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Отенко П. В. Когнітивний підхід до формування ефективної системи корпоративного управління
У статті уточнено поняття «стратегічне рішення в системі корпоративного управління» та систематизовано види стратегічних рішень 
за рахунок виділення ознак, що відповідають організаційному, інструментальному аспектам їх прийняття та цілевизначенню підприємства. 
Сформовано теоретичне підґрунтя дослідження прийняття стратегічних рішень у корпоративному управлінні – основні положення інститу-
ціонального, когнітивного, раціонального, компетентнісного та ресурсного підходів. Параметрами якості корпоративної системи управління 
виступають: відповідність принципам, нормам, правилам; баланс інтересів ключових груп – учасників корпоративних відносин; дія механізмів ін-
формаційної прозорості та контролю над прийняттям стратегічних рішень. Представлено когнітивний підхід до моделювання корпоративних 
умов прийняття стратегічних рішень, підтримки їх ефективної реалізації та можливих ситуацій порушення балансу інтересів. 
Ключові слова: корпоративне управління, стратегічне рішення, принципи, положення, когнітивний підхід, модель, концепти.
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системы корпоративного управления
В статье уточнено понятие «стратегическое решение в системе кор-
поративного управления» и систематизированы виды стратегических 
решений за счет выделения признаков, отвечающих организационному, 
инструментальному аспектам их принятия и целеопределению пред-
приятия. Сформировано теоретическое основание исследования при-
нятия стратегических решений в корпоративном управлении – основ-
ные положения институционального, когнитивного, рационального, 
компетентностного и ресурсного подходов. Параметрами качества 
корпоративного управления являются: соответствие принципам, 
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корпоративных отношений, действие механизмов информационной 
прозрачности и контроля над принятием стратегических решений. 
Представлен когнитивный подход к моделированию корпоративных 
условий принятия стратегических решений, поддержки их эффектив-
ной реализации и возможных ситуаций нарушения баланса интересов.
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The article clarifies the concept of «strategic decision in corporate governance» 
and systematizes types of strategic decisions by means of allocating attributes, 
corresponding to the organizational and instrumental aspects of their adop-
tion, as well as the goal determination of enterprise. The article forms the 
theoretical basis for studying the strategic decision-making in the corporate 
management – the basic provisions of the institutional, cognitive, rational, 
competence, and resource approaches. The parameters of quality of corporate 
management are: compliance with principles, norms, rules; balancing the in-
terests of key groups involved in corporate relations, action of mechanisms for 
the information transparency and the control over strategic decision-making. 
The cognitive approach to the modeling of corporate conditions for strategic 
decision-making, support for their effective implementation, and possible situ-
ations where the balance of interests is violated, has been presented.
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За результатами дослідження стану корпоративно-
го управління України, проведеного рейтинговим 
агентством IBI-Rating у травні 2016 р. [1], на 55 

вітчизняних підприємствах середньозважений рівень 
відповідності передовим міжнародним та вітчизняним 
практикам і принципам ефективного корпоративного 
управління компаній, акції яких розміщено на міжна-
родних фондових біржах (12 з досліджених), продемон-

стрували найвищий рівень стандартів корпоративного 
управління – середній бал відповідності склав 95%; акції 
яких торгуються на вітчизняних фондових біржах (серед 
інших досліджуваних) – середній бал відповідності ста-
новить 56,3%. Такий результат оцінки на межі рейтин-
гу вказує на наявність значного ризику для акціонерів, 
інвесторів та стейкхолдерів. Так, для 13 компаній, що 
ввійшли в групу із середнім балом відповідності, вияв-
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лено помірний рівень ризику для зазначеного кола осіб 
у частині захисту їх корпоративних прав та інтересів, до-
ступності та достовірності інформації про фінансовий 
стан та управління установою; для 29 компаній – наявні 
значні ризики; для однієї – занадто низький рівень. 

Відповідно до розробленої методології [1] оцінка 
корпоративного управління включала напрями: 
склад акціонерів та захист прав акціонерів; На-

глядова рада; менеджмент, аудит та контроль; розкрит-
тя інформації та прозорість; власні ініціативи та вза-
ємодія з регулятором. За результатами оцінювання за 
напрямами «Наглядова рада» та «Менеджмент, аудит і 
контроль» жодна з досліджуваних компаній не відпові-
дає передовим принципам і практикам корпоративного 
управління повною мірою. Такий факт зумовлений тим, 
що в жодній з досліджуваних компаній не створено ко-
мітетів спостережної ради та не передбачено механізму 
заочного голосування її членів, не задекларовано наяв-
ність незалежних членів у складі Наглядових рад. Крім 
зазначеного, в більшості підприємств Наглядові ради 
виконують функції оперативного управління – періо-
дичність їх скликання перевищувала 30 разів на рік, при 
цьому не отримуючи винагороди за виконання функції 
члена відповідного органу. 

За результатами оцінювання за напрямом «Власні 
ініціативи та взаємодія з регулятором» лише на трьох 
підприємствах з досліджуваних та на шести за напря-
мом «Розкриття інформації та прозорість» реалізують-
ся передові принципи ефективного корпоративного 
управління. За напрямом «Склад акціонерів та захист 
прав акціонерів» належним чином система корпора-
тивного управління організована на 2 із 43 досліджува-
них підприємств, що підвищує ризик порушення прав 
міноритарних власників акцій. Встановлено, що на 19 
підприємствах є контролюючий акціонер, частка якого 
перевищує 75% голосуючих акцій, на 6 – від 50% до 75%.

Задовільний рівень оцінювання напряму «Роз-
криття інформації та прозорість» (72,3%) обумовлений 
високим рівнем розкриття інформації про афілійованих 
осіб, фінансову звітність та аудиторські звіти. Позитив-
ним фактом є представлення інформації кількома мова-
ми (у тому числі міжнародного спілкування) на власних 
веб-сайтах компаній про установчі документи, корпора-
тивну структуру та діяльність.

Задовільна оцінка за напрямом «Менеджмент, ау-
дит та контроль» (47,9%) зумовлена розкриттям інфор-
мації про досвід роботи виконавчого органу та позитив-
ними висновками від провідних аудиторських компаній. 
При цьому більшість з досліджуваних компаній не роз-
кривали інформацію про систему та розмір оплати ме-
неджменту, наявність та функціональні повноваження 
підрозділи внутрішнього аудиту, відповідність діючого 
інституту прийняття стратегічних рішень принципам 
корпоративного управління, підтримку балансу інтере-
сів ключових груп – учасників корпоративних відносин.

Результати останніх досліджень процесів при-
йняття стратегічних рішень у системі корпоративного 
управління [2–5; 7; 8] доводять необхідність фокусуван-
ня уваги зазначеної проблематики на інституціональних 
обмеженнях та інтересах зацікавлених груп, що вплива-

ють на прийняття стратегічно важливих рішень. З таких 
позицій автором стратегічне рішення, що приймається 
в системі корпоративного управління, пропонується 
розглядати як результат колективного вибору засобів та 
дій, що відповідають принципам корпоративного управ-
ління та інтересам основних груп – учасників корпора-
тивних взаємовідносин для досягнення стратегічних 
цілей. Таке визначення враховує ознаки: організаційної 
моделі корпоративного управління прийняття страте-
гічних рішень, інструментальний аспект їх розроблення 
та стратегічний характер їх цілеспрямованості. Виділен-
ня зазначених ознак дозволило систематизувати стра-
тегічні рішення. Так, відповідно організаційній моделі 
корпоративного управління виділено такі види рішень:
	 раціонально-правові (раціональні, стандартні, 

запрограмовані, з низьким ступенем ризику, ру-
тинні, повторювані, структуровані, спрощені), 
що характеризуються використанням (засто-
суванням) процедур, розрахунків, аналітичного 
інструментарію, спрямованих на широкий по-
шук інформації, що дозволяє досліджувати всі 
можливі варіанти рішень і після застосування 
чітких правил обґрунтувати та прийняти вибір;

	 колегіальні (складні, спорадичні, мають певний 
ступінь невизначеності щодо способів досяг-
нення цілей), які відповідають певним органі-
заційним процедурам прийняття та реалізації 
стратегічного рішення через ведення перегово-
рів, спільні обговорення, внесення пропозицій 
та досягнення узгодженості між ключовими 
учасниками корпоративних відносин відповідно 
способів дій для досягнення стратегічних цілей; 

	 політичні (складні, спорадичні, конфліктні, 
мають певний ступінь невизначеності віднос-
но вибору цілей), що є складними, охоплюють 
множину протилежних інтересів, мають сер-
йозні потенційні наслідки, є спірними (високий 
ступінь конфліктності). Результатом процесів їх 
прийняття є ведення переговорів та досягнення 
консенсусу (згоди) відповідно вибору цілей між 
основними зацікавленими групами прийняття 
рішень. 

Відповідно до інструментального аспекту при-
йняття стратегічних рішень за ознакою повноти знань 
та способів їх застосування згруповано такі види стра-
тегічних рішень:
	 раціональні/засновані на судженнях/ірраціо-

нальні, що характеризуються ступенем повно-
ти володіння інформацією та застосування ана-
літичного інструментарію в прийнятті страте-
гічних рішень;

	 формалізовані/неформалізовані; контурні/струк- 
туровані/алгоритмічні; стандартні/унікальні, що 
відповідають певному рівню визначеності по-
слідовності дій (формальних процедур) і регла-
ментації дій у прийнятті стратегічних рішень;

	 апріорні (завідомо відомі)/апостеріорні (ґрун-
туються на досвіді) – відповідають певному 
рівню знань та наявності досвіду, на якому по-
будований процес прийняття рішень;
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	 фундаментальні або модифіковані досліджен-
ня/інтуїтивні – характеризуються можливістю 
створення певної бази знань для прийняття 
стратегічних рішень;

	 компетентні/некомпетентні – відповідають рів-  
ню професійних здатностей, повноті знань та 
досвіду для прийняття стратегічних рішень на 
організаційному рівні (ключових груп, що при-
ймають рішення – менеджери, Наглядова рада, 
інвестори, партнери, тощо).

За цілеспрямованістю та характером змісту пи-
тань, що складають стратегічні рішення, виділено такі 
їх види: фінансові, техніко-технологічні, інноваційні, 
організаційні; такі, що відповідають цілям (стратегіям) 
зростання, стабільності, скорочення; такі, що реалізу-
ють зміни напряму бізнесу, ринку, розширення або зву-
ження бізнесу; вирішують проблемні питання.

Систематизація видів стратегічних рішень у сис-
темі корпоративного управління підприємством 
за рахунок групування видів за виділеними клю-

човими ознаками дозволила визначити теоретичні під-
ходи до прийняття стратегічних рішень. Стратегічні 
рішення, що згруповані за організаційною моделлю їх 
прийняття в корпоративному управлінні, відповідають 
положенням інституціонального підходу для врахуван-
ня та узгодження корпоративних інтересів, формування 
методичного забезпечення організації таких процесів –  
розроблення певного комплексу норм, правил, проце-
дур. Види стратегічних рішень за класифікаційною озна-
кою повноти знань та способів їх застосування в про-
цесах їх прийняття відповідають сферам застосування 
когнітивного, компетентнісного та раціонального під-
ходів, оскільки фокусують увагу на аналітичному проце-
сі для обґрунтованого вибору за допомогою порівняння 
альтернативних варіантів, з урахуванням особистісних 
характеристик осіб, що розробляють рішення, та колек-
тивних знань, досвіду, здатностей до управління. Для 
стратегічних рішень, що відповідають напрямам, цілям, 
стратегіям та характеру проблем, що вирішуються на 
підприємствах, постає необхідність застосування сис-
темного та ресурсного підходів з метою формування їх 
методичного забезпечення.

Необхідність мінімізації ризиків виникнення кон-
фліктних ситуацій у системі корпоративного управлін-
ня вимагає пошуку методичних підходів до моделюван-
ня таких ситуацій. Аналіз результатів досліджень, що 
пов’язані з оцінюванням якості системи корпоративно-
го управління [1; 5–7], дозволяє зробити висновок щодо 
необхідності застосування інструментів когнітивного 
підходу. Основними завданнями даного підходу є сце-
нарне моделювання розвитку та передбачення ситуацій 
щодо порушення балансу інтересів у прийнятті страте-
гічних рішень, що виступає одним з головних чинників 
якості корпоративного управління.

Метод когнітивного моделювання представляє 
собою комплексне дослідження, засноване на побудові 
й вивченні когнітивних моделей. Когнітивна модель яв-
ляє собою структуру причинно-наслідкових зв’язків між 
елементами досліджуваної системи. Елементами когні-
тивної моделі є концепти: базисні фактори, що характе-

ризують дію інституту прийняття стратегічних рішень у 
системі корпоративного управління, а також причинно-
наслідкові зв’язки між ними. Особливістю методу когні-
тивного моделювання, що відрізняє його від традицій-
них, операційних методів, є можливість (завдяки вико-
ристанню лінгвістичних змінних і нечітких алгоритмів) 
ефективно досліджувати поводження складних систем, 
що не піддаються точному математичному аналізу. Ког-
нітивне моделювання являє собою циклічний процес і 
містить кілька взаємозалежних етапів: когнітивна струк-
туризація; структурний аналіз когнітивної моделі; сце-
нарне моделювання розвитку ситуації; оцінка й інтер-
претація результатів моделювання; моніторинг ситуації. 

На початковому етапі проводиться когнітивна 
структуризація інформації про ситуацію й про-
цеси, що впливають на неї. Етап когнітивної 

структуризації містить у собі збір, аналіз і синтез (струк-
туризацію) інформації, тобто побудову когнітивної кар-
ти, що описує механізм і умови розвитку ситуації. Когні-
тивна структуризація проводиться з метою формування 
базисних факторів (концептів) і визначення причинно-
наслідкових відносин між ними. Для кожного фактора 
визначається його тенденція – темп зростання показни-
ка, що характеризує об’єкт, явище або процес, що асоці-
йований з даним фактором. Для причинно-наслідкових 
відносин визначаються характер і сила зв’язку між базис-
ними факторами. Виявлення базисних факторів, сили та 
характеру їх взаємозв’язку використовується методом 
статистичного факторного аналізу даних або методом 
експертних оцінок.

При застосуванні методу експертних оцінок зна-
чення відповідних змінних задаються в лінгвістичній 
шкалі, тобто природною мовою, кожному з них ставить-
ся у відповідність число в інтервалі від мінус до плюс 
одиниці. Фактори, причинно-наслідкові відносини між 
ними, параметри факторів і відносин визначаються за 
результатами анкетування або інтерв’ювання експертів 
і осіб, що приймають рішення (ОПР). На цьому ж етапі 
з множини базисних факторів ситуації задаються під-
множини цільових і управляючих факторів, а також по-
чаткові тенденції базисних факторів. При побудові ког-
нітивної моделі необхідно слідкувати за тим, щоб кіль-
кість факторів була мінімальною (не більше 12), оскіль-
ки надмірна складність моделі не дозволяє експерту 
виділити найбільш значимі механізми та взаємозв’язки. 
Структурний аналіз когнітивної моделі дає можливість 
отримати знання про структурні властивості – особли-
вості причинно-наслідкових відносин між базисними 
факторами. Управління ситуацією полягає в такій зміні 
управляючих факторів, що приводило б до бажаних змін 
цільових факторів, тобто в напрямку оцінки динаміки.  
У зв’язку з цим необхідно досліджувати управляючі фак-
тори на узгодженість із цілями й на ефективність їхнього 
впливу на цільові фактори. Ефективність управляючого 
фактора визначається силою та характером його впливу 
на цільові фактори. Цільовими факторами в когнітивній 
моделі прийняття стратегічного рішення в системі кор-
поративного управління є «стратегічне рішення» та «ре-
алізація стратегічного рішення», що визначають якість 
корпоративного управління (рис. 1) [5]. 
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6. Асиметричність
інформації

7. Збалансованість
структури власності

2. Невизначеність
цілей і засобів

11. Розвиток
і навчання

12. Лояльність

13. Готовність

1. Стратегічне
рішення

3. Конфліктність
інтересів

8. Оптимальність
структури капіталу

15. Адаптивність

14. Ефективність
+

–

–

–

+

+

+

+

–

– –

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+
+

5. Реалізація
стратегічних

рішень

4. Компетентність,
гнучкість

9. Організованість

10. Вмотивованість

Рис. 1. Когнітивна схема прийняття стратегічних рішень у системі корпоративного управління

Управляючими факторами для концепту «страте-
гічне рішення» визначено «компетентність, гнуч-
кість», «невизначеність цілей та засобів», «кон-

фліктність інтересів»; «реалізація стратегічних рішень». 
Кожен з них утворює стійкий вузловий елемент певних 
областей дослідження. Так, вузлові концепти «неви-
значеність» – «конфліктність» виділяють певну сферу 
дослідження умов виникнення ризикової ситуації по-
рушення балансу інтересів при прийнятті стратегічного 
рішення в системі корпоративних відносин; вузловий 
концепт «компетентність, гнучкість» – рівень управлін-
ських знань та компетентності суб’єктів, що впливають 
на рішення (топ-менеджмент; члени Наглядової ради; 
акціонери); концепт «реалізація стратегічних рішень» –  
лояльність та готовність стейкхолдерів та акціонерів до 
стратегічних змін, вплив наслідків реалізації таких рі-
шень на ефективність корпоративного управління.

Фактор «компетентність» визначають конструк-
ти «організованість», «вмотивованість», «розвиток і на-
вчання». Для фактора «невизначеність цілей та засобів» 
конструктами виступають «компетентність» та «асиме-
тричність інформації». Фактор «конфліктність інтересів» 
визначають конструкти «асиметричність інформації», 
«збалансованість структури власності» та «оптималь-
ність структури капіталу». У матриці взаємозв’язків між 
концептами та конструктами прийняття стратегічного рі-

шення (табл. 1) наявність позитивного впливу позначено 
«+1», негативного – «–1», а відсутність зв’язку – «0».

Таким чином, когнітивна модель прийняття стра-
тегічного рішення в системі корпоративного управління 
дозволяє визначити три сфери його дослідження: компе-
тентності суб’єктів, що впливають на прийняття рішен-
ня; інституціональних рамок та обмежень його прийнят-
тя; реалізації стратегічного рішення та його підтримки. 

При розробленні когнітивної моделі необхідним 
є підтвердження гіпотези зв’язку між визначеними кон-
цептами. Ступінь сили зв’язку між концептами, як і між 
ознаками будь-якої системи, можна встановити за до-
помогою різних коефіцієнтів [6; 7]. Якщо модуль міри 
зв’язку належить інтервалу від 0,8 до 1, то це свідчить 
про сильний зв’язок ознак, якщо він знаходиться в ін-
тервалі [0,3; 0,7] – про нечітко виражений зв’язок; міра 
зв’язку, що близька до 0, свідчить про відсутність залеж-
ності або дуже слабку залежність ознак.

На основі аналізу системи елементарних ознак, 
що, перш за все, досліджується на предмет визначення 
взаємозв’язків, можна говорити про існування адек-
ватної системи номінальних ознак у характеристиці 
системи. Коли ознаки об’єкта приймають номінацію у 
двох категоріях, наприклад, «так – ні», то за наявності 
взаємозв’язків між такими якісними ознаками говорять 
про їх асоціації, іноді використовують термін «кореля-
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Таблиця 1

Матриця взаємозв’язків між концептами та конструктами прийняття стратегічного рішення  
в системі корпоративного управління

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

1 0 –1 0 +1 +1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 0 0 0 –1 0 +1 0 0 0 0 0 0 0 0 0

3 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0 0 +1 0 0 0

4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0 0

5 +1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0

6 0 0 0 0 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0

7 0 0 –1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

8 0 0 –1 0 0 0 +1 0 0 0 0 0 0 0 0

9 0 0 0 +1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

10 0 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0 0 0

11 0 0 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0 0

12 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0

13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 +1

14 0 0 0 0 +1 0 0 +1 0 0 0 0 0 0 0

15 0 0 0 0 0 0 0 +1 0 0 0 0 0 +1 0

ція». Якщо ж ознаки об’єкта можуть набувати номінацію 
в більш, ніж двох категоріях, то зв’язок між ними нази-
вають «контингенцією» (сполученістю). Відповідно, 
розглядаючи взаємозв’язок між концептами прийняття 
стратегічного рішення як систему ознак, що відповідає 
категоріям «так» – значення +1, –1 і «ні» – значення «0», 
можна розрахувати ступінь сили зв’язку між концепта-
ми представленої когнітивної моделі (див. рис. 1).

Будемо вважати, що перша ознака представленої 
моделі може набувати p різних категорій, а друга 
ознака – q різних категорій. У таблиці континген-

ції записують числа mij, які характеризують частоту поя-
ви пари ознак Ai – Bj. Позначимо суми частот у стовпчи-
ках таблиці через ki (ki = mi0), а в рядках – через lj (lj = m0j);  
позначимо суми частот через n (n = m00) (табл. 2).

При цьому
 

, , .i ij j ij ij
j i i j

k m l m n m    
 

Відносні частоти
 

ik
n

 
і
 

jl
n

 
є оцінками ймовірностей 

появи категорій ознак Ai і Bj . За незалежності ознак 
ймовірність їх сумісної появи дорівнює добутку ймо-

вірностей, звідки можна отримати очікувані частоти 
 0 0ˆ j i j i ji

ij
l k l m mk

m n
n n n n

     (при правильності гі- 

потези про відсутність зв’язку між ознаками А і В). 
За допомогою критерію χ2 можна оцінити значу-

щість відмінностей між частотами, що спостерігаються, 
та очікуваними частотами:

 2
2 ˆ( )

ˆ
ij ij

iji j

m m
m


 
 
або

 

 2
2 .

ˆ
ij

iji j

m
n

m
  

  
(1)

Ця статистика (характеристика) має χ2-розпо- 
діл з числом ступенів свободи, що дорівнює 

( 1) ( 1).v p q   

Якщо 
2 2

0,05 ( ),v    то «нуль-гіпотеза» про від-
сутність зв’язку між ознаками не може бути відхилена. 

Якщо 
2 2

0,01( ),v    то «нуль-гіпотеза» відхиляється, 
тобто між ознаками А і В є значущий зв’язок. Потрібно 
оцінити тісноту цього зв’язку. Слід зауважити, що тісно-
та і значущість – різні речі.

Максимального значення χ2 набуде при «функціо-
нальній» залежності, коли кожній категорії А відповідає 
лише одна категорія В, тобто коли в кожному рядку і в 
кожному стовпчику таблиці контингенції наявна лише 
одна клітинка з mij ≠ 0. Завжди можна переставити кате-
горії Ai і Bj так, щоб заповнені клітинки розмістилися бло-
ками по діагоналі таблиці: mii ≠ 0 і mij = 0 для i ≠ j, p = q.

Для p ≠ q маємо d = min {p, q}. В окремих роботах 
як, наприклад, Е. Ферстера, Б. Ренца [6], рекомендуєть-

ся
 
користуватися середнім для обчислення

 
.

2
p q

d



 

Це,
 

на нашу думку, неправильно. Обґрунтуємо вибір  

Таблиця 2

Умовне подання категорій двох номінальних ознак

A1 A2 ... Ap Σ
B1 m11 m21 ... mp1 l1 = m01

B2 m12 m22 ... mp2 l2 = m02

... ... ... ... ... ...

Bq m1q m2q ... mpq lq = m0q

Σ k1 = m10 k2 = m20 ... kp = mp0 n = m00

http://www.business-inform.net
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d = min {p, q} на прикладі p = 4, q = 3. Тоді p > q, при 
найтіснішому зв’язку кожному значенню xi (кожній ка-
тегорії цього показника) буде відповідати єдине значен-
ня yj (лише одна категорія іншого показника). Оскільки 
для неметричних ознак категорії можна переставляти 
місцями, таблицю спряженості 4 × 3 можна звести до 
блочно-діагонального вигляду (табл. 3).

Таблиця 3

Найтісніший зв’язок 

x1 x2 x3 x4 lj
y1 m11 m12 m11+ m12

y2 m22 m22

y3 m33 m33

ki m11 m12 m22 m33 N

Обчислимо для цього випадку статистику Пірсо-
на χ2: 

 2 2
2
max ˆ

ij ij

ij i ji j i j

m m
n n n

m k l
      

 11 12

11 12 11 12
1 1

(3 1) ( 1).

m m
n n

m m m m
n n q

 
      

  

   

 2 2
11 12

11 11 12 12 11 12
22
3322

22 22 33 33

( ) ( )
m m

m m m m m m
n n

mm
m m m m

 
  

  
   
     

  

(2)

У загальному вигляді

		   2
max ( 1),n d    	 (3)

де d = min {p, q} − найменша кількість рядків або кіль-
кість стовпчиків таблиці. 

Отже, встановлюємо, що для p ≠ q потрібно за-
вжди набувати d як мінімальне значення з p, q.

Зазвичай використовують дві міри для коефіцієн-
та контингенції:

– міра Крамера: 
2 2

2
max

, 0 1;
( 1)

C C
n d

 
   



      

(4)

– міра спряженості Кендала: 
2

2
1

, 0 1.
d

K K
dn

 
   

 

       

(5)

Максимальне значення статистики K (при «функ-
ціональній», однозначній залежності) менше від одини-
ці, і це є недоліком міри Кендала.

 Якщо обидві номінальні ознаки мають тільки аль-
тернативну варіацію («так – ні»), то тісноту зв’язку об-
числюють за допомогою коефіцієнта асоціації Пірсона:
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21 22

1 2 1 2
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m m
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Ц
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(6)

Для побудованої когнітивної моделі міра Краме-
ра для коефіцієнта контингенції встановила С = 0,7817,  
а міра Кендала – К = 0,9462, середнє геометричне зна- 
чення даних коефіцієнтів дорівнює СК = 0,8600, що свід-
чить про значну функціональну залежність між визна-
ченими концептами.

Для сценарного моделювання розвитку ситуації 
розглядається в режимах саморозвитку й управляючого 
розвитку. Значення «тенденції» фактора в кожний мо-
мент визначається як сума значення «тенденції» фак-
тора в попередній момент і всіх впливів, що прийшли 
від «сусідніх» факторів. При визначенні результуючого 
значення «тенденції» фактора враховуються тенденції 
факторів, що впливають, і сила їхнього впливу.

На етапі оцінки й інтерпретації результатів моде-
лювання використовується система показників [8; 9], 
що характеризують: ступінь досягнення цілі (коефіцієнт 
досягнення цілі); ступінь сприятливості ситуації для за-
цікавлених осіб прийняття стратегічного рішення – ко-
ефіцієнт сприятливості ситуації; обсяг й цінність ресур-
сів, необхідних для реалізації стратегічного рішення –  
ресурсоємність; коефіцієнт ефективності стратегічного 
рішення, що характеризує відношення ступеня досяг-
нення цілей до обсягу й цінності ресурсів, необхідних 
для його реалізації. На заключному етапі когнітивного 
моніторингу ситуації у випадку зміни поточної ситуації 
виробляється коректування когнітивної моделі та по-
вторюються процеси структурно-цільового аналізу й 
моделювання розвитку ситуації.

Висновки
Застосування когнітивного моделювання прий

няття стратегічних рішень дозволяє визначити чинники 
впливу на якість корпоративного управління, мінімізу-
вати ризики порушення балансу інтересів, розробити 
комплекс методів та заходів для уникнення конфліктних 
ситуацій у системі корпоративного управління. Когнітив-
ний підхід розглядає прийняття та реалізацію стратегіч-
ного рішення як адаптивний багатосходинковий процес 
придбання організаційних знань, що виступають базисом 
у формуванні якості корпоративного управління.            
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