​ступу маловідомий в Україні, наведемо таку цитату з нього:
«Як стверджують деякі наші критики, програми Міжнародного валютного фонду нібито не врахову​ють соціальних наслідків. Це — звичайна помилка всіх, хто ніколи не читав і не знайомився з суттю програм, які підтримує МВФ. Погляньте на конк​ретні програми фонду в різних країнах. І що ви в них побачите?
У Південній Кореї — формування системи соціаль​ного захисту для тих, хто втрачає роботу. У Таї​ланді — те саме плюс створення робочих місць на так званих громадських роботах. В Індонезії — по​дальше субсидування виробництва рису. У Росії — програма стимулювала розвиток пенсійного забезпе​чення.
У будь-якій програмі Міжнародного валютного фон​ду, якщо ви дасте собі клопіт ознайомитися з нею, завжди знайдете такі або подібні заходи, які зазви​чай пропонуються фондом з розрахунку на підтри​мку Світового банку.
Це ілюзія — вважати, що під час кризи вам уда​сться уникнути жорстких заходів, які ведуть до скорочення об'єму валового національного продукту. Але така ж сама ілюзія — вважати, що люди, які
розробляють програми МВФ, не беруть до уваги і не прораховують соціальних наслідків.
Діяльність МВФ керується представниками уря​дів 182 країн. І немає жодної програми фонду, яка б не була схвалена радою керівників, котрі й представля​ють ці країни. І якщо менеджмент фонду, розробляю​чи ту чи ту програму, не братиме до уваги її соціаль​них наслідків, то рада однаково примусить це зробити.
Ми — дорослі люди. Ми розуміємо світ, в якому живемо. Ми розуміємо необхідність болючих заходів для відновлення макроекономічної стабільності. Тре​ба розуміти, що реально відбувається в тій або тій країні, а не просто давати волю почуттям! Реально зрозуміти, що роблять у різних кризових регіонах світу Міжнародний валютний фонд, Світовий банк, регіональні міжнародні фінансові організації»210.
Джефрі Сакс, якого і в нас, і на Заході деякі ради​кальні критики звинувачують у нашій сьогоднішній бідності, на Кейптаунській конференції випускників Гарвардської школи бізнесу, доповідаючи на тему «Роз​виток націй у світовій економіці», зазначив (і з його думкою не можна не погодитися), що сучасний харак​тер світового розвитку такий, коли жодна країна в замкнутому просторі своєї діяльності не зможе дося​гти істотного економічного й соціального розвитку. Є об'єктивні умови для країн посткомуністичного світу, які не дозволяють їм включитися у цей світо​вий розвиток. Це щось подібне до поїзда, який руха​ється на повній швидкості — неможливо просто так причепити свій вагон у середину потяга. Спеціальної зупинки для того, щоб під'єднати в його середину но​вий вагон, поїзд зробити не може — світовий розви​ток неможливо зупинити. Єдина можливість приєд​натись — останнім вагоном. Але для цього мусиш на​брати ту ж саму швидкість. А ще, і це надто важливо, мусиш стати на ті ж самі рейки і рухатись у той са​мий бік...                           ,г
Розвиток світової економіки і України в її складі в XXI столітті буде багато в чому залежати від того, на​скільки добре виявляться засвоєні як нами, так і між​народними фінансовими організаціями уроки останніх криз: у Мексиці — в 1994-му, в Азії — в 1997-му, в Росії — в 1998-му і в Бразилії — в 1999-му. У своїй статті «Нова карта світу», опублікованій в «Економісті» 24—ЗО червня 2000 p., Джефрі Сакс пише: «Традицій​ною метою акумуляції матеріального та людського капіталу був розвиток. Бідні країни за доброго упра​вління (підкреслено мною.— Б. Б.) можуть мати та​кі переваги: обмеженість капіталу передбачає високу віддачу від інвестицій, що має стимулювати заоща​дження й залучати капітал із-за кордону. Таким чи​ном, зменшуватиметься розрив між багатими та бідними країнами -— цей процес відомий як «конвергенція».
На темпи розвитку світової економіки в найближ​чому майбутньому впливатимуть, як зазначають ба​гато аналітиків, чотири чинники:
по-перше, динаміка світової торгівлі і відкритість внутрішніх ринків окремих країн;
по-друге, скоординована й орієнтована на зростан​ня економічна політика країн «Великої сімки»;
по-третє, ефективні регуляції для «ризикового» ме​неджменту — в рамках як окремих компаній, так і цілих економік;                     
і нарешті, ми повинні навчитися діяти саме в той момент, коли це необхідно, а не пізніше, засвоївши УРОКИ З МИНУЛИХ ПОМИЛОК.                           
Що мається на увазі? Передусім встановлення стан​дартів для зрозумілих і доступних зовнішньому моні​торингу даних для оцінки поточного стану економіки тієї чи тієї країни. У певному сенсі, ця «прозорість» — плата за те, що країна є частиною світової економіки. Що може статися, якщо такої «прозорості» немає, на​очно продемонстрували події в Азії, Бразилії та й У нас, в Україні.                                                     
Тут доречно навести розширену цитату із виступу президента Світового банку Джеймса Вулфінсона на Всесвітній Конференції випускників Гарвардської шко​ли бізнесу-2000 у Берліні (Німеччина) 13 червня 2000 p., в якому йшлося про важливість розвитку міжнарод​ної фінансової системи. Дж. Вулфенсон, вказуючи, що її необхідно зробити ефективнішою, прозорішою, ціліснішою та більш передбачуваною, зокрема, ска​зав: «Якби ми могли передбачити те, що відбулося в Кореї, Таїланді та Індонезії, іноземні банки, можли​во, не давали б такі позики цим країнам, як, напри​клад, 80 млрд. доларів у приватний сектор Індонезії. Я б здивувався, якби в подальшому це не мало впли​ву. Проблема не тільки в інформації, а в тому, що країни, з якими ми працюємо, приймають нову фінан​сову систему без попередньої підготовки народу, уря​дів та управлінців, не змінюючи способу мислення; встановлюються тільки певні правила, які є хоч і ва​жливим кроком, проте недостатнім. А як тоді бути з країнами, в яких немає діючої правової системи, не існує законного оформлення банкрутства, де судді корумповані, що дуже часто зустрічається у краї​нах, з якими ми мали справу? Коли не діє правова си​стема, коли зростає корупція, яким чином можна мати ефективну фінансову систему, яка не спира​ється на основні принципи державного устрою, пра​вової та юридичної систем, законодавства щодо ко​рупції, на зростаючу відкритість та досвід управ​лінців. Це неможливо. [...] Коли ми говоримо про нову міжнародну фінансову структуру, [...] ми маємо роз​глядати її в ширшому сенсі, зосередившись на напря​мку, який я б назвав «міжнародний розвиток» і який включає не тільки фінанси, а й структуру виробниц​тва, всебічну освіту, охорону здоров'я, розвиток ін​фраструктури, політику в галузі охорони довкілля та культури, всього того, що дає змогу суспільству фун​кціонувати. Для цього потрібні підготовлені люди» (неофіційний запис та переклад наш.— Б. В.).
Нині в Україні діють близько 1550 аудиторських фірм, 250 страхових організацій, 216 комерційних банків, 195 бірж. Інфраструктура фондового ринку нині охоплює близько 300 інвестиційних фондів та компаній, більш ніж 390 реєстраторів та понад 60 зберігачів цінних паперів. Діють локальні і створюється Національний депозитарій. Але про високу ефектив​ність цієї інфраструктури говорити ще дуже і дуже рано.
Здається, нарешті з'являється усвідомлення того, якою ціною нам часом доводиться платити за випро​хані кредити. Коли ми позичаємо гроші у Світового банку чи МВФ, ми думаємо, що ці гроші дадуть нам змогу через виробництво заробити прибуток. Це «ви​тягне» економіку, а згодом уже не треба буде позича​ти. Треба у видатки включати плату за кредити, а з прибутку передбачати функціонування подальшого ви​робництва та повернення боргів. Чи враховує наш уряд ці абеткові істини на макрорівні, коли бере кре​дити? До речі, і зовнішні, і внутрішні (у населення, скажімо)? Україні потрібно усвідомити, що ми маємо справу зі світовою фінансовою системою, а не з роз'​єднаною множиною національних фінансових систем. І тому необхідні міжнародні регулюючі органи, які зможуть здійснювати постійний моніторинг світової фінансової системи, вчасно виявляючи в ній небажані елементи, а ще краще — попереджаючи їхню появу, про що неодноразово аргументовано говорив, примі​ром, Дж. Сорос.
Система запобігання кризам неможлива без певного кодексу, набору простих, але загальних для всіх пра​вил, яких би дотримувалися всі учасники фінансово​го ринку — від приватних інвесторів до урядів. Уряд України в 1992— 1993 pp. включився у вивчення цих правил і намагався їх дотримуватися, але ефективній співпраці заважав недосконалий і нерозвинений ме​неджмент.
Звичайно, щоб темпи зростання світової економіки не скорочувалися, найбільше спільних зусиль мають
докласти промислово розвинуті країни. Сполучені Шта​ти — підтримуючи свою сильну економіку і відмовля​ючись від протекціонізму; Європа — втримуючи ста​більність нової валюти, здійснюючи структурні рефо​рми та скорочуючи безробіття.
Найменший відступ України від принципів світово​го ринку є неприпустимим, незважаючи на важкий стан української економіки. Тільки звернення до ба​зових принципів ринкової економіки (які поки що не знайшли свого застосування в Україні), дотримання сучасних міжнародних принципів діяльності банків​ських систем, вдосконалення оподаткування, віднов​лення довіри до уряду як власних громадян, сотні ти​сяч яких позбулися роботи, так і іноземних інвес​торів, дає Україні шанс вийти з депресії.
Разом з іншим країнами Україна має включитися у створення нової, ефективнішої й надійнішої архітек​тури системи світових фінансових ринків, світової фінансової системи загалом. Це для нас надзвичай​но важливе завдання.
5.3. Енергозалежність чи незнання енергетичної «формули успіху»?

Для характеристики рівня життя інтегральним показ​ником може слугувати виробництво електроенергії, що зв'язує в один ланцюг і доходи населення, і куль​туру, і тривалість життя. Статистика підтверджує ці висновки, зроблені В. Бар'яхтаром у співавторстві з Г. Пальшиним213.
Найбільша кількість електроенергії на душу насе​лення виробляється в Канаді, на другому місці — США, далі — Японія, Франція, Бразилія, Росія, Україна. Порівняємо ВВП на душу населення: США — ЗО тис. дол., Японія — 25 тис. дол., Канада і Фран​ція — 23 тис. дол., Бразилія — 6 тис, в Росії (до об​валу рубля) — 4 тйс. дол., в Україні (за даними 1996 р.) — 1,6 тис. дол. на рік.
За тривалістю життя лідирують Японія, Канада, Франція — 78—80 років, США — 76 років. В Україні середній вік значно нижчий: чоловіків — 62 роки, жінок — 73 роки214.
Однак щодо України енергетична «формула успіху» В. Бар'яхтара начебто схиблює: виробляючи електро​енергії утричі менше, ніж США, відстаємо по добро​буту у вісімнадцять разів. І тривалість життя значно нижча. Отже, очевидно, що саме тільки виробництво електроенергії не є вирішальним чинником рівня доб​робуту. Гарантувати високі доходи населенню немож​ливо також без наявності стабільної політичної та економічної ситуації в країні, а також без високого рівня науки і освіти. Причини того, що досить високі показники виробництва електроенергії (лише втричі менші, ніж у США), не супроводжуються високими прибутками (а за щорічними доходами на душу насе​лення, повторюю, відстаємо у 18 разів), не можна по​яснити низьким рівнем науки і освіти в Україні. Це явно не так. Україна (як, до речі, і Росія) є прикла​дом високорозвинутих науково-технічних країн з ви​соким рівнем освіти, які ще недавно були серед пер​ших у світі за кількістю людей з вищою освітою. Що​правда, порівняно з країнами «Великої сімки» в Укра​їні нема їхньої політичної та економічної стабільності, але, мабуть, справа навіть не в цьому.
Як повідомив Президент України Л. Кучма: «Суспі​льне виробництво України є одним з найбільш енерго​ємних у Європі. Незважаючи на те, що вона імпор​тує понад 41% від загального обсягу споживання па​ливно-енергетичних ресурсів, ефективність викорис​тання енергії дуже низька. Вона приблизно у шість разів нижча, ніж у країнах з подібним рівнем доходів, і ще більшою мірою — ніж у країн з розвиненою еко​номікою. Якщо в Німеччині енергоємність ВВП скла​дає 0,19 кілограма умовного палива на долар, то в Україні — 1,91. Як наслідок, нині в нашому енергосекторі склалася, по суті, критична ситуація. Без її по​ліпшення неможливий не тільки прогрес в економіці,
а й її загальна стабілізація»215. Отже, Україні необ​хідно розробити і послідовно реалізовувати програму енергозбереження, радикального удосконалення галу​зевої структури енергоспоживання та запровадження технічних і економічних умов для зниження енерговитрат. Таким чином, для розв'язання енергетичних проблем треба перш за все позбутися «безголовості».
На жаль, у нас немає достатньої кількості розвіда​них запасів газу й нафти. За рахунок власних ре​зервів задовольняємо потреби в газі на чверть. Газ ма​ємо у вугільних пластах Донбасу, але не вміємо ефек​тивно його видобувати. (До речі, американці таку тех​нологію розробили і досить успішно застосовують на вугільних кар'єрах). Власної нафти маємо тільки чверть від потреби. До того ж із діючих свердловин вибирається лише 30%, тоді як закордонні прогре​сивні технології дозволяють вибирати 70%. Але ма​ємо й переваги в енергоресурсах перед іншими краї​нами, бо Україна є одна з найбагатших країн світу за запасами урану, яких навіть за звичайної експлуата​ції в реакторах на легкій воді вистачить на два століт​тя. Є й цирконій, інші стратегічні матеріали для атом​ної промисловості, розроблена й цирконієва техноло​гія. Ці переваги треба уміло використовувати.
Треба активніше застостосовувати альтернативні, еко​логічно чисті джерела видобутку електроенергії «за зразком» інших країн, зокрема Голландії. Внесок екологічно чистої енергетики в Україні — сонячної, вітрової, гідроенергетики — поки що не перевищує 10—15%. Тільки 2% енергії отримуємо від вітру, хвиль, прибою, 6% — від гідроелектростанцій. При тому гідроресурси в Україні практично вичерпані. Безперечне одне: потрібні нові технології, нові науко​ві рішення щодо виробництва енергії і електроенергії.
Якщо говорити про забезпеченість енергоносіями, то Україна в унікально складному становищі — з од​ного боку, страшна моноенергозалежність, з другого — чорнобильське лихо. І як виходити з кризи, коли в енергетичному балансі понад 40 відсотків припадає на долю атомної енергетики? Піти шляхом Франції (82% енергії виробляється на АЕС) чи збалансовувати свої енергоресурси, включаючи й «зелену» енергію, і малу енергетику, щоб подолати цю надзвичайно складну кризу?
Це справді найгостріша проблема, шляхів подо​лання якої в Україні, як заявив Президент України (14.02.2000), не знайдено. М. Павловський неоднора​зово, бувши головою Комітету з питань ядерної полі​тики і ядерної безпеки Верховної Ради України, про​понував схеми її розв'язання, зокрема, він розписав три напрямки одержання енергоносіїв: ЗО—35 від​сотків — із Росії, ЗО—35 відсотків — своїх і ще стільки ж — через Південь. Тоді й Росія продаватиме енерго​носії дешевше, ми будемо незалежними і матимемо конкурентоспроможну продукцію. Це питання справді першочергове. Треба якомога швидше його розв'язу​вати, не втрачаючи жодної можливості.
Проте, маючи контрприклад Японії, тлумачити енергозалежність як причину бідності було б хибним підхо​дом і щодо України, і щодо інших країн.
Майбутнє людства й України має досить сумний ви​гляд у рамках теорії Томаса Мальтуса, побудованої на певності, що в міру зростання народонаселення, три​валості життя та підвищення норм добробуту зроста​тиме потреба в енергоносіях, зокрема нафті, деревині, продуктах харчування, яких відтак залишатиметься дедалі менше, а суспільство ставатиме дедалі біднішим. Однак, стверджує директор інституту «Компететів Ентерпрайсиз» Фред Сміт (США), Т. Малтус помилився, бо він забув, що людина — це не тільки шлунок, а ще й мозок, і руки. Не подумав Т. Малтус і про те, що коли людина буде більшою мірою звільнена від опіки уряду, то вона завжди знайде вихід. Становище з на​фтою й нафтовими компаніями зайвий раз доводить це. Ціни на нафту за останнє сторіччя зростали тільки під час другої світової війни та в період нафтової кри​зи 70-х років, штучно викликаної політикою урядів різних країн. Ф. Сміт передбачає, що ціни на енергоресурси падатимуть і далі, досягнувши половини ни​нішніх уже років через 20. Падають і падатимуть на​далі також ціни на сталь тощо. Але це зовсім не озна​чає, що нафтові або сталеливарні компанії зникати​муть. У тому-то й геніальність вільного ринку і прива​тного підприємництва, що можливість знизити собі​вартість виробництва завжди знаходиться швидше, аніж дешевшає продукція. Ціни на нафту можуть упасти вдвічі, але при цьому нафтова промисловість здатна підвищувати свої доходи.
Підприємці шукають способів підвищити свої при​бутки завжди, незалежно від того, знижуються чи підвищуються ціни на сировину і продукцію. Треба довіряти діловому, підприємницькому інстинкту лю​дини, яка переважно прагне багатства, а не бідності, прагне поліпшити, а не погіршити умови свого життя.
5.4. Нешляхетні способи збагачення

Здоровий підприємницький інстинкт української люди​ни зараз пригнічений, оскільки їй сьогодні майже не​можливо збагатитися законно.
Згаданий нами вище відомий шведський професор А. Ослунд на запитання: «В який спосіб люди стали багатими в Україні?», виступаючи перед студентами МІМ-Київ у 1997 p., відповів так:
а) через пільгові податки в 1992—1993 pp., що скла​дало приблизно 1/3 ВВП;
б) через експорт, головним чином — метал за світо​вими цінами. Це становило близько 10% ВВП в Укра​їні;
в)  через імпорт, тобто через дотації до закупок за імпортом. Плюс різні валютні курси. Купуєш під дер​жавну гарантію — і часто зовсім не платиш за товар. Це становило близько 15% ВВП, але на цьому нажи​лося лише кілька чоловік.
Сюди ж можна додати наявність регіональних мо​нополій на імпорт газу в Україну.
Внаслідок цього основна маса населення опинилася на межі зубожіння. Як не погодитися тут із думкою Олександра Зинов'єва:
«Висока економічна ефективність західного суспі​льства досягається за рахунок дії численних чин​ників, серед яких передусім треба назвати трудову диктатуру, плановість роботи підприємств, грошо​вий тоталітаризм, диктатуру банків, державну по​літику й контроль, науково-технічний прогрес. І да​леко не на першому місці слід назвати «вільну» кон​куренцію»218.
М. Павловський у серії своїх публікацій доводить, що Україна в результаті «успішного» виконання пер​шого етапу «програми шокової терапії», розробленої фахівцями Міжнародного валютного фонду і Світового банку, опинилася на грані національної катастрофи.
Деградація суспільства стала такою, що владна елі​та вже не реагує на неї, переставши враховувати ре​комендації економічної теорії, надто ж — вітчизня​них учених. У засобах масової інформації висвітлю​ються переважно монетаристські цінності.
Водночас надходження від виробництва, потрапля​ючи до наших банків, спливають за кордон замість того, щоб повертатися до нашого-таки виробництва у формі кредитів. За підрахунками Інституту економі​ки НАН України, втеча капіталів за кордон утричі перевищує всі разом узяті іноземні кредити, інвести​ції й гуманітарну допомогу. Тобто наша банківська си​стема, умовно кажучи, фінансує Захід, а не Україну, сприяє розвиткові тіньової економіки, організованій економічній злочинності й корупції. Тому північно​американські підприємці обіцяють приїхати в Украї​ну тоді, коли із неї перестануть відпливати гроші.
М. Павловський обґрунтував, що найважливішим стратегічним кроком має стати відмова від політи​ки беззастережної лібералізації зовнішньоекономіч​ної діяльності і розробка власної стратегії протекціо​нізму, відмова від монетаристської економічної теорії як базової й перехід до використання (за зразком розвинутих країн) рекомендацій сукупності економічних теорій — української інноваційної теорії Михайла Туган-Барановського; Дж. Кейнса; монетаристської; ра​ціональних очікувань; пропозицій. Але ці заходи нічо​го не дадуть доти, доки не зросте купівельна спро​можність українського населення. За розрахунками М. Павловського, завдяки правильному втручанню дер​жави в економіку, зміні банківської системи й розум​ному протекціонізмові заробітну платню можна буде відразу підвищити в 2—3 рази219.
Але корінь проблеми в тому, що моральні, етичні та ділові підходи до бізнесу не збігаються. Ми офіційно декларуємо, що Україна йде до міжнародного еконо​мічного співтовариства. Але світ нас не зрозуміє й не прийме до своєї спільноти, якщо ми діятимемо за ста​рими правилами, нормами чи підходами. Скільки про​ектів, скільки контрактів, які б вивели нас у світову економіку, не реалізовано лише тому, що наші чинов​ники чи керівники підприємств, ґрунтуючись на ста​рих знаннях, не змогли досягти нормальних угод із партнерами на Заході чи на Сході! І йдеться не лише про те, що ми не вміємо розмовляти однією бізнесо​вою мовою. У нас із партнерами з розвиненого світу не збігаються моральні, етичні та ділові підходи до бізнесу. Ці нові підходи нині лише формуються.
Утім, цей процес все ж таки розпочався — як під впливом внутрішніх потреб, так і за рахунок того, що Україна відкрилася світові, а світ відкрився для Укра​їни: наші менеджери в реальних умовах бізнесу все ж таки намагаються (а певною мірою дехто вже й на​вчився) працювати за стандартами світової бізнесової етики.
Поступово складається певний етичний кодекс укра​їнського бізнесу. Разом з тим під час напрацювання таких нових «правил гри» часто-густо виникають су​перечності. З одного боку, емпірично вироблені пра​вила та методи роботи влаштовують партнерів. Вони звикають вважати їх цілком прийнятними з огляду на зручність у роботі й такими, що відповідають їхнім стандартам та правовим нормам. Але, як показує досвід, такі правила часто не можуть бути визнані легітимними, і це дедалі частіше виявляється при роз​гляді справ в арбітражних та судових інстанціях або податкових інспекціях. Тобто інтереси, етичні норми і правила, вироблені окремими людьми і державою, не збігаються.
Добре відомо, що в бізнесі багато людей досі, вважа​ючи закон неправильним, працюють за власними пра​вилами. Але існує загальновизнане у світі правило: коли компанія не працює відкрито, нечесна та безвід​повідальна у стосунках із своїми діловими партнера​ми, то вона завдає більше шкоди для підприємниць​кого середовища своєї країни, ніж будь-який корум​пований державний чиновник220.
Тому більшість ділових людей нашої країни щиро бажають змінити ситуацію, коли в Україні можна бу​де чесно і справедливо займатися бізнесом і бути успі​шними, не порушуючи при цьому закону.
В державі необхідно Створити такі умови, щоб люди​на в міністерському кріслі розуміла і навіть на підсвідо​мому рівні відчувала, що, допомагаючи менеджерам, керівникам підприємств, вона сприяє наповненню бю​джету, через який поліпшує й власне життя. У чино​вників не повинно виникати бажання шукати деінде засоби забезпечити своє життя та створити достаток для своєї сім'ї. Мотивацією має бути відповідна заро​бітна платня для міністерських управлінців, застосу​вання методів заохочення, які б залежали від успіхів реальної економіки. Як бізнесмен за результати своєї діяльності отримує прибутки, а за помилки відпові​дає штрафами та санкціями податкової інспекції, так само має працювати механізм мотивації та відповідаль​ності державного службовця.
Ще одна важлива проблема — ставлення управлін​ського корпусу до необхідності управляти в нових умовах по-новому, залучаючи до цього менеджерів із сучасними знаннями та навичками. У процесі управ​ління своїми організаціями директори через об'єк​тивні обставини ще рідко розробляють довготермінові плани з чіткими цілями й напрямами. Частіше вони
схиляються до прийняття рішень в останню хвилину, маючи справу з пекучими (невідкладними) управлін​ськими проблемами. Тобто більше зусиль витрачаєть​ся на «гасіння вогню», ніж на створення певних умов для запобігання «пожежам»221.
У стані переходу до ринку ми практично повністю втратили стару і не створили нової системи підготов​ки, розвитку та постійного вдосконалення кадрів, ба​зованої на справді нових, адекватних потребам, заса​дах. Відділи кадрів у деяких організаціях стали депар​таментами людських ресурсів чи департаментами уп​равління персоналом, але переважно з тим самим ста​тусом допоміжного, а не головного підрозділу, яким керують ті ж самі або такі ж самі люди. Деякі міні​стерства зберегли свої структури підвищення кваліфі​кації чи перепідготовки кадрів (тепер вони називають​ся центрами), але зміни в програмах відбуваються ду​же повільно й не завжди системно.
Багато вчених і практиків переконані: все, що буду​ється в Україні (система управління, законодавство, інфраструктура), не має наукового підґрунтя, не вра​ховує загальносуспільного інтересу, який, у свою чер​гу, має сенс тільки тоді, коли ґрунтується на інтересі кожної окремої людини. Наше суспільство втрачає і вже багато втратило від нерозуміння того, що мораль​но — це вигідно (через велику, високу мету), амора​льно ж — це невигідно, бо тут, у першому випадку, виграють (та чи й справді виграють?) окремі персо​ни чи група в цілому, інші ж страждають або втрача​ють. Кому вигідно? Окремій людині чи загалу? Пога​но має бути тільки тим, хто порушує загальноприй​няті правила співжиття. І кожний, хто з тих чи тих причин опускається до аморального способу життя, вза​галі мав би знати і шкірою відчувати, що це дорога «не туди», дорога проти інтересу спільноти. І що дію​ча система правил однаково приведе цю людину до розплати. Тут має бути також контроль громадянсь​ким сумлінням.

5.5. Марнотратство коштів державою

Учені й фахівці погоджуються з думкою, що якісне державне врядування — основна складова економіч​ного розвитку. Це переконливо довели співробітники Світового банку Даніель Кауфман, Аарт Краєє і Пабло Зойдо-Лобатон у дослідженні, яке демонструє вплив ефективного управління на результати розвитку — «соціально-економічні дивіденди» якісного управлін​ня.
Важко знайти й золоту середину між успішною діє​здатністю держави і тим станом, коли вона перетво​рюється на Левіафана — і тоді оголошується винною у всіх бідах і нещастях суспільства. Політичні діячі ча​сто-густо живуть паразитично, розбазарюють держа​вні кошти, тобто гроші масового платника податків. Серія гучних скандалів в Україні це доводить. Нероз​винуте в Україні громадянське суспільство не може слугувати виправданням злочинних дій державних службовців та бізнесменів.
Головний податківець М. Азаров правильно вказує, що ми залишатимемося бідними, «поки ми не почне​мо зароблені кошти вкладати у вітчизняне виробни​цтво» . В одному з інтерв'ю він обґрунтовує цю думку таким чином:
«Будь-який бізнесмен, який хотів би інвестувати в чужу країну гроші, запитує себе: «А чому з цієї кра​їни (тобто України.— В. Б.) вітчизняний капітал йде? Чому українець, заробляючи гроші на батьків​щині, прагне розмістити їх у Швейцарії, США, на Кіпрі або Багамських островах?» [...] Поки ми, гро​мадяни України, не почнемо зароблені кошти вкла​дати у вітчизняне виробництво, а будемо прагнути перевести їх у долари і розмістити в зарубіжному банку, вкласти в цінні папери іноземних компаній і стригти з них купони, жоден американець або швей​царець, хоч як би ми його закликали, хоч які б вільні економічні зони створювали, до нас не піде.
Інший, не менш важливий момент. Створюючи осо​бливі умови або надаючи державну підтримку окре​мим підприємцям, ми встановлюємо несприятливий клімат загалом. Консервуємо ще гірший монополізм, ніж був у радянські часи. Постачає, припустімо, од​на компанія ліки, і ми більше нікого на ринок меди​каментів не пускаємо. Для цього сьогодні є різні спосо​би: ліцензії, наприклад, не даємо, дозволу, ще якось інакше «душиться». Адже головна перевага ринкової економіки — конкуренція, умова, за якої можна вкла​дати гроші у виробництво, робити його ефективні​шим, техно логічнішим. Ми підтримуємо структу​ри, що вже склалися, їм віддається перевага, особли​во в доступі до державних ресурсів, але явно «души​ться» все те молоде, ініціативне й нове, що могло б привести у нас до нормального розвитку промисло​вості. Відповідно це призводить до корупції і до того, що зарубіжні інвестори не дуже хочуть з нами зв'я​зуватися. Тому я вважаю завданням державної ваги створити нормальний клімат для підприємців, але, природно, чесних і порядних. Якщо почнуть інвесту​вати у виробництво вітчизняні підприємці, то слідом за ними прийдуть і зарубіжні. Однією з основних складових нормального ведення підприємницької дія​льності є стабільність законодавства. А воно нині змінюється ледве не щодня»223.
Задля справедливості потрібно вказати, що до пер​манентної зміни законодавства, про що правильно го​ворить М. Азаров, додається й безперервна зміна ін​струкцій із сплати податків, яка до того ж нерідко су​перечить чинним законам. Політолог В. Каспрук слу​шно зауважив, що «Україні потрібна велика неоліти​чна революція», тобто «від полювання на податки слід перейти до їх вирощування». І Державна подат​кова адміністрація України, її керівництво мали б на​вчитися менеджменту вирощування податків, навіть згладжуючи суперечності й недоречності чинного за​конодавства. Однак внесений до Верховної Ради проект Податкового кодексу, розроблений Державною по​датковою адміністрацією, було відхилено, бо ніхто його серйозно не захищав. Як сказав колишній Прези​дент України Л. Кравчук в одному із телевізійних інтерв'ю, затримка з прийняттям Податкового кодек​су вигідна певним колам, яким вдається досягати та​кої затримки  вже 10 років.
Олег Соскін, директор Інституту трансформації сус​пільства, ще 1998 p., характеризуючи діалектику вза​ємозв'язку між податками і бюджетом, зазначив, що «в Україні існує й дедалі поглиблюється суперечність між інтересами широких верств населення і невели​кої кількості кланово-фінансових груп, що перебува​ють при владі і використовують у своїх вузько особи​стих інтересах потужні можливості державної ма​шини: державний бюджет і банки, державні підпри​ємства і їх працівників, карно-поліцейську і податкову системи тощо. Найефективнішими (з погляду кла​ново-фінансових груп) інструментами для пограбу​вання народу сьогодні є податкова система та дер​жавний бюджет України»225.
Дійсно, скидається на те, що податкова система на​шої держави відверто спрямована на перетворення аб​солютної більшості населення на жебраків. За своєю суттю вона не є системою ринкових економічних ін​струментів, не зорієнтована на підтримання відповід​ного балансу між різними елементами суспільства і держави щодо виробництва, розподілу та привласнен​ня матеріальних благ, послуг, грошей, а навпаки, ви​ступає механізмом вилучення грошових та матеріаль​них ресурсів у тих, хто їх виробляє, та перерозподілу на користь олігархії.
У цій самій статті О. Соскін ставить і таке важливе запитання: «Чиї інтереси захищає державний бюджет?» Його відповідь: «... доходи, отримувані державною ма​шиною від податкових зборів з людей, спрямовують​ся не на підвищення рівня заможності громадян Ук​раїни чи створення умов для розвитку підприємниц​тва, не на розвиток інтелектуальної потуги нацїіл охорону здоров'я і довкілля чи на відновлення мораль​ності і людяності, чи на дошкільну та середню осві​ту, а в основному на задоволення інтересів правлячої кланової олігархії»226.
Податки і бюджет, нагадує О. Соскін, є два взаємо​пов'язані соціально-економічні механізми. Щоб мати здорову доходну частину бюджету, необхідна здорова та ефективна система податків. Його пропозиції такі: «Податки, які за своєю генетичною основою є абсолю​тним злом, потрібно звести до мінімуму; їхній зага​льний рівень не може перевищувати 10% сукупного доходу. Вони мають бути простими і зрозумілими для використання, їх не може бути більше чотирьох видів». Можна очікувати, що внаслідок таких реформ відпаде необхідність приховувати доходи, зникне ос​нова тіньової економіки, зникнуть і штучні перепони для переливання капіталу з однієї сфери економічної діяльності до іншої; формуватиметься здоровий ме​ханізм капіталотворення на розширеній основі, швид​ко почне розвиватися і стане потужним середній клас; поступово знівелюється штучний поділ суспільства, зникне олігархічна ієрархія, а на зміну державно-мо​нополістичному капіталізмові прийде «народний ка​піталізм»; буде подолано поділ економіки України на три відособлені сегменти: натуральний, на який припа​дає 20% реального ВВП; неформальний (тіньовий) — 50% ВВП; офіційний (так званий державний) — 30% ВВП.
Треба погодитися з висновком О. Соскіна: «Якщо си​туація якісно не зміниться у бік повної лібералізації підприємницької діяльності і створення реальних умов формування та розвитку середнього класу, якщо й далі пануватиме кланово-фінансова олігархія, соціаль​но-економічна система України буде остаточно зруй​нована і почнеться відкрита форма політичного ко​лапсу та ентропії».

5.6. Урядовий контроль  над сільським господарством

Комплексне вивчення сільськогосподарської коопера​ції України в 20-х pp. XXст. засвідчує, що вона стала системотворною складовою соціально-економічного роз​витку в умовах непу і ринкових відносин, посіла про​відне місце в господарському та громадсько-політич​ному житті села, активізувала самодіяльність та іні​ціативу селянства, стала невід'ємною частиною культу​рно-освітнього життя села. Зберігаючи селянина-господаря, сільськогосподарська кооперація діяла на за​садах самоврядування й демократії, формувала вели​ке виробництво з усіма його перевагами над дрібним, втягувала селян в управління кооперативними спра​вами, виховувала в них громадянську свідомість. По​тенційні можливості розвитку сільськогосподарської кооперації в українському селі 20-х років залишили​ся далеко не вичерпаними, адже вона могла стати аль​тернативою колгоспно-радгоспній системі, ефективним способом розв'язання складних економічних та соціа​льно-політичних проблем в умовах багатоукладної еко​номіки.
Проте соціалізм позбавив людей права на приватну власність. У 1979 р. у звітних документах Держкомстату СРСР були опубліковані «крамольні» показни​ки. Порівнювалася продуктивність колгоспно-радгос​пного виробництва і підсобних особистих господарств. У приватному користуванні перебувало близько 2 від​сотків сільськогосподарських угідь. І на цьому клап​тику землі, виявляється, вирощувалося 72 відсотки від загальносоюзної кількості картоплі, вироблялося 20 відсотків молока, ЗО — вовни тощо. Сама собою виникала думка: а що ж буде, коли віддати селяни​нові бодай половину землі?
1979 року в Китаї стартували реформи Ден Сяопіна. Проголошено гасло: «Одна країна — дві системи». Комуністична партія Китаю визнала хибність засадничого положення марксизму-ленінізму про непри​йнятність приватної власності на засоби виробництва.
Поєднання планової економіки і вільної ринкової кон​куренції дало несподівані результати: ані соцкраїни, ані капіталістичний світ не знали таких темпів еко​номічного прогресу, що їх уже протягом двадцяти років демонструє Китай.
Але уряд України явно не хотів випускати із своїх рук контроль над сільським господарством. Ситуація змінилася лише після відомого Указу Президента Ук​раїни щодо реформування села у 2000 році, коли було зібрано найнижчий врожай за останні 50 років.
Відтак зростає необхідність та актуальність впрова​дження аграрного менеджменту в практику агропро​мислових формувань. Зміст аграрного менеджменту, його цілі, завдання, проблеми перспектив і розвитку різних форм агробізнесу, шляхи підвищення ефекти​вності комунікацій, характерні риси та стадії дослід​жуються у нас лише віднедавна.
Проте, здається, проблему управління фінансами сільськогосподарських підприємств через розробку та реалізацію фінансової стратегії, що ґрунтується на ри​нковій методології фінансового менеджменту, у реалі​ях перехідного періоду не буде розв'язано швидко. Використанню фінансового менеджменту в аграрному секторі перешкоджає також зачатковий стан загаль​ного менеджменту. Для успішнішого використання сві​тового досвіду в українських умовах необхідно, наскі​льки це можливо, ліквідувати цілу низку стримуючих чинників.
Світ часто дивується, чому багата на чорноземи Ук​раїна регулярно закуповує зерно та інше продовольст​во за кордоном. Селянам не треба вчитися вирощува​ти хліб, надто ж коли ними не керують щодо термінів посівної чи збиральної кампаній. Але вони не вміють управляти процесами продажу й закупівлі, бо не зна​ють планування й фінансового менеджменту. Тим па​че, що в державі досі немає відповідної інфраструкту​ри й культури аграрного бізнесу, пристосованої до рин​кових умов.
На наш погляд, позитивні зрушення на селі вже по​чалися внаслідок виявлення приватною власністю сво​го мотиваційного потенціалу. Державі конче необхід​но підтримати нового власника на землі. Це може стати основою повернення Україні функції «хлібного кошика Європи». Врожай зернових 2001 року засвід​чив, що ми на це здатні.
5.7. Ми запізнилися
Теза про спізнення України у долучені до світової економіки, яка подеколи з'являється в літературі, не дістала належної оцінки. До того ж є різні версії та​кого спізнення. Наприклад, Д. Бібішев та інші вка​зують, що ми спізнилися на кілька років, а подаль​ше зволікання може призвести до ще більшого зрос​тання соціально-економічної напруженості у суспіль​стві, зменшення шансів та погіршення умов рівноправ​ного входження України до міжнародної спільноти або й взагалі до катастрофічних для існування Україн​ської держави наслідків231. На нашу думку, це спіз​нення вираховується десятиріччями. Але треба не ра​хувати роки, а діяти.
Спізнення, на думку названих авторів, зумовлене об'єктивними та суб'єктивними чинниками, головні з яких такі:
—   еклектичність укладу національної економіки, яка виявляється у наявності як старих, так і нових структурно-функціональних чинників;
—  недостатній досвід управління економікою в умо​вах переходу до ринкових відносин, застосування тра​диційних для командної економіки, а тому не завжди коректних, методів управління;
— переслідування часто-густо особами, які прийма​ють управлінські рішення на всіх рівнях ієрархії еко​номіки, не національних, а відомчих, кланових, вузько партійних, нерідко навіть особистих інтересів і, як наслідок, фактична протидія заходам щодо вдоскона​лення управління економікою;
—   нерозвиненість інформаційної інфраструктури тощо.
Наслідком цього є:
—   нечіткість уявлення і формулювання держав​ним керівництвом цілей і завдань національної еко​номіки;
— неповнота знань управлінців про структурно-функ​ціональну організацію економіки і зміст процесів, що в ній відбуваються,  внаслідок неповноти, недостат​ньої вірогідності і несвоєчасності надходження, обро​бки та використання статистичної інформації про фу​нкціонування економіки;
— недосконалість і фрагментарність організації сис​теми підтримки прийняття рішень, яка не забезпечує повною мірою врахування всіх взаємозв'язків і взаєм​ного впливу економічних процесів, що відбуваються на рівнях галузей і регіонів.
Таке управління призводить до збільшення внутрі​шньої конфліктності економіки, тобто звужуються мо​жливі діапазони її стабільного розвитку. Якщо ж до цього додати зовнішні системоруйнуючі чинники, які виникають унаслідок об'єктивних розбіжностей націо​нальних інтересів різних країн з інтересами України, то можливості досягнення Україною її національних цілей стають ефемерними.
Інший аспект українського спізнення розвиває А. На-корчевський, який спирається на концептуальну схе​му Кен'їті Омае, за якою багатство суспільства може створюватися як на засадах корпорації, так і на заса​дах нації.
А. Накорчевський стверджує, що Україна опинилась У парадоксальній ситуації — «ми спізнилися, ми бу​дуємо національну державу у той час, який японець Кен'їті Омае назвав епохою «кінця національної дер​жави». Омае пише: «... національні держави втратили вже свою роль як значні одиниці глобальної економіки сучасного світу без кордонів». І далі: «Більше того, діяльність справжніх глобальних ринків капіталів значно зменшила їхню можливість контролювати
валютні курси або захищати свої валюти, національ​ні держави стали неминуче підвладними дисципліні яка накладається на них економічним вибором лю​дей і організацій, над якими вони практично не ма​ють контролю»233.
Такий погляд, погодимося із А. Накорчевським, мо​жна цілком віднести до ситуації в Україні: «Можна лементувати, сваритися, сперечатися, але якщо ми визнаємо логіку сучасного ринку, який начебто щиро​сердно намагаємося запровадити в Україні, то муси​мо погодитися з парадоксальним висновком, що побу​дова національної держави в Україні в її традиційній формі врешті-решт суперечить інтересам її економі​чного розвитку та зростанню добробуту народу, і з цим нічого не вдієш. Такою є логіка сучасного розвит​ку. Подобається вона нам чи ні, те аж ніяк не впли​ває на реальні процеси, які відбуваються у світі. Як писав Джеймс Медісон у десятій Федералістській статті: «Причини розбіжностей не можуть бути усунені, рішення може бути знайдене лише в засобах контролю за їх наслідками». Тож і нам треба навчи​тися жити у новому світі й робити з цього всі висно​вки, хоча б якими неприйнятними для традиційних упереджень вони були. Тільки навести контроль за наслідками — буде замало, треба ще й активно їх використовувати. Україні історія надала унікальний шанс, коли природний анархізм та індивідуалізм ук​раїнського народу, який, мабуть, був чи не головною причиною неспроможності українців побудувати рані​ше свою національну державу в класичному розумін​ні, може стати фактором майбутнього успіху в сві​ті, побудованому на нових принципах децентраліза​ції й демасифікації».
Отже, український «третій шлях» — це шлях праг​матичний, який іґнорує всі ідеології, за винятком од​нієї — «добре все, що поліпшує життя людей».
Обидві версії українського спізнення мають для укра​їнського менеджменту засадниче значення. Наше про​жите життя, наше запізнення ми можемо констатувати як таку ж саму об'єктивну реальність, як і день нинішній. Добре відома думка Марка Аврелія: лю​дяні не належить ні минуле, ні майбутнє, їй належить тільки теперішнє. Минулого ніколи не повернеш, то​го, що було, не зміниш. А майбутнє — у синьому чи рожевому мареві десь за обрієм, і його теж можна збудувати лише в уяві. Якщо дивитись на ці речі ма​теріалістично (навіть фізично) — це так. Але вчораш​нє минуле людини — в її сьогоднішньому: це її досвід минулих перемог і поразок, це її знання, які вона не втратить до кінця своїх днів і які взяті у сьогоднішнє з минулого. Це також її почуття й переживання, які вона перенесла у сьогодні із свого минулого.
Так само й наше минуле спізнення піде з нами у майбутнє, якщо минулу поразку не перетворити на сьогоднішню перемогу. Спізнення має бути компенсо​ване наздоганянням часу, надолуженням прогаяного.
Під зведений хор «пророків» щодо «відсталої назав​жди України» нам треба навчитися цінувати те, що маємо. Скидається на те, що тільки загроза катакліз​му, який насувається, може примусити нас навчитися жити, не обтяжуючись кайданами нереалізованих мо​жливостей, і подивитися на себе та свою організацію із зовні, під кутом зору нових обставин.
Є кінофільм, в якому його герой у першій серії запі​знюється на потяг, внаслідок чого, як він вважає, вся його доля склалася невдало. У другій серії, за тих са​мих обставин, цьому «невдасі» режисер надає мож​ливість устигнути на поїзд, проте цього разу невдаха герой свою нещасливу долю пояснює вже тим, що він не спізнився. То, можливо, справа не у спізненні, а в тому, як ми його сприймаємо, і в тому, що не маємо стратегії майбутнього?

5.8. Відсутність стратегії  майбутнього

Об'єктивне бачення досягнутого і чесна оцінка реаль​ного потенціалу — важливі складові культури мене​джменту.
Проблеми, що виникають, можуть як об'єднати, так і роз'єднати людей. Мудрий менеджер мусить працю, вати й поводитися так, щоб його підлеглі, зіткнулись із проблемою, не розбіглися, а об'єдналися на​вколо менеджера, а ще краще — лідера. Тут справа не в глибині чи гостроті проблеми, а в здатності ліде​ра перетворити проблему на виклик, який треба при​йняти і перемогти.
Людина краще реагує, якщо вона сама приймає рі​шення, сама відкриває для себе свій шлях або робить вибір. Завдання мудрого наставника — підвести до тої позначки, де людина скаже собі: «Це моє рішен​ня, я буду це робити». Часто треба допомогти людині вийти із свого маленького, стиснутого обставинами, умо​вно кажучи, «боксу» світосприйняття, «посадити її у гелікоптер» — хай підніметься над собою, з висоти подивиться на себе, своє оточення, лабіринти різних шляхів до різних цілей. Спитає себе: а чого я тут? А хто це зі мною? І чому? А чому я не «там» і не з «ти​ми» тощо. Дуже часто саме такого «бачення себе з ге​лікоптера» бракує людям, коли вони стоять на роз​доріжжі і мають прийняти рішення щодо свого май​бутнього та вибору цілей, щодо шляхів самовдоскона​лення к самореалізації, самовизначення.
С. Дацюк і В. Грановський у статті «Що робитиме Україна в XXI столітті?» ставлять запитання: «Чи здатна вітчизняна еліта сформулювати державну стратегію?» — і вдаються до порівняння щорічних послань Президента США до Конгресу та Президента України до Верховної Ради; на їхню думку, таке порі​вняння засвідчує, що у свідомості наших експертів, консультантів, аналітиків і політичного оточення Пре​зидента України немає цілісного уявлення про те, яким повинне бути щорічне послання, що таке перспекти​ва, що таке стратегія, навіщо вони потрібні і як пра​цюють ці інструменти... Про те саме свідчать і висту​пи у пресі А. Гальчинського щодо труднощів розроб​ки таких послань через брак відповідних досліджень в економіці.
Згадані автори на запитання «Що таке перспекти​ва?» відповідають: «Це те, чого нам бракує: навіщо жити, у що вірити, на що сподіватися. Перспектива Ж робить осмисленою будь-яке соціальне рушення і будь-яку дію держави. Довготермінова перспектива є вузловим моментом державної політики. Без перспе​ктиви перед громадянами держави завжди стовбичить жахливий теперішній час, нікому не зрозумілий і безглуздий».
Що ми будуємо, що робитимемо за двадцять, п'ят​десят, сто років — залишається невідомим. С. Дацюк, В. Грановський із деяким максималізмом критику​ють сучасний український політичний світ, відзнача​ючи, що жодна політична сила в Україні не взяла по​ки що на себе сміливості розписати перспективу Укра​їни на 50 років уперед. У посланнях Президента США зустрічаються цифри — 15, 25, 55, 75 років і навіть мрії на 100 років уперед. Хронополітика (політика ототожнення з часом, розподілу і використання ре​сурсу часу) у США спрямована в майбутнє. А багато політичних сил і партій в Україні або в інтригах і по​літичних торгах теперішнього часу, або в минулому: ліві б'ються за минулий СРСР, а праві — за ті часи минулого, коли Україна була героїчною, єдиною або коли вона могла стати сильною... Але жодна з політи​чних сил, на думку вищезазначених авторів, не воює за майбутнє; жодна партія не взяла на себе сміливості публічно і всеосяжно сказати, що ми плануємо ство​рити, якою буде Україна через 5, 10, 20, 50 років.
Полемізуючи з роботами з проблем хронополітики Національного інституту стратегічних досліджень, ав​тори статті доходять думки, що «для України, яка до​сі живе в минулому, теперішній час визнається як «домінуючий», тоді як США визнають, що саме май​бутнє визначає й домінує. І це не випадково. Розпи​тайте людей у регіонах, перехожих на вулиці міста, Що над усе їх непокоїть. І вони, люди, переважно да​лекі від філософії, ідеології і теорії управління, відпо​відають [...], що їх непокоїть зовсім не відсутність активних дій в теперішньому часі, бо ці активні дії вони можуть виробити самі: вони просто не бачать перспективи, не бачать майбутнього. Це саме май​бутнє їм потрібне для повсякденних, а не «важли​вих і глибоких рішень». Ніхто не може створювати сім'ю, починати свою справу, накопичувати заоща​дження або вкладати їх на тривалий термін у якусь галузь економіки держави, майбутнє якої туманне. Пересічний американець має «хроностратегію жит​тя» після Клінтонового послання Конгресу, а пересі​чний українець після послання Президента України парламентові — ні. Про ідеологію ж «2010» знає ду​же обмежене коло людей... У тексті свого послання Конгресові Клінтон говорить про взяття на себе історичної відповідальності перед поколінням XXI ст., і все послання витримане в дусі саме цього глобально​го домагання. Нам же доводиться говорити про зани​жений рівень домагань нашої нинішньої державної еліти, яка «на тлі інших державних еліт виглядає просто слабкою». На жаль, і Послання-2000 Пре​зидента мало ті самі недоліки, а зміст більш масш​табного Послання-2001 довгий час після його опри​люднення залишається невідомим для більшості гро​мадян України.
5.9. Антипод суспільства знань

Важливість хроностратегії для людини й суспільства зумовлюється швидкими зсувами від однієї суспіль​ної парадигми до іншої. Ще не встигли усвідомити, що таке зсув від індустріального до постіндустріального суспільства (інформаційного), як проголошено пе​ріод переходу від інформаційного суспільства до сус​пільства знань (Knowledge Society). Капіталізація знан​ня, нова інтелектуальна економіка змушує фірми пе​ребудовуватися і змінювати форми роботи й навчан​ня, відповідаючи на виклики нової парадигми розви​тку суспільства, рухатися до капіталізму знань.
У цьому русі бере участь не лише західне суспільст​во, а й ціла планета. Деяким суспільствам пророкують шанс увійти в капіталізм знань, поминувши власне капіталізм.
Зсув від індустріального суспільства до суспільства знань змінює природу стосунків між суспільством, знан​ням і технологією. Шлях уперед один — розвивати створення мереж знань для співрозвитку, встановлю​вати симбіоз людини з машиною.
Технократичний проект суспільства знань, який ґрунтується на можливостях сучасних інформацій​них технологій, необхідно доповнити баченням, що суспільство знань — це не лише люди, обсновані ком​п'ютерним павутинням, а передусім суспільство, де посади обіймають люди, які добре знають, що саме треба на цих посадах робити для загального блага.
Суспільство знань — один з ідеалів суспільного уст​рою і характеристика-аванс деяким сучасним краї​нам, позаяк у світі ще ніде не вдалося створити Нову Атлантиду Ф. Бекона. Для розуміння природи суспі​льства знань необхідно розглянути його антипод на зразок відомих дихотомій: «відкрите — закрите», «ка​піталістичне — соціалістичне», «аристократичне — охлократичне», «демократичне — тоталітарне» тощо. У літературі антипод щодо суспільства знань ще не виділено і не вивчено такою мірою, як це зроблено що​до антиподів інших «нормальних типів» суспільства, як​що не враховувати «Похвалу Глупоті» Еразма Ротердамського.
Якщо в суспільстві знань створено сприятливу ат​мосферу щодо виробництва різноманітного знання, то в його антиподі, українському «безголовому» суспіль​стві:
• авторів змушують до продукування «трупів» знан​ня для державних  «мавзолеїв ідей»  (організації на зразок Вищої атестаційної комісії);
•  носії знання (вчителі, викладачі, науковці) не ма​ють достатнього доступу до необхідної інформації, доводяться до стану, коли вони не в змозі навіть перед, планувати найнеобхідніші періодичні видання і купу, вати сучасну літературу, не кажучи вже про перед, плату спеціальних журналів;
•  автори оплачують свої публікації або друкуються без гонорарів;
•  інноваційний тип розвитку витісняється мобіліза​ційним розвитком;
• відсутня програма трансформування інтелектуаль​ного потенціалу в інтелектуальний капітал;
•  для оцінювання потужності економіки держави враховується тільки обсяг ВВП, а зниження кількості наукових праць, розробок та публікацій не викликає стурбованості.
Україні треба пробиватися до тих країн, чий рівень значною мірою визначається розвитком знань у найширшому розумінні (технологія, ринкові і фінансові знання, розуміння тенденцій, балансу між економіч​ним зростанням і ресурсозберіганням). Йдеться про культуру суспільства, що спирається на знання і за​соби його доставки.
Проте ознакою сучасної України стало фактичне відторгнення ідеалу суспільства знань, і про це свід​чить не лише вищесказане. Вважається, що криза у нас охоплює всі сфери, і здається, що зачароване коло стискується і розімкнути його вже неможливо. Про​те, хоч як це парадоксально, найтяжча недуга — не економічна і не політична. Найважча криза — мора​льна та інформаційна. Фактично, це катастрофа сус​пільної свідомості. Тому для України є цілком слуш​ною думка О. Афанасьева, президента «Римського фо​руму»: «Ми викинули на звалище Маркса і трепетно прийняли як Євангеліє покриті мохом істини його дідуся Адама Сміта, пережиті Заходом у XVIII— XIX віках». На його думку, десятки мільйонів лю​дей втратили всяку надію, що можна щось виправи​ти. Відтак, вважає О. Афанасьев, перше завдання — створення «блоку» нових інформаційних засобів і нових правил гри з метою оздоровлення етичної атмос​фери суспільства.
Отже, сила і вплив інформації зростають. Це стало майже банальною істиною навіть у нашому українсь​кому бізнесовому середовищі. Але керівники часто навіть не уявляють, як же використати цю силу інфор​мації для досягнення бізнесового успіху.
За сучасного рівня комп'ютерного забезпечення бізне​су навіть ті фірми чи компанії в Україні, які просуну​лися далеко вперед, все ж таки не мають відповідної комп'ютерної інфраструктури. Але ж і традиційними «розмовними» методами — конференціями, семінара​ми, нарадами — теж не варто нехтувати.
На наш погляд, поєднання цих двох підходів — най​кращий метод використання інформації як цінного ресурсу у наших умовах. Більше того, щоб не створю​вати штучного бар'єру між «комп'ютеризованими» організаціями й тими, які ще не зуміли стати таки​ми, мудрі керівники мусять бути «флексибільними» й толерантними, надто ж коли йдеться про зовнішню комунікацію. Таке поєднання різних можливостей спілкування можна було б назвати «комп'юнікацією» (комп'ютер + комунікація).
Ситуація, коли «комп'ютеризований» менеджер ком​панії каже «некомп'ютеризованому»: «Давай обміня​ємося базою даних з такої-то теми (продукту, сфери, галузі тощо)», і цей останній не може адекватно від​повісти,— не на користь ні першому, ні другому. Над​то ж, коли їхнє можливе партнерство справді взаємо​вигідне. Висновок один — треба м'яко, але наполег​ливо зближувати рівні комунікації, віртуозно поєдну​ючи обидва підходи щодо роботи із знаннями та інфор​мацією, але пам'ятати при цьому, що Україна зібра​лася йти в той економічний світ, де без сучасних за​собів комунікації та інформації вижити й досягти ус​піху просто неможливо.
На підтвердження думки щодо ембріонального чи навіть «безголового» характеру переходу України до суспільства знань можна навести багато прикладів —згадати, скажімо, про незадовільну роботу з викорис​тання патентів чи дисертаційних робіт; про факти, коли держава забуває важливі знання про власні ре​сурси; або про незадовільні масштаби поширення Інтернету в Україні.
Повільними темпами в Україні впроваджується еле​ктронно-обчислювальна техніка. В Україні на сто осіб немає навіть двох комп'ютерів. Про нашу величезну відсталість свідчать такі дані. На кожну сотню жи​телів Люксембургу припадає 70 ЕОМ, а середній по​казник по Європі становить 35 комп'ютерів на сто чо​ловік (РІА «РосБизнесКонсалтинг»). «Середньодушові витрати» на інформаційні технології в Україні стано​влять менш ніж $8 (експертна оцінка); в Росії вони більші, ніж у нас, учетверо, а в США — майже на три порядки. Якщо у США нині працюють 159 млн. ком​п'ютерів, у країнах Європейського Союзу — 135 млн., в Азійсько-Тихоокеанському реґіоні — 116 млн., у Ро​сії близько 9 млн., у Польщі — стільки ж, то в Украї​ні — всього 900 тисяч.
Відомо, що рівень розвитку інформаційних техно​логій є не тільки індикатором розвитку економіки, а й показником об'єктивності інформації про всі проце​си, що відбуваються в державі.                     
У своїй книзі Президент України Л. Кучма, опису​ючи, як він працював прем'єр-міністром, повідомляє, що він тоді переконався:
«Робота прем'єра — це дійсно чорнова робота. Я протягом кількох діб не виходив з кабінету, доводя​чи до знемоги і себе й працівників. Я залишався на ніч, щоб перетравити інформацію, яка нагромадила​ся за день. Інакше не виходило: все-таки масштаб усієї України, а досвід роботи — лише один, нехай і найбільший, завод».
Пізніше (вже як Президент України) Л. Кучма за​явив журналістам, що він газет не читає. Очевидно, з опрацюванням інформації наші лідери не в злагоді, позаяк у Президента України бракує часу на пере​гляд газет. Звичайно, йому подається зведений огляд
преси, який готується помічниками, але проблема по​лягає в тому, чи існує науково обґрунтований підхід щодо обсягу інформації, який має обов'язково потра​пити до вищих керівників і на підставі якого вони бу​ли б здатні прийняти правильні рішення?
І наступне питання: чи не є це, можливо, й жартів​ливе зізнання свідченням того, що найвищі керівни​ки послуговуються випадковою інформацією?
Інформаційний ресурс об'єктивно виступає базою си​стемного блоку «економіка — освіта — національна безпека». Про кількісні параметри національної нау​ково-інформаційної системи сьогодні важко сказати будь-що напевно. Необхідно наголосити також на вкрай неякісному стані інформаційних знань методо​логічного рівня. Ясно, що в українському національ​ному вимірі цей інформаційний ресурс потребує від​повідно спрямованої інвентаризації, систематизації, ін​тенсивного поновлення та підживлення.
Фраза «той, хто володіє інформацією, править сві​том» популярна вже не одне століття. Ця істина під​тверджується всією історією розвитку людства. (До​слідники слов'янської історії визнають, що саме довершеніші інформаційні системи, появу яких слов'яни пов'язують з іменами християнських просвітників Ки​рила й Мефодія, багато в чому зумовили перемогу християнського світогляду у слов'янських народів і поразку язичництва).
У документі ООН «Порядок денний XXI віку» про​голошено, що інформація є первинною неодмінною умовою переходу світової спільноти до нової якості, коли внаслідок соціального і науково-технічного прогресу стає можливим вільний творчий розвиток осо​бистості.
Не претендуючи на повний опис функціонування інформаційних потоків в Україні напередодні суспіль​ства знань, відзначимо лише пунктирно деякі аспекти цієї проблеми.
Дискусії про стан науки в Україні ведуться в засо​бах масової інформації постійно. Загальна картина
ясна: розраховувати на допомогу держави не випадає, більш ніж 5000 провідних вчених вже покинули Укра​їну, а тих, котрі залишилися, орієнтують на зароб​ляння коштів практичним впровадженням власних роз​робок. Науковий багаж, накопичений кількома поко​ліннями дослідників, тане як дим. Крапля за крап​лею витікають з України оригінальні розробки й най​цінніші технології, втрату яких у багатьох розвине​них країнах вважали б справжньою бідою. Такі краплі вже злилися в потоки й ось-ось перетворяться на рі​ки. А це не що інше, як пряма загроза нашому інте​лектуальному потенціалу — неоціненному національ​ному багатству України.
Шкода, що чимало вчених просто не замислюються над тим, що сумне становище в нашій науці поясню​ється не тільки загальною економічною кризою й ка​тастрофічною відсутністю грошей, але далеко не вос​таннє — неефективною організацією самої науки. У нас де не глянь — скрізь наука, а лауреатів Нобелів​ської премії як не було, так і немає. Бо кількість пе​реважує якість.
Державне управління не використовує відповідних розробок науки і продовжує працювати за технологі​єю «спроб і помилок». Директор Інституту проблем математичних машин і систем, член-кореспондент НАНУ Анатолій Морозов каже, що він уже стомився боротися за впровадження технологій державної систе​ми управління (так званих «ситуаційних кімнат», які вже працюють у СІЛА, Німеччині, Франції і які б не давали можливості ухвалювати помилкові рішення).
Відтак криза системи управління полягає ще й у невмінні працювати з інформацією, з неорганізовані​стю її трансферу тощо.
Антипод суспільства знання не може навести лад і у використанні різних мов. Оскільки це питання над​звичайно важливе, воно вимагає детального розгляду.
Різні мови — це не тільки власне мови; це й різні психології. Мова — це засіб спілкування у суспільстві й між суспільствами. Мова є могутнім засобом для передавання вартостей культури, формування націона​льної ідентичності. Нинішня Україна практично роз​мовляє двома мовами. «Східняки» (від Чернігівщини на Півночі до Донеччини й Криму на Південному Схо​ді) послуговуються переважно російською. У Центрі — мішанина мов, а «західняки» тримаються більше ук​раїнської, хоча навіть у Львові на вулицях нерідко почуєш і російську (як і польську).
Оскільки ми хочемо об'єднатися в одну політичну націю, мусимо звернути увагу на регіональну мовну ситуацію. Адже те, що вкорінювалося десятиліттями, важко змінити за кілька років. Але важливо рухатися в бік зближення поглядів різних українців на єдину державу, органічно об'єднану спільною державною мо​вою.
Тут має допомагати й пізнання народом правдивих історичних знань. Фатальною історичною недугою українського суспільства назвав історик Віктор Ко​валь соціальну двомовність:
«Бо з самого початку нашої історичної пам'яті, писаної історії простолюд України, її народ говорив однією мовою, а верхи суспільства — іншою... Різно​мовність народної маси і соціальних верхів мала най​тяжчі наслідки для української нації. Соціальна дво​мовність зумовила фатальну внутрішню слабкість українського суспільства протягом усієї його історії. Наслідком стала неспроможність українського сус​пільства структуруватися — сформувати національ​ну еліту на чолі з аристократією, яка була б постій​ним носієм державницької ідеї, виразником і захисни​ком національних інтересів, керівником народу в обо​роні і поступі країни. Різномовність народної маси і соціальних верхів позбавила українське суспільство національної єдності, патріотичного проводу і, як наслідок цього,— волі на довгі сотні років... Українсь​ка чужомовна еліта неминуче мала стати і стала класом національної зради... Коли цьому не покласти край, якщо державна влада не захистить українську мову, не зробить її всезагальним засобом спілкування на всій території республіки, то соборна Україна неминуче перетвориться на географічне поняття, зно​ву стане провінцією Москви, і вже назавжди».
Тому не варто закидати «західникам» «бандерівщину», а «східнякам» — «москальство». Краще згадати, що в 30-х роках сталінська система голодомором і розправами з «ворогами народу» винищила мільйони «східняків». Тоді ж таки «західники» мусили шука​ти свою долю під польською владою, щоправда, поте​рпаючи від неї набагато менше.
А вже в 40—50-і pp. сотні тисяч, чи й мільйони, «західників» та кримчан ні за що були переселені на Далекий Схід чи до Сибіру, і тисячі їх, надто ж ма​лих дітей і старих людей, просто померли по дорозі на Сибір у товарняках.
І ті, й ті постраждали. І це має не роз'єднувати, а об'єднувати. Нині маємо одну державу, один народ і спільну мету — забезпечити добробут, краще життя собі і нащадкам. І хай це нас тримає вкупі. Дорога не​легка, бо пролягає через труднощі «дитячих хвороб» молодої державності, економічні негаразди... Але му​симо йти. І щоб дорога була вивірена на добро для всіх, хто живе сьогодні на нашій землі, мусимо по​дбати, щоб керували нами ті, хто бачить і знає цей шлях, хто вміє вести і хто хоче віддати себе справі246. А таких людей треба тисячі й тисячі...
Є й новий — загальносвітовий — аспект вживання різних мов. Відомо, що людині в іншомовному сере​довищі дуже важко, практично неможливо бути са​мою собою. Доводиться підлаштовуватися під пере​кладача (якщо він є) або розумно кивати головою, на​справді нічого не розуміючи. Собою ти можеш бути, коли вільно висловлюєшся і вільно сприймаєш почу​те... Так просто... Але яка часом велика дорога до цьо​го! Аналогічна ситуація сьогодні у наших підприємців з іноземними партнерами: незнання іноземної бізне​сової мови перешкоджає їхньому входженню до світо​вої економіки. Опанування бізнесової мови не зво​диться до вивчення бізнесової термінології, адже це й уміння правильно вживати бізнесові мовні звороти,граматичні і стилістичні конструкції, метафори то​що. Тут велике поле роботи для наших учених і прак​тиків, передовсім філологів, педагогів, фахівців з ме​неджменту.
Мовна політика в освіті — суттєва й делікатна про​блема. Приміром, у багатьох азійських країнах ви​вчення іноземної мови, надто ж англійської, є висо​ким пріоритетом. Японія обговорює питання впрова​дження англійської як другої офіційної мови. Євро​пейський Союз почав у 2001 р. «кампанію Мов» («Рідна Мова + дві європейські»), щоб заохотити європейські міжмовні зв'язки.
Україна поки що — двомовне суспільство і, можли​во, незабаром стане багатомовною. Ми прагнемо бути суспільством з українською душею, відкритою світові. Для цього наші учні вчать українську, російську і ан​глійську, а часто й інші мови (німецьку, французьку, японську чи китайську). Тоді як англійська та інші іноземні мови дозволяють нам вийти на міжнародну арену, українська, а для національних меншин — ще й їхня рідна мова допомагають навчитися цінувати власну історію й культурну ідентичність. Але людям потрібно також взаємодіяти через кордони, культури й кібернетичні простори. Вимоги глобальної грамот​ності наразі не менш актуальні за вимоги локальної грамотності. Надаючи змогу взаємодіяти й спілкува​тися всередині власного суспільства, «глобальна гра​мотність» уможливлює взаємодію й спілкування з усім світом.
Це добре, що існують технології, які зможуть зреш​тою забезпечити миттєвий переклад та інтерпретацію будь-якої мови будь-якою іншою. Але поки що мовна політика має критичне значення. Без орієнтації на глобальну грамотність ми поглиблюватимемо своє спі​знення. Світ скоро поділиться на тих, хто вимагає пе​рекладу, і тих, хто може обійтися без нього. Пере​клад та інтерпретація уповільнюють наш рух. Це не лише персональна незручність — сміятися з жарту через кілька секунд після інших,— це означає втра​чені ділові можливості, відставання в капіталізації
найновіших дослідницьких знахідок тощо. Зрештою, глобальна безграмотність призводитиме до неправи​льного «читання світу».
«Читання світу» — це поняття, що належить Рабіндранатові Тагору: «Ми читаємо світ неправильно і ка​жемо, що він обманює нас». Індійський мислитель поширив відоме порівняння природи з книгою, напи​саною математичною мовою. Українці повинні навчи​тися найкращому читанню світу, книги природи, якою б мовою вона не була написана.
Відомі правила Мерфі247 «по-простому» описують природний хаотичний стан світу й суспільства. Тому потрібно намагатися вибудовувати свій стиль життя, враховуючи, що в ньому багато стихійного, непередбачуваного тощо. Проте будьмо критичними — сучасна українська людина, сформована переважно жорстко детермінованими схемами науки, освіти, ідеології, знає лише літери «абетки порядку», а тому не впізнає в со​ціальних ситуаціях літери «абетки хаосу», внаслідок чого й «читає світ неправильно».
Через «неправильне читання світу» на шляху до су​спільства знань Україні доводиться долати специфічні труднощі. У зовсім недавні радянські часи чимало по​всякденних сучасних засобів зв'язку та інформації були під суворим державним та адміністративним кон​тролем. Пригадаймо бодай сумнозвісний Головліт (Дер​жавний комітет у справах таємниць), спеціальні до​пуски до іноземної преси, копіювальних апаратів, фак​сів та міжнародного телефону. Ми дуже звикли спи​ратися на фізичні величини (тонни, кубометри), від​так вислизаючи невідчутні знання, які вимірюються бітами та «квітами», витинають з нами лихі жарти: або ми не розуміємо їхньої важливості і цінності, або ж наділяємо просто-таки надприродними властивос​тями.
Управління знаннями вимагає дотримання одного ва​жливого принципу: у поле зору має спрямовуватись якнайменше зайвого, несуттєвого, нерелевантного знан​ня. Проте саме ним перенасичено інформаційний про​стір України. Хоча тут і є парадокс — ми не можемо
передбачити, як навіть несуттєве знання відіб'ється в усій структурі наявного знання і як воно відгукнеться.
Окрім психологічних перешкод, є простіші й оче​видніші. Ми, приміром, погано володіємо іноземними мовами, про що вже писалося. А якщо й володіємо, то натикаємося на примітивне незнання «бізнесової мови» чи навіть її термінології.
Найновіша для нас іпостась інформації — ринкова. Тривалий час українська економіка як складова ра​дянської розвивалася без огляду на світовий ринок. Як наслідок, вона виявилася геть непідготовленою до зіткнення з могутньою конкуренцією на своєму влас​ному полі: світовий ринок вдерся до нас, коли ми не встигли на нього вийти. Фірми, з якими ми мусимо конкурувати, вже тут — хто безпосередньо, хто вірту​ально через мережу комунікацій та через її інформа​цію. До цього додається відсутність досвіду взаємодії зі світовим інформаційним ринком.
Україна почала створювати нормальну систему управ​ління. Ламається архаїчна система адміністративно-командної економіки з відсутністю горизонтальних зв'язків та фантастичною здатністю бюрократичної системи виштовхувати найдрібніше рішення на са​мий верх. З'являються різноманітні форми електрон​ної підтримки управління, бази даних, організації до​кументообігу, інші засоби інформатики. Проте для правильного «читання світу» в Україні все ще немає правильного алгоритму, не використовується концеп​туальне управління, хоч нічого хитромудрого тут не​має, всі ці засоби відомі і доступні. Тому для нас нині незмірно важливими є наука, освіта, організаційна й кадрова перебудова, яка здійснюється поки що дуже повільно.

5.10. Український інтелектуальний потенціал не капіталізується

Потенціал, за визначенням,— міра потужності, на​явні можливості, сили, запаси, засоби, що можуть бути використані. Інтелектуальний потенціал, приміром, особи визначається як сума того, що вона знає. Але інтелектуальний капітал особи — це вже сума тих знань, які вона здатна використовувати для оде​ржання доходу.
З терміном «інтелектуальний капітал» пов'язу​ється розуміння розвитку суспільства в новому тися​чолітті. Тема повного використання інтелектуального потенціалу, трансформації його в капітал — найгарячіша. Давненько ця тема обговорюється й вищим ке​рівництвом України, бізнесовими колами та громад​ськістю. Здійснено низку конкретних дій: Указом Пре​зидента України створено міжвідомчу комісію із за​хисту прав інтелектуальної власності, що свідчить про особливу увагу до цього питання. У програмі дій, за​пропонованій урядом на наступні п'ять років, пріори​тетне значення відведено розвиткові інформаційних технологій, Інтернету.
У цьому напрямку маємо приклади успішних рі​шень. 10 років працює у комп'ютерному бізнесі, з йо​го найрозвинутішими ринковими механізмами, ком​панія «Квазар-Мікро». Євген Уткін, її президент, го​лова правління Української асоціації виробників про​грамного забезпечення, зазначає, що його компанія інвестувала величезні ресурси для того, щоб мати в онлайновому режимі (режимі реального часу) інфор​мацію про ринок, про продукцію, про всі процеси, що йдуть у компанії. Помилка в прогнозах може кошту​вати сучасній компанії життя250.
За підрахунками Є. Уткіна, Україна за радянських часів володіла 40 відсотками потенціалу СРСР в га​лузі кібернетики. Він зазначає, що «у нас інтелектуа​льний потенціал є інтелектуальним капіталом, кот​рий не реалізувався». Нереалізований інтелектуальний потенціал, звичайно, нічого не вартий. Проте в мене​джменті знань важливо мати методику оцінки його вартості за умови ймовірної його реалізації. Така ме​тодика необхідна для вироблення ефективних рішень як урядом, так і в бізнесових компаніях, для кваліфі​кованого інформаційно-аналітичного забезпечення ухвалення рішень. Аби досягти підтримки громадськості, уряд чи компанія мають аргументувати кожне рішен​ня, показати його переваги над альтернативним, спрогнозувавши можливі наслідки.
Якщо методики оцінки інтелектуального капіталу фірм більш-менш розроблено252, то, наскільки відомо, методик оцінювання обсягу інтелектуального потен​ціалу, здатного «капіталізуватися», не існує. Можна скористатись оцінкою Є. Уткіна: після першого року відродження індустрії програмного забезпечення й си​стемних рішень в Україні обсяг виробленого програм​ного забезпечення прогнозується на рівні $100 міль​йонів з подальшим зростанням за експонентою протя​гом наступних 10 років. Україна має перспективу ста​ти, нарівні з Індією, Пакистаном, Ірландією та Ізраї​лем, світовим лідером виробництва програмного забез​печення.
Суспільство спрямовується системою різних еліт, у якій еліта інтелекту заблокована номенклатурною та олігархічною елітою, що у свою чергу складається з бізнесменів, які нехтують моральними принципами. Менеджерська еліта, найпевніше, «привласнюється» олігархами у процесі приватизації.
Внаслідок цього в суспільстві реалізуються рішен​ня, які віддаляють Україну від суспільства знань. Український інтелектуальний потенціал індустрії про​грамного забезпечення працює переважно поза межа​ми України або збільшує капітал компаній, що експо​ртують високі технології. Кількість українських ком​паній, які розробляють програмне забезпечення, не перевищує 20. Обсяг їхньої продукції складає декіль​ка мільйонів гривень. Українські 40 відсотків радян​ської кібернетики тануть на очах. Ситуація зумовлена не відсутністю державного фінансування, а ігноруван​ням та придушенням бізнесу високих технологій, що практично призвело до повного його згортання.
Український інтелектуальний потенціал не стає ка​піталом не тому, що відпливають уми та інформація, а тому, що не може «себе продати». Виробити сьогодні набагато легше, ніж продати. Треба знати еко​номічні обставини, сучасні технології, ринкову кон'ю​нктуру, законодавство різних країн і, головне, свого споживача. Перша вимога ринку — інформація. Як​що ви нічого не знаєте про ринок, значить, ринку для вас не існує. Якщо ринок нічого не знає про вас, зна​чить, ви не існуєте для ринку. Наша мета — добитися конкурентноздатності, яка буває тільки реальною. Конкурентноздатність не може бути потенційною.
Можна скільки завгодно бити себе в груди, запевня​ючи у своїй геніальності, але коли ви щось не вироби​ли й не продали, цим запевненням гріш ціна.
Якщо американський менеджмент знань вболіває за те, щоб не було втрачено найдрібніших знань його службовців, то українські фірми мусять турбуватися, чи знають їхні службовці все, що треба знати. Чого ми не знаємо? — ось найважливіше запитання, на яке треба знати відповідь нашому бізнесу. Ці запитання такі:
•  Чи знаємо ми філософію сучасного бізнесу, мене​джменту, організаційного розвитку?
•   Чи знаємо,  як зменшувати енерго- та ресурсоємність нашої продукції?
•  Чи знаємо, як зменшувати надлишковість нашої службової інформації?
•  Як не робити ту роботу, якої не потрібно робити?
•  Що  мусимо робити, щоб Президент не наклав ве​то на закон про збільшення мінімальної зарплатні?
•  Що робити, щоб зросли прибутки або ж заробітна платня?
•  Де і як знайти ідеї для здобування грошей? Список можна продовжити... Незнання відповідей
на ці та подібні питання або знання, яке не може виявити себе в реальних результатах,— ось головна причина повільної капіталізації українського інте​лекту.
5.11. «Безголів'я» України

Дозволимо собі дещо емоційно подати характеристи​ку сучасного українського суспільства як антипода су​спільства знань.
Потяг до поліпшення життя нашого суспільства ви​магає передусім максимальної критичності до ньо​го, що і є справжнім виявом любові до України. Д-р Б. Гаврилишин, кажучи про погіршення іміджу Ук​раїни, відзначає, що «Україна в уяві світового това​риства наче замерзла. [...] мало присутня в західно​му світі, мало її громадян подорожують світом. [...] Як говорить французька приказка: нема кому оборо​няти відсутніх. [...] Теперішній президент Європей​ської Комісії Романо Проді констатує: «України не​має на світовій арені. Маєте добре Міністерство за​кордонних справ, маєте добрі дипломатичні зв'язки. Але Україна, поза тим, не існує. Вона відсутня в інтелектуальних, культурних і бізнесових колах». І тих, хто так думає, багато [,..]».
Пояснення криється у двох фактах: ті, які могли б увійти в ці кола, не мають з чим (бо без капіталу), ті ж, які мають із чим,— не можуть (бо капітали «не чисті»). Говорячи про частину українського істебліш​менту, Б. Гаврилишин згадує: «Приказка у нас в селі така була: «Кого Бог хоче покарати, в того розум відбирає».
Американці мають жартівливу стратифікацію фа​хівців на бізнесменів та яйцеголових, яка не така вже й далека від істини. Бізнесмени роблять гроші, керу​ють фірмами, а яйцеголові пишуть наукові праці, за​хищають дисертації, розробляють технології й апрі​орі не можуть нічим керувати. Письменники-фантасти розробляють ідею яйцеголового суспільства, де вна​слідок панування інтелекту запановує суцільне без​глуздя. Добре, що в нас не вдалася «країна яйцеголо​вих». Але й «безголів'я» — не краще...
Сьогодні в Україні не спостерігається намагання бу​ти найкращим і найпершим, іти «впереди планеты
всей» або «наздогнати і перегнати Америку». Але ще Григорій Сковорода радив, що потрібно цілити на ве​ршину, аби потрапити на середину. Відтак прагнення не спізнитися сісти до останнього вагона швидкого поїзда економіки світу — не маниловська мрія, а реа​льна необхідність.
Признаймося: ми й самі себе інколи називаємо «без​головими». За даними соціологічних опитувань на​прикінці 1993 p., відповідаючи на питання «Чого не вистачає Україні для того, щоб вийти з кризи?», 78,4% опитуваних відзначили — розумних людей, які б зна​лися на економіці, і 45,7% — чесних політиків, які переймалися б інтересами людей. А 39,5% відзна​чили відсутність ефективних законів, 33,7% — си​льного лідера. Отже, в суспільній свідомості Украї​на у своєму розвитку виглядає «безголовою».
Американці (дуже об'єктивні в описі якостей ін​ших) у часописі «Бізнес уїк», даючи характеристику низки країн щодо сильних і слабких якостей їхніх людей, про Україну написали так: «Солідна в природ​ничих науках і математичних талантах. Але для вхо​дження в бізнес потребує посиленого навчання». Чо​му ж у масовій свідомості утвердився стереотип «без​голової України», хоч вона має величезне скупчення « яйцеголових » ?
Десятки, якщо не сотні, науково-дослідних інсти​тутів працюють над проблемами, що не впроваджу​ються у виробництво. Вчені захищають дисертації, пишуть книги, проводять дослідження, розробляють патенти, які гинуть у «мавзолеях ідей» та пропада​ють в архівах. Втрачаються місяці і роки, які в разі спрямування їх в інше річище були б рятівними. От​же, Сизиф — не грецький, а наш герой. Треба ви​знати, що з огляду на викладене ми цілком заслуго​вуємо на визнання України «безголовим» суспільст​вом, нездатним діяти цілеспрямовано, доцільно реа​лізувати свій людський та природний потенціал. У цьому коріння нашої давньої хвороби, причини на​шої відсталості від, скажімо, Японії, Німеччини та інших країн. Заперечити або не помічати ці факти не можна. Ось інші ознаки «безголовості» нашої країни:
1.  Криза управління.
2.  Відсутність еліти, аристократії.
3.  Заблокованість соціальної енергетики.
4.  Прогресуючий «відплив мізків», зростаюча емі​грація робочої сили тощо.
5.   Неможливість що-небудь розумно приватизува​ти, інвестувати, бо не можемо правильно вимірювати (немає відповідної методики цивілізованої статисти​ки).
Один з методів менеджменту — зробити свою ваду перевагою... Можливо, подолання нашої «безголово​сті» — це наш шанс? Наш третій шлях? Наш «план Маршала»? Лишень треба закріпити цю якість низ​кою рішучих заходів, які дозволять нам перетвори​тись на:
•  країну без голів колгоспів;
• країну ефективного корпоративного управління, а не «червоних директорів»;
•  країну без голови ВАК і подібних організацій — рудиментів соціалізму;
•  країну, що повернулася до істинних своїх потреб, відмовилася від ілюзій хворої суспільної свідомості;
•  країну досвідчених, здатних ризикувати менедже​рів, «шибайголів» на кшталт Б. Гейтса;
•  країну, що радикально виліковує головний біль відсіканням голови, з якої усе починає гнити (ради​кальна адміністративна реформа);
•  країну без загрози реанімації тоталітаризму;
•  країну, де всі псевдоголови нарешті «вимерли або зняті» (улюблена фраза академіка Карналя — героя роману Павла Загребельного «Розгін»).
В Україні процеси відродження тісно переплелися з процесами реставрації «дикого» капіталізму, що доб​ре описано у «шляхологічній» літературі. Скориста​ємося метафорою відновлення початкового вигляду того чи іншого пам'ятника. Це процес надзвичайно складний. І не тільки тому, що початкового вигляду пам'ятника ніхто не бачив. Усі спроби прилаштувати руки Венері Мілоській вражають несмаком. Вони від початку приречені на невдачу, бо в нашій свідомості Венера безрука, а Ніка — богиня Перемоги — безго​лова. І, «відновлюючи» відсутні частини, ми руйну​ємо не тільки пам'ятник, але й щось інше, не менш важливе.
Проте український симбіоз суспільно-економічної ре​ставрації з відродженням — це намагання одержати піррову перемогу. Якщо світ переходить до постіндустріальної, посткапіталістичної стадії — суспільства знань,— то постсоціалістичній «безголовій» Україні призначено лише один шлях — до «постбезголовості».
І не потрібно виправдовувати сьогоднішній «об'єк​тивний день» тим, що ми ніколи не були «організова​ною нацією», яка цілеспрямовано рухалася до загаль​ного добробуту через організовану працю своїх грома​дян. Однією з основних причин того, що ми не вміємо організувати націю, як вважає Г. Дмитренко, є недос​конала система управління257.
Нераціональна й недоцільна діяльність людей як в ешелонах влади (насамперед), так і на виробництві, у фірмах, установах, закладах освіти — ось, в остаточ​ному підсумку, першопричина наших невдач на шля​ху створення добробуту наших співвітчизників у всі історичні часи258, і, може, тому й нині для досягнен​ня якогось певного результату працює лише один япо​нець і багато-багато українців259. Ось чому сьогодні Україна бідна.
* * *
Перелічені в цьому розділі книги чинники — «глоба​льний економічний апартеїд», енергозалежність і не​вміння зреалізувати енергетичну «формулу успіху», незнання нової карти бізнесу та бізнесової мови, май​же злочинні способи здобуття багатства, марнотратство державою наших коштів — неефективна співпраця з Міжнародним валютним фондом і Світовим банком, низький рівень власних інвестицій у власне виробни​цтво, невміння позичати, відторгнення ідеалу суспі​льства знань, урядовий контроль над сільським гос​подарством, відсутність відповідальності за людські стосунки та управління собою, соціальна двомовність, «неправильне читання світу», відсутність стратегії ба​чення майбутнього, кінець кінцем «безголовість» — вказують на генеральну причину нашої бідності — кризу системи управління, її ненауковість.
Можна назвати ще багато причин, через які Украї​на бідна... Але кожна з них ґрунтується на кризі управління суспільством.
Сучасна суспільно-наукова література зафіксувала наявність глибокої та безпрецедентної кризи у сфері управління в Україні. Приміром, зазначається, що «головним винуватцем глибокого соціально-економіч​ного падіння доцільно було б вважати кризу не самої економіки, а системи державного управління, наслід​ками якої стали негаразди у всіх сферах життєдія​льності країни». Бездоганна і логіка М. Павловського: «У нас є родючі землі, природні ресурси, промис​лові цехи, обладнання, кваліфіковані робітники, сис​тема освіти, науки, але все це паралізоване через кризу системи управління... Головна наша біда поля​гає в тому, що сьогодні ані в уряді, ані в адміністра​ції Президента (додамо — і у Верховній Раді. — Б. Б.) немає розуміння того, що визначальною для України є не фінансова криза, а криза системи управління»261.
Криза цієї системи призвела до того, що Україна майже повністю (на 92%) втратила свій внутрішній ринок. Парадокс полягає в тому, що Міністерство зо​внішньоекономічних зв'язків і торгівлі (сьогодні — підрозділ Міністерства економіки) сприяє не захис​тові українського ринку й українського виробника, не проникненню на зовнішні ринки, а однобічному по​глинанню ринку України іноземними фірмами.
Нинішню ситуацію в Україні можна схарактеризу​вати словами Гелбрейта, які він написав Стівенсону у 1953 p., коли останній готувався висунути свою кан​дидатуру на пост Президента США:
«Ми хочемо економіки, що розвивається, але неба​гато хто може пояснити в деталях, що це означає і що для цього треба. Ми цілком проти гуверизму й економічного спаду, але важко дійти згоди і немає но​вих ідей щодо необхідних запобіжних заходів і ліку​вання. Якщо по суті, ми всі ще живемо за рахунок ідей та інтелектуальної енергії рузвельтівської ери, але цей капітал вже вичерпується... Інтелектуаль​на апатія — хвороба партій та опозиції, бо ініціа​тивність і уява звичайно йдуть пліч-о-пліч з праг​ненням до дп»2&2.
Усе сказане вище дає підстави констатувати: Украї​на — не бідна чи відстала, а слабокерована країна. «Вона стомилася від політичних та економічних нега​раздів, викликаних невмілими імпровізаціями влади. І вона вже здатна усвідомити потребу в керівниках з високою моральною та інтелектуальною репутацією. Керівниках, спроможних на основі глибоких знань запропонувати народові системну концепцію модерніза​ції, яка поєднала б духовну чистоту, життєздатну еко​номіку, права людини й соціальну державу»263.
На це мусить спрямовувати себе український мене​джмент як окрема соціально-економічна категорія ефек​тивного й комплексного використання всіх видів ма​теріальних, енергетичних і людських ресурсів.

Розділ 6

УКРАЇНА МОЖЕ І МУСИТЬ СТАТИ БАГАТОЮ

6.1. Індекс самовпевненості (рішучості)
Повернімося до проблеми української шляхології. До неї як жанру літератури, тобто сукупності текстів і знань, проектів і планів, можна прикласти характе​ристику головного виконавчого директора і голови правління компанії «General Electric» (GE) Джека Вел​іла щодо впровадження компанією нової стратегії: «На​ша перша система планування (згадаймо «Де добрий шлях?» Левка Лук'яненка.— В. Б.) [...] була динамі​том, коли ми вперше її запровадили [...] Потім кни​ги потовщали. Друк став витонченішим, обкладин​ки потвердішали, малюнки покращились, засідання стали багатолюдними [...] а якість думання — погір​шилась» . Та й на початку розвитку української шля​хології, за винятком публіцистичних творів, що нади​хали працювати, перші системи планування зводили​ся до того, щоб якнайболючіше шокувати населення, а свою невправність влада виправдовувала лицемірно-популістською фразою про «непопулярні заходи»: мо​вляв, українці не можуть збагнути благородні помис​ли верхів про їхній добробут.
Справді, згадані шляхологічні програми на «аукці​он» у 1999 р. для нового Президента вже «потовща​ли». Після появи кількох десятків подібних проектів наступні послання Президента України до Верховної Ради розкривали карти, які Президент до цього яко​юсь мірою приховував, і містили аналіз проміжних результатів і стратегію соціального та економічного розвитку держави на основі передвиборної програми Леоніда Кучми.
Основними завданнями соціальної політики Прези​дент називає зростання в 1,3—1,4 раза реальних доходів населення, створення 1 млн. нових робочих місць (у той час, коли прогнозують безробіття для 7 млн. чол.), поступове підвищення мінімального рівня пенсій до межі прожиткового мінімуму. Планується здійсни​ти адресну підтримку соціально незахищених верств населення, пенсійну реформу, зростання вартості ро​бочої сили, забезпечення доступності житла для різ​них верств населення, поліпшення охорони здоров'я та активну демографічну політику, зміцнення позиці цій середнього класу. Має бути також прийнята про​грама запобігання бідності і програма компенсації зне​цінених вкладів громадян. Обіцяють стимулювати нас до придбання приватної власності та ефективно її за​хищати.
Визначено й економічні пріоритети: промислово-ін​новаційна політика, енергозбереження, реформа в аг​рарному секторі, утвердження України як транзит​ної держави і вдосконалення національної мережі зв'яз​ку. Приділено увагу і зміцненню економічної безпеки країни, водночас базою для подальшого розвитку ви​значено європейський вибір. Нас чекає не лише оста​точна стабілізація економіки, а і її зростання (з темпа​ми приросту ВВП 6—7% щороку), а також бездефі​цитні та реальні державні бюджети.
Винесення цих проектів на обговорення широкої громадськості, заявив радник глави держави А. Галь​чинський, «продиктоване прагненням сформувати ши​року соціально-політичну базу перетворень». За його словами, досвід попередніх років довів, що «успіх у проведенні політики реформ можливий лише на основі формування широкої соціально-політичної бази». Ма​ється на меті «формування економічної платформи консолідації суспільства».
Основний акцент зроблено на тому, що економічна стратегія тотожна передвиборній програмі Президен​та, яку підтримало майже 16 млн. виборців. З огляду на це, Леонід Кучма має моральне право вимагати її втілення від усіх гілок влади, які працюють, зрештою, на українську людину.
Виникають питання:
Як програма Президента сприяє будуванню і наро​щуванню індексу самовпевненості (рішучості) наших людей, тобто впевненості у своїх силах, впевненості, що вони щось можуть зробити?
Чи врахував Президент, наскільки ми хочемо жити у зміненому світі взагалі, а тим більше у світі, який зміниться внаслідок його програми?
Чи знає Президент, наскільки ми хочемо змінити світ, щоб жити у цьому світі, який ми самі змінили?
Найактуальнішим питанням для влади і менеджме​нту у цьому зв'язку є питання, чи існує та частина су​спільства, соціальна база, яка хоче не колись у май​бутньому, а зовсім незабаром краще жити в Україні, що її будує держава за президентським планом?
Чи хочемо ми сьогодні змінювати цю Україну свої​ми справами, своєю працею для того, щоб у ній, у цій зміненій країні краще жилося нашим дітям і онукам?
Це майже філософська тема, але із досить-таки прак​тичним контекстом. Змінений світ буде не тільки і не стільки світ зі зміненими речами, обладнанням, тех​нологіями. Новий змінений світ буде світом із новими людьми, з їхніми ідеями, їхнім стилем життя, їхнім баченням свого сучасного і майбутнього.
От і запитаймо, що ж ми сьогодні робимо, щоб лю​ди були іншими, кращими, продуктивнішими, задо​воленішими від того, що вони роблять, соціально відповідальнішими за цей новий світ? Над цим треба ду​мати, позаяк президентська програма на ці запитан​ня не відповідає, відтак і не робить людей гордими, про що ми дізнаємося з низки критичних публікацій про неї.
Треба робити людей гордими за те, що вони роблять для суспільства. І не лише аргументами і словами. Але не можна допустити, щоб гордість перетворилася на пиху і обернулася проти людей. Хай будуть горди​ми, але не порушують християнської моралі, не чека​ють подяки, котра може прийти сама по собі або й не прийти зовсім.
У кейсі про компанію «General Electric», який розви​вається протягом довгого часу Гарвардською бізнес-школою, сказано, що «самовпевнені (в позитивно​му плані.— Б. Б.) лідери виробляють прості плани, говорять просто і пропонують великі, ясні цілі».
Це треба взяти на озброєння не тільки «верстві» ме​неджерів, а й президентам та урядовцям. Хто гово​рить багато і складно, часом ховає за цим незнання справи й нечіткість мети. Підлеглі часом кивають го​ловами, ніби потверджують: правильно шеф говорить. Як свідчить преса, Президенту кивала майже вся Ук​раїна. Не треба бути пророком, щоб застерегти бага​тьох політиків і урядовців від заспокоєння подібними «киваннями».
Далі у згаданому кейсі сказано:
«Сміливість, навіть самовпевненість, що йде від самовпевнених людей, їхня ясність, що йде через прос​тоту, приводить до однієї з найбільших переваг у конкуренції (для малої компанії) — до швидкості [...]. Просте і ясне повідомлення швидше доходить, проста конструкція (схема) рухає ринок швидше, позбавлення хаосу дає змогу прискорювати процес прийняття рішень [...]. Люди, що перебувають най​ближче до підприємства, краще, ніж інші, знають таємниці успіху».
Проте такої переваги для конкуренції України у світі у президентському плані немає, бо не вказують​ся креатині точки зростання України, які можуть бути виокремлені і внаслідок концептуального проек​тування, а також уже названі, певною мірою, у шляхологічній літературі. Наприклад, Міжнародний центр перспективних досліджень разом з коаліцією «Свобода вибору» і Координаційно-експертним цен​тром об'єднань підприємців України провели серію семінарів, на яких обговорили ключові питання дер​жавної політики в Україні, внаслідок чого було розро​блено цікаву програму «Майбутнє України: план для Президента»268. (Щоправда, президентська команда не повною мірою скористалася цим напрацюванням,
хоч у згаданій програмі містилося чимало ефектив​них заходів для розвитку країни, і передусім — для оптимізації кадрової політики).
Нижче спробуємо визначити важелі, за допомо​гою яких Україна зможе вийти на узвіз до багатства, окреслити напрямки суспільної діяльності для Украї​ни. Передусім треба визначити креативні точки зрос​тання України, тобто ті процеси, ситуації у суспіль​стві, на яких слід зосередити увагу, оскільки їхній стратегічний розвиток буде найефективнішим для сус​пільства.
6.2. Креативні точки зростання України

У соціумі, зауважує П. Друкер, досить мале число подій (10—20% ), що розташовуються в області одно​го екстремуму, викликає 90% результатів, тоді як переважна більшість подій забезпечує не більше 10% результатів.
Відтак завжди є півдесятка компонентів (подій, про​цесів, «креативних точок»), які визначають різницю в результатах нашої діяльності. Бізнесова філософія радить: перед тим, як розпочинати новий проект, не​обхідно спитати себе: «Які ж це півдесятка основних компонентів, що визначать більшу частину різниці доходу?».
Україна ще не знайшла «півдесятка основних ком​понентів» для свого успіху. Хоча вони вже давно ві​домі. У книзі «Дороговкази у майбутнє», написаній як доповідь Римському клубові у 1980 p., Б. Гаврилишин стверджує, що основною детермінантою суспільної ефективності виступає суспільний лад. При цьому «інституційна структура, суспільний лад мають бути досконалими, аби стимулювати потребу і бажання людей працювати, творити, поширювати і застосо​вувати ноу-хау для підтримки адекватних рівнів інвестицій»271.
Але що потрібно здійснити в першу чергу, щоб ве​личина суспільної ефективності України почала зрос​тати у наш час? На наш погляд, такими компонентами, креативними точками зростання суспільної ефек​тивності України мають стати:
корпоратизація — основна точка «відштовхування» для економічного зростання;
вироблення механізму розв'язання конфліктів;
реалізація комерційних можливостей української еко​номіки;
формування кращих учителів у освіті й житті;
подолання кризи споживання.
Один із критеріїв добору креативних точок зростан​ня України — зосереджувати зусилля на результатив​них подіях, виконання яких вимагає не більше 18 місяців. Досвід показує, що важко планувати на дуже довгий період. План зазвичай має охоплювати не біль​ше 18 місяців і залишатися відповідно виразним і специфічним. Спробуємо обґрунтувати наше бачення основних компонентів зростання суспільної ефектив​ності України.

6.2.1. Корпорація — точка «відштовхування» від застою до прогресу

Сьогодні дискутують на вельми актуальну тему поси​лення процесу глобалізації і корпоратизації світової економіки. Тут-таки спостерігаються два основні під​ходи до цієї об'єктивної тенденції, зумовленої насам​перед активним процесом науково-технічного проґре​су в останні десятиріччя.
З одного боку, вважається, що глобалізація і супут​ня їй модернізація несуть із собою загальний проґрес і процвітання, які приведуть до утвердження «захід​них» культурних, моральних та інших цінностей всю​ди у світі.
Одначе з таким оптимістичним прогнозом не пого​джується багато серйозних вчених і політичних ана​літиків як із розвинутих країн Заходу, так і з країн перехідної економіки. Подібні думки про глобалізац​ію вони вважають не просто поверховими, а й таки​ми, що вводять в оману, і тому небезпечними.
Глобалізація, на їхню думку, спричиняє змагання реґіонів і держав за інвестиції з боку корпорацій. А це призводить до виникнення нових фундаменталь​них нерівностей, зниження рівня зарплатні, погір​шення довкілля, підриву стандартів у галузі прав лю​дини. Теза про зростання соціальної нерівності під​кріплюється посиланням на дані Бюро статистики США за червень 1996 p., згідно з якими, розрив між бага​тими і бідними в цій країні досяг максимальної вели​чини за весь період після закінчення другої світової війни.
Звідси — висновок про те, що держава має служити простим платникам податків, а не олігархічним бізнес-структурам і монополістам, захищати свободу че​сної конкуренції, всіляко розвивати малий і середній бізнес, розумно встановлювати податки і витрати сус​пільних коштів.
З другого боку, беручи до уваги реальні процеси, а не їхні моральні оцінки, Україні вкрай необхідні вла​сні великі конкурентоспроможні на світовому ринку корпорації, в тому числі транснаціональні, які під​тримував би вітчизняний уряд, і в цьому також поля​гає позитивна економічна діяльність держави. Але молоді українські корпорації тільки невпевнено туп​цюють в економічному просторі. Процеси корпоратизації, що почалися в Україні в 1992 р., не опираються на багатий досвід західного корпоративного управлін​ня. Треба врахувати, що Україні еволюцію корпора​тивного управління як вищої форми менеджменту не​обхідно пройти семимильними кроками у зв'язку із зміною форм ефективних корпорацій.
Відомі вчені у галузі менеджменту Ч. Сноу, Дж. Метью і Р. Мілс у грудні 1998 р. у статті «Концепція корпорації у двадцять першому сторіччі» попере​джають читачів про майбутню зміну форм корпорацій. Вони нагадують, що 1946 р. П. Друкер пророче оці​нив післявоєнний період як підвищення активності ве​ликого промислового бізнесу, натхненного успіхами пе​ріоду американської військової мобілізації. Відповіддю на виклик великомасштабних операцій, за П. Друкером, є здатність будувати великі організації й керува​ти ними. П. Друкер обґрунтував дивізійну форму кор​поративної організації як найадекватнішу для другої половини XX ст.; у «Дженерал Моторе» (GM) він по​бачив зразок корпорації, що реалізовує такий підхід.
Прогноз П. Друкера був точним, позаяк GM справді стала еталоном для великого виробництва, а дивізіоналізація розповсюдилася від автомобілебудування на інші індустріальні галузі, зі Сполучених Штатів на Європу й далі.
У другій половині XX ст. концепція корпорації, розроблена П. Друкером, була рафінована і вдоскона​лена, наприклад, у концепціях управління повною якістю, непромислових виробничих методів, глобаль​ного матричного менеджменту. Ці підходи підвищи​ли стандарти конкурентоспроможності, та не відки​нули «концепцію корпорації» як дивізійного еконо​мічного об'єкта.
Уже в 1980-х pp., а тим більше в останньому десяти​річчі XX ст., чимало фірм зіткнулися з обмеженнями дивізійної форми. Деякі фірми, скажімо, реорганізува​лися в щільно інтегровані мережі фірм уздовж лан​цюга серійного виробництва, значно відхилившись від структурної ієрархічної дивізійної організації. Різні організаційні експерименти у сукупності наводять на думку, що у світі утверджується нова форма корпора​тивної організації. Розглядаючи спектр ділових ре​зультатів, Ч. Сноу зі співавторами вказує на чотири головні чинники організаційних можливостей на по​чатку XXI ст.:
Ринки і бізнес дедалі більше й більше глобалізуватимуться за розмахом, потребуючи організаційних можливостей, що сприяють міжнародній інтеграції і продуктивності без жертвування місцевою операти​вністю.
Швидкість зміни продукції і технологій нароста​тиме, створюючи нові ринки і конкуруючий тиск, по​требуючи організаційних структур, які давали б фірмам можливість швидко вводити нові товари і вхо​дити в нові ринки (while conducting ongoing operati​ons).
Клієнти, споживачі і фірми дедалі більше й більше вимагатимуть індивідуалізованої уваги, організацій​ної здатності до відповідності товарів і послуг вимо​гам замовника при зменшенні рівня вартості вироб​ництва.
Менеджери і фахівці в галузі інженерії знань усе на​стійливіше наполягатимуть на своїй участі як спів​власники підприємств, що наймають їх, вимагаючи організаційних відповідей для мотивації і винагоро​ди, що передбачають партнерство і стимулювання власністю273.
Ч. Сноу і його співавтори вважають, що теперішнім новим вимогам і тим, що, ймовірно, домінуватимуть на початку XXI ст., найточніше відповідає стільни​кова організація корпорації. Стільникова організація, яка, подібно до стільникової камери, відрізняється самостійністю, самоврядуванням та інтеграцією, має властивості, що найкраще відповідають завтрашньому діловому оточенню.
Деякі компанії, наприклад, «Група Acer» (а в Укра​їні — «Квазар-Мікро», «Софтлайн», «Приватбанк»), уже демонструють те, як стільникова організація мо​же досягати успіху в глобальному масштабі. Ці ком​панії, застосовуючи в управлінні принципи стільниковості, досягають вищої ефективності. Менеджери у стільниковій структурі, звичайно, мають нові завдан​ня і виклики, але вони й отримують нові види вина​городи власністю і духовною співпрацею, довірою і випробуванням самодисципліною. Терміни на зразок цільового управління і децентралізованого ухвалення рішень, що стали знаменитими в еру дивізіоналізації, будуть замінені новими термінами, наприклад: стіль​никове підприємництво, експансія через створення мережі контактів та участь у власності. Такі хара​ктеристики менеджера, як, приміром, самостійність і самоменеджмент, зрештою, замінять звичніші необхідні для них риси лояльності і зацікавленості. Бо до. бре керована стільникова організація не має «проб​лем мотивації» через те, що вона розв'язала їх на по​чатку свого існування.
Пошуки нових організаційних форм ведуться і 3 інших позицій.
Автори статті «Нова мережева фірма: сферична струк​тура на основі філософії людської інвестиції» вжи​вають поняття «сферична структура» для передачі ідеї, яка полягає в тому, що організація повинна та​ким чином «обертати» свої діючі частини, щоб відпові​дати будь-яким вимогам клієнта. У статті «Творчі від​ділення: проект для організацій майбутнього» роз​робляється ідея малих, але важливих будівельних бло​ків, більших за «творчі відділення». У статті «Голонічна організаційна архітектура» осмислюється по​няття «holonic organization» з термінології, введеної біологом А. Кестлером. «Холон» («holon») — орга​нізаційний суб'єкт. Він виступає і частиною (-on), і цілим (hoi-). Таке поняття підтримує ідею, що в стіль​никовій (целюлярній) організації стільникові осередки є «ціле», оскільки вони самочинні, але вони ж і «час​тини», бо не можуть існувати самостійно без ресурсів іншої організації.
Пошуки світовим менеджментом кращих управлінсь​ких структур мають для українського бізнесу важливе значення. Адже в Україні необхідно спроектувати і створити тисячі нових соціально-економічних органі​зацій, які виведуть її на рівень сучасного розвитку. Для цього треба цілеспрямовано формувати менедже​рів, здатних не тільки бути пілотами «економічних літаків», а й, передусім, готових їх «конструювати і виробляти». Цю тезу висунув Дж. Форестер стосовно американського бізнесу278, тим вагоміша вона для ук​раїнської практики.
Побіжно зауважимо, що, аналізуючи підготовку ба​нківських менеджерів (практичне здійснення якої пе​редбачає входження у наукові диспути про фінансову систему, процедурну практику аналізу урядом грошового обігу, знання і усвідомлення перешкод нормаль​ному функціонуванню банківської системи в Украї​ні), ми звернули увагу на те, що пропозицію Ф. Гаєка279 про денаціоналізацію валюти наші фінансові аналі​тики та економісти не обговорюють, хоч ця ідея уже реалізована у створенні зони «Євро» і цим фактично закриває стрижневу ідею корпоратизації сучасних су​спільств на противагу їхньому окремішньому націона​льному становленню. Щоб наздогнати час, нам треба мати на увазі й цю можливість, в усякому разі, вже достеменно відомо, що ми повинні відмовитися від копіювання механістичної картини XIX ст. — буду​вання економічно замкнутої національної держави. Сучасна філософія, економічна наука, теорія управлі​ння і менеджменту, нарешті, стан хворої України ви​магають вивести на перший план прагматичні інтере​си людей, їхній добробут. А економічна наука і світо​ва практика доводять: для цього потрібна держава-корпорація, для якої Національний банк, національна валюта, хоч як це звучить єретично, є анахронізмом. Досягнути успіху у фінансовому бізнесі можна, лише пізнавши особливості процесів на фінансовому ринку під кутом зору феномена надсистемності і організації фінансів на основі теорії хаосу та системного управлі​ння сферами банківської діяльності.
Та чи ж реальні для наших менеджерів ідеї сучас​ної корпоративної культури на фоні перманентної дис​кусії про українську «національну ідею»?
Д. Бел вказував, що «сучасні індустріальні еконо​міки стали можливими тоді, коли суспільства спро​моглися розбудувати нові інституційні механізми для утворення заощаджень (через банки, страхові компанії, акціонування капіталу через фондову бір​жу, а також урядове оподаткування, тобто позики чи податки) і спрямувати ці кошти на капітало​вкладення. Здатність послідовно реінвестувати що​річно принаймні 10 відсотків валового національного продукту стала основою того, що В. Ростоу назвав точкою «відштовхування» для економічного зростання. Та щоб уникнути застою або «зрілості» (це непе​вне слово є, однак, визначеним), сучасне суспільство мало відкрити нові технологічні кордони з тим, щоб підтримувати продуктивність і вищі життєві ста​ндарти».
Як Україні реінвестувати щорічно принаймні 10% валового національного продукту? Цього можна домог​тися лише за однієї умови — будуючи Україну як державу-корпорацію, яка має за мету вийти на світо​вий ринок, використовуючи сучасні досягнення мене​джменту.
Ми вже згадували дослідження видатного японського стратега менеджменту К. Омае, який одним із пер​ших проробляв ідею корпоратизації. Слідом за П. Друкером інший відомий суспільствознавець Д. Бел на​прикінці 50-х років проголосив приватну корпорацію в капіталістичному суспільстві головним способом ор​ганізації суспільства до кінця століття. Д. Бел мав на увазі корпорацію як одну з трьох організаційних форм бізнесу у США, яка ґрунтується на поділі власності незалежної юридичної особи; термін «корпорація» у цьому разі адекватний поняттям «акціонерне товарист​во», «акціонерна компанія». Ада Демб та Фрідріх Нойбауер у книзі «Корпоративне управління» обґрунту​вали, що «корпорації залишаться двигуном економіч​ного розвитку принаймні протягом перших десяти​літь XXI cm.». Корпорації, звичайно, не існувати​муть в сучасному вигляді. Постає нове завдання «шир​шого розуміння ролі корпорації у суспільстві, а зна​чить, і логіки корпоративного управління. Це свого ро​ду метапроблема, що керуватиме нашим життям у наступному столітті»283.
Цьому висновку є багато підтверджень. Так, у Єв​ропі створено Спеціальну оперативну групу з питань корпоративного управління Організації з економіч​ної співпраці та розвитку (ОЕСР), якою підготовлено документ «Принципи корпоративного управління, роз​роблені в рамках Організації з економічної співпраці та розвитку», що містить результати її підсумкового
засідання від 8—9 квітня 1999 р. Документ з рекоме​ндаціями щодо організації сучасного корпоративного управління формально був затверджений членами уп​равління та поданий на розгляд Ради ОЕСР під час зу​стрічі на рівні міністрів, що відбулася 26—27 травня 1999 р. Цей документ корисний і українському мене​джментові.
В Азії у вересні 1999 р. близько 40 представників корпорацій, підприємницьких асоціацій та мозкових центрів Індії, Індонезії, Південної Кореї, Малайзії, Філіпін, Синґапуру і Таїланду, як повідомляє журнал «Економічні реформи сьогодні», на зустрічі у Бангко​ку запропонували своє бачення того, що можуть роби​ти підприємці для сприяння позитивним змінам у структуруванні корпорацій та управлінні ними. Вони дій​шли висновку, що бізнес може і мусить відігравати важливу роль у підвищенні рівня прозорості процесу взаємообміну між державним і приватним секторами, й наполягали на проведенні структурних і демократи​чних реформ з метою уникнення повторення азіатсь​кої економічної кризи і відновлення довіри до регіону в міжнародних інвесторів.
Корпоративне управління — це система «правил гри», за якими здійснюється внутрішнє управління компа​ніями і нагляд за їхньою діяльністю з боку рад дирек​торів з метою захисту інтересів та фінансів акціо​нерів, які можуть знаходитися за тисячі кілометрів від дирекції компанії. Як добре врядування вимагає прозорості для того, щоб люди мали змогу судити про те, чи справді обстоюють їхні інтереси, так і корпора​ції мають функціонувати демократично і прозоро для того, щоб їхні власники могли ухвалювати обґрунто​вані рішення щодо своїх інвестицій.
Керівники провідних корпорацій, що зібралися у Бангкоку, заявили про свій намір звернутися до Ор​ганізації з міжнародної стандартизації (ISO) в Женеві з пропозицією включити стандарти корпоративного управління до системи стандартів ISO. За їхніми сло​вами, азіатські корпорації готові співпрацювати з ISO
у розробці стандартів корпоративного управління, що сприятиме ухваленню кращих управлінських проце​дур корпораціями всього світу284.
Керівники провідних корпорацій закликали також встановити регіональні і національні відзнаки, якими нагороджуватимуть компанії, що дотримуються прин​ципів корпоративного управління. На їхню думку, нові відзнаки сприятимуть глибшому розумінню важ​ливості корпоративного управління не тільки самими компаніями, а й споживачами, найманими працівни​ками та іншими небайдужими представниками гро​мадськості.
Про принципи і переваги корпоративного управлін​ня йдеться в статті Джона Салівана в журналі «Еко​номічні реформи сьогодні».
Про значущість корпорацій як організаційної фор​ми свідчить такий елементарний факт, на який вка​зує Дж. П. Грант: комп'ютери можна будувати тільки в суспільствах, де є великі корпорації, хоч би як складалися відносини останніх зі своєю державою.
Згадуваний нами Джек Велш, головний виконав​чий директор і голова правління «Дженерал Елект​рик» (GE), в одному зі своїх виступів у квітні 1981 р. заявляв: «...Десять років тому я хотів, щоб GE сприй​малася як унікальна підприємницька компанія з ви​соким духом, відома в усьому світі завдяки недосяж​ному рівню якості. Я хотів би, щоб GE була на Землі найприбутковішою, надзвичайно широкопрофільною компанією, кожну з виробничих ліній якої очолювали б лідери світового рівня».
Таку стратегію можна застосувати і до країни для перетворення її на «найприбутковішу, надзвичайно широкопрофільну компанію на Землі». Лише треба виробити чітку стратегію з ясним фокусом (чого ми хочемо?), розумінням того, які сфери бізнесу є наши​ми (куди ми йдемо?), де і як ми беремо ресурси.
Досягнення і вражаючі результати корпорацій за​звичай здобуваються шляхом ретельного визначення
пріоритетів і концентрації ресурсів, внутрішніх і зов​нішніх позичок.
Однією з ознак розвинутих країн є багатоуклад​ність в економіці. Форма власності втрачає своє вирі​шальне значення, виникає тенденція до подолання або скасування індивідуальної приватної власності на ко​ристь групової власності фінансової еліти, відбуваєть​ся перехід до корпоративно-елітаристської власності. Д. Бел задовго до колапсу соціалізму вказував, що «є сенс вести мову не так про капіталізм і соціалізм, як про «економізуючий» і «соціологізуючий» способи, наявні в обох системах. Кожен з них є «логікою», що відповідає різній меті. «Економізуючий» спосіб є зорі​єнтованим на функціональну ефективність і управлін​ня речами (або людьми, розглядуваними як речі). Coціологізуючий спосіб встановлює ширші суспільні кри​терії, але він неодмінно включає нижчу ефективність, зменшення виробництва та інші втрати, що йдуть услід за запровадженням неекономічних цінностей». Д. Бел, розглянувши логіку цих двох способів в умовах США, довів, що встановлення рівноваги між ними є першо​рядним для постіндустріального суспільства питан​ням.
Як встановлюється така рівновага в Україні? Наш валовий внутрішній продукт скоротився до розмірів кінцевого продукту, який має середня компанія у сві​ті. Глава представництва Світового банку в Україні Гегрі Еджейчак, підбиваючи підсумки 1999 фінан​сового року, підкреслив, що «за абсолютною величи​ною український зовнішній борг невеликий — $12 млрд. Такі борги пробачають великим міжнародним компа​ніям, а тут країна з населенням 50 млн. чоловік».
З цих економічних реалій і мають виходити наші політики, що керують державою, яка за масштабами економічної діяльності рівноцінна деяким компані​ям... Звичайно, сучасні держава і корпорація — речі різні. Але якщо державі не вдається досягти успіху, що його мають корпорації, то чому держава не може уподібнитися до корпорації, її методів управління задля добробуту усіх громадян держави? Нагадаю слова Генрі Лонгело: «Ми оцінюємо себе на підставі того, що можемо зробити, тоді як інші оцінюють нас за тим, що ми зробили». Не можна відкидати наші здо​бутки. Маємо богатирів, митців, учених... Але нам тре​ба бути самокритичними, враховуючи непомітність української культури і економіки у світі.
Тож треба погодитися з тим, як оцінюють наші здо​бутки інші. А працюємо ми як невеличка транснаціо​нальна компанія, яка навіть не входить до списку 500 найкращих. Тож політикам в Україні варто урізати свої «державні апетити» і подивитися на державу як корпорацію українського народу у гарному первісно​му сенсі цього слова — «замкнена група осіб, об'єдна​на певними інтересами».
Термін корпорація походить від латинського согроratio («тілесність, зв'язок, поєднання частин»), пов'язаного з латинськими словами corporare («робити тілесним, втілювати»), corpus (corporis) («тіло, речовина, суспільна організація»). Тож пора вибудову​вати Україну як корпорацію, що прагне стати бага​тою і впевненою на ринках глобальної економіки.
Слушність такого підходу до України можна потве​рдити історичним досвідом. Відомий американський історик українського походження, україніст і сходо​знавець Омелян Пріцак на підставі стародавніх скан​динавських джерел (крім ісландських саг) висвітлює проблему походження Русі. На його погляд, за термі​ном «Русь» приховуються дві різні історичні реалії: по-перше, поліетнічний і багатомовний торговельний союз — неслов'янська міжнародна купецька корпора​ція, що діяла як на заході, так і на сході з метою встановити контроль над торговельними шляхами між Балтійським та Середземним морями; по-друге, влас​не слов'янська політична структура Східної Європи, політична єдність під назвою Київська Русь.
Не в усьому можна погодитися з автором книжок про походження Русі291, але його думка, що кочові імперії не виникали спонтанно з міфічних подвигів степових скотарів, а були продуктами обдуманих пла​нів професійних засновників імперій, породжених протоурбаністичними цивілізаціями свого часу, видаєть​ся слушною, її варто ввести у контекст сучасності протоідеєю утвердження України як транзитної дер​жави.
Якщо так, то ще раз обміркуємо парадоксальний висновок А. Накорчевського, що «побудова націона​льної держави в Україні в її традиційній формі вреш​ті-решт суперечить інтересам її економічного розви​тку та зростанню добробуту народу, і з цим нічого не вдієш. Такою є логіка сучасного розвитку. Подоба​ється вона нам чи ні, те аж ніяк не впливає на ре​альні процеси, які відбуваються у світі». Тому уп​равління в Україні потрібно вибудовувати не за зраз​ком традиційних політичних держав, а за зразком су​часних транснаціональних корпорацій. Тобто ми маємо будувати державу, яка була б українською за формою (мова, ментальність, культурно-історичні надбання то​що) та корпоративною за змістом методів і цілей уп​равління.
Річ у тім, як зауважив економіст із Колумбійського університету в Нью-Йорку, професор Станіслав Веліш в одній із радіопередач «Свободи», що в добу глобалі​зації дедалі важче визначити національну приналеж​ність компаній. Все більше серед них міжнародних. Штаб-квартири багатьох таких компаній перебувають у США, але виробничі підприємства розміщені у різ​них країнах. Власник такої компанії часто залиша​ється анонімним, а менеджмент у ній — багатонаціо​нальний. І говорити, що ця корпорація американська, або японська, чи німецька — все важче. Наприклад, коли у 1999 р. справи нібито японської компанії «То​йота» в Японії занепали разом із занепадом усього ав​томобільного ринку всередині країни, то автомобілі
марки «Тойота» у США або Європі, навпаки, й надалі мали підвищений попит. Не можна судити про націона​льну належність компанії за географічною ознакою міс​цезнаходження її штаб-квартири і конструкторського бюро. Так, чимало проектів створюється у США, де зібралося багато талановитих фахівців. Але чимало їх — іноземці, запрошені на роботу в Америку. Тому твердження про те, що в списку 500 найбільших ком​паній лідирують американські компанії, а, наприклад, японські — поступилися своїми позиціями, вельми умовне.
Вже згадуваний нами один із видатних стратегів менеджменту К. Омае вказує, що викликом для су​часних компаній є завдання зрозуміти середовище, в якому вони діють. їхньою перспективою є зв'язок споживача і виробника: «Стратегія збільшує прибу​ток компанії, забезпечуючи цінності замовника». Ви​клик — зробити це всередині світу, у якому відступа​ють засади минулого. Ієрархії поступаються «пласким» ; організаціям, національний суверенітет поступається суверенітету споживача, суцільні лінійні кордони за​мінюються пунктирними, а багатство вже не вимірю​ють постійними активами, а передусім — ринковою інформацією та інтелектом. Справжніми силами є фі​нансові ринки, всесвітні корпорації та універсальні споживачі. К. Омае передбачає, що зразки зростання будуть більш регіональними, ніж національними, тоб​то регіон Західної півкулі у цілому розвиватиметься швидше, ніж США.                                                        !
К. Омае попереджає, що виробництву цінностей по​трібен постійний нагляд, позаяк традиційне торгове посередництво все більше й більше передається за до​помогою технології. Він вважає, що суспільства бу​дуть об'єднані спільними цінностями. Рух від ієрархії до мережі і до впровадження економіки інтелектуаль​ної додаткової вартості завершиться у XXI ст. ство​ренням системи підприємництва на основі управлін​ня розосередженими функціями у мережі.
На закінчення свого виступу у 1997 р. на Міжна​родній конференції із стратегічного управління у Ва​шингтоні К. Омае сказав: «Думайте широко, вивчай​те слабкості найбільшого конкурента, що знаходить​ся у мережі навіть далеко від вас, і йдіть у ногу з ме​режею»293. Здається, ця порада вартісна не лише для компаній, а й для сучасних держав, таких як Україна.
Тому й не дивно, що ідею корпоратизації України використав М. Габер, один з кандидатів 1999 р. у Президенти України, який у своїй програмі висунув завдання «перетворення держави у генеральну кор​порацію з обслуговування її населення через переда​чу їй розв'язання не тільки суто управлінських, а й господарських функцій корпоративного регулювання» та ідею принципової перебудови діяльності уряду дер​жави на корпоративне управління з чотирма специ​фічними функціями: внутрішня (внутрішнє господа​рювання), зовнішня (зовнішні стосунки), внутрішньо-зовнішня (охорона і безпека) та громадська (суспіль​но-соціальне забезпечення), яка значно скорочує кіль​кість чиновників та підвищує якість їхньої роботи.
Тож не дивно, що розпочалися спроби створити кон​цепцію України-корпорації; наприклад, А. Гуцало вка​зує:
«Корпоративізм, як феномен особливого об'єднання зусиль для створення сукупного загального ресурсу, знову реально стверджує себе у світі як прогресуюча ідеологія, традиції, основа розробки сучасних соціаль​них технологій, підмурівок формування нового світо​вого укладу. Ідеї корпоративізму всюдисущі і реалізо​вуються в різних іпостасях — регіональній інтеґрації, політичних союзах, соціальному партнерстві, по​силенні корпоративних начал в економіці [...] Завдання держави, що поважає себе,— скориставшись досвідом корпоративно розвинутих країн, вийти на свою жит​тєву дорогу».
С. Чернишов у курсі лекцій «Основи корпоративно​го прийняття рішень» каже:
«Корпорація — соціальний інститут, який треба штучно, свідомо реконструйовувати, відновити, за​безпечити самосвідомістю, технологією дії, окресли​ти законодавчо, вписати в теперішні структури дер​жави».
Беручи до уваги аналіз феномена корпорації й корпоративізму, бачимо, що Україні економічно вигідно розбудовувати себе як транснаціональну корпорацію, яка прагне бути першою, наприклад, у літакобудуван​ні, виробництві труб, ракетоносіїв, у «ноу-хау» щодо утилізації й екологізації. Й це є організаційною націо​нальною ідеєю, впровадження якої вимагає зміни те​рмінологічної риторики державної влади. Громадя​нам України вигідно увійти до квітучої України-корпорації, вийшовши з України злиденної. Згадаймо: енергетична криза в Японії зумовила перехід до уні​версальних енергозберігаючих технологій, то чому чор​нобильське лихо не може в Україні витворити універ​сальну екозберігаючу, природоохоронну систему тех​нологій, в яких через рік — два весь світ відчуватиме і вже відчуває велику потребу. Хіба науковий потен​ціал України такий, що не може розв'язати проблем утилізації сміття, поховання радіоактивних відходів, консервації різних небезпечних виробництв тощо? По​трібні гроші? Захід у такі проекти гроші інвестує, аби тільки у наших менеджерів були гарні проекти.
Оптимальне управління екологічною ситуацією в Ук​раїні — це шлях виходу з екологічної кризи. В конце​пції розумного володарювання людини над природою обґрунтовується, що оптимальність управління дося​гається впливом на екологічну ситуацію на науково-теоретичному, технологічному і політично-практич​ному рівнях, в їх єдності і взаємообумовленості.
А коли ця ідея — України як корпорації, що збері​гає природу,— приймається, то державне управління має будуватися не на засадах єдності «держава—на​род» тощо. Наші поразки через вади соціалізму тепер потрібно перетворити у перемоги.
Ця ідея в економічній науці і менеджменті на За​ході не нова, але у нас вона науково і політично не опрацьована. Ідея України-корпорації й формує ви​моги до українського менеджменту щодо політичного, економічного та бізнесового управління Україною. З усіх форм державного врядування найближче до сти​лю корпоративного управління, як його розуміють сьо​годні в теорії менеджменту, знаходиться Швейцарія. І якщо доктор Б. Гаврилишин настійно звертає нашу увагу на досвід функціонування держави у Швейца​рії {«Справді, нині досвід Швейцарії може стати по​вчальним і для України, оскільки вона шукає нових форм системи політичного правління»), то це, ма​буть, не випадково. Ментальність нашого народу не сприймає західних, американських форм управління, у нас «де двоє козаків, там уже три гетьмани». То чи не метод для України — не копіювати архаїчні форми президентської демократії, а звернутися до піонерних форм демократії, коли комунітаризму, стадності проти​стоїть здоровий індивідуалізм, який забезпечує ефек​тивні форми об'єднання громадян, котрі оволоділи са​моменеджментом, технологіями вдосконалення самих себе, навчилися керувати собою і не потребують над собою «Кінг», за місце якого в державі організову​ються великі перегони, але який нічого не «втілює» заради зростання добробуту народу.
Навіть і в нинішній обстановці економічного хаосу Україна, як і раніше,— країна величезних можливос​тей, треба тільки зрозуміти, що наздогнати час мож​на, лише знайшовши час для реалізації ідеї розбудо​ви України як корпорації. Розвинуті країни такої ідеї поки що не потребують, інші її не усвідомлюють. Але нам не можна запізнюватися з її усвідомленням та втіленням. Ефективні регуляції для «ризикового» ме​неджменту можливі як у рамках окремих компаній, так і цілих економік. Ми повинні навчитися діяти са​ме в той момент, коли це необхідно, а не пізніше; нам треба засвоїти уроки минулого.

6.2.2. Механізм розв'язання конфліктів

Для того щоб Україні стати багатою, необхідно від​шукати механізми залагодження у суспільстві та біз​несі конфліктних ситуацій.
Хоч конфлікт взагалі є засобом руху вперед, але по​стійні «битви» Президент — Верховна Рада —Уряд через свій затяжний та безкомпромісний характер за​вдають значної шкоди бізнесові та економіці в цілому; їх треба цивілізовано і швидко залагоджувати, а не дублювати чварами на регіональному й місцевому рів​нях.
У працях вчених досліджено різноманітні види кон​фліктів: соціальні, економічні, військово-політичні, міжнаціональні, педагогічні, правові, кримінальні то​що. Дано визначення понять стосовно того чи того ви​ду конфліктів, наведено їх типологію302. У низці праць на підставі результатів емпіричних досліджень про​аналізовано конкретну соціально-політичну ситуацію в Україні у сфері конфліктних відносин і шляхи до​сягнення консенсусу в суспільстві.
В Україні дедалі більш домінуючими причинами сучасних конфліктів стають не обмаль матеріальних ресурсів та розподіл владних повноважень, а неадек​ватність методів управління соціальною системою, її організаційно-технологічна структура, невідповідність наявного в робітника творчо-виробничого потенціалу умовам його трудової діяльності. Відносини конфлік​ту й консенсусу як соціальних феноменів слід розгля​дати у світлі сучасних теорій соціального конфлікту, в яких доводиться, що консенсус є не тільки протиле​жністю конфлікту, а й необхідним елементом його структури (внутрішній консенсус, консенсус механіз​му і консенсус розв'язання), засобом управління ним, способом розв'язання або локалізації304.
Не заглиблюючись у конфліктологію, треба заува​жити, що Україні необхідно оволодівати механізмами розв'язання конфліктів, розробленими корпоратив​ним менеджментом305. Ъ цьому напрямі наполегливо працює Міжнародний центр перспективних дослі​джень — незалежна неприбуткова дослідницька орга​нізація, що має на меті інтелектуальну підтримку про​цесу ухвалення політичних рішень в Україні. Центром розроблено процедури змістовного діалогу між пред​ставниками законодавчої та виконавчої влади і гро​мадськістю (голова Наглядової ради Центру — Бог​дан Гаврилишин, директор Центру — Віра Нанівська). Важливе значення має поширення Центром ідей програми SIGMA (Підтримка вдосконалення управлі​ння в країнах Центральної та Східної Європи), зокре​ма Документа SIGMA № 13 «Аналіз впливу запропо​нованих законів і приписів».
Створення механізму розв'язування конфліктів у су​спільстві вимагає, окрім запровадження відповідних інституціональних процедур пошуку консенсусу, ще й формування у менеджерів особистісних умінь цивілі​зованого розв'язання конфліктів, які повинні забезпе​чувати система освіти взагалі і бізнес-освіта зокрема.
6.2.3. Комерційні можливості української економіки

Якщо люди мають роботу, про яку вони мріють, вони створюють цінності для суспільства, отримують відпо​відну зарплатню, за допомогою якої можуть обміняти​ся результатами своєї праці з іншими.
З яким товаром ми йдемо у світ? Чи маємо щось та​ке, чого не мають інші? Що це може бути? Чи пус​тять нас із цим на ринки світу? Приклад із просуван​ням українських труб на російський ринок показує, що навіть з «братами» не так легко торгувати — у рин​ковому світі кожен захищає себе. Приклади з держа​вною протекцією «Боїнга» (США) і Аеробуса (A310— А320) (Європейська спільнота) свідчать, що тут точить​ся запекла боротьба, її не спиняють навіть приписи СОТ — Світової організації торгівлі.
Україна не тільки не вийшла потужно на західні ринки, вона втратила навіть свій внутрішній. М. Павловський вважає, що Україна може вийти на зовні​шні ринки тільки через Схід. Треба йти туди, де нашу продукцію купують, де ми можемо співпрацювати, де підтримуватимуть нашу науку і натомість створюва​тимуть робочі місця в Україні, а не на Заході. Ми по​винні працювати з тими, з ким нам вдається, а не там, де нам хочеться і де ми не можемо. Політика має провадитися в інтересах України.
Скористаємося порадою з «Японського кейса»: «[...] Це питання стратегії, і ця стратегія у кожного в голо​ві, бо відчуваємо, які ми вразливі. Криза тримає нас разом і шліфує нашу стратегію: друга світова війна та її наслідки, шок Ніксона, енергетичний шок, забруд​нення, сьогодні колапс біржового ринку. Вибух «пу​хиря» дуже вчасно розбудив нас і попередив...»307
Так само й ми у майбутньому будемо мати не легшу дорогу. Ми не можемо розраховувати на досягнення в усіх технологіях. Отже, мусимо робити вибір.
Нам треба не гаяти часу на стимулювання реаліза​ції як такої, а створювати більше нових високоякіс​них товарів, що вже само собою опосередковано сти​мулюватиме реалізацію, а отже, ефективність. Це без​посередньо стосується як суб'єктів виробництва, по​слуг, так і країни в цілому. Ми маємо виробляти яко​мога більше якісних товарів (продуктів) дедалі мен​шим коштом, щоб задовольняти людські потреби як​найдешевше.
В українській економіці є кілька секторів з комер​ційними можливостями.
Проте сьогодні, на думку багатьох економістів, ни​щаться дві галузі, які є базовими для України: вугіль​на промисловість і агропромисловий комплекс. М. Павловський запевняє, що майже в усіх країнах світу аг​ропромисловий комплекс і вугільна промисловість ма​ють дотації. «А ми прийняли ненормальні умови спів​праці і скасували дотації. Сільське господарство без дотацій може вижити тільки в тропічному поясі, а вугільна промисловість — при видобутку відкритим способом. Ми повинні, з одного боку, застосувати
жорсткі методи протекціонізму до нашої вугільної промисловості, а з другого,— створити комплексну програму розвитку цієї галузі, випуску в Україні тех​ніки й устаткування для забоїв. Щоб не було так, як сьогодні, що шахтарі видобули вугілля, проте його не купують, бо ввозять вугілля за демпінговими ці​нами, чим нищать наше виробництво. До того ж ми маємо 35 розвіданих нових родовищ, а не будуємо жо​дної шахти».
М. Павловський передбачає, що, «як і у Сполучених Штатах Америки, із середини наступного століт​тя енергетичною базою України буде саме вугільна промисловість. Тому для нас сьогодні проблемою но​мер один має бути вугільна промисловість. І нею треба займатися комплексно, за своїм розумом, а всіх цих радників відіслати додому».
Наступний сектор з комерційними можливостями — агробізнес. Тут варто запитати: «Як навчитися прода​вати себе?» Хоч «продавати себе» — західний термін, але цьому мистецтву треба навчатися, щоб не обману​ти ні себе, ні тих, хто тебе купує. Звичайно, йдеться про продукти агробізнесу, а не про людей. Хоча лю​дина й продукція, яку вона виробляє, розглядаються в єдиному смисловому просторі.
А. Накорчевський правильно сказав: «Якщо ми бід​ні, то лише через те, що не дивимося в обличчя реалі​ям і не хочемо приймати їх через різні забобони». На потвердження своїх слів він цитує Лестера Сороу:
«Україна — потенційно найкраще місце у світі для вирощування зернових. Родюча земля, рясні дощі спі​віснують із найкращою у світі природною транспор​тною системою — великою кількістю річок, які впа​дають у Чорне море. Тому зерно можна експортува​ти дешевим водним транспортом, уникнувши витрат на тисячі кілометрів дорогих залізничних перевезень, які мають місце в інших головних країнах-зерновиробниках. Україна ще не склала ці переваги докупи, але що буде, коли вона це зробить? «Джон Дір» та «Фіат», два найбільші виробники сільськогосподарської тех​ніки, створять кредитні компанії [...] для того, щоб давати у борг гроші власникам землі, щоб надати можливість їм купувати техніку. За це вони отри​мають зерно, щоб продавати на світових ринках. [...] Це не відбудеться завтра, але це відбудеться. [...] Французи навчаться їсти свої круасани з україн​ської пшениці, або вони не встигнуть озирнутися, як два мільйони українців мешкатимуть у Парижі».
Україна «ще не склала ці переваги докупи», бо вона не корпоративна.
Наступні сектори з комерційними можливостями — наукомісткі виробництва. Скажімо, літако- та ракето​будування, розробка пакетів комп'ютерних програм, освітніх технологій.... Все це — комерційно життє​здатні проекти.
Але якщо хочемо йти у світ і в цих секторах, то му​симо прийняти світові «правила гри» та стандарти.
В інтерв'ю газеті «Зеркало недели» директора Ін​ституту клітинної біології та генетики, академіка НАН України Ю. Глеби звучать суголосні мотиви щодо ста​ну розвитку менеджменту: «Ми хотіли б стрімко увійти у міжнародне наукове товариство. Але мені здається, що першим кроком має стати визнання світових правил гри, критеріїв якості. Чимало у нас таких, що через це втратять спокій і привілеї, але зате буде якийсь шанс. Я не бачу нічого страшного в тому, щоб реалізовувати наукові ідеї створенням ком​панії у США. Якщо спрацює там, то й тут ми знай​демо спосіб розвивати справу. Але з умовою: якщо ви навчите мене, як створювати наукову компанію у нас і не дати вбити її завтра нелогічними юридични​ми і економічними законами. Ось тоді я з радістю спробую зробити це в Україні...»
Пригадаймо прислів'я: «Господар по двору пройдеть​ся, копійку знайде». У зв'язку з цим згадаймо ще од​ну комерційну можливість — туризм в Україні.
«Щоб щось знайти, Ви насамперед повинні шука​ти. Вам потрібна велика ідея, щоб змінити Ваше життя? Навряд чи з'явиться вона нізвідки. Але як​що Ви старанно шукаєте, то потрібна Вам ідея з'явиться на Вашій дорозі і часто тоді, коли Ви цьо​го менше за все очікуєте»,— ось одна з настанов бізнесового філософа Дж. Рона.
Світовий туризм зростає швидше, ніж глобальна економіка. Тому для України важливо вивчати при​родні, культурні та соціальні чинники розвитку тури​зму і розробляти науково-методичні основи регіональ​ного менеджменту в туризмі з метою управління та координації його розвитку: функціонування туристсь​ких організацій, управління та ухвалення рішень у туризмі, маркетинг туристичних потреб і туристсько​го ринку; розширення доступу до рекреаційних ре​сурсів312.
За широкого розвитку туризму в Україні наше на​селення зможе поводитися як африканець із байки (почуто в Кейптауні.— Б. В.): «Вклади свої $10 у мій бізнес у моїй країні,— сказав африканець англійсько​му мандрівникові.— Якщо ти їх вкладеш, я, можли​во, зроблю бізнес, і ти зможеш мати тут значно більші перспективи. А можливо, ти втратиш свої $10, бо мій бізнес є ризикованим. А якщо ти не вкла​деш свої $10 у мій бізнес, то ти їх, можливо, збере​жеш, але шанси на перспективу ти втратиш, бо я не матиму шансу розпочати свій бізнес».
Оскільки ми будуємо новий стиль життя з ринко​вою економікою і хочемо, щоб іноземні інвестори при​йшли до нас і робили бізнес, то мусимо створювати всю інфраструктуру для їхньої роботи, життя, відпо​чинку тут. А це, по-перше, першокласні готелі з відпо​відною розвиненою бізнес-інфраструктурою. По-друге, фінансова система, яка була б зрозумілою для них, доступною й надійною, законодавчо захищеною, з від​повідними гарантіями держави і міжнародної спіль​ноти. По-третє, комунікаційна система, включаючи сучасні засоби зв'язку (факс,  Інтернет,  електронна пошта, відео зв’язок тощо). Все це можна зробити не лише за їхньої участі, а й з їхніми інвестиціями, їхні​ми руками та з їхнім рівнем якості і виконання. Голо​вне — створити умови, викликати довіру. Поки що її дуже мало. Більше недовіри й страху. І по-четверте, але не останнє: треба навчитися говорити з іноземця​ми їхньою бізнесовою мовою (це не просто англійська чи німецька). Це дуже важко. Проте без цього не мо​же йтися про інтеґрацію в Європу чи у розвинений світ.
Чи хочемо ми цього? Якщо ні, то альтернатива од​на — назад у хащі. Чому не дослухаємося мудрих слів: «Ваша дорога до щастя йде не від інших людей до вас, а від вас до інших людей»! Треба прислухатись і до лікаря Берсенева, який каже, що, якби він був президентом, то «думав би про те, щоб Україна ста​ла центром медичного туризму, лікарнею для грома​дян багатьох країн світу. Насамперед Росії, Казах​стану... Що-що, а медицину у нас можна розвинути потужно. Адже всі ніші на міжнародному ринку за​йняті: пшеницею, навіть приладами вже нікого не здивуєш! А ось оздоровленням людей можна зайняти​ся серйозно. На жаль, у нас патологічна недалеко​глядність і короткозорість»313.
6.2.4. Освіта

Треба і можна зробити так, щоб середній рівень на​ших шкіл був кращим, ніж деінде. Але спершу, що​найменше, треба мати кращих учителів. А їх потріб​но матеріально забезпечити і зробити привілейованим класом — бідний вчитель не навчить дітей бути бага​тими.
Освіті треба зорієнтувати дітей на досягнення ре​зультату в чомусь одному. Це надто важливо тепер, адже, йдучи «у світ», вони мають бути в чомусь силь​ними (поза роботою): у спорті, мистецтві, музиці тощо.
Ще 1987 р. професор, доктор фізико-математичних наук М. Постников запропонував трансформу-
вати зміст шкільної освіти у напрямку до майбутньо​го: «...треба володіти знаннями і навичками, які умо​вно можна поділити на чотири повністю рівноправні цикли: письменність, етика, естетика, здоров'я (фі​зична культура)»314. Цю ж таки ідею сповідує В. Співаковський, втілюючи її у практику у відомому ліцеї «Гранд», а теоретично думки М. Постникова розви​нуто у праці С. Клепка. Спираючись на сучасну фі​лософію, досягнення західних проектів реформуван​ня освіти та досвід української сучасної школи, він розробляє у своїй книзі філософію реформування ос​віти315.
Щоб Україні бути багатою, вона має стати компані​єю, «відкритою до змін, голодною до навчання». Джек Велш у річному звіті «Дженерал Електрик» за 1997 р. вказав на причини успіху корпорації: «У GE була інша велика перевага, яка акселерувала наші зусилля щодо якості: ми мали компанію, відкриту до змін, го​лодну до навчання, до того, що допомагає швидко ру​хатися до вдалих ідей»316.
6.2.5. Подолання кризи споживання

Криза виробництва чи економіки — це криза спожи​вання. Якщо споживач не зможе купити, то підпри​ємець не зможе виробляти. П. Друкер відзначає: «... У природі в чистому вигляді не існує такої речі, як ре​сурс, до того часу, поки людина не спроможеться йо​го використовувати і не помітить економічної доці​льності цього... В економіці немає важливішого ресур​су, ніж «купівельна спроможність»317. Чи розуміють наші макроекономісти ці залежності, постійно зни​жуючи купівельну спроможність українського насе​лення?
Ми вже цитували думку М. Азарова, який пояснює бідність України тим, що її громадяни не вкладають зароблених коштів у вітчизняне виробництво. На жаль, багато наших політиків це питання розглядають як патріотичний, а не економічний чинник. Український інтелект вже давно вносить відповідні ідеї до проекту Податкового кодексу, спрямованого на під​тримку інвестицій у виробництво.
Ось лише один приклад. Як відомо, прибутковий податок (що його точніше було б називати подоход​ным податком.— Ред.) платиться на підставі офіцій​них даних. Але ж не таємниця, що часто-густо основ​ну масу особистих доходів складають неофіційні заро​бітки. Як вийти з такого становища? Дуже просто: треба обкладати податками нерухоме і велике рухоме майно (скажімо, транспортні засоби). Пропонувалося навіть прибутковий податок взагалі відмінити. Серйо​зний податок на майно громадян і підприємств пропо​нувався і в новому пакеті законопроектів, головним ініціатором якого був Віктор Пинзеник ще в 1997 р. В публікаціях преси обстоювалася думка, що податки в Україні мають відповідати двом вимогам — бути гра​нично простими і невідворотними, тобто такими, від яких не можна ухилитися. Тому звучали зважені про​позиції відмінити не тільки прибутковий податок, але і ПДВ укупі з податком на прибуток. ПДВ — це дуже витончений податок, який вимагає від підприємств і податкових служб високого професіоналізму при роз​рахунку і стягуванні. Тому від початку його введення і по сьогодні — це не найкращий фіскальний інстру​мент (не кажучи вже про те, що за своєю природою він спрямований на стримування обсягів виробництва че​рез оподаткування споживання, тобто шляхом обме​ження попиту).
На таких засадах реальний бюджет України можна було приймати вже давно. Та за браком корпоратив​ного духу ефективний Податковий кодекс так і не прийняли.
Потрібно також процедуру банкрутства неплато​спроможних підприємств зробити не декларативною, а реальною. Водночас необхідно встановити реальний офіційний статус працівників таких підприємств. Во​ни мають бути зареєстровані або як наймані працівники, або як незалежні, або безробітні. Соціальні ж блага у вигляді безкоштовної освіти, медобслугову​вання тощо слід надавати залежно від присвоєного суспільного статусу.
Згадуючи статтю А. Гальчинського про дієздатність держави, потрібно застерегти творців макроекономіки, що така держава повинна передусім не пере​шкоджати становленню дієздатного споживача. Це, очевидно, найважливіша умова і наслідок діяльності держави, про яку говорить А. Гальчинський.
6.2.6. «Увімкніть вогні! Йду на посадку!»

На конференції з питань корпоративного управління (20.11.1997 р.) професор Фрідріх Нойбауер розповів анекдотичну історію про Фінські авіалінії, пілоти яких поводять себе досить відважно і навіть ризиковано.
«...Діялося це в стокгольмському аеропорту Аланза. Висів густий туман, погода, як кажуть, нельотна. Радіо-диктор постійно оголошував: «Погода нельотна. Такі й такі-то рейси затримуються». В цей час диспетчер на вежі чує прохання літака «Фін Ейр» дати смугу на приземлення. Диспетчера охопив жах, він каже, що аеропорт закритий — летіть до іншого аеропорту. І так — кілька разів. Зрештою, фінський пілот вимов​ляє тепер уже знамените: «Увімкніть вогні на смузі — йду на посадку!» Диспетчер у паніці відповідає: «Ні, ні, аеропорт закритий». Через кілька хвилин з борту літака благають: «Та увімкніть же вогні на смузі, щоб ми знайшли термінал,— ми вже на землі».
Здається, мораль цього анекдоту можна прийняти як засаду нашої зовнішньоекономічної політики. М. Павловський у статті «Досвід Китаю — уроки України» порушив питання: чому Китаєві, в якому земля не є товаром, приватизація відбувається за своєю схемою, комуністична партія керує, західні інвестори дають 50 мільярдів доларів на виробництво, а нам не дають, а тільки ставлять вимоги? Відповідь М.  Павловський знайшов у тому, що Ден Сяопін урахував основ​ну ідеологію ринку або стратегію розширення ринку і на своєму кордоні обумовив характер співпраці: хо​чете опанувати ринком Китаю — заплатіть за нього високими технологіями, робочими місцями в Китаї, інженерними працівниками, наукою і так далі. А в Україні? Провели повну лібералізацію. З погляду ри​нку, цілковите безглуздя вкладати інвестиції в дер​жаву, яка бере готову продукцію, та ще й застарілу. М. Павловський з такої ситуації бачить дуже простий вихід, про нього він говорив уже не раз: «Як і перше правило в дипломатії. — в ринку треба поставити свої умови. Поки цього не зробимо, держава не відбу​деться» .
У принципі погоджуючись із цим, потрібно все-та​ки зауважити, що два чинники сприяють збільшенню потоків товарів і грошей. Перший — технологія. Зни​ження витрат на комунікації та комп'ютерні обчис​лення зумовлює також значне зниження природних часових і просторових бар'єрів, що відокремлюють національні ринки. Вартість трьох хвилин телефон​ної розмови між Нью-Йорком і Лондоном впала від $300 в 1930 р. до ЗО центів у 2001 р. Вартість ком​п'ютерної обробки за минулі десятиріччя зменшува​лася в середньому на 30% щорічно.
Другою рушійною силою є лібералізація. В резуль​таті як узгоджень СОТ, так і однобічних рішень май​же всі країни знизили бар'єри для зовнішньої торгівлі. Більшість країн вітали міжнародний капітал. Хоч лібералізація відбувалася з різною швидкістю в різних місцях, її напрям всесвітній. Тільки невелика група країн-ретроградів досі намагається ізолювати себе. За минуле десятиріччя торгівля зростала вдвічі швидше, ніж виробництво, зарубіжні прямі інвести​ції зросли утричі, міжнародна торгівля акціями — в десятки разів. Українському менеджментові треба се​рйозно зважати на ці об'єктивні процеси.
Треба добре вивчити перспективи стратегічного парт​нерства України з іншими державами і вже сьогодні закладати фундамент нових відносин, взаємовигідних і економічно, і політично. Росія? Польща? Країни Балтії? Туреччина? Скандинавія? А чому не Китай? Це далеко, але може бути дуже ефективно. Не кажу​чи вже про Німеччину чи Велику Британію, бо ж во​ни поки що в іншому, відмінному від нашого, часі.
Нерідко, спілкуючись із людьми, ми не помічаємо, хто вони з погляду перспективи (їхнього майбутньо​го), навіть не згадуємо про це. А варто б. Ще важливі​ша ця рекомендація, коли йдеться про наші стосунки на міжнародній арені.
Але насамперед Україна має на світовому ринку і в дипломатії поставити свої умови,— образно кажучи, наголосити: «Увімкніть вогні! Йду на посадку!» Поки не зробимо такий виклик — передусім самим собі — держава не відбудеться.
6.3. Змінити парадигму менеджменту в Україні

Отже — як Україні розбагатіти?
Узвіз — шлях угору — один: становлення українсь​кого менеджменту, здатного будувати Україну як одну багатогалузеву корпорацію. І девізом тут можуть бу​ти мудрі слова Й. Ґете, який писав:
«Найбільша заслуга людини полягає в тому, щоб якомога більше підкорити собі обставини і якнайме​нше підкорятися їм. Наш світ лежить перед Зодчим, який лише тоді заслуговує на це ім'я, якщо із випад​ково нагромаджених природою брил з великою обере​жністю, цілеспрямовано та впевнено відтворює на​роджений у голові прообраз. Все поза нами — ще й на​важуся стверджувати, і в нас самих — лише стихія, але в глибинах нашої душі закладена творча сила, здатна створювати те, що має бути, і вона не дасть нам ні сну, ні спокою доти, поки воно так чи так не буде здійснено нами, або поза нами, або всере​дині нас».
Наша Україна («Як ця дивна нещасна країна,— за​питувала у Верховній Раді Ю. Тимошенко,— досі не знайшла собі місця на цвинтарі історичних колізій?» ) у турбулентному світі безпорадно «лежить» пе​ред українським менеджментом і просить допомоги. Українські керівники лише тоді заслуговуватимуть на ім'я «менеджмент», якщо із випадково нагрома​джених природою й історією «брил» національного характеру, його вад і переваг обережно, цілеспрямова​но та впевнено відтворюватимуть народжений в україн​ській шляхології прообраз багатої України. Для цьо​го, як це ми обґрунтували у попередніх розділах, по​трібно зовсім небагато: змінити старі засади українсь​кого менеджменту, його ментальність та еліту новими. Систематизовано цю трансформацію засад можна уна​очнити такою таблицею:
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Для такої зміни засад нібито й небагато треба: на​лагодити сучасну бізнес-освіту і впровадити в життя усвідомлення її необхідності, важливості та безперерв​ності, не зважаючи на істину, висловлену Конфуцієм: «Людей легше примусити до послуху, ніж до знання».
6.4. Бізнес-освіта — чинник українських реформ
6.4.1. Місія сучасного українського менеджера
Число рекомендацій, яким має бути менеджер, вимог до нього, його знань, умінь, навичок — нескінченне. З цього розмаїття бачень необхідно відібрати ті, до​тримання яких гарантуватиме успішність менедже​ра. Не претендуючи на повне висвітлення сучасних принципів роботи українського менеджера, вислови​мо переконаність — на наш погляд, успішнішим буде той керівник, підприємець, який дотримуватиметься та​ких принципів своєї діяльності: реальність, підприєм​ливість, лідерство та інтелектуальний спосіб розвитку капіталу.
Менеджер взагалі, у тому числі і український,— пе​редусім реальний менеджер у реальному житті, тобто особа, що скеровує діяльність інших осіб, організовує їхні та свої зусилля для досягнення конкретних за​вдань.
Обсяги понять «менеджер», «підприємець», «бізне​смен» загалом не збігаються, хоч і мають багато спіль​ного. Деякі дослідники намагаються увиразнити ро​льові особливості цих ключових фігур сучасної економіки. Найчастіше вододіл проходить за критерієм вла​сності. Підприємець — передусім власник, менеджернайманий працівник. На наш погляд, такий поділ не​продуктивний, бо у реальному житті встановити межі переходу від «чистого підприємця» до «чистого мене​джера», а від нього — до «бізнесмена» — навряд чи можливо. П. Друкер в одній із своїх книжок вказує, що «управління — це нова технологія (а не нова га​лузь науки чи винахід), яка робить американську еко​номіку підприємницькою. їй також під силу перетво​рити Америку в підприємницьке суспільство»323. «Ви​никнення підприємницького суспільства може стати важливим поворотним пунктом в історії цивілізації». П. Друкер розвиває теорію інноваційної підприємни​цької діяльності з визначення, яке сформулював фран​цузький економіст Ж. Б. Сей ще 1800 року: «Підпри​ємець переміщує економічні ресурси з галузі низької продуктивності в галузь вищої продуктивності і при​бутковості»325. Розвиваючи теорію практики підпри​ємництва, П. Друкер вказує, що підприємництво ви​магає впровадження підприємницького управління і підприємницьких стратегій. Тому український мене​джер, на наш погляд, за своїм характером чи внутрі​шньою природою має бути підприємцем, здатним реа​лізувати в українському бізнесовому середовищі заса​ди підприємницького суспільства, розкриті П. Друкером у названій книжці.
Український менеджер також має бути лідером. У менеджменті досі триває дискусія з питання: лідером народжуються чи стають? Така дискусія здається без​плідною, позаяк лідером стаєш, коли ним народжу​єшся і коли (водночас) ним робишся. Інакше кажучи, щоб стати справжнім лідером, звичайно, треба мати задатки до цього, але передусім багато працювати над тим, щоб їх реалізувати у справжнє лідерство. Для цього варто використовувати шість правил Джека Велша, якими має керуватися лідер:
— Контролюй свою долю, бо це зробить хтось ін​ший.
—  Сприймай дійсність такою, якою вона є, а не та​кою, якою вона була чи могла б бути.
—  Будь щирим із кожним.
— Не керуй, веди (лідируй).
—  Змінюйся сам, а не чекай, що обставини змусять тебе змінитися.
—  Якщо ти не маєш конкурентної переваги (опо​ри),— не конкуруй.
Тим часом універсальних рецептів лідерства немає. Не тільки різні цивілізації потребують різних якос​тей лідерства чи здатності до керівної влади, а й різні колективи, ситуації вимагають різнотипних лідерів.
Можна погодитися з деякими вченими, що виходом із складного становища, в якому знаходиться сього​дні наша країна, є розробка нової теорії управління перехідним суспільством, розробка свого власного «Но​вого курсу» (за аналогією до «нового курсу» Ф. Рузвелта). Його можна назвати «новим управлінським курсом», який консолідував би навколо себе значну частину населення327. Але висновок, що для цього по​трібно висунути на посаду Президента країни вольо​вого і цілеспрямованого лідера, здатного авторитар​но-демократичними методами реалізувати «новий уп​равлінський курс» на практиці, є навряд чи правиль​ним. Очевидно, треба змиритися з ілюзорністю надії на «сильного» лідера на вершині владної структури, який може врятувати нас.
На думку американського соціолога, автора одного з варіантів теорії постіндустріального суспільства і концепції трьох хвиль, А. Тофлера, прагнення силь​ного керівництва ґрунтується на хибних концепціях, одна з яких є міфом про те, що диктатори «зроблять так, що поїзди приходитимуть своєчасно». Соціалі​стичний досвід навчив нас, що сильне керівництво, навіть тоталітаризм, надто обмежені для того, щоб бути ефективними.
 Український менеджер, який допоможе Україні на​здогнати час, передусім має бути інтелектуальним капіталістом. На жаль, сьогодні в Україні «героєм» є інший тип капіталіста — олігархічний.
У газетній статті М. Краснянський характеризує українських олігархів як «людей розумних і талано​витих», які «недаремно вважають себе елітою». Але їхній розум, пише автор, їхній талант не спрямовані на процвітання України, а лише на захист ОСОБИС​ТИХ інтересів (лише в окремих епізодах вони збіга​ються з державними). Переробляючи відому амери​канську формулу на український лад, автор виводить «формулу успіху» українського олігарха: «Що вигід​но олігарху,— те НЕВИГІДНЕ Україні». Автор статті вважає, що в Україні є інша еліта — еліта інтелігентів-інтелектуалів. Остання не нажила капіталів лише тому, що поняття особистої честі для неї ще не втра​тило значення і їй огидно мати справу з тіньовим ка​піталом, криміналітетом, хабарами та іншими «при​вабами» олігархічного «бізнесу», метою якого є привла​снення чужої доданої вартості через згубні для Украї​ни товарно-грошові схеми. Автор від імені такої інте​лектуальної «безкапітальної» еліти заявляє: «Так, сьо​годні ми повністю відчужені від влади, ми позбавлені можливості висловлювати свої думки в ЗМІ і на ТВ..., ми отримуємо жебрацьку зарплатню. Але ми не падаємо духом — ми через це вже одного разу пройш​ли: при диктатурі КПРС з нами було те ж саме. Але саме наша висока духовність, наша особиста честь, наш мовчазний опір стали частиною тієї скелі, об яку розбилася диктатура КПРС. Так, зараз — час ВАШОЇ ЕЛІТИ, але час НАШОЇ ЕЛІТИ в Україні ще прийде. І тоді це буде інша Україна — Україна інте​лектуального злету і високих технологій, значний центр національної і всесвітньої культури».
Отож запитаймо: «Чому представники невидимої, гнаної і голодної інтелектуальної еліти не прийшли в український менеджмент, в український бізнес?» Це передусім пов'язано із загальною кризою цінностей, відсутністю умов, за яких можна було б розбагатіти законно. Але справедливість треба виборювати.
І тут прикладом може бути Пітер Друкер. Ще до того, як поняття інтелектуального капіталі ввійшло в моду, П. Друкер першим показав, що означає бути інтелектуальним капіталістом, тобто тим, хто встано​влює ціну на свої знання, які він нагромаджує для можливих клієнтів поза його організацією: ваші знан​ня і досвід є вашим новим багатством; вони є това​ром, який належить вам, а не вашій компанії. Зали​шаючи організацію, ви забираєте те багатство із со​бою. Інтелектуальний капіталіст, вказує П. Друкер, є новим типом працівника, навіть ціннішим, аніж голо​вний адміністратор331.
Сам П. Друкер, як ніхто інший, здобув «торгову ма​рку» безпосередньо за допомогою менеджменту. Він, можливо, найвпливовіший сьогодні фахівець з мене​джменту сучасних організацій, який працював консу​льтантом багатьох урядів, громадських установ і кор​порацій. Друкер вчить, як стати інтелектуальним ка​піталістом. Для цього він радить уподібнитися свідку або спостерігачеві. Забудьте про PR (public relations), каже він, ви є ніщо; ваше знання є все. Інтелектуаль​ному капіталісту потрібно лише одне: навчитися вчи​тися.
Інтелектуальний капіталіст — це систематичний но​ватор. За П. Друкером, «систематичне новаторство полягає у цілеспрямованому й організованому пошуку змін і в систематичному аналізі можливостей, щоб результатом цих змін могли стати економічні чи соціальні інновації».
Новаторство, провадить далі П. Друкер, як галузь знань (до того ж ще й наукова база підприємництва) — діагностична наука, систематичне дослідження змін, які потенційно можуть стати джерелом підприємни​цьких можливостей. Для систематичного новаторства треба оволодіти мистецтвом критичного і конструкти​вного мислення.
Українському менеджерові бракує концептуальної кваліфікації (майстерності, мудрості) для розуміння взаємозв'язку різних чинників, що впливають на його ситуацію, яка й спонукатиме його здійснювати за​ходи, потрібні для досягнення максимального добра для всієї організації. Таку кваліфікацію кожен має здобувати, якщо є бажання наздоганяти час.
6.4.2. Стисла концепція
Увесь попередній аналіз переконливо свідчить, що ос​новним шляхом трансформації економіки, лікування України від «безголовості» є розвиток менеджменту, спрямованого на «добробут для всіх», та розблокування соціальної енергетики передусім через розвиток ос​віти.
Розвиваючи цю тезу у записці «Економічна транс​формація потребує освіти в галузі менеджменту (на прикладі України)» (МІМ-Киів, лютий 1999 р.), д-р Б. Гаврилишин стверджує:
«Зміна економічної системи запроваджує нові пра​вила необхідної управлінської поведінки, але не дарує автоматично необхідного управлінського ноу-хау. Про​рив в ефективному управлінні корпораціями, що при​вів би до позитивної, а не негативної величини, а звідси і до загального економічного прогресу в країні, потребує створення на кількох сотнях ключових підприємств  «критичної маси»  менеджерів на різних рівнях прийняття рішень і таких, що виконують різні функції, що мали б ті самі знання, поділяли б концепції, управлінську мову та рішучість змінити підприємство. Ці кількасот зразкових підприємств , створили б достатні передумови для змін, які поступово розповсюджувалися б та охопили б усю країну».
У цьому висновку д-р Б. Гаврилишин спирається на досвід великих багатонаціональних компаній За​хідної Європи, який доводить, що для досягнення прогресу в управлінні компанією досить наявності кіль​кох ключових працівників на різних рівнях організа​ційної структури, які мають спільні концепції, мову і мету. Принаймні вимагається, щоб члени правління
розуміли роль правління, щоб керівники вищого рангу знали, як розробляти відповідну стратегію, щоб старші менеджери вміли організувати фінансові, ма​теріально-технічні ресурси, а також кадрових праців​ників для впровадження стратегії в життя, щоб мене​джери середнього рангу послуговувалися всіма аналі​тичними методами сучасного управління, щоб якнай​краще провадити операції.
Спираючись на прецедент в історії, коли у 60-і роки грант Фонду Форда у розмірі 40 млн. дол. США зро​бив неоціненний внесок у розвиток управлінської осві​ти у США, що значною мірою сприяло успіху багатьох американських, а також інших корпорацій у всьому світі, Б. Гаврилишин обґрунтував можливість прори​ву в ефективному управлінні сотнями ключових підпри​ємств України завдяки навчанню 15—20 тис. чол. у системі управлінської освіти і подальшого поширен​ня знань на всі сфери економіки. Для такого прориву треба ЗО—40 млн. доларів США. Такі гроші треба ви​тратити, тому що, як вказує Б. Гаврилишин, «мента​літет і методи, що їх використовують менеджери дер​жавних або корпоративних підприємств, не змінили​ся. Багато хто з них не примножують багатства, а пу​скають їх на вітер».
Звичайно, навчання бізнесу не допоможе, коли ке​рівники підприємств злочинно недбалі, або тоді, коли вони, вступаючи в господарські відносини з представ​никами комерційних структур, керуються зовсім не інтересами держави і підприємства, свідомо віддають розпорядження, внаслідок яких підприємства зазна​ють значних збитків. Інша річ, коли до неефективно​го управління підприємств призводить некомпетент​ність, нестача освіченості.
Головне для бізнесмена, без сумніву, інтелект. Хоча багато хто вважає, що можна робити справу на конта​ктах і зв'язках, але цей ресурс швидко вичерпується. За допомогою зв'язків можна стартувати, але якщо У вас немає ідей, планів і власного бачення довгостроко​вого розвитку свого бізнесу, навряд чи ваше підприємство розвиватиметься успішно. Важливо, з чим ти приходиш у бізнес. Перемагають ті, хто має ґрунто​вну університетську освіту, ступінь магістра бізнес-адміністрування (МБА), досконало володіє англійсь​кою, начитаний, готовий до самовдосконалення.
Проблема в тому, що для самоосвіти залишається замало часу, скаржаться бізнесмени, які не оволоділи головним мистецтвом менеджера і однією з дисцип​лін програми МБА — управління часом. Бо сучасний український бізнес акселератний (швидкорослий). Ча​сто посади, соціальний статус людей зростають швид​ше, ніж розвиваються управлінські навички.
Відомий бізнесмен, учений і політик Богдан Губський, який багато чого досяг у житті, відкрив таєм​ницю свого успіху: «Вся таємниця - добрій і наполегливій праці. Я не сприймаю слів «везіння», «випадок», «удача» — все це ілюзії. У будь-якої люди​ни є шанс щось зробити, щось змінити на краще у своєму житті, але досягти цього вона може тільки/ сама і тільки працею. Іншого шляху просто немає»! Інший бізнесмен, генеральний директор спільного українсько-швейцарського підприємства «Ілта-Київ» Сергій Міщенко, обговорюючи проблеми освіченості су​часних українських бізнесменів, нарікає, що часто не може сказати людині, що для розв'язання якогось питання вона має телефонувати не йому, а його секре​тареві або менеджеру. Почувши фразу:  «Це не мій рівень»,— така людина просто образиться! Тому дуже багато часу у менеджерів відбирає рутинна щоденна робота. «Це просто тотальне невміння організовувати діло! ...Недавно зустрічався з керівником великої віт​чизняної компанії. І коли мова зайшла про досить по​пулярну у світі схему розвитку фірми, він не знав, про що йдеться».
Так, не кожен український бізнесмен може похва​литися великим багажем знань. Поверхова обізнаність зі справою, якою він займається,— біда і якоюсь мі​рою провина вітчизняних керівників.
XXI ст. — це виклик, на який треба відповідати на повну силу. Найкращий шлях — учити наших людей правильно «читати світ», розуміти бізнес, його розви​ток, тобто залучити їх до процесу навчання без ба​р'єрів335. Проте українські менеджменти — держав​ний, приватний і соціогуманітарний,— як влучно за​значив Б. Гаврилишин,— не мають спільних концеп​цій, спільної мови і мети, щоб досягнути прогресу в управлінні своєю компанією та Україною загалом.
Американці розуміють бізнес як процес ліквідації проблем, відтак називають його «мистецтвом зник​нення». Мається на увазі, що бізнес, зафіксувавши проблему, розв'язує її, внаслідок чого вона й «зни​кає»336. Цього мистецтва треба навчити українських бізнесменів, бо чимало з них поки що розуміють біз​нес як мистецтво уникати економічної і правової від​повідальності.
За останні роки в Україні спостерігається бурхливе зростання шкіл бізнесу, управління, нарешті, ака​демій управління і менеджменту. Це адекватна реак​ція на реальні потреби суспільства. Адже не випадко​во у Європі, зруйнованій війною, починали саме з підготовки висококваліфікованих кадрів для ринко​вої економіки. З цього розпочали і після краху кому​ністичної системи в Центральній та Східній Європі.
Навчання менеджменту в посткомуністичних краї​нах Центральної та Східної Європи є гетерогенним, надто розмаїтим (як у самій країні, так і між країна​ми) та постійно і шеидко змінним, вказує А. Козьмін-ські337.
Проте, незважаючи на непостійну та аморфну при​роду бізнесової освіти, все ж таки можна виокремити деякі спільні ключові характеристики.
Потреба у навчанні менеджменту стрімко зростає і визначається різноманітністю ключових сегментів ринку:
ТНК, західні компанії у посткомуністичних країнах потребують МБА-програм західного стилю для навчан​ня місцевих менеджерів;                                   
місцеві великі підприємства, що реструктуризуються та приватизуються, потребують місцевих МБА-програм;
нові приватні підприємці потребують підприємни​цьких семінарів і програм, сфокусованих на відповід​ний рівень знань;
управлінці-менеджери середнього рівня потребують програм, сфокусованих на відповідний рівень знань;
випускники шкіл, що шукають фінансово привабли​вих кар'єрних можливостей, потребують сучасної ме​неджерської освіти (програм) (на рівні бакалаврів та магістрів).
Навчання менеджменту все ще переживає труднощі. До них належать:
фінансові труднощі як результат низького доходу на душу населення та кризи державного забезпечення;
нестача кваліфікованих місцевих викладачів (які часто працюють на кількох роботах), пов'язана з не​стачею висококваліфікованих міжнародних програм для докторантів;
нестача місцевих навчальних матеріалів, включаючи підручники, кейси (приклади із життя) та ігри;
незадовільне знання студентами та викладачами іно​земних мов;
бідна інфраструктура, включаючи будівлі, бібліоте​ки, комп'ютерні мережі та бази даних;
брак оригінальних академічних досліджень у сфері менеджменту.
Місцевий уряд, місцеві бізнесові структури та бага​тонаціональні іноземні компанії поки що витрачають обмаль коштів для розвитку навчання менеджменту.
Менеджерська освіта в посткомуністичних країнах Цен​тральної та Східної Європи характеризується низь​кою інституалізацією, нестачею якісного контролю та розвитку стандартів навчання, браком відрегульованої конкуренції. Такі ж проблеми маємо і в Україні.         
У турбулентні часи від менеджменту вимагається майстерність у галузі керування інституційними змі​нами. Але стан менеджмент-освіти У цілому не дає
можливості забезпечити таку майстерність. За сього​днішньої системи освіти підготувати менеджерів на рівні вимог турбулентного часу — це ніби сучасних льотчиків-винищувачів готувати на моторних літа​ках. Це — елементарна істина, яку, однак, треба роз​крити, щоб показати, як наша держава, економлячи мільйони на бізнесовій освіті, програє мільярди у біз​несі, штовхаючи народ у злидні.
Розвиток менеджменту і менеджерської освіти в Ук​раїні має базуватися на вже розроблених у розвинено​му світі основах і підходах. У цій справі певною мі​рою можуть прислужитися підручники вітчизняних авторів Б. Андрушківа, О. Кузьміна, Є. Панченка та інших. Проте ці підручники не відповідають на всі запитання і стосуються переважно підготовки моло​дих спеціалістів. Щодо розвитку українського мене​джменту, то він має стати органічною частиною світо​вого процесу розвитку менеджменту, так само як і розвиток українського суспільства має стати органіч​ною частиною світового розвитку. Такі підходи вироб​лені і узагальнені в Європейському фонді освіти — агенції Європейського Союзу, про них можна дізнати​ся з книжки, яку ми вже згадували. На жаль, ця книжка маловідома в українській бізнес-освіті, хоча в ній, без претензій на остаточність, викладено сучасну філософію і методологію бізнес-освіти.
Коли ми говоримо про менеджерів, яких готує Ук​раїна для економіки XXI ст., то краще не скажеш, ніж сказано в доповіді Туринської групи: найближ​чим до характеристики таких менеджерів є образ кос​монавта. «Космонавт добре тренований (і фізично, і ментально); добре освічений (і науково, і поведінково); розвинений (як дослідник і лідер); наскільки пунк​туальний, настільки і творчий; працьовитий і з бага​тою уявою; готовий ризикувати, але пам'ятає про зна​чення дрібниць; технологічно думаючий; стійкий до стресів; такий, що швидко приймає рішення; взагалі — «світла голова», твердо стоїть на землі і реалістично сприймає світ».
Найпевніше, це і є парадигма менеджменту XXI ст. І завдання полягає саме в тому, щоб прищепити на​шим студентам і слухачам здатність гідно відповідати на виклики майбутнього.
«Ми потребуємо менеджерів, спроможних осягнути минуле і водночас здійснити стрибок у майбутнє», сказав професор Анджей Козьмінські.
Ми мусимо вибирати. Маємо визначитись — чого ми хочемо. Зробивши вибір, мусимо упевнитися, з ким впроваджуватимемо у життя свій вибір,— разом досягти мети (виграти) легше, ніж поодинці.
6.4.3. Умови розвитку

За останні роки відбулося чимало конференцій з про​блем бізнесової освіти341, кожна з яких породжувала думки та ідеї, плани й сподівання, важливі для роз​витку українського менеджменту, для того, щоб нам наздогнати час. Сумарно цей ідейний базис полягає ось у чому. Ми живемо у турбулентний час, а це означає, що:
розмито межу між прибутковими і неприбутковими організаціями, зростає потреба у швидкості реагування на зовнішні зміни, у гнучкості організації з тради​ційними організаційними структурами;
змінюється природа конкуренції і стає багатоманіт​нішим характер конкурентів;
створюються нові альянси в бізнесі;
триває орієнтація на цінності не тільки матеріальні;
поглиблюється спеціалізація.
Це відповідно відбивається і на бізнесовій освіті, позаяк розмивається «значення» ступеня МБА; зростає «прірва між фірмовими («brand») і не фірмовими («non-brand») програмами; швидко зростають можливості у тих нішах ринку, які історично не «обслуговувалися» і часто були недоступними (посткомуністичні країни, Африка тощо).
До яких висновків має спонукати сказане бізнесові навчальні заклади? їм треба:
—   знати кола,  що мають до них інтерес (наших «stakeholders») і від яких вони залежать; вони пови​нні добре знати, чого хочуть їхні клієнти і як їх задо​вольнити;
— провадити постійний моніторинг змін у довкіллі; стежити за його «атмосферою», використовувати су​часні інформаційні технології і читати відповідні спе​ціальні повідомлення (брошури і т. д.), просто «вихоп​лювати» свіжі ідеї, впроваджувати їх у життя, пере​давати викладачам тощо;
—  постійно фокусувати увагу на чітких завданнях (часто школи не можуть оприлюднити основні напря​мки діяльності);
—  постійно «вимірювати» свій прогрес, щоб зрозу​міти, як добре вони впроваджують зміни;
—  впроваджувати систему прийняття рішень на ос​нові об'єктивних баз даних. Керівник бізнес-школи мусить добре контактувати з викладачами, давати їм свіжу інформацію і свіжі ідеї, скажімо, з Інтернету, стимулювати їх робити те ж саме;
—  постійно дбати про розвиток і оновлення, під​вищення кваліфікації викладачів бізнес-шкіл;
—  бути мудрими і терплячими, щоб точно знати (і робити це), коли бути лідером, а коли бути насліду​вачем, тобто пливти за течією;
—  визначати і оприлюднювати цінність пропозицій своєї бізнес-школи як засобу задоволення потреб слу​хачів, задуматись і чітко визначити, чому сюди йдуть студенти і чого вони хочуть;
—  експериментувати і пропонувати новації не епі​зодично, а щодня. Якщо не експериментувати регуля​рно, люди не будуть готові сприйняти їхні нові ідеї;
— всіляко стимулювати «чемпіонів нових продуктів» та «лідерів ідей»; треба оберігати таких людей;
—  утримувати постійний баланс між невеликими і великими змінами.
Заважати у впровадженні зазначеного можуть:
—  опір змінам, їх неприйняття;                         
—  традиційне мислення і прив'язаність до старих традицій;
—  неузгодженість інтересів і поведінки (роблю не те, що хотілося б);
— суперечність між консенсусом та обов'язковістю;
—  нерозуміння середовища і змін, що в ньому від​буваються.
Для подолання інерції традиційного мислення та опору змінам, встановлення узгодженості інтересів та поведінки менеджерів, розуміння ними середовища і змін, що в ньому відбуваються, необхідно, на наш по​гляд, здійснити в Україні такі заходи:
1.   Виконати науковий аналіз рівня професійних знань і теоретичної підготовки менеджерів, що працю​ють у державному і приватному секторах економіки, а також якості навчання менеджменту на предмет відповідності вимогам, викликаним прискоренням про​цесів глобалізації та інтеграції світової економіки. У співпраці з міжнародними інституціями це завдання могли б узяти на себе українські інститути менеджме​нту та школи бізнесу як у центрі, так і в регіонах. При цьому треба якнайповніше скористатися досвідом Асоціації менеджменту в країнах Центральної та Схід​ної Європи (CEEMAN) та Фундації Трейнінгу в Мене​джменті (ETF), які провадили такі дослідження в Ро​сії, Болгарії, Румунії, Польщі, Словенії, Угорщині, Латвії та Україні.
2. Глибоко вивчити і проаналізувати Президентську програму Росії з підготовки та перепідготовки щоріч​но 5000 бізнес-менеджерів для Росії, яка передбачає 2—6 місячне стажування російських менеджерів у за​хідних країнах, з метою запровадження подібної про​грами в нас. Відповідні первинні пропозиції щодо Ук​раїни вже розроблені д-ром Богданом Гаврилишиним і передані Уряду та Адміністрації Президента України.
3.  Глибоко, структурно проаналізувати використан​ня міжнародної технічної допомоги на підготовку кад​рів, надто ж із погляду ефективного вкладення коштів, які часто тільки «записуються» як допомога нам, а
практично йдуть переважно на оплату експертів із країн-донорів. Цю роботу в Україні мало б виконува​ти Міністерство економіки з участю незалежних екс​пертів.
4.  Якнайшвидше розробити законопроекти і прий​няти закони, які створювали б сприятливі умови для доброчинної допомоги з боку бізнесу та «м'які» пода​ткові умови (аж до повного звільнення від окремих податків) для навчальних закладів,  як державних, так і приватних, які готують кадри для економіки та бізнесу, а також для інших сфер. Проекти цих доку​ментів можуть бути розроблені Міністерством освіти і науки України за участю навчальних закладів і по​дані до Верховної Ради України через відповідні про​фільні Комітети. Напевне, доцільно було б обговори​ти ці законопроекти у серії «круглих столів» за учас​тю засобів масової інформації і, нарешті, на парламе​нтських слуханнях.
5.   З огляду на те, що найболючішою проблемою розвитку навчальних закладів з підготовки управлін​ців є недосконала нормативно-правова база наших ос​вітянських установ і закладів управлінської освіти, необхідно об'єднати зусилля освітянських інституцій для визначення обґрунтованих вимог до владних струк​тур, зокрема до депутатського корпусу, з метою істот​ного законодавчого поліпшення умов освітянської діяль​ності. Не виключається і відповідне лобіювання, ви​сунення та підтримка освітянських представників на всіх рівнях представницької влади. Адже більш-менш згуртовані освітяни можуть по-справжньому вплива​ти на формування майбутнього суспільства.
6.  Впорядкувати структуру попиту на спеціалістів, що їх готує управлінська освіта, насамперед для біз​несу. Цей попит створюється зазвичай стихійно. Уп​равлінські бізнесові школи досить часто працюють на абстрактного споживача, не враховуючи того, що в структурі попиту на управлінців багато чинників. Ди​ректори і державних, і недержавних підприємств як замовники не завжди розуміють, що таке магістерські
програми, не вміють замовляти фахівців з дипломами МБА і ефективно з ними співпрацювати. Потрібно ус​відомити необхідність спеціалізації закладів управ​лінської освіти, виходячи з розуміння галузевих, фу​нкціональних управлінських потреб та потреб різних рівнів управління. Адже готувати директора підпри​ємства, голову наглядової ради корпорації чи началь​ника цеху потрібно за різними програмами і в різних школах.
7.  Підвищити якість змісту академічних програм з бізнес-освіти, рівень їхньої конкурентоспроможності, ліквідувати незбалансованість програмних компонен​тів у навчальних процесах — міжнародному та націо​нальному. Без цього ми не навчимося конкурентно відчувати себе у міжнародному бізнесовому середо​вищі, хоч декому це здається внутрішньою пробле​мою окремого навчального закладу бізнес-освіти чи закладу державного управління. Цю проблему мож​на розв'язати спільними зусиллями, нагромаджуючи інформацію та обмінюючись нею.
8.  Підвищити рівень співпраці управлінських на​вчальних закладів. В цьому аспекті практика прове​дення «круглих столів», де можна поспілкуватися і обмінятись думками, дуже добра, але недостатня. По​трібні серйозніші об'єднання бізнесових і управлінсь​ких шкіл, подібно до тих, які успішно діють в Цен​тральній і Східній Європі, Америці, Росії. До речі, Ро​сія створила Російську асоціацію бізнес-освіти (РАБО), куди входить близько ста вузів-членів, які обмінюють​ся своїми набутками. Це створює синергетичний ефект, потрібний і корисний кожному із вузів — членів РАБО. З метою розвитку в Україні маркетингу бізнес-освіти, запровадження програм для підвищення кваліфікації викладачів, проведення конференцій та «круглих сто​лів», видання спеціалізованих журналів і підручни​ків варто б створити Українську асоціацію бізнес-ос​віти (У АБО).
9.  Налагодити системну співпрацю управлінських бізнесових і управлінських навчальних закладів з міжнародними та українськими фінансовими інституція​ми. Чимало наших шкіл отримує міжнародну фінан​сову допомогу, але варто було б активніше обмінюва​тись досвідом щодо отримання грантів, співпраці з експертами тощо. Пріоритетна роль освіти у форму​ванні управлінської еліти в Україні значною мірою пов'язана з реформуванням гуманітарної освіти. Ме​неджмент людського потенціалу та його різновид — кадровий менеджмент (менеджмент персоналу) пе​редбачає глибоке знання психології, соціології, соці​альної психології. Кадровий менеджмент дає мож​ливість ефективно займатися профорієнтацією та до​бором кадрів, трудовою адаптацією, професійним на​вчанням і перепідготовкою персоналу, його атестацією та просуванням, тобто управляти трудовою мобільніс​тю працівників, їхнім переміщенням на шляху до управлінської еліти, одне слово, організовувати їхню трудову кар'єру.
10.  У зв'язку з демократизацією суспільства (і уп​равління зокрема) у такому перехідному суспільстві, як наше, зростає роль індивідуального шляху до виро​щування управлінської еліти. В цьому контексті роль освіти полягає в  «озброєнні»  широкого кола май​бутніх та сьогоднішніх управлінців системою знань, які сприяли б досягненню успіху в трудовій кар'єрі через максимальну реалізацію власного творчого по​тенціалу. Філософські та психологічні знання слугуватимуть основою для самопізнання, самовизначення (професійного), самооцінки, саморозвитку та самоуп​равління власною кар'єрою; соціологічні — допомо​жуть зорієнтуватися у закономірностях життя суспіль​ства, освоїти «ліфти» соціальної мобільності для служ​бового просування. Наповнення програм підготовки управлінців гуманітарними знаннями (психологія, со​ціологія тощо) стане вагомим підґрунтям для «олюд​нення» діяльності керівників.
11.   Конкретні знання з методики самовиховання необхідних для управлінця особистісних рис та орга​нізації своєї кар'єри дає навчальна дисципліна «Самоменеджмент». Введення експериментального курсу «Самоменеджмент ділової кар'єри для державних служ​бовців» та розробка відповідного науково-методично​го забезпечення може стати конкретним кроком до зростання управлінської еліти України.
12.  Сьогодні на передній план у формуванні управлін​ської еліти виходять економічні важелі. Якщо інвести​ції від будь-яких інвесторів — зарубіжних чи вітчизня​них — підуть в людину, в кожного громадянина Ук​раїни, то ця людина дасть прибуток, а сума цих лю​дей — надприбуток. Це сприятиме утвердженню в Україні стабільності і вихованню національної управ​лінської еліти.
13.   Створення моніторингу українського менедж​менту. В. Чалідзе вказав на можливий шлях засадничого визначення інтегрального показника міри культу​ри, який можна застосувати й до визначення міри ме​неджменту в суспільстві, тобто його якості. Якщо ви​значати культуру як сукупність правил, що їх засвою​ють люди, то середнє число правил, засвоєних індиві​дами на сьогодні чи за все життя, й можна вважати мірою культури. Маються на увазі всі правила, ска​жімо, як місити глину для виготовлення глечиків, пра​вила ввічливості, правила підрахунку перетинів розсі​ювання елементарних часток, принципи організації виробництва за Файолем тощо. Міра культури пов'я​зана з кількістю засвоєної інформації (але не ідентич​на їй), вона не показує цінності самої інформації для досягнення певної мети. У такому вигляді цей інте​гральний показник, як вказує В. Чалідзе, не характе​ризує динаміку культури. Але, розвиваючи це засадниче визначення, можна побудувати відповідну конце​пцію розвитку культури менеджменту у суспільстві, формалізувати її і використовувати для метаменеджменту — управління процесом розвитку менеджмен​ту. Це завдання для дослідження різних аналітичних структур нашого суспільства.
Названі нами питання мають бути предметом уваги виконавчої та законодавчої влад, наукових кіл. Ситуація вимагає діяти швидко і професійно з урахуван​ням наших реальних умов та іноземного досвіду, пе​редовсім досвіду найближчих сусідів — колишніх парт​нерів по Раді Економічної Взаємодопомоги, таких, наприклад, як Польща, Угорщина, Чехія.
Реалізація усіх вказаних рекомендацій є завданням для великої роботи багатьох структур та організацій. Ми ж зосередимось на деяких (центральних, з нашого погляду) питаннях розвитку системи бізнес-освіти й пошуку спільних ресурсів можливого варіанта під​тримки суспільною свідомістю таких рекомендацій.
6.4.4. Створення «критичної маси» освічених менеджерів

Під кутом зору умов розвитку менеджменту в Украї​ні можемо визначити слабкі й сильні фактори бізне​сової освіти.                                       
Фактори слабкості (проблеми, бар'єри):
невідповідність загальної вищої освіти сучасним стан​дартам;
нестача викладачів менеджерських дисциплін;
брак достатньої кількості сучасних підручників і методичних матеріалів;
невивченість реальних потреб бізнесу в сучасних менеджерах;
замовлення на відповідні кадрові ресурси не сфор​мульовано;
низький загальний рівень сучасних економічних знань та управлінських навичок у керівників держав​них структур і у «червоних директорів»;
невизначеність державного вибору економічного шля​ху розвитку країни;
невизначеність базових пріоритетів у сферах еконо​міки і неадекватна політика бюджетних асигнувань;
не завжди раціональне використання іноземної тех​нічної допомоги і кредитів для розвитку людських ре​сурсів.
Фактори сили (можливості, потенціали розвитку):
зміна характеру бізнесу створює фатальну нестачу менеджерів і потребу в їхній підготовці, і це стає оче​видним для замовників;
міжнародний бізнес проникає в Україну;
нове (молоде) покоління фахівців охочіше вчиться менеджменту;
студенти і слухачі вимогливо ставляться до якості навчальних програм і до викладачів;
замовники готові платити за високоякісну і відпові​дно дорогу менеджерську підготовку;
швидко розвиваються інформаційні технології та ко​мунікаційні можливості для бізнесменів (менеджерів);
зростають потреби у дослідженнях у галузі менедж​менту та бізнесу, в консультативних послугах.
Як видно з наведеного переліку наявних проблем (бар'єрів) і можливостей (відповідного потенціалу) роз​витку, в Україні наявні освітні потреби для розвитку менеджменту, які спираються на загальноприйняті в сучасному (міжнародному) бізнесі підходи.
Задоволення цих потреб стикається з багатьма ба​р'єрами і проблемами, які перешкоджають нормаль​ному процесові розвитку менеджменту.
Разом з тим в Україні складаються можливості і умови для застосування потенціалу розвитку, зумов​лені як внутрішніми, так і зовнішніми чинниками. За наявності попиту це уможливлює напрацювання «кри​тичної маси» освічених менеджерів, що є вирішаль​ним чинником розвитку як менеджменту, так і бізне​су, а також економіки загалом, а отже, бази позитив​них соціальних перетворень у суспільстві і державі.
Творцем цієї «критичної маси» повинні стати еконо​мічна освіта взагалі і менеджерська освіта зокрема, як засіб підготовки, перепідготовки й підвищення ква​ліфікації фахівців, які керують бізнесом, економікою і державою взагалі. Першою узагальнюючою працею з менеджментської освіти є книга «Building Manage​ment Education in Ukraine. A Blueprint for Action»,
видана Консорціумом з удосконалення бізнес-освіти в Україні (CEUME), організації, яка зробила дуже бага​то в Україні по згуртуванню навчальних закладів, що займаються підготовкою менеджерів.
Тому так важливо створити в українських менеджмент-школах академічну культуру відповідно до куль​тури міжнародного бізнесу. Адже студенти і люди бізнесу почуватимуться комфортно лише в тому сере​довищі, де існують ті ж самі правила, яких вони на​вчені. Панування спільної бізнесової міжнародної мо​ви (не в лінгвістичному розумінні) — це «транспорт комунікацій». Бізнес-освіта повинна дуже добре зро​зуміти свого замовника (споживача) і, зрозумівши йо​го, повністю задовольнити його потреби.
У Гарвардській бізнес-школі радять не робити «ве​ликих і радикальних змін, коли ваша фірма у кризі. Робіть їх тоді, коли у вас все йде успішно, коли ви ра​дієте успіхам. І тоді зміни дозволять вам уникнути кризи». Це правильно для розвинутого світу, але не повністю підходить Україні. За такою логікою, в Ук​раїні, охопленій кризою, бізнесової освіти не розбуду​єш. Звичайно, її фундамент треба будувати з ураху​ванням вже набутого досвіду (як власного, так і най​ближчих — західних — сусідів) та з розумінням на​явності певної недовіри з боку керівників бізнесу до навчання менеджменту.
Причини їх низької довіри до сучасної бізнес-освіти породжуються такими чинниками:
а) історична пам'ять про те, як їх вчили раніше;
б)  завелика орієнтація освіти на теорію як основну частину курсів;
в)  недовіра до українських бізнес-шкіл, що нібито копіюють західні підходи, які Україні не властиві (бо інші умови);
г)  недостатня,  а часом повна відсутність при на​вчанні прикладів із реального бізнесового життя в Ук​раїні.
Еволюційно цих причин не подолати. Тут має бути зустрічний революційний рух. По-перше, Міністерст​во освіти і науки має рішуче відмовитися від хибних
стандартів і стереотипів підходів до трансформації осві​ти в Україні, виявити справжню готовність до форму​вання багатоваріантної політики в галузі освіти, доко​рінного реформування її концептуальних, структур​них та організаційних засад, на ґрунті яких нале​жить вивести бізнес-освіту в нашій державі на рівень розвинутих країн світу. По-друге, навчальні бізнес-заклади, школи (інститути) менеджменту мають бути гнучкими (флексибільними), швидкими (реактивни​ми) та підприємливими, а форми освіти і тренінгів — дуже чутливими до ситуації на ринку. Лектори і екс​перти мають бути висококваліфікованими і розуміти реальне місцеве бізнесове середовище. Керівники біз​несу потребують консультацій та порад в їхніх реаль​них проблемах; відтак бізнес-освіта має створити від​повідний сервіс для них, беручи до уваги їхні як явні, так і приховані замовлення. При цьому треба мати на увазі, що їхні професійні інтереси та бажання вчити​ся менеджменту можуть не збігатися.
І тут визначальною є роль держави. Українська біз​нес-освіта переважно бере до уваги лише явні замов​лення бізнесового середовища, бо приховані замовлен​ня треба ще розпізнати, знайти способи й технології їх вдовольнити. На це в бізнес-освіти засобів уже не ви​стачає.
Хоч у 90-х роках у керівників українського бізнесу і зросло бажання системно навчатися бізнесу, проте ця тенденція уповільнилася через кризові явища в економіці. Відтак керівники бізнесу і надалі прагнуть досягати короткотермінових цілей і швидких відчут​них результатів із курсів та програм, які самі вибира​ють. Наприкінці 1998 р. виник новий феномен: оскі​льки бізнес уразила криза і активність підприємницт​ва впала, багато керівників вирішили скористатися паузою для інвестицій у свій менеджмент через на​вчання у програмах МБА. Та, не зробивши навчання менеджменту перманентним, нам не уникнути нових криз.
6.4.5. Стратегія бізнесової освіти  

Часом люди, навчаючись чогось нового, мусять забути чи навіть відкинути щось старе, з яким вони жили довго і зручно. Як зробити так, щоб люди легше до​лали цей бар'єр? Це завдання бере на себе бізнес-школа, коли йдеться про підготовку менеджерів.
«Школи, які ігнорують ознаки, що формують завт​рашній день, втратять зв'язки з життям їхніх сту​дентів і швидко зникнуть. Ми мусимо трансформу​вати всі формальні інституції навчання від школи до коледжів, щоб бути впевненими, що готуємо сту​дентів для їхнього майбутнього, а не для нашого ми​нулого»345.
Керівники бізнес-шкіл повинні постійно повторю​вати собі:
1.  Ми маємо взнати себе. Де ми стоїмо? Самоаналіз має бути для нас першим критичним кроком в оцінці сьогоднішнього стану інституту. Важливим є страте​гічний аудит з боку експертів. Через самоаналіз та зовнішній аудит ми маємо оцінити, як ми навчаємося покращувати розвиток менеджменту, що ми вже про це знаємо і які додаткові і нові знання нам ще по​трібні.
2.  Треба уточнювати наше власне бачення розвитку та нашої діяльності взагалі. Самоаналіз розглядаєть​ся як важлива передумова встановлення стратегічно​го бачення діяльності інститутів чи шкіл менеджмен​ту. Чітке наслідування адекватно визначеної місії до​поможе триматися обраного шляху щодо розвитку на​вчальних програм і менеджменту в Україні.
3.  Ми справді повинні бути організацією, що пості​йно навчається. Це не просто завдання. Це має стати філософією практично всіх ланок бізнес-освіти, всіх її співробітників.  Це важкодосяжна і,  мабуть,  довго​строкова мета, що передбачає створення такого клі​мату, коли «організація, що постійно навчається» оз​начає, що навчаються всі, і це стає надбанням всього
колективу. Це — постійне підвищення кваліфікації викладачів та управлінського персоналу, стажуван​ня, обмін досвідом, освоєння нових методів викладан​ня, максимально ефективне використання засобів ко​мунікації (Інтернет, інтранет) тощо.
4.  Ми мусимо переглядати і оновлювати зв'язки із зовнішніми партнерами,  насамперед із бізнесовими школами, університетами, навчальними центрами. Ці контакти важливо розвивати не тільки для того, щоб мати  якусь грантову чи іншу підтримку для спів​праці, а й для того, щоб як інституція бути цікавими нашим партнерам. Працюючи з партнерами, важливо не відставати від часу, не ухилятися від процесів роз​витку менеджменту у світі.
5.   Дуже важливо  якнайбільше взяти із участі у різних мережах,  асоціаціях, фундаціях навчальних бізнес-закладів. Треба також старатися внести свою частку у діяльність таких організацій.
6.  Через впровадження загальновизнаних стандартів якості та шляхом встановлення своїх власних стан​дартів ми мусимо постійно підвищувати якість на​вчання.
7.  Нам необхідно мобілізувати публічну та суспіль​ну підтримку своєї діяльності. Цього можна досягти че​рез діяльність асоціації випускників, високу репута​цію та активну «пропагандистську» діяльність членів Наглядових рад, високу активність викладачів у кон​сультативній діяльності для приватного й державного секторів бізнесу.
8.  Маємо надавати широку підтримку інноваціям, дослідженням, розвивати та стимулювати ініціативи викладачів та всього персоналу.
Але жодна з бізнес-шкіл не розв'яже усіх проблем підготовки менеджерських кадрів для України, дію​чи ізольовано від інших. Тому постає проблема ство​рення Української асоціації бізнес-освіти.

6.4.6. Українська асоціація бізнес-освіти

У світі існує багато національних і декілька міжна​родних асоціацій бізнесових шкіл та інституцій, та​ких як:
Європейська фундація розвитку менеджменту (efmd — European Foundation for Management Development). Це європейська мережа, що об'єднує понад 420 органі​зацій з понад 40 країн, які працюють у сфері розвит​ку менеджменту. Вона розробляє і запроваджує стан​дарти якості менеджмент-освіти, заохочує інновацій​ний підхід до навчання та невпинний особистий роз​виток людини. Місією фундації є «розвиток людей через навчання та лідерство, підвищення рівня євро​пейської конкурентоспроможності», efmd — це між​народна мережа, форум для професіоналів, посол для розвитку менеджменту в Європі, efmd — ініціатор си​стеми EQUIS346.
Центрально- та Східноєвропейська асоціація розви​тку менеджменту (CEEMAN — Central and East Euro​pean Management Development Association). CEEMAN налічує сьогодні 111 організацій-членів із 30 країн Центральної, Східної та Західної Європи. CEEMAN вбачає своїм призначенням піднесення якості мене​джмент-освіти у Центральній та Східній Європі; все​бічну підтримку та забезпечення співпраці бізнесових шкіл та інституцій розвитку менеджменту, спрямова​ної на встановлення взаємовигідного партнерства і розвиток менеджмент-освіти у регіоні.
Міжнародна асоціація менеджерської освіти (AACSB — The International Association for Management Educa​tion) — це переважно американська асоціація.
В Україні вкрай необхідно створити таку асоціацію, яка б інтегрувала до менеджерської освіти бізнесові кола і допомагала б узгоджено розв'язувати ключові стратегічні питання, з якими стикаються лідери бізне​сових шкіл та корпоративної освіти.
Асоціація мала б налагодити партнерство українсь​ких бізнесових шкіл як між собою, так і в глобально​му масштабі з метою формування в українських керівників компетентності із глобального менеджменту, здатності освоювати глобальні ринки капіталу і обсто​ювати національні інтереси. Асоціація осягала б ефек​тивні корпоративні стратегії для розвитку менеджме​нту і добивалася б академічного визнання корпорати​вного навчання, розробляла б на основі розвитку ме​неджменту дієве навчання у рамках кращої глобаль​ної практики, стратегію розвитку викладачів, перед​бачала б майбутні потреби корпоративних замовників і здійснювала б співпрацю в навчанні на основі поліп​шення технологій. Застосовуючи «знанневі» техноло​гії, асоціація розширювала б конкурентоспроможність українського менеджменту у глобальному ринковому середовищі.

ВІД АВТОРА

Книгу написано. Автор ніби все сказав — то навіщо ця післямова?
Я хочу звернутися до суворих суддів — читачів цієї книги, перепрошуючи за недоліки, на які мені вказу​вали мої колеги й друзі, але які я вже не маю часу ви​правляти і сподіваюсь на розуміння і доброзичливість критиків.
Укладаючи цю книгу, я намагався не спрощувати оцінок чи підходів до реальних проблем сьогодення, що неозброєним оком можна помітити у деяких кни​жках та публікаціях із цієї проблематики, та уникну​ти політичної заангажованості, яка загрожує небезпе​кою вибору хибної державної стратегії, а отже, небез​пекою для України запізнитися на потяг світової еко​номіки, світового прогресу.
Уникаючи такого спрощення, я хотів досягти мак​симальної об'єктивності в баченні того, як можна по​долати сьогоднішні труднощі, і щиро поділитися цим баченням із читачем, аби допомогти йому позбутися в собі «хробака зневіри», підтримати його жадобу тво​рити, потяг до важкої праці і, зрозуміло, перемоги. Це і є метою моєї книги.
По-перше, я прагнув звести воєдино найнеобхідніші знання, які, на мій погляд, потрібні національному менеджменту для забезпечення інноваційного розвит​ку України.
По-друге, я прагнув довести, що українська «шляхологія», проголошуючи гасла, формулюючи приваб​ливі національні ідеї та визначаючи стратегії, часто виходить із хибних уявлень. Для прискорення прогре​сивних змін необхідно, спираючись на сучасну теорію і практику менеджменту, зміцнювати співпрацю прогресивних сил країни, підвищувати марку цементу нашого суспільства, формувати та здійснювати дале​коглядну політику, розвивати адекватні нашим пот​ребам моделі менеджменту.
Єдиним надійним важелем за реальних обставин є, на мій погляд, розвиток українського менеджменту. Проте, на жаль, за останнє десятиліття держава та український бізнес зробили для цього дуже мало, а отже, втрачаємо дорогоцінний час.
Можливо, хтось не погодиться з таким висновком, та це не лякає мене. Всесвітньо відомий гарвардський професор Майкл Портер одного разу досить серйозно, як на мене, пожартував: «У своїй лекції я був такий правдивий, що мої опоненти не дуже опонували мені — важко дискутувати із правдою... Але без дискусії, без «незгоди» можна заспокоїтись на цій правді, тому що сьогоднішня правда у цьому надзвичайно мінливому світі завтра може бути не повною правдою, або й гірше — неправдою... Тому дискусії потрібні, щоб не проспати змін і встигнути вчасно, а ще краще завчас​но, реагувати на них».
Ось чому я прагнув долучитися до дискусії про про​блеми української «шляхології» під кутом зору укра​їнського менеджменту — верстви, що вміє і готова динамічно керувати, аби якнайшвидше над одним із вагонів потяга світової економіки замайорів синьо-жо​втий прапор України.
Робота над цією книгою здійснена у Міжнародному інституті менеджменту (МІМ-Київ) у ході вдоскона​лення методології й практики опанування нашими ме​неджерами законів інтеграції інформації та знань, роз​ширення поля міждисциплінарних пошуків у світо​вому просторі бізнесу й економіки. МІМ-Київ — це, насамперед, міжнародний рівень та якість навчаль​них програм, чому великою мірою сприяють плідне партнерство з міжнародними асоціаціями і фондами, навчальними закладами і корпоративним світом. Свою співпрацю з провідними бізнес-школами та універси​тетами, членство у європейських асоціаціях розвитку
менеджменту інститут використовує для знайомства зі стандартами, прийнятими на ринку бізнес-освіти, для постійного збагачення власного досвіду і розши​рення свого світогляду. Жваве спілкування з партне​рами дозволяє тонко відчувати найсучасніші тенден​ції розвитку світу бізнесу та бізнес-освіти, а відтак швидко реагувати на ці зміни і пропонувати новинки своїм клієнтам, а разом з тим — репрезентувати дося​гнення вітчизняного ринку бізнес-освіти за кордоном.
Один із провідних американських філософів Р. Рорті зауважив, що «всі люди мають набір слів, якими вони виправдовують свою діяльність у своєму житті». МІМ-Київ теж має такий набір слів для опису світу й українського бізнесу, корисний для передбачення і контролю процесів управління підприємствами, орга​нізаціями, економікою в цілому та для інших сфер суспільного життя. Отож набір слів, категорій, прин​ципів, здобутий внаслідок напруженого внутрішнього трансферу знань у нашій бізнес-школі, і пропонує моя книга.
Праці з менеджменту в Україні ризикують швидко старіти внаслідок високої швидкості суспільних змін. Але я сподіваюсь, що завдяки обраному методові метаменеджменту ця книга не скоро втратить актуаль​ність. Проте був би втішений, якби праця, яку я на​решті виніс на суд читача, якомога швидше втратила актуальність для українського менеджменту. Бо це означатиме, що згаяний Україною час надолужено, а отже, мети досягнуто.

