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УДК 331.108.2

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ ТА АНАЛІЗ
ОСНОВНИХ ПУБЛІКАЦІЙ

Управлінська діяльність є одним з найск�
ладніших видів розумової діяльності людей.
Фактично результати, отримані організацією
в ході її функціонування, є наслідком впливу
на об'єкт управління, складовими якого є всі,
без виключення, підсистеми підприємства.
Враховуючи надзвичайну складність і різно�
маніття функцій керівників, численність
зв'язків із різними явищами і процесами в
організації, процес визначення ефективності
керівництва загалом та окремих груп уп�
равлінців зокрема є досить проблемним. Ще
складнішим є виявлення індивідуального вне�
ску керівника в досягнення результатів гос�
подарюючого суб'єкта, особливо беручи до
уваги наявність значної кількості факторів,
що впливають на результат, але не є об'єк�
тивними по відношенню до системи менедж�
менту в підприємстві.

Не дивлячись на існуючі проблеми, здійс�
нення подібних дій є обов'язковим. Необ�
хідність оцінки управлінської діяльності
відмітив ще на початку XVIII ст. англійський
економіст В. Петті. Отримання різними керів�
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никами відмінних між собою результатів через
виконання різних за об'ємом та змістом робіт
зумовлює необхідність формування систем
мотивації та подальшого розвитку, які відпо�
відатимуть інтересам як організації, так і кері�
вника [4, c. 92].

На думку В. Данюка, регулярне оцінюван�
ня праці менеджера має організаційне, еко�
номічне і соціальне значення. Організаційне
значення полягає в тому, що за підсумками
оцінювання робляться організаційні зміни
(перерозподіл функцій і повноважень, підви�
щення за посадою чи переведення на іншу
посаду, направлення на навчання, заохочен�
ня чи вжиття санкцій до керівника). Еконо�
мічне значення оцінювання В. Данюк розгля�
дає як мотиваційний чинник, оскільки очіку�
вання чергової оцінки спонукає керівника
краще працювати самому і забезпечувати
вищі показники діяльності підпорядковано�
го йому колективу. Соціальне значення пов'я�
зане з економічним, оскільки вищі результа�
ти економічної діяльності керівника і його
підлеглих є джерелом додаткових ресурсів
для покращання умов праці та зростання до�
ходів працівників [1, с. 221—222].
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Американські фахівці за ре�
зультатами спеціальних дослід�
жень та узагальнення практич�
ного досвіду дійшли висновку,
що оцінювання праці менед�
жерів слугує трьом цілям: адмі�
ністративній, інформаційній та
мотиваційній — і виконує
відповідні функції. [2, с. 578—
579]. Ключова відмінність цієї
концепції від попередньої сто�
сується інформаційної функції.
На наш погляд, інформаційна
функція оцінювання є надзви�
чайно важливою, оскільки ре�
зультати процесу оцінки стають
відправною точкою для розвит�
ку інтелектуального, ділового
потенціалу менеджерів, вдос�
коналення навичок і вмінь,
підвищення кваліфікації з метою збільшення
свого внеску у загальні результати організації.
Ефективне використання будь�якої зі згаданих
функцій можливе лише за умови здійснення про�
цесу чіткої кількісної та якісної оцінки конкрет�
них аспектів управлінської праці, для яких мож�
ливо та доцільно застосовувати коригуючі дії.

У сучасній фаховій літературі в оцінці ме�
неджерів виділяють два ключових напрями:
оцінка ефективності праці менеджерів і оцінка
якостей менеджерів [3, c. 5]. Обидва підходи пе�

редбачають виділення та детальний розгляд ок�
ремих аспектів оцінки.

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
На нашу думку, необхідно виділити ще один

напрямок, який передбачає оцінку ефектив�
ності апарату управління як цілісної системи,
що характеризується структурою, якісним
складом виконавців та може бути оцінена в ка�
тегоріях відповідності завданням організації та
досягнутих результатів. Логіка подібних мірку�

вань пов'язана з тим, що про�
цес формування певних яко�
стей менеджера і процес
формування апарату управ�
ління відбуваються одночас�
но з процесом використання
управлінського персоналу, а
результативність діяльності
організації залежить як від
потенційних можливостей
окремого керівника, коман�
ди чи всієї системи менедж�
менту, так і від факторів, які
формують умови для реалі�
зації вказаних можливостей.

Хоч зазначені фактори
можуть мати і зовнішньоор�
ганізаційне походження,
підвищення ефективності
функціонування повинне
забезпечуватися, в першу
чергу, за рахунок внут�
рішніх параметрів органі�
зації, які піддаються впливу,
результати якого носять
відносно прогнозований ха�
рактер.

Рис.1.  Внутрішньоорганізаційні фактори впливу на
результативність загальноорганізаційної діяльності
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Рис. 2. Внутрішньоорганізаційні фактори впливу на
результативність колективної управлінської діяльності
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Рис. 3. Система внутрішньоорганізаційних факторів,
які визначають результативність індивідуальної управлінської

діяльності
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
(РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕНЬ)

У межах даного дослідження варто зверну�
ти увагу на той факт, що ефективність роботи
окремого менеджера, ефективність функціону�
вання апарату управління і результативність
організації не є тотожними поняттями. Ефек�
тивність роботи усього апарату управління ще
не означає ефективності праці деяких окремих
менеджерів чи їх груп, хоча  можна стверджу�
вати, що ефективна діяльність окремого керів�
ника зумовлює підвищення результативності
роботи управлінської команди, а це, в кінцево�
му підсумку, повинно позитивно відобразитись
на результатах організації взагалі. Враховую�
чи можливість певної неузгодженості зазначе�
них явищ, можна зробити висновок про
доцільність розгляду результативності систе�
ми менеджменту на загальноорганізаційному,
командному та індивідуальному рівнях.

У будь�якій організації результативність в
значній мірі залежить від потенціалу. Формуван�
ня зазначених можливостей перебуває в пере�
важній більшості випадків під впливом не лише
об'єктивних чинників, а й суб'єктивних управлі�

нських. Так для сільськогос�
подарських підприємств тех�
нологічна оснащеність ви�
робництва, переробки чи ре�
алізації продукції, так як і на�
прямки діяльності та види
стратегічних ресурсів, що ви�
користовуватиме організа�
ція, залежать від вибору кер�
івників, який проявляється у
формі затвердженої стра�
тегії розвитку організації.
Даний процес двохсторонній,
а тому загальноорганізаційну
результативність слід розг�
лядати не як прямий наслідок
управлінської діяльності, а як
результати дії системи фак�
торів, схематично відображе�
них на рис.1. Проводячи дос�
лідження результативності
організації на вказаному
рівні, висновки щодо ефек�
тивності апарату управління
слід формувати з врахуван�
ням потенційних можливос�
тей господарюючого суб�
'єкта, а нові вимоги до систе�
ми менеджменту — аж до
цільової переорієнтації, виз�
начати на основі отриманих
результатів.

Аналіз результатів діяль�
ності керівників як єдиної робочої групи в кон�
тексті існуючих організаційних можливостей є
недостатнім з причини наявності складних
взаємозв'язків і взаємозалежностей між скла�
довими та факторами в самій системі менедж�
менту.

Розгляд потенціалу управлінської команди
лише як одного з факторів, що визначає резуль�
тативність колективної управлінської діяль�
ності поряд з системою інших, вказує на важ�
ливість узгодження цільової спрямованості
суб'єкта управління з внутрішніми можливос�
тями організації (рис. 2) з метою забезпечення
максимального ефекту.

Прагнення членів апарату управління отри�
мати результат залежать від індивідуальних
потреб та можливостей членів команди, їх пер�
винної сумісності та здатності до співпраці, а
також усвідомлення певної спільної групи по�
треб, задовольнити які вони можуть лише че�
рез ефективну тісну співпрацю. Результа�
тивність керівництва залежать також і від спо�
собів роботи з інформацією, можливостей уз�
годження дій між собою, що визначається
складністю, централізацією та формалізацією
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структури управління, а також станом об'єкта
управління.

Продовжуючи логіку дослідження "від за�
гального до конкретного", яка використо�
вується нами для проведення аналізу та оцін�
ки ефективності управлінської праці, доціль�
но поглибити пошук резервів зростання ре�
зультативності діяльності управлінців шляхом
розгляду індивідуальних характеристик кері�
вників та факторів, які впливають на процес
розкриття згаданого особистісного потенці�
алу (рис. 3).

Цільова орієнтація особи керівника в орган�
ізаційних умовах залежить від рівня розвитку
його особистих потреб, який в свою чергу виз�
начається фізіологічними даними людини, її
психологічними характеристиками та рівнем
професійного розвитку. Вказана орієнтація ма�
тиме бажаний для організації прояв лише за
умови сприятливого впливу на неї організац�
ійного оточення. Основними групами факторів,
що істотно впливають на результативність інди�
відуальної управлінської праці, окрім згаданих
вище, є:

— психологічні, які відображають характер
взаємовідносин з колегами, підлеглими та кер�
івництвом;

— професійні, які характеризують можли�
вості отримання корисної для роботи інфор�
мації, зміст та інтенсивність використовуваних
в організації навчальних програм, рівень підго�
товки колег та підлеглих як учасників інфор�
маційного обміну;

— матеріальні, які пов'язані з рівнем меха�
нізації та автоматизації керованих процесів та
самої праці менеджера, а також система мате�
ріального стимулювання в організації;

— організаційні, пов'язані з об'ємом повно�
важень, підпорядкованістю, характером та
кількістю формальних зв'язків, типовістю ви�
конуваних функцій;

— структурні та процесні фактори, які відо�
бражають вплив вікової, статевої і кваліфі�
каційної структур колективу та процесів плин�

ності і розвитку  на успішність праці керівника.
Аналіз узгодженості умов колективу з інди�

відуальними потребами керівника дасть отри�
мати додатковий ефект, що проявиться у підви�
щенні результативності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Отже, розглянутий матеріал дає змогу сфор�
мувати ефективну систему дослідження ре�
зультативності працівників апарату управлін�
ня. Такий підхід до питання вивчення та аналі�
зу важливої управлінської інформації дозво�
ляє продуктивно здійснювати інформаційну
функцію оцінювання праці керівників. Це ко�
рисно як для самого управлінського працівни�
ка, адже він знатиме, в якому напрямку йому
розвиватись, які загрози в його роботі є, яких
слід очікувати,  так і для організації в особі
власника, співвласників чи вищих керівників,
які знатимуть основні важелі за допомогою
яких результативність системи менеджменту
можна підвищити. Невирішеними залишають�
ся питання визначення системи критеріїв за
якими здійснюється оцінка управлінських пра�
цівників за розглянутою в статті методикою.
Подальші дослідження з використанням емпі�
ричних даних повинні бути націлені на вивчен�
ня тісноти зв'язку між факторами та результа�
тами, що дасть змогу їх проранжувати за сту�
пенем важливості та істотності впливу.
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(У КАТАЛОЗІ ВИДАНЬ УКРАЇНИ);

 — ЧЕРЕЗ ПЕРЕДПЛАТНІ АГЕНТСТВА: "САММІТ", "ІДЕЯ", "БЛІЦ ІНФОРМ", "KSS",  "МЕРКУРІЙ",
"ПРЕСЦЕНТР", "ВСЕУКРАЇНСЬКА ПЕРЕДПЛАТНА АГЕНЦІЯ", "ФЛОРА", "ПЕРІОДИКА",

"КОБЗАР", "ДІАДА", "ДОНБАС ДЕ�ЮРЕ",  "ДІЛОВА ПРЕСА", "ФАКТОР"


