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Вступ, постановка проблеми. Ви-
значальними векторами зростання сучас-
ної економіки стали високоінтелектуальні 
галузі і новітні типи виробництва, що ба-
зуються на інтелекті як основному вироб-
ничому ресурсі інноваційної економіки. 
При цьому впровадження інновацій ви-
магає систематичного розвитку здатнос-
ті персоналу суб’єктів господарської ді-
яльності виробляти унікальні підходи до 
ухвалення рішень і вирішення проблем у 
різних галузях економіки. Рівень освіти, 
інтелект основної маси персоналу нині 
виступають найважливішим ресурсом 
трансформації знань у новітні продукти, 
процеси і послуги. У той же час все біль-
шою мірою адаптація суб’єктів господар-
ської діяльності до вимог зовнішнього се-
редовища, що систематично змінюються, 
залежить від креативності, творчої здат-
ності, таланту невеликого числа неорди-
нарних осіб організації. Проте відсутність 
ясності в розумінні сутності талановитих 
працівників у діяльності суб’єктів госпо-
дарювання створює плутанину і призво-
дить до непорозумінь, головним чином 
тому, що приховує основні відмінності в 
уявленнях про неї. Конфлікт, що виникає 
між цими уявленнями, робить управління 
талантами суб’єктів господарської діяль-
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ності дуже складним завданням. До того 
ж, найбільш талановиті люди в організа-
ціях, будучи одними із найбільш гідних, 
як правило, є самими некерованими.

Постановка завдання. Метою стат-
ті є аналіз існуючих теоретичних уявлень 
про особливості організаційної поведінки 
талановитих працівників суб’єктів госпо-
дарювання, та розробка пропозицій щодо 
підвищення ефективності їхньої поточної 
і перспективної діяльності на базі удоско-
налення управління останніми. 

Аналіз останніх досліджень і публі­
кацій. На цей час значно еволюціонува-
ли наукові пошуки шляхів удосконален-
ня трансформації знань у новітні продук-
ти, процеси і послуги суб’єктів господар-
ської діяльності. Науковці з різних боків 
досліджують це питання, особливо приді-
ляючи увагу ролі талановитих працівни-
ків у підвищенні ефективності діяльності 
суб’єктів господарювання. Зокрема проб
лемі управління талановитими працівни-
ками присвячено наукові праці С. Блоха, 
Г. Броунінга, П. Друкера, Д. Кехо, А. Ро-
бертсона, П. Сенге, Д. Уоткінса та ін.

Однак комплексне вирішення цієї 
проблеми для суб’єктів господарювання 
далі залишається актуальним, тим паче в 
умовах незворотного переходу суспіль-
ства до інноваційної економіки. 
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Основний матеріал і результати 
дослідження. Термін «управління талан-
тами» (англ. Talent Management) було вве-
дено Девідом Уоткінсом на початку 90-х 
років минулого століття в процесі розроб-
ки основних підходів до управління люд-
ським потенціалом суб’єктів господар-
ської діяльності в умовах стрибкоподіб-
ного темпу зростання науково-технічного 
прогресу. З точки зору Уоткінса управ-
ління талантами є певною сукупністю ін-
струментів управління персоналом, вико-
ристання якої дозволяє організації притя-
гати, ефективно використовувати і утри-
мувати працівників, що роблять найбільш 
істотний внесок у розвиток організації [1].

Проведений нами аналіз літератур-
них даних свідчить, що на початок ниніш-
нього століття склалися два основні під-
ходи до уявлень про управління талан-
тами [2, 3]. Перший розглядає управлін-
ня талантами як набір процесів управлін-
ня персоналом, що забезпечує суб’єкти 
господарської діяльності результативни-
ми і високоефективними працівниками. 
У рамках цього уявлення немає необхід-
ності виділяти істино талановитих людей 
із загального числа максимально ефек-
тивних працівників організації, які забез-
печують чітке виконання цілей і завдань 
останньої. 

Другий підхід – розглядає управлін-
ня талантами як набір спеціальних техно-
логій і інструментів керівництва особли-
во обдарованими людьми, що має на ува-
зі необхідність чіткого поділу працівників 
на особливо обдарованих та інших ефек-
тивних. 

Безумовно, феномен видатних інди-
відуальних здібностей талановитих лю-
дей привертав увагу людства практич-
но впродовж усієї історії його існування. 
При цьому у вивченні цього феномену ви-
ділилися три основні напрями: 

– походження і природа здібностей;
– типи і методи діагностики окремих 

видів здібностей;
– закономірності формування і роз-

витку здібностей.
Зокрема, в історії філософії впро-

довж досить тривалого періоду часу здіб

ності індивідуума пояснювалися як особ
ливі властивості душі, спочатку нада-
ні індивідуумові [4, 5]. Лише наприкінці 
XVII ст. англійський філософ Джон Локк 
у своїй книзі «Досвід про людський ро-
зум» та французькі матеріалісти XVIII ст., 
піддавши критиці божественне розумін-
ня походження здібностей людини, вису-
нули тезу про формування здібностей ін-
дивідуума умовами його існування, го-
ловним чином, вихованням і політичним 
устроєм суспільства, а також особистим 
досвідом. 

Подальший розвиток учення про зді-
бності індивідуума отримало у філософії 
марксизму. Подолавши механістичність 
уявлень французьких матеріалістів, марк-
сизм висунув тезу про необхідність діа-
лектичного підходу до трактування впли-
ву внутрішніх (анатомо-фізіологічних 
особливостей організму) і зовнішніх (про-
цесів здійснення різноманітної діяльнос-
ті, складних взаємодій з іншими члена-
ми суспільства) на формування і розвиток 
здібностей людини. Цей підхід надихнув 
дослідників на розробку методології, ме-
тодів і інструментів виявлення, розвитку 
і цілеспрямованого управління обдарова-
ними особами. 

На жаль, до теперішнього часу єди-
ної і загальновизнаної типології здібнос-
тей не розроблено і в психології, що зна-
чною мірою стримує зростання ефектив-
ності управління неординарними особа-
ми суб’єктів господарської діяльності, ви-
ключно важливого в умовах інноваційної 
економіки. Хоча потрібно визнати, що су-
часні досягнення психології зробили без-
перечний внесок у розвиток діагностики 
здібностей, що склалися, а також можли-
вості їх формування і розвитку з метою 
професійної орієнтації індивідуумів [6]. 
До того ж, сучасна об’єднана концепція 
психології і педагогіки щодо можливості 
розвитку здатностей індивідуума шляхом 
створення особової установки широко 
увійшла до практики формування здіб
ностей індивідуума до конкретного виду 
діяльності [7]. 

Що ж до існування множинності 
трактувань поняття «талант», то, не вдаю-
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чись до широко відомої етимології цього 
слова [8], можна відзначити, що в загаль-
ному випадку під талантом розуміють 
певний якісний рівень розвитку здібності 
індивідуума. 

Так, за Ф. Брокгаузом і І. Ефроном: 
«Талант  – високе природне дарування, 
видатна здатність до якої-небудь діяль-
ності. Талант має потребу систематично-
го вправляння, щоб досягти досконалос-
ті. Талант від генія відрізняється меншою 
мірою творчої оригінальності» [9]. Їм вто-
рить В.І. Даль: «Талант – природний дар, 
дарування людини і здатність до чого-
небудь. Талановитий – обдарований при-
родними здібностями» [10].

У суперечливих трактуваннях су-
часних вчених про сутність і природу та-
ланту [11–13] все ж можна виявити дея-
ку спільність, що визначає талант як па-
радоксальну здатність індивідуума спон-
танно задіювати підсвідомі ресурси влас-
ної психіки в напрямі покликання або гро-
мадського інтересу.

Сучасному менеджменту також 
властива різноманітність поглядів на 
сутність таланту і його ролі у діяльнос-
ті суб’єктів господарювання [14]. Але, 
на наш погляд, найпереконливіше вигля-
дає таке його трактування: талант – це су-
купність здібностей людини: властивих 
йому дарувань, умінь, знань, досвіду, ін-
телекту, розсудливості, характеру, енер-
гії, здатності до навчання і професійного 
зростання. При цьому найбільш прийнят-
ний спосіб виявлення талантів полягає в 
оцінці ефективності поточної діяльності 
працівників і очікуванні досягнення ними 
високих результатів у майбутньому. Для 
менеджменту талант – це складний набір 
очікувань. Саме очікування – це не досить 
ясна величина, яка лежить в основі сучас-
них визначень талановитих працівників 
суб’єктів господарської діяльності, це ча-
совий аспект, що тягнеться в майбутнє. 
Менеджмент чекає від талановитих пра-
цівників виняткової ефективності  – як у 
сьогоденні, так і в майбутньому. Очіку-
вання можуть бути більш-менш реаліс-
тичними, більш-менш обґрунтованими, 
але вони завжди спрямовані в майбутнє. 
Хоча в сучасному менеджменті значний 

внесок талановитих працівників в ефек-
тивність функціонування суб’єктів гос-
подарської діяльності не заперечується, 
тем більш парадоксально, що саме очіку-
ванням, що виникають в професійній ді-
яльності з приходом талановитих праців-
ників, менеджментом досі приділяється 
явно недостатньо уваги [14, 15]. 

Істинний талант пов’язаний із твор-
чістю. Саме творчість талановитих пра-
цівників є центральним елементом очі-
кувань менеджменту. І цю здатність до 
творчості необхідно підтримувати спеці-
альними навичками для досягнення висо-
ких результатів. Тому багато в чому роль 
сучасного менеджменту полягає в навчан-
ні таланту потрібних навичок.

Талановиті люди, як правило, праг-
нуть бути чітко сконцентрованими на 
певних цілях і бажаннях, не піддаються 
тому, що відволікає їхню увагу, уника-
ють обхідних шляхів, старанно опанову-
ють необхідні в роботі здібності. Їхня ви-
няткова продуктивність в основному ба-
зована на неухильному прагненні, макси-
мальній концентрації і всепоглинаючій 
старанній роботі.

Талант відрізняється підвищеною 
здатністю до адаптації в професійному 
середовищі, широким кругозором, мірою 
гнучкості, незмінною допитливістю, по-
стійною потребою в освіті. Талановитий 
працівник прагне до самоаналізу і актив-
ної діяльності. Справжній талант працює 
в тандемі з суб’єктом господарської ді-
яльності. Він тісно пов’язаний зі свобо-
дою вираження і творчості. Талант має 
відтінок винятковості, від нього чекають 
винахідливості і оригінальності. Талано-
виті працівники часто виступають нова-
торами, здатні діяти нестандартно. Проте 
талант втрачається в організаціях, якщо 
він не упевнений, що його неординар-
ність і новаторство будуть схвалені. Тала-
новиті працівники потребують система-
тичної підтримки з боку менеджменту, і 
ця підтримка має організаційне значення.

Талановиті працівники прагнуть до 
особистого зростання, постійного руху 
вперед, свідомості і результату, дії і вибо-
ру, невимушеності, мають підвищене по-
чуття власної гідності. Вони схильні ба-
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чити себе незалежними у своїх суджен-
нях, але цьому часто протистоять прави-
ла, процедури і обов’язки, що існують в 
організації з традиційною культурою ор-
ганізаційної поведінки. 

Талановиті працівники потребують 
підвищеної уваги і, як правило, створю-
ють головний біль менеджменту, зану-
реному у безліч завдань, спрямованих 
на виконання планів і поточних завдань 
суб’єкта господарювання. Тому менедж-
мент все ще схильний оцінювати вище 
саме старанних працівників, що не завда-
ють йому занепокоєння.

Талановиті працівники прагнуть пра-
цювати з такими менеджерами, у яких мо-
жуть вчитися, які часто направляють їх 
для навчання в інші підрозділи і органі-
зації та надають можливості шукати влас-
ні шляхи вирішення поставлених перед 
ними завдань. Їм подобається брати на 
себе відповідальність, бути самодостатні-
ми і самостійними. У них розвинене по-
чуття власної гідності, і вони прагнуть до 
свободи самовираження, але при цьому 
потребують підтримки в створенні умов, 
що забезпечують можливість підвищення 
кваліфікації в процесі виконання роботи. 

Такі працівники у більшості своїй не-
терплячі, хоча не завжди ясно уявляють, 
чого хочуть, але точно знають, що хочуть 
бути в русі. Вони не люблять виконувати 
роботу, яка їм не подобається. У той же 
час талановиті працівники не замикають-
ся тільки на себе, вони хочуть бути части-
ною великої мети, бажають брати участь 
у заходах і обертатися в ділових колах, які 
варті їхніх уваги і зусиль [3]. 

Трудність управління талантами 
обумовлюється також і тим, що часто їх 
бажання і спрямування не збігаються з ви-
могами менеджменту, спрямованими на 
рішення конкретних поточних проблем 
суб’єкта господарювання. Так, прагнен-
ня талановитих працівників до особис-
того зростання, з одного боку, забезпе-
чує суб’єкт господарювання ретельними і 
старанними учнями (вони демонструють 
виняткову пристрасть до навчання, вияв-
ляють вражаючу енергію, допитливість і 
зосередженість на тих предметах, які їм 
цікаві), а з іншого – може сприяти глибо-

кому зануренню останніх у навчання для 
майбутніх звершень на шкоду виконанню 
конкретної поточної роботи. 

Прагнення талановитих працівни-
ків до свідомості і відповідальності за ре-
зультати виконуваної роботи вітають-
ся менеджментом, проте воно дуже час-
то пов’язане з невмінням талантів притя-
гати для виконання завдань інших праців-
ників. Талановиті працівники звиклі не-
сти особисту відповідальність за резуль-
тати, досягнуті власними зусиллями, на-
силу вступають у співпрацю і приймають 
допомогу інших [14]. 

Тому успішне управління таланови-
тими працівниками вимагає забезпечен-
ня їх такими завданнями, які збігають-
ся з їхніми власними спрямуваннями. Та-
ким чином, управління цими працівника-
ми посилює відповідальність менеджмен-
ту, закликає до діяльного мислення і об-
думаних вчинків.

Значна трудність в управлінні тала-
новитими працівниками полягає і в тому, 
що менеджмент повинен визнавати їх ін-
дивідуальність, і, отже, ретельно вияв-
ляти, що рухає кожним з них у кожному 
конкретному випадку. 

Талановиті працівники мають влас-
ні цінності, визначені ними самостій-
но. У більшості випадків вони не прийма-
ють цінностей організації і авторитетних 
осіб. Часом їх занадто індивідуальні цін-
ності і невимушена манера поведінки не 
вписуються в цінності організації, завда-
ючи тим самим значного збитку корпора-
тивній культурі суб’єкта господарської ді-
яльності. Це, безумовно, створює винят-
кові труднощі для менеджменту, що праг-
не, з одного боку, не допустити деформа-
цію організаційної культури талантами, а з 
іншого – понизити тиск обмежень, власти-
вих організаційній культурі, на останніх. 
Тому стосунки між менеджментом і тала-
новитими працівниками суб’єкта госпо-
дарської діяльності зазвичай напружені. 

Таким чином, управління таланови-
тими людьми є безперервним процесом 
управління конфліктами, які обумовле-
ні відмінностями в очікуваннях талантів 
і менеджменту. Адже менеджмент схиль-
ний чекати від талантів, у першу чергу, 
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ефективності виконання цілей і завдань 
суб’єктів господарської діяльності в пев-
ний момент або в майбутньому, тобто ре-
алізації більшою мірою своєї особистої 
зацікавленості, ніж інтересів талановитих 
працівників. Тоді як таланти досягають 
високої ефективності виконання, як пра-
вило, лише при збігу напряму творчих по-
шуків, що цікавить їх, з поставленими пе-
ред ними завданнями, чекаючи при цьо-
му підтримки організації і персонально-
го зростання. Хоча творчість, безумовно, 
підтримується менеджментом, але вільно-
думство і свавільний вибір напряму твор-
чого пошуку не завжди прийнятні в склад-
ній організаційній структурі суб’єкта гос-
подарської діяльності, що вимагає загаль-
ного порядку. Тому менеджменту необ-
хідно систематично, але ненав’язливо, 
здійснювати переорієнтацію спрямувань 
талантів у корисні дії, відкривати їм шир-
ші можливості виявити себе в рішенні на-
гальних проблем організації. Хоча тала-
новиті працівники суб’єктів господар-
ської діяльності, як правило, є чудовими 
виконавцями, проте, менеджмент не по-
винен залишати їх наодинці з роботою, 
навіть якщо останні систематично напо-
лягають на свободі дій. 

На наш погляд, систематично приді-
ляючи увагу талановитим працівникам, 
підкреслюючи роль таланту в виконан-
ні завдань, менеджмент може збільшити 
цінність останніх, підказуючи куди необ-
хідно зробити їх особистий внесок і до-
помагаючи об’єктивно оцінювати мож-
ливість їхнього зростання і прагнення. Бо 
надихати працівників на те, щоб бути не-
схожими на інших, не тільки ризиковано 
але й корисно.

Крім того, менеджмент зобов’язаний 
допомагати талановитим працівникам 
бути інформованими про ситуацію і особ
ливості стану суб’єкта господарської ді-
яльності, підтримувати їхнє уміння ки-
дати виклик існуючому стану речей та 
справлятися з властивою організації ста-
тичністю. Тому що ця інформація – ключ 
до особистої ефективності талановитих 
працівників, які шляхом перетворення 
ідей на дію на базі більш широкого підхо-
ду здійснюють вирішення поточних і пер-

спективних проблем суб’єктів господар-
ської діяльності. 

Саме менеджмент повинен займати-
ся питаннями розвитку таланту. З цією 
метою необхідно забезпечити таланови-
тих людей достатньою кількістю вільного 
простору і часу для систематичного спо-
кійного роздуму про виконану роботу за-
ради діставання користі для майбутніх 
звершень, оскільки саме роздуми дозво-
ляють вивчити проблему з різних точок 
зору, розглянути різні варіанти. Роздум – 
прекрасний інструмент здобування уроків 
з власного і чужого досвіду з метою адап-
тації останнього до нової ситуації.

Висновки. Таким чином, управління 
талановитими людьми вимагає особливо-
го типу лідерства. При цьому спроби від-
шукати деякі нові і хитромудрі способи 
контролю їх діяльності приречені на не-
вдачу, тому що талановиті люди, по суті, 
некеровані. Тому успіх менеджменту в 
управлінні талановитими працівниками 
полягає, мабуть, у встановленні особли-
вих взаємин і налагодженні діалогу осо-
бливого рівня.

Від менеджменту талановитим пра-
цівникам потрібні повага, можливості, ке-
рівництво, але в той же час вони хочуть, 
щоб їм не заважали. Проте навіть від най-
талановитіших працівників не можна че-
кати відповідності очікуванням суб’єкта 
господарської діяльності, якщо вони до-
тримуватимуться тільки своїх бажань. 
Тому менеджменту необхідно система-
тично підтримувати динамічний баланс 
між наданням талантам свободи творчос-
ті і тимчасовими і тематичними обмежен-
нями, що спрямовують їхню творчу ді-
яльність у русло цілей і завдань суб’єкта 
господарювання. Але підтримувати та-
кий баланс надзвичайно важко, бо в цьо-
му питанні менеджмент повинен, мабуть, 
спиратися не лише на науку управління, 
а значною мірою і на мистецтво управ-
ління. Звідси випливає, що для ефектив-
ного управління талановитими праців-
никами менеджер сам повинен мати пев-
ний управлінський талант, тобто поєднан-
ня гострого стратегічного розуму, лідер-
ських здібностей, емоційної зрілості, на-
вичок спілкування, підприємницьких ін-
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стинктів, функціональних навичок, муж-
ності ризикувати, вміння досягати резуль-
татів, а також здатність притягувати, під-
тримувати і надихати інші таланти. Про-
те ця вимога, у свою чергу, породжує низ-
ку проблем щодо виявлення, залучення та 
розвитку талановитих менеджерів. 

Крім того, управління талантами 
може бути ефективним тільки при ство-
ренні таких умов праці і життєдіяльності 
обдарованих працівників господарюючих 
суб’єктів з модифікованою організацій-
ною культурою, в яких корисні здібності, 
знання і навички можуть бути розвинені і 
з успіхом реалізовані. 

Зрештою, існування низки протиріч 
у підходах до управління талантами, не-
обхідність посилення мотивації обдарова-
них індивідуумів до використання влас-
ного потенціалу в інтересах організації, 
вимагають від суб’єкта господарської ді-
яльності створення особливої системи 
управління талановитими працівниками, 
органічно вбудованої в його загальну сис-
тему управління. 
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В статье изложены результаты теоретического исследования, посвященного проблемам 
управления талантливыми работниками субъектов хозяйственной деятельности, которым при-
сущи некоторые особенности организационного поведения. Обоснованы требования к менедж
менту, обеспечивающие повышение вклада талантливых работников в эффективность деятель-
ности субъектов хозяйствования. 

Ключевые слова: талант, выявление талантливых работников, управление талан-
тами.

The results of theoretical research, sanctified to the management problems by the talented 
workers of subjects of economic activity, which some features of organizational behavior are inherent, 
are expounded in the article. Requirements to the management, providing the increase of deposit of 
talented workers in efficiency of activity of management subjects, are reasonable. 

Key words: talent, exposure of talented workers, management by talents.
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