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ции; он должен также верить, что все, что он будет выполнять, 

не противоречит его собственным интересам [17, с. 329]. 

Кроме перечисленных условий, на адекватное восприятие 

подчиненным воздействий руководителя влияют доверие, 

климат социального партнерства, ценности корпоративной 

культуры. 

В целом по вышеизложенному материалу можно сде-

лать следующие выводы. 

Информатизация и интеллектуализация труда обусло-
вили появление в поле зрения менеджера такого предмета, 

нуждающегося в упорядочении, как поведение подчиненных, 

обладающих высоким творческим потенциалом. Объективная 

необходимость освоения этого предмета способствовала 

повышению внимания к руководству, которое начинает рас-

сматриваться как одна из общих функций менеджмента. 

Развитие потенциала руководителя во многом опреде-

ляется уровнем насыщения его характеристиками лидерства. 

Особенности функций руководства и лидерства можно по-
нять, анализируя феномен власти, проявляющийся как необ-

ходимый атрибут любой организации. В структуре власти 

можно выделить организационные и личностные источники. 

Первые формируют официальную власть руководителя, а 

вторые – неофициальную власть лидера, которую он может 

использовать как для достижения интересов организации, так 

и вопреки этим интересам. 

Развитие функции руководства предполагает взаимо-

действие руководителя с подчиненными, результаты которого 

не полностью определяются усилиями руководителя, но зави-
сят от реакции на них подчиненных. Положительность такой 

реакции обеспечивается сочетанием двух видов власти – руко-

водителя и лидера. 

Наличие в распоряжении руководителя источников 

власти еще не означает умелое использование ее. Для прев-

ращения власти во влияние менеджеру необходимо развивать 

навыки стратегических способов воздействия на подчиненных 

с учетом уровня развития в коллективе субститутов власти. 

Дальнейшее развитие эти исследования получат в 
обосновании предпосылок объединения функций руководи-
теля и лидера, углубленном изучении природы лидерства, 
возможностей использования рекомендаций соционики для 
определения резервов развития потенциала руководителя-
лидера. 

 

___________ 
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ПИТАННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ПРАЦІ 

УПРАВЛІНСЬКИХ КАДРІВ 

 
The work efficiency of the administrative personnel is con-

sidered. The system of parameters of an overall performance of 

the industrial enterprises administrative personnel, interrelation 

of work motivation of all levels' managers with productivity of 

their work is analysed. The integrated parameter of an estimation 

of managers' labour productivity is offered; it is proposed to de-

velop concrete system of parameters of an estimation of  adminis-

trative work productivity for each separate enterprise. 

 
Зміни, що відбуваються в суспільно-політичному й 

економічному житті України, реформування всієї системи 
виробничих відносин вимагають створення принципово нової 
системи управління персоналом. Кадрова політика сьогодні – 
це формування кадрів керівників нової генерації, що мали б 
аналітичне мислення, принциповість при відстоюванні інтере-
сів підприємства, сміливість при виявленні проблем і постановці 
завдань, здатність знаходити неординарні шляхи їхнього 
вирішення й могли б стати соціальними лідерами, здатними 
згуртовувати колектив і розвивати ініціативу в підлеглих. 
Основною метою управління персоналом (УП) є створення на 
підприємстві умов, що сприяють максимальному використан-
ню кадрового потенціалу. Досягнення цієї мети можливе за 
умови цільової зміни мотивації працівників через максимальне 
зближення їхніх потреб та очікувань, пов’язаних із професій-
ною і трудовою діяльністю, з інтересами й цілями підприємства. 

Питанням мотивації та оцінювання індивідуальної діяльно-
сті керівників присвячена значна кількість монографій закор-
донних (Г. Мінцберг, П. Дойль, М. Портер, М. Мескон, Г. Хол, 
Г. Деслер та ін.) і вітчизняних авторів (Г. А. Дмитренко, О. А. Ша-
рапатова, Т. М. Максименко, О. А. Борисова, А. М. Колот, 
С. В. Шекшня та ін.). Кожен з них вніс великий вклад у роз-
робку методів оцінювання. Незважаючи на безліч робіт з даної 
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проблеми, інтерес вчених-економістів і практиків до неї не 
зменшується. 

Особливо гострими й актуальними в управлінні персона-
лом сьогодні є проблеми мотивації керівних кадрів, що актив-
но впливають на розвиток підприємства. Останнє зможе 
вижити в умовах жорсткої конкуренції тільки в тому випадку, 
якщо його керівний персонал правильно і вчасно оцінює 
навколишнє середовище та тенденції суспільного розвитку. 
Швидке реагування на зміну споживчого попиту і дії конкурен-
тів, як і на всі суспільні зміни, залежать від компетентності 
керівних кадрів, методів та стилю роботи. Тому актуальним 
сьогодні є розробка і впровадження систем стимулювання 
керівних кадрів як найбільш діючого каталізатора в підвищенні 
трудової активності, сприянні в досягненні особистих цілей і 
цілей підприємства [1, с. 531]. 

Вимір результативності праці управлінського персоналу 
є важливою ланкою в загальній системі роботи з персоналом 
організації. Адаптована до умов конкретного підприємства 
методика оцінки результативності управлінської праці може 
застосовуватися для прийняття важливих кадрових рішень, 
для забезпечення зворотного зв’язку, для інформування праців-
ників, для впливу на їх трудову мотивацію. Важливою метою 
діючої системи оцінки праці працівників організації є 
створення позитивного настрою серед працівників, формування 
позитивної трудової мотивації шляхом ясного усвідомлення 
параметрів якісної роботи, знання оцінки досягнутих результа-
тів і розуміння того, що потрібно підтримувати й розвивати у 
своїй роботі, а що слід виправляти й від чого необхідно від-
мовитись. А центральна ланка системи оцінки – це склад по-
казників оцінки, які дозволяють оцінити реальні заслуги пра-
цівника, відобразити дійсні результати його праці, дати пра-
цівнику розуміння про рівень досягнутих ним результа-
тів [2, 68], порівняти їх із результатами праці інших 
працівників і в остаточному підсумку підготувати основу для 
прийняття обґрунтованих управлінських рішень, у тому числі й 
у сфері мотивації праці персоналу. 

Складнішим виглядає завдання оцінки ефективності діяль-
ності персоналу, тобто оцінки впливу "продукції управлінсько-
го персоналу" на досягнення поточних і кінцевих результатів 
функціонування підприємства. На погляд авторів, виявити й виді-

лити в чистому вигляді вклад окремих працівників (груп) у ко-
лективний доробок, що є результатом системної взаємодії всіх 
чинників, можна лише умовно з урахуванням вагомості вико-
наної ними роботи. У той же час рівень досягнення кінцевого 
результату можна розглядати як регулятор показника W 
продуктивності персоналу (груп виконавців) [3, с. 46]. 

Основним інструментом збору вихідних даних стала спе-
ціально розроблена анкета, що була попередньо апробована 
на предмет зручності використання, обробки даних, повноти й 
надійності одержуваних зведень серед персоналу відділу уп-
равління і розвитку персоналу. Анкетування проводилося од-
ночасно у всіх підрозділах досліджуваних промислових підпри-
ємств. 

Діагностика задоволеності управлінців досліджуваних 
підприємств показала, що 65,1% з числа опитаних своєю 
нинішньою роботою задоволені цілком чи в основному; 32,5% 
відзначають відсутність задоволеності роботою; 2,4% було 
важко відповісти на це питання. При цьому 79% з числа опи-
таних не задоволені величиною свого заробітку. І тільки 5% (!) 
упевнено відзначили, що їхній заробіток їх влаштовує, з них 
3/4 – це керівники (здебільшого вищої та середньої ланки) і 
лише 1/4 – фахівці. 

У таблиці відображено виявлення залежності заробітної 
платні від фактичних результатів праці персоналу, що показа-
ло, що більше половини всіх опитаних вважають, що їхній 
заробіток не завжди залежить від фактичних результатів 
їхньої праці. Варіанти відповідей розташовані в таблиці за 
рейтингом. Діагностика системи "зворотного зв’язку" про якість 
і результативність індивідуальної праці показує, що 42,5% 
працівників завжди абсолютно точно знають, за які досягнення 
в роботі їм нараховано премію; 43,75% відзначили, що знають 
про це не завжди або не знають усі види преміальних виплат 
(які можуть бути їм нараховані). Це підтверджує і виявлення 
взаємозв’язку між системою оплати праці та результативністю 
праці: 67,5% опитаних відзначили відсутність спонукальної ролі 
системи оплати праці стосовно її впливу на підвищення резу-
льтативності праці. Для результативності управлінської праці 
важливим є емоційний стан управлінця, тому що при визначенні 
його впливу на результативність праці було виявлено, що 67,5% 
з числа опитаних відзначили існування зв’язку. 

 
Таблиця 

 
Характеристика результативності управлінської праці 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Виявлення залежносmі заробіmної плаmні від факmичних резульmаmів праці персоналу 

Не завжди 16,7 42 41,3 100 27,3 50 22,7 100 55 
Залежить премія - 67 33 100 17 67 16 100 22,5 
Важко відповісти - - 100 100 7,7 76 16,3 100 16,25 
Так 33,3 33,3 33,3 100 60 20 20 100 6,25 
Усього - - - - - - - - 100 

Чи є взаємозв’язок додаmкової заробіmної плаmи і резульmаmів праці 
Так, завжди 15,4 46,2 38,4 100 38,2 40,8 21 100 42,5 
Не завжди - 50 50 100 15,4 69,6 15 100 32,5 
Не всі види преміаль-
них виплат відомі 

- - 100 100 11 78 11 100 11,25 

Важко відповісти 100 - - 100 14,3 43 42,7 100 8,75 
Мені це не цікаво - - - - - 75 25 100 5 
Усього - - - - - - - - 100 

Чи є взаємозв’язок сисmеми оплаmи праці і резульmаmивносmі праці 
Ні 17 42 41 100 22 61 17 100 67,5 
Важко відповісти - 60 40 100 25 55 20 100 25 
Так 49 - 51 100 33,3 17 49,7 100 7,5 
Усього - - - - - - - - 100 
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Закінчення таблиці 

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Залежнісmь емоційного сmану працівника і резульmаmів праці 

Рідко 21 45 34 100 27,3 48,5 24,2 100 41,25 

Траплялося 20 40 40 100 23,8 57,2 19 100 26,25 

Ні, ніколи - 40 60 100 25 60 15 100 25 

Важко відповісти - - - - - 75 25 100 5 

Так, часто - - - - - 100 - 100 2,5 

Усього - - - - - - - - 100 

Оцінка респонденmами ефекmивносmі зусиль для виконання робоmи 

Іноді я вважаю, що 
не варто 

- 61 39 100 17,2 58,7 24,1 100 36 

Так, у більшості 
випадків варто 

23 45 32 100 32 50,1 17,9 100 35 

Так, я в цьому 
впевнений 

20 20 60 100 29,4 58,6 12 100 21,3 

У більшості випадків 
не варто 

- - - - - 75 25 100 5 

Важко відповісти - - - - - - 100 100 2,7 

Усього - - - - - - - - 100 

 
Оцінюючи ефективність зусиль, докладених управ-

лінськими працівниками для виконання своєї роботи, 56,3% 
опитаних відзначили, що їхні зусилля виправдані. І, проте, 1/3 
опитаних вказали, що їхні зусилля іноді бувають неефективні 
(таблиця). 

Підрахування рівнів робочої продуктивності управлінсь-
кого персоналу показало, що в 64,9% усіх опитаних відзначаєть-
ся високий і вищий за середній рівень робочої продуктивнос-
ті, що виявляє тенденцію до високої результативності праці. 

Практика оцінки результативності праці управлінського 
персоналу свідчить, що тільки ефективна система оцінки 
роботи персоналу управління може стати основою для прий-
няття важливих рішень з кадрових питань, таких, як зміна рівня 
оплати праці, застосування преміювання та інших методів сти-
мулювання праці, службово-професійне просування працівни-
ків тощо. 

Для кожного підприємства необхідно розробити конк-
ретну систему оцінки тих показників результативності праці і 
їхніх критеріїв, що вважаються найбільш важливими для дано-
го підприємства. 

У зв’язку зі специфікою управлінської праці використан-
ня кількісних показників для оцінки результативності праці 
практично неможливе, тому більш прийнятними розповсюдже-
ними в практиці оцінки є якісні показники. З погляду кількісної 
оцінки результативності управлінської праці можливе застосу-
вання таких показників, як кількість людей у підпорядкуванні 
(для керівників), фонд заробітної плати підрозділу (чи праців-
ника) і його динаміка за визначений період часу, вартість 
матеріальних ресурсів, устаткування, за яке несе відповідаль-
ність даний управлінський працівник, стаж роботи на підпри-
ємстві (і/чи на даній посаді), вік, рівень освіти, кваліфікація, 
фактичний фонд робочого часу за визначений період і в 
порівнянні з плановим [3]. Серед якісних показників, які часто 
використовуються на підприємствах промисловості, можна 
відзначити якість, складність та відповідальність праці, 
вміння працювати в критичних ситуаціях, трудову мотива-
цію (структуру, спрямованість), прояв ділових і особистих 
якостей (важливих для якісного виконання обов’язків) та ін. 

У ході складання переліку якісних показників резуль-
тативності праці для конкретної категорії управлінських 
працівників (чи для окремого працівника) необхідно 
найбільшу увагу приділяти встановленню критеріїв оцінки 
цих показників, що дозволять максимально чітко й повно 
відобразити всі ступені прояву тієї чи іншої якості (показ-
ника), що цікавлять оцінювача [4, с. 132]. 

Аналізуючи досвід українських і закордонних промис-
лових підприємств, автори вказують на найбільш важливі 

показники та критерії, які використовуються для оцінки резуль-
татів праці управлінського персоналу. Серед загальних 

показників оцінки, що відзначені при оцінці результатів 

праці і на українських, і на закордонних підприємствах, 
можна виділити наступні: професійні знання, повноту та 
якість роботи, досягнення результатів в умовах критичної 
ситуації, вміння діяти швидко й ефективно в критичній си-

туації, делегування, передачу повноважень (залучення), 
співробітництво (для фахівців, інших службовців), ступінь 
відповідальності в роботі, мотивацію, продуктивність праці 
(темп роботи), відповідність поведінки принципам органі-

зації, здатність проводити в життя рішення, готовність 
відстоювати рішення, здатність самостійно й оперативно 
приймати обґрунтовані рішення (для керівників), розвине-
ність комунікативних якостей. 

У той же час автори відзначають, що для вітчизняних 
підприємств характерні наступні загальні для всіх катего-
рій управлінського персоналу показники оцінки результа-
тивності праці: реалізація пропозицій попередньої оцінки, 

підтримка здорових робочих відносин у колективі, готов-
ність до виконання завдань, що не входять у компетенцію 
працівника, робота з документами, здатність до раціональ-
ного планування й організації виконуваної роботи. Для 

закордонних же промислових підприємств оцінка управлін-
ського персоналу здійснюється на підставі таких 
показників, як ступінь розвитку лідерства (в керівників), 

ступінь досягнення працівником цілей, готовність напруже-
но працювати й нести відповідальність, трудовий і профе-
сійний досвід, майстерність, рівень розумових здібностей, 
бачення проблем, рівень розвитку керівниками своїх підлег-

лих, якість підбору керівниками своїх підлеглих, урівноваженість, 
командна (колективна) робота, переконаність, чесність. 

Виходячи з аналізу практики, для управлінського персо-
налу українських промислових підприємств важливими є такі 

показники результативності праці, як трудова мораль, вміння 
забезпечити ефективне керування, навчання підлеглих, увага 
до підлеглих, планування діяльності й розподіл ресурсів, 
координація, взаємодія з іншими підрозділами організації, 

здатність переконливо викладати свої думки перед аудито-
рією, здатність вести переговори і переконувати, психологічна 
витримка та стійкість, трудова дисципліна, виявлення проб-
лем і  неполадок, особиста ініціатива, внесення пропозицій 

щодо поліпшення роботи свого підрозділу, здатність працю-
вати самостійно тощо. 

Узагальнюючи вищевикладене, можна зробити наступні 
висновки: 

1. Важливою ланкою в загальній системі роботи з персона-
лом організації є вимір результативності праці управлінського 
персоналу. І така методика оцінки повинна бути адаптована 
до умов конкретного підприємства. 
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2. Ефективність мотивації праці управлінського пер-

соналу знаходить своє відображення у продуктивності 
діяльності. 

3. Аналіз практики свідчить, що система оцінки ефектив-
ності управлінської праці на більшості підприємств не є ефек-
тивною. Для кожного підприємства необхідно розробити конк-
ретну систему оцінки тих показників результативності праці та 
їхніх критеріїв, що вважаються найбільш важливими для дано-
го підприємства. 
 
___________ 
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ВИКОРИСТАННЯ ОПЕРАТИВНОГО 

РІВНЯ УПРАВЛІННЯ В ПРОЦЕСІ 

ТРАСФЕРТНОГО ЦІНОУТВОРЕННЯ 

 

The problem of usage of management operative level in 

the process of transfer pricing is considered in the article. 

The author has formulated the advantages of its use to in-

crease the efficiency of the company international activity 

coordination. 

 
Управління зовнішньоекономічною діяльністю підпри-

ємств в епоху всеохоплюючої глобалізації економічних проце-
сів значною мірою ускладнюється через небувалі для минулих 

часів масштаби міжнародної діяльності. Вже М. Портер під-
креслював важливість для забезпечення ефективного функціо-
нування на міжнародному ринку "здатності глобальної фірми 
координувати діяльність розкиданих по всьому світу 

філіалів" [1, с. 74]. Успішна міжнародна діяльність відкриває 
можливості для підприємств у збільшенні прибутковості пере-
дусім за рахунок набутого досвіду, економії за рахунок мас-
штабу та економії на місцезнаходженні. Але, як справедливо 

відмічає у своїй роботі Г. П’ятницька, "здатність фірми, що діє 
в міжнародних масштабах, збільшувати свою прибутковість 
має й певні обмеження. Вони, перш за все, пов’язані з потре-
бою пристосовувати свою товарну пропозицію, маркетингову 

стратегію та стратегію ведення бізнесу до різноманітних 
національних умов" [2, с. 266]. 

Саме вирішенню питань теоретичного забезпечення ус-
пішної координації діяльності компанії на різних ринках прис-

вячена дана стаття. 

Питанню управління міжнародною діяльністю компаній 

присвячені роботи таких авторів, як В. Вишневський, С. Го-
шал, П. Друкер, Дж. Б. Куін, А. А. Мазаракі, Г. Мінцберг, 
В. Пастухова, О. Погорлецький, М. Портер, О. І. Пушкар, 
Г. П’ятницька, С. Сутирін та ін. 

На сьогоднішній день у розпорядженні менеджменту 

компаній є значна кількість теоретично обґрунтованих та прак-
тично опрацьованих стратегій міжнародної діяльності ком-

панії. Класифікація стратегій за критерієм ієрархії управління, 

що одержала найбільшого поширення в науковій літературі, 

розподіляє їх на корпоративні стратегії, стратегії бізнес-рівня, 

функціональні та операційні стратегії. У цій роботі особлива 

увага приділяється необхідності теоретичного забезпечення 

координації міжнародної діяльності компанії в процесі транс-

фертного ціноутворення. 

Вирішення завдань податкової оптимізації на міжнарод-
ному рівні передусім пов’язано з процесом трансфертного 

ціноутворення. Як відмічає В. П. Вишневський, така оптиміза-

ція податкового навантаження дозволяє підприємствам цілком 

законно та в значних розмірах зменшити розміри податкових 

платежів [3]. Запорукою ефективності втілення заходів транс-

фертного ціноутворення виступають координації бізнес-стра-

тегії, що використовуються на різних зовнішніх ринках із зага-

льною, корпоративною стратегією діяльності сучасних інтегро-

ваних міжнародних структур бізнесу. Ключове місце в процесі 

трансферного ціноутворення займає використання податкових 
переваг офшорних зон. 

Термін "офшор" (англ. offshore — на відстані від берега),  

як відзначив С. П. Чернявський — "поняття скоріш не юридич-

не, а економічне" [4, с. 14]. У вітчизняному законодавстві не 

дається чіткого визначення поняттю "офшорна зона", а вико-

ристовується остенсивний підхід. Так, у Розпорядженні КМУ 

"Про перелік офшорних зон" №77-р наводиться закритий 

перелік офшорних зон (острів Мен, Беліз, Монако, Пуерто-

Ріко, Ліберія, острів Кука, Мальдівська Республіка та ін.) [5]. У 

міжнародній практиці прийнято відносити до зовнішніх ознак 
офшорних зон взагалі сприятливе валютно-фінансове законо-

давство та, зокрема, пільговий характер оподаткування, поєд-

наний з конфіденційним режимом функціонування. Підпри-

ємство, що зареєстровано в офшорних зонах, користується 

суттєвими податковими пільгами, повним або майже повним 

звільненням від сплати податків. При цьому такий пільговий 

режим оподаткування поширюється лише на діяльність під-

приємства поза межами країни реєстрації [4]. 

Ще одна вітчизняна особливість трансфертного ціноут-
ворення пов’язана з закріпленою в п. 18.3 ст. 18 Закону України 

"Про оподаткування прибутку підприємств" №334/94-ВР [6] 

"презумпцією офшорності" нерезидентів, розташованих на те-

риторії офшорних зон. Ця стаття Закону передбачає обмеження 

на формування валових витрат при розрахунках з "офшорни-

ми контрагентами" в розмірі 85% вартості придбаних товарів. 

Хоч як відмічає В. П. Вишневський, трансфертні ціни можуть 

відрізнятися від ринкових більш ніж у 5 разів [3, с. 91]. 

Офшорна активність спеціально створених компаній у 

податкових юрисдикціях із низьким податковим тягарем, як 
зазначають С. Сутирін, О. Погорлецький, — "це фінансово-гос-

подарська діяльність, що здійснюється поза межами країни 

реєстрації та місцезнаходження компанії" [7, с. 177]. Така 

діяльність, як правило, пов’язана з організацією розгалуженої 

структури міжнародного бізнесу, що поєднує велику кількість 

підприємств. У праці О. І. Пушкаря відмічається, що на фоні 

зростання масштабів діяльності транснаціональних корпорацій 

відбувається їхнє трансформування в "децентралізовані 

мережі" з практично автономними структурними підрозділа-
ми, які працюють згідно з умовами країн розташування, рин-

ків, виробничих процесів та продукції, що випускається [8, с. 46]. 

Така децентралізація, маючи позитивний бік, передусім є ви-

мушеною мірою. 

У процесі реалізації заходів трансфертного ціноутворен-
ня підприємство формує розгалужену закупівельну та збутову © Мерхо О., 2007 
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