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Чечетова-Терашвілі Т. М. Раціоналізація управління стратегічним вибором підприємства
У статті проаналізовано стан управління вітчизняними корпоративними підприємствами за такими ознаками: характер управління, функції 
управління, сфери діяльності, ефективність діяльності та пріоритетні напрями розвитку. Позначено проблеми невідповідності вимог висококонку-
рентного середовища й існуючих моделей управління. Проаналізовано процедуру формування управлінських компетенцій на рівні суб’єктів корпора-
тивних відносин, в основі якої є визначення їх функцій, критеріїв ефективності діяльності. Визначено необхідність дослідження управлінських компе-
тенцій через виділення суб’єктів корпоративного управління, повноваження яких окреслені цілями ефективного управління, захисту прав акціонерів, 
забезпечення дотримання захищених законом і міжнародними нормативними актами прав зацікавлених осіб, забезпечення своєчасного і правдивого 
розкриття інформації з усіх найважливіших питань, що стосуються діяльності АТ. Обґрунтовано комплекс заходів щодо пошуку ефективних рішень 
щодо накопичення і використання управлінських знань шляхом створення портфеля альтернатив відповідно до певних критеріїв.
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стратегическим выбором предприятия
В статье проанализировано состояние управления отечественны-
ми корпоративными предприятиями по таким признакам: характер 
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корпоративных отношений, в основе которой лежит определение 
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В умовах трансформації економіки України на ринко-
вих засадах одним із основних факторів, що впли-
вають на успішність діяльності суб’єктів господа-

рювання, є ефективність менеджменту. Проведений аналіз 
чинного законодавства, оцінка діяльності вітчизняних під-
приємств сфери за допомогою економіко-статистичних ме-
тодів виявив невідповідність вимог висококонкурентного 
середовища й існуючих молодей управління. Так, вони ха-
рактеризуються: 

 відсутністю єдиної методики оцінки компетенцій 
ключових суб’єктів корпоративного управління;

 несформованістю системи заходів для розвитку, 
навчання, підвищення кваліфікації носіїв управ-
лінських знань та компетенцій;

 відсутністю методик оцінки пріоритетності та 
важливості напрямів формування та розвитку 
управлінських компетенцій;

 неузгодженістю методик оцінювання готовності 
персоналу до виконання стратегічних рішень;

 невизначеністю способів забезпечення контролю 
над прийняттям і реалізацією стратегічних рішень. 

Для підвищення ефективності управління корпора-
тивним підприємством необхідно враховувати такі ознаки: 
характер управління, функції управління, сфери діяльності, 
ефективність діяльності та пріоритетні напрями розвитку. 
Так, компетенції управління носять «загальний» характер 
та підпорядковані функціям, повноваженням, знанням, ін-
тересам і мотивам учасників корпоративних відносин, їх 
структурування здійснюється за ознакою суб’єктів – учас-
ників корпоративних відносин трьох рівнів: зацікавлених 
сторін на загальносуспільному рівні; корпоративного спів-
робітництва та внутрішньому корпоративному рівні. 

Безпосереднє управління діяльністю та забезпечення 
виконання інтересів «корпоративної спільноти» здійсню-
ється на внутрішньому корпоративному рівні акціонерно-
го товариства. Виходячи із закону України «Про акціонерні 
товариства» [1] максимізація прибутку АТ пов’язана з ді-
яльністю менеджерів, що окреслюється їх безпосередніми 
функціями та повноваженнями: забезпечення руху під-
приємства в напрямку визначених акціонерами цілей: ба-
чення перспектив розвитку підприємства, забезпечення 
ефективного функціонування підприємства та фінансової 
стійкості (ліквідності та платоспроможності, одержання 
позитивних фінансових результатів, зростання капіталу та 
дивідендів, збільшення обсягів реалізації), встановлення 
регламентованих форм і показників стратегічного плану-
вання, здійснення організаційних перетворень, спрямова-
них на адаптацію підприємства.

У загальному вигляді компетенції менеджера мо-
жуть розглядатися з позиції його здатності до вирішення 
управлінських проблем (пов’язана з концептуальністю, 
іноваційністю, творчістю та аналітичною спрямованістю 
мислення, орієнтацією на стратегію та прийняттям рішень) 
і здатності до лідерства. Здатність менеджера до лідерства 
проявляється через: 

 управління змінами – обґрунтовує власникам 
і підлеглим загальну потребу в змінах; виражає 
своє бачення змін; здійснює зміни;

 розділення відповідальності – виражає позитивні 
очікування; делегує повноважень;

 інформування – встановлює чіткі та послідовні 
очікування та цілі; інформує колектив про стан 
справ;

 командне лідерство – вибудовує командну ефек-
тивність; надихає інших;

 сприяння успіху підприємства; здатності до міжко-
мандного співробітництва; роз’яснює бачення [2].

М. Спенсер вказує: «компетенції менеджерів є особ-
ливою підмножиною компетенцій впливу та дії» [3] (також 
мають назву: стратегічного впливу; управління враження-
ми). Компетенції впливу та дії формують «кластер», який 
відображає приховану турботу менеджера про ступінь 
його впливу на інших (потреба у владі) та визначає послі-
довність його дій. Для оцінки кластера використовують 
два виміри – кількість та складність дій, спрямованих на 
вплив на інших (основний вимір) і масштаб впливу (дру-
горядний вимір). Другорядний вимір варіюється від впли-
ву на одну людину, цілу компанію або навіть на зовнішнє 
середовище (міські, політичні, професіональні організації 
та ін.). Кластер компетенцій впливу та дії пов’язан також з 
між особовим розумінням і розумінням компанії.

До менеджерських компетенцій (компетенцій управ-
лінця, лідера) Е. Холтон і С. Лінхам [4] відносять компе-
тенції, пов’язані зі стратегічним мисленням і стратегічним 
управлінням – загальноорганізаційний рівень; плануван-
ням та управлінням процесами – рівень процесів; оцінкою 
та ефективністю робітника – індивідуальний рівень.

В. Г. Герасимчук [5] характеристику компетенцій 
менеджерів пропонує здійснювати через виділення ком-
понентів, склад яких варіюється залежно від типу органі-
зації – традиційний/ виробництво/ маркетинг/ стратегіч-
ний/гнучкий. Це такі компоненти: способи розв’язання 
проблеми (спроби та помилки/вибір кращої альтернативи/
творчість); процедура розв’язання проблеми (ієрархічна 
за відділами/ієрархічна в масштабі фірми/за проблемою); 
система управління (згідно зі статутом/фінансовий конт-
роль, складання фінансового кошторису /довгострокове 
планування/ стратегічне планування і стратегічне управ-
ління/стратегічне управління, аналіз стратегічних рішень, 
управління кризовими ситуаціями); інформаційна система 
(неформальні прецеденти/минулі результати/екстрапо-
ляційний прогноз/спостереження за зовнішнім середови-
щем); організаційна структура (функціональна – децентра-
лізована, дивізіональна – програмно-цільова, матрична); 
винагорода та економічні стимули (стаж роботи/виконана 
робота/внесок у зростання/внесок у нововведення); ви-
значення завдань(вузьке та конкретне/у категоріях функ-
ціональної відповідальності/у категоріях цілей); головні 
методи управління (аналіз трудових процесів; заміна устат-
кування; завантаження устаткування/аналіз показників; 
оцінка капіталовкладень; аналіз проблем/прогноз; опти-
мізація операції/аналіз альтернатив; аналіз можливостей 
придбань та об’єднань; аналіз, сценарії майбутнього; аналіз 
за методом Делі /мозкова атака); найважливіша функція 
на рівні корпорації (виробництво та фінанси/маркетинг та 
планування/нововведення, нові проекти НДДКР).

У свою чергу, забезпечення дотримання інтересів за-
цікавлених сторін знаходиться у компетенції нагля-
дової ради, тобто наглядова рада виступає органом 

«консолідації, оформлення та представництва інтересів 
корпоративної спільноти». Такі повноваження наглядової 
ради виходять із самої її структури, а саме: з наявності в 
ній комітету з прав акціонерів і розкриття інформації. Крім 
того, наглядова рада координує діяльність менеджменту 
шляхом «затвердження положень, якими регулюються пи-

http://www.business-inform.net


370

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
і м

ар
ке

ти
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 12 ’2013
www.business-inform.net

тання, пов'язані з діяльністю товариства», «обрання та від-
кликання повноважень голови і членів виконавчого орга-
ну», «затвердження умов цивільно-правових, трудових до-
говорів, які укладатимуться з членами виконавчого органу, 
встановлення розміру їх винагороди», «прийняття рішення 
про відсторонення голови виконавчого органу від вико-
нання його повноважень та обрання особи, яка тимчасово 
здійснюватиме повноваження голови виконавчого органу».

Відособленість корпоративного підприємства, зо-
крема АТ, як окремої юридичної особи обумовлює 
необхідність дослідження управлінських компетен-

цій через виділення суб’єктів корпоративного управління, 
повноваження яких окреслені цілями: ефективного управ-
ління, захисту прав акціонерів, забезпечення дотримання 
захищених законом і міжнародними нормативними актами 
прав зацікавлених осіб, забезпечення своєчасного і прав-
дивого розкриття інформації з усіх найважливіших питань, 
що стосуються діяльності АТ. Ці суб’єкти представлені 
учасниками корпоративних відносин на внутрішньому ор-
ганізаційному рівні – наглядовою ради та менеджментом 
АТ. Основні ознаки функцій та повноважень наглядової 
ради та менеджменту координуються характером управ-
ління, функціями управління, сферою діяльності, заходами 
і програмами, що забезпечують ефективність роботи, та 
напрямами розвитку, що пов’язані з процесами управління 
та управлінськими важелями. Так, «кожен акт управління 
базується на припущеннях, узагальненнях і гіпотезах», що 
є характерними та специфічними для кожного управлінця 
[6, с. 4]. Отже компетенції наглядової ради та менеджменту 
АТ носять колективний характер, оскільки відображають 
сукупну колективну здатність до виконання певних задач і 
функцій: розробки та реалізації стратегії, організації управ-
ління, формування корпоративної культури та ін. 

Формування управлінських компетенцій здійснюєть-
ся на рівні суб’єктів корпоративних відносин, визначається 
їх функціями, критеріями ефективності діяльності. Розви-
ток управлінських компетенцій засновується на розробці 
відповідного підходу, що передбачає формування комплек-
су заходів, пов’язаних з накопиченням та використанням 
стратегічних знань з забезпечення балансу інтересів учас-
ників корпоративного управління з інтересами підприєм-
ства, ефективного стратегічного управління і процедурних, 
декларативних і причинних знань підприємства. Розробка 
комплексу заходів передбачає пошук ефективних рішень 
щодо накопичення і використання управлінських знань 
підприємства шляхом створення портфелю альтернатив 
відповідно до певних критеріїв. Комбінування можливих 
варіантів рішень, вибір найкращих альтернатив здійсню-

ється за допомогою методів морфологічного дослідження 
[7]. Методи морфологічного дослідження є одним з при-
кладів реалізації системного підходу в творчому процесі.

Етапами реалізації морфологічного дослідження є 
морфологічний аналіз та морфологічний синтез. На етапі 
морфологічного аналізу здійснюється класифікація мно-
жин систем, що передбачає опис усіх систем, що мають 
відношення до досліджуваного класу. Другий етап – мор-
фологічний синтез – ґрунтується на «оцінці опису різних 
систем досліджуваного класу і вибір тих, що в тому чи ін-
шому приближенні відповідають умовам задачі. У резуль-
таті формується цілісний опис усієї досліджуваної системи 
з частин опису підсистем і відносин між ними» [8, с. 208]. 
Завдання морфологічного синтезу відрізняються широкою 
різноманітністю і класифікуються за різними ознаками. 
Під морфологією тут розуміється структурна форма сис-
теми. Множина варіантів опису представляється у вигляді 
морфологічної таблиці (рис. 1).

Морфологічні таблиці – це засіб представлення знань 
про множину соціально-економічних або ор га ні-
заційних систем. Морфологічна таблиця містить 

класифікаційні оз наки, за якими класифікуються рішення 
об'єктів даного класу, а також значення цих класифікаційних 
ознак. Як правило, класифікаційні ознаки записуються в лі-
вому стовпці, а їх значення розміщуються правіше в тому ж 
ряду. У найпростішому випадку морфологічний метод перед-
бачає побудову двомірної морфологічної таблиці: вибирають 
дві важливі характеристики системи, складають по кожній з 
них список можливих видів і форм, а потім будують таблицю, 
осями якої є ці списки. Клітки такої таблиці відповідають ва-
ріантам системи. У морфологічній таблиці на рис. 1 ланцюж-
ком пов’язаних альтернатив показано один із варіантів сис-
теми, що вивчається. Загальна кількість можливих варіантів 
N, що складають морфологічну множину, розраховується як 
декартовий добуток множин альтернатив, складених кож-
ним рядком морфологічної таблиці [4, с. 211]: 

  N = К1 К2 ... Кl ... КL,   (1)
де Кl – число способів (альтернатив) для реалізацій l-й 
функції; L – число всіх функцій.

Якість складання морфологічної таблиці багато в 
чому визначає кінцевий результат пошуку рішення пробле-
ми. У цьому сенсі морфологічна класифікація в загальному 
вигляді являє собою поділ родового поняття у такий спо-
сіб, що останнім можуть відповідати як множини відомих 
систем, так і множини потенційних варіантів, поява яких 
можлива у майбутньому.

При розробці морфологічної таблиці, 
що передбачає синтез раціональних варіан-
тів за кількома критеріями, класифікаційні 
ознаки та їх значення повинні мати зміст, 
що дозволить оцінити їх кількісно. До поді-
бних основоположних характеристик відно-
сять функції або елементи, що їх реалізують. 
Оскільки компетенції підприємства визнача-
ються функціями його економічної діяльності, 
а управлінські компетенції, відповідно, функ-
ціями членів наглядової ради та менеджерів, 
в морфологічному методі у якості досліджу-
ваних характеристик розглядаємо елементи: 
забезпечення балансу інтересів учасників 

Функція 
підсистеми (Фі)

альтернативи для реалізації Фі
Число способів 

реалізації Фі

Ф1                А11       А12     А13 ... А1К1 К1

Ф2                А21   А22      А23      ...     А2К2 К2

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

Фі        Аj1       Аj2        Аj3     ...         АjК1 Кі

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

ФL      АL1      АL2   АL3       ...       АLК1 КL

Рис. 1. Морфологічна таблиця [4, с. 210]
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корпоративного управління з інтересами підприємства; 
стратегічне управління; методи та технології менеджменту; 
система знань підприємства та формалізоване відображен-
ня знань у планах, методиках, звітах тощо; забезпечення 
стійкого фінансово-економічного стану підприємства. По-
дальше дослідження здійснюється у напряму визначення 
заходів, які відносяться до відповідних елементів. 

Підприємство у своєї діяльності обмежено у часі та 
ресурсах, тому впровадження усіх запропонованих заходів 
одночасно стає практично неможливим для виконання. 
Прихильники ресурсного підходу [9] у своїх досліджен-
нях спираються на те, що для кожного рівня компетенцій 
розробляється портфель заходів, що містить комплекс 
альтернатив. Перший рівень компетенцій управління 
представлено здатностями підприємства до встановлення 
стратегічних цілей по задоволенню потреб ринку, виявлен-
ню перспективних ринкових сегментів, розробки нового 
продукту, що матиме велику споживацьку цінність, забез-
печенню корпоративних інтересів. Указані здатності спів-
відносяться з компетенціями зацікавлених сторін на вну-
трішньому корпоративному рівні підприємства, а саме –  
з індивідуальними компетенціями членів наглядової ради. 

Другий рівень – враховує здатності підприємства до 
ефективної реалізації стратегічних цілей; третій – здатно-
сті підприємства до ефективного управління функціональ-
ними сферами діяльності. Разом ці два рівні належать до 
індивідуальних компетенцій менеджерів. При цьому сфера 
управління включає: організацію праці, виконання адміні-
стративних функцій, оцінку та контроль роботи підлеглих, 
обмін інформацією та комунікація та ін.

Альтернативи не можуть заперечувати одна одну, але 
вибір певних із них на конкретному етапі здійснюється в 
залежності від можливостей та цілей підприємства. Набір 
альтернативних заходів x = {xj) ⊂ X, j = 1, n та сукупність 
цільових функцій fi, i = 1, m формують модель проблеми 
морфологічного синтезу у вигляді: 

      fi (xj) → max, i = 1, m, j = 1, n, (2)

де m – кількість цільових функцій, x = {x1, x2, ... xn) ⊂ X – кін-
цева множина альтернатив, що містить n елементів xj .

Можливі альтернативні заходи можуть бути розро-
блені на основі аналізу експертного оцінювання. За резуль-
татами відгуків експертів визначається відносна значущість 
альтернатив за певними критеріями. У дослідженні оцінка 
альтернативних заходів для усіх підсистем – компетенцій 
управління – здійснюється за єдиною множиною критері-
їв. Використовувана структура критеріїв може являти со-
бою один критерій, вектор критеріїв, ієрархічну структуру 
критеріїв. Оцінка значущості (ваги) критеріїв передбачає 
залучення експертів, якими в рамках дослідження виступа-
ють менеджери середньої ланки. Тут як пошукове завдання 
прийнято інтегральні значення критеріїв якості, що відно-
сяться до альтернатив, які складають найкращий варіант, 
синтезований на основі адитивної цільової функції. Згідно 
з проведеними розрахунками кращий варіант складають 
альтернативи: розробка кодексу корпоративного управлін-
ня; використання методів прогнозування розвитку підпри-
ємства; впровадження управлінських технологій на базі 
активізації діяльності персоналу; розробка та впроваджен-
ня стандартів управління знаннями; регулярне проведення 
маркетингових досліджень.

Таким чином, розроблений підхід до раціоналізації 
стратегічного вибору підприємства включає екс-
пертне оцінювання компетенцій управління; пропо-

зиції з формування стратегічних заходів щодо прийняття 
стратегічних рішень; вибір пріоритетного комплексу захо-
дів щодо інтегрального критерію якості.                               
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Цюрко І. а. Модель ідеального керівника відділу персоналу
У статті розроблено модель керівника відділу персоналу, що наближається до ідеальної за класифікаційною ознакою «орієнтація на роботу з 
персоналом та орієнтація на реалізацію стратегії ефективного управління підприємством». При побудові моделі «ідеального керівника» відділу 
персоналу було застосовано компетентісний підхід з використанням моделі компетенцій «20 граней». Методом анкетування працівників відді-
лу персоналу заводу було проведене оцінювання директора з персоналу за моделлю компетенцій «20 граней». За результатами оцінки виявлено 
сильні та слабкі сторони в роботі керівника. Автором запропоновано виокремлювати чотири типи керівників: «ідеальний керівник», «комуніка-
тор», «формаліст» і «потужний механізм». Відмінність між представленими типами керівників відділу персоналу залежить від того, наскільки 
вони у своїй роботі орієнтуються на роботу з персоналом і на реалізацію стратегії ефективного управління підприємством. 
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Цюрко И. А. Модель идеального руководителя отдела персонала

В статье разработана модель руководителя отдела персонала, которая 
стремится к идеальной по классификационному признаку «ориентация на 
работу с персоналом и ориентация на реализацию стратегии эффективного 
управления предприятием». При построении модели «идеального руководите-
ля» отдела персонала был применен компетентностный подход с использова-
нием модели компетенций «20 граней». Методом анкетирования работников 
отдела персонала завода была проведена оценка директора по персоналу со-
гласно модели компетенций «20 граней». По результатам оценки были выяв-
лены сильные и слабые стороны в работе руководителя. Автором предложено 
выделять четыре типа руководителей: «идеальный руководитель», «комму-
никатор», «формалист» и «мощный механизм». Различие между представлен-
ными типами руководителей отдела персонала зависит от того, насколько 
они в своей работе ориентируются на работу с персоналом и на реализацию 
стратегии эффективного управления предприятием.
Ключевые слова: руководитель отдела персонала, компетентностный под-
ход, модель компетенций «20 граней».
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Tsyurko I. A. Model of an Ideal Head of the Personnel Department

The article develops a model of the head of the personnel department, which aims at 
the ideal one by the classification property “orientation at the work with personnel and 
orientation at realisation of the strategy of efficient enterprise management”. When 
building the model of the “ideal head” of the personnel department, the article applied 
a competency approach with the use of the 20 dimensions competency model. Using 
the method of questioning the personnel department employees, the article conducts 
assessment of the head of the personnel department in accordance with the 20 dimen-
sions competency model. The article reveals strengths and weaknesses in the work 
of the head by the results of the assessment. The author offers to allocate four types 
of managers: “ideal head”, “communicator”, “formalist” and “powerful mechanism”. 
Differences between the presented types of the heads of the personnel department 
depends on how much they are oriented in their work at the work with the personnel 
and at realisation of the strategy of efficient enterprise management.
Key words: head of personnel department, competency approach, 20 dimensions com-
petency model.
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