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Постановка проблеми. Результа-
тивний та ефективний розвиток сучас-
них вітчизняних організацій вимагає від 
менеджменту обґрунтування та реаліза-
ції стратегії організації. Сьогодні брак 
стратегії унеможливлює успішне веден-
ня бізнесу в довгостроковій перспекти-
ві. Дослідження показало, що у багатьох 
вітчизняних організаціях чітко вираже-
ної стратегії немає зовсім, а там, де за-
гальна стратегія діяльності все ж таки 
існує, вона переважно не виконується. 
Зважаючи на те, що становлення сучасно-
го менеджменту в Україні відбувалося в 
умовах переходу від планової економіки 
до ринкової у короткі терміни, вітчизня-
на модель менеджменту успадкувала ба-
гато негативних атрибутів попередньої 
системи, які суперечать вимогам сього-
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дення та через загрозу відходу у небуття 
блокують цивілізаційний поступ до нової 
моделі. Серед низки небажаних особли-
востей вітчизняної системи управління є 
зосередженість менеджменту організацій 
на отриманні надприбутків і переважання 
оперативного управління організаціями, 
що може спричинити негативні наслідки 
для їх стратегічного розвитку і конкурен-
тоспроможності.

Ключем до успіху стратегії є її ви-
конання, що потребує від менеджерів усіх 
рівнів компетентності в цьому питанні. 
Без володіння механізмом виконання і 
процесами змін, необхідними для реалі-
зації стратегії, неможливо досягти успіху.

Аналіз останніх досліджень та 
публікацій. У фаховій літературі зі 
стратегічного менеджменту достатньо 
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ґрунтовно висвітлено теоретичні заса-
ди і методологічні підходи стратегічно-
го управління організацією в сучасних 
умовах розвитку. Наукові дослідження 
проблеми розробки та реалізації страте-
гії є предметом та об’єктом вивчення як 
зарубіжних, так і вітчизняних учених: 
І. Ансоффа, М. Армстронга, П.  Друкера, 
Г. Мінцберга, М. Портера, А. Томпсона, 
А. Стрікленда, Г. Кокінза, Д. Каплана, 
Б. Хендерсона, Є. Велесько, О. Бико-
ва, З. Дражек, О. Кузьміна, Б. Мізюка, 
З. Шершньової, С. Оборської, О. Віхан-
ського, С. Козьменко, В. Маркова, С. Куз-
нєцова, О. Тищенко.

Втім варто зауважити, що дослі-
дження науковців переважно спрямовані 
на обґрунтування теоретичних засад та 
методологічних підходів і методичних 
інструментів щодо розробки стратегії ор-
ганізації.

Метою статті є обґрунтування кон-
цептуальних засад управління результа-
тивністю організації як основи виконання 
її стратегії.

Виклад основного матеріалу до-
слідження. Реалізація стратегії – справа 
складна, але вона цілком заслуговує ува-
ги керівництва на всіх рівнях організації. 
Усі менеджери несуть відповідальність за 
успішне здійснення стратегічних планів. 
Практичне виконання – це завдання не 
тільки працівників нижчого рівня управ-
ління ��, с. 2–��. Головним завданням ге-
нерального директора, на думку Г. Кокін-
за, є визначення і коригування стратегії. 
Але незважаючи на ретельно розроблені 
плани, директори зазнають невдачі на ста-
дії передавання цієї стратегії підлеглим. 
Частково це відбувається тому, що, поки 
нові стратегії розробляються, критерії 
оцінювання результативності зазвичай за-
лишаються колишніми і не відображають 
нових реалій, які стали важливими, в них 
найбільша увага приділяється аспектам, 
які вже не актуальні. Ви отримуєте те, 
що вимірюєте, і загалом організація про-
довжує рухатися в тому ж напрямку. Ін-
шими словами, існує велика різниця між 
формулюванням стратегії та її втіленням 
у життя �2, с. 26–2��.

Стратегічні плани розвитку корпора-
цій нерідко залишаються нереалізовани-
ми на практиці. Це визнають і зарубіжні 
вчені Л. Боссіді і Р. Чаран. Багато гене-
ральних директорів і керівників основних 
підрозділів компаній надають занадто ве-
ликого значення тому, що прийнято нази-
вати загальною стратегією, концепціями 
розвитку і філософією компанії, але не 
беруть до уваги механізми практичного 
виконання задуманого. Усі співробітни-
ки підтримують проект або ініціативу, а 
потім вони благополучно провалюються. 
Вченим вдалося виявити певну законо-
мірність – основною причиною невдачі у 
реалізації стратегії була відсутність куль-
тури виконання �3, с. 39�.

У практиці як зарубіжного, так і ві-
тчизняного менеджменту інколи поши-
рюється думка, що виконання стратегії – 
це лише справа виконавців – менеджерів 
нижчих рівнів та фахівців. Проблема по-
лягає в тому, що деякі менеджери вищого 
рівня абсолютно щиро вважають, що прак-
тичне впровадження стратегії – «нижче їх 
гідності», тому вся робота з виконання 
створених стратегій лягає лише на плечі 
працівників нижчого рівня. «Завданням 
менеджерів вищого рівня є планування і 
розробка стратегії. “Виконання” вимагає 
менших здібностей і розуму, ніж “плану-
вання”, – таке сприйняття управлінської 
діяльності недвозначно принижує значи-
мість процесу виконання» ��, с. 6�.

Фундаментальна проблема полягає в 
тому, що люди схильні до думки про те, 
що процедури виконання поставлених 
завдань належать до тактичних питань 
бізнесу, які керівники делегують мене-
джерам нижчого рівня. Багато керівників 
витрачають чимало часу на вивчення і 
впровадження новітніх управлінських ме-
тодик, але нездатність налагодити ефек-
тивне оперативне управління, мета яко-
го – досягнення підприємством планових 
показників, підриває цінність практично 
всіх інших дій. Такі керівники будують 
будинок без фундаменту �3, с. 5��. У су-
часному діловому світі результативність 
та ефективність виконання визначених 
завдань і планів – основна проблема, важ-
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ливість якої ще не оцінена гідно. Брак 
дисципліни щодо виконання сформульо-
ваних завдань є основною перешкодою до 
досягнення успіху і причиною більшості 
невдач, які помилково пояснюють інши-
ми факторами �3, с. 38�. Трансформація 
стратегії в результати неможлива без чіт-
кого дотримання прийнятих рішень і без 
виконання дій, які визначають здійснення 
стратегічних планів. Реалізація стратегії – 
це аж ніяк не незначна частина управлін-
ської роботи; виконання визначає саму 
суть цієї роботи. Здійснення стратегії є 
ключовим завданням усіх менеджерів, 
яке не можна перекласти на плечі інших 
службовців і забути про нього.

Досвід показує, що управління вико-
нанням стратегічних планів потребує ви-
трачання приблизно у 5–�0 разів більших 
зусиль та часу, ніж розробка всієї системи 
стратегічних планів, проектів, програм  
�4; 5�.

Ми поділяємо наукові погляди вче-
них і практиків-менеджерів, які стверджу-
ють, що планування та реалізація страте-
гії взаємозалежні. Незважаючи на те, що 
насправді завдання планування і реалі-
зації можуть розділятися, ці два процеси 
взаємозв’язані. Планування впливає на 
здійснення стратегії, що, своєю чергою, з 
часом призводить до зміни стратегічних 
планів. Цей взаємозв’язок між плануван-
ням і виконанням передбачає, що мене-
джери всіх рівнів повинні постійно врахо-
вувати не один, а два критично важливих 
аспекти.

Успішні стратегічні результати до-
сягаються тоді, коли відповідальні за ви-
конання беруть активну участь у процесі 
планування або розробки стратегії. Що 
більший ступінь взаємодії між виконавця-
ми і розробниками або чим більше точок 
дотику є у цих процесах, то імовірніший 
успіх здійснення стратегії.

Для успішного застосування стра-
тегії необхідне синхронне сприйняття 
планування і виконання. Менеджери 
повинні думати про виконання навіть 
тоді, коли вони ще тільки формулюють 
свої плани. Виконання – це не та про-
блема, про яку «можна подумати пізні-

ше». Г. Кокінз визначає управління ре-
зультативністю як перетворення планів 
у результати, тобто як виконання. За 
такого підходу важлива сфера форму-
вання стратегії залишається за межами 
управління результативністю. Насправ-
ді межа, яка відокремлює стратегію від 
її виконання, досить розмита, і про стра-
тегію написано чимало.

Протягом останніх років фахова лі-
тература з менеджменту пропонує вимо-
гливим менеджерам все нові і нові ідеї 
щодо питань планування та формулюван-
ня стратегії, але повністю відкидає питан-
ня реалізації стратегії. Однак перетворити 
плани в результати не так просто. Вико-
нання може не бути ідеальним, зарплата 
працівників – аж ніяк не найвища. Вико-
нання – це не просто дотримання інструк-
цій. Воно вимагає знань, міркувань і да-
лекоглядності всіх працівників �2, с. 38�.

На нашу думку, саме методологія 
управління результативністю допомагає 
правильно і доступно для всіх викласти 
стратегію організації, а потім увідповід-
нити особисті цілі і цілі кожного підроз-
ділу з нею. Незважаючи на те, що багато 
вітчизняних керівників не бачать вигід 
безпосереднього зв’язку оплати праці зі 
стратегічними пріоритетами, вони визна-
ють, що інформація про стратегію і ви-
значення цілей значною мірою сприяють 
кращому розумінню і схваленню співро-
бітниками загальної концепції стратегії 
організації.

Доведеними перевагами системи 
управління результативністю є інтегра-
ційний процес планування, розподілу 
ресурсів і складання бюджету, основою 
якого є збалансована система показників. 
Зокрема важливими елементами транс-
формації стратегії в площину конкретних 
заходів, спрямованих на її реалізацію, є:

– визначення довгострокових, кіль-
кісно оцінюваних цілей, яких, на думку 
менеджерів і працівників, можна досяг-
нути;

– висування ініціатив (інвестиції та 
плани заходів) і визначення ресурсів для 
реалізації цих ініціатив, які допоможуть 
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досягти довгострокових стратегічних  
цілей; 

– координація планів та ініціатив 
усіх відповідних структурних підрозділів 
організації;

– встановлення короткострокових 
завдань, які поєднають стратегічні дов-
гострокові цілі з поточними бюджетними 
показниками �2; 6; ��.

Останній бар’єр на шляху реалізації 
стратегії – брак зворотного зв’язку щодо 
втілення стратегії в життя і її «працез-
датності». Більшість сучасних систем 
менеджменту використовує інформацію, 
отриману зворотним зв’язком, про ко-
роткострокові операційні результати, 
порівнюючи зазвичай реальні фінансові 
показники з місячними і квартальними 
бюджетами. Аналізу індикаторів реаліза-
ції стратегії і факторів успіху приділяєть-
ся дуже мало уваги, якщо взагалі приді-
ляється.

Наше опитування показало, що біль-
шість вітчизняних великих торговельних 
підприємств зовсім не проводить нарад з 
підбиття проміжних підсумків реалізації 
стратегії. Відповідальність за це несуть 
віце-президенти з інформаційних техно-
логій та фінансів. У результаті ні власни-
ки, ні менеджмент не отримують інфор-
мацію з питань реалізації стратегії.

Оскільки трансформація стратегії в 
короткочасні оперативні цілі відіграє най-
важливішу роль у реалізації бізнес-стра-
тегії, така трансформація повинна бути 
точною і суворо контрольованою. Без на-
лежного контролю менеджери і працівни-
ки середнього та нижчого рівнів можуть 
діяти не в тому напрямі, який передба-
чено бізнес-стратегією. Саме управління 
результативністю організації забезпечує 
дійовий зворотний зв’язок.

Крім описаних бар’єрів і породжу-
ваних ними проблем, частково труднощі 
виконання стратегії організації викликані 
такими перешкодами: тривалий період, 
необхідний для реалізації стратегії; необ-
хідність участі набагато більшої чисель-
ності співробітників у процесі виконання; 
нечітко або неадекватно сформульована 
стратегія; конфліктні цілі; конфлікти з 

владною структурою організації; недо-
статній або неадекватний обмін інформа-
цією; недосконала організаційна структу-
ра управління та методи координації дій; 
нечітка схема відповідальності і підзвіт-
ності в процесі виконання; брак культури 
виконання; нездатність управляти зміна-
ми, виключно з перетворенням корпора-
тивної культури.

Кожен з цих бар’єрів можна подола-
ти шляхом інтеграції методології управ-
ління результативністю в нову систему 
стратегічного менеджменту. Ми поділя-
ємо авторську позицію щодо фундамен-
тальної ролі і визначального місця зба-
лансованої системи показників у системі 
стратегічного менеджменту організації. 
Досвід показує, що однієї збалансованої 
системи показників для успішного роз-
витку організації недостатньо. Рушійним 
механізмом та інтегруючою системою 
стратегічного управління і щоденних опе-
ративних дій персоналу є система управ-
ління результативністю організації.

Знання джерел небезпеки (можли-
востей) для виконання стратегії необхід-
не, але одного цього знання недостатньо. 
Для успішного впровадження страте-
гії потрібна модель або набір керівних 
принципів, які визначають весь процес і 
взаємозв’язок ключових рішень та захо-
дів. Необхідна «дорожня карта», яка до-
поможе менеджерам у разі виникнення 
проблем визначити порядок прийняття 
рішень і скористатися новими можливос-
тями.

Така концептуальна модель менедж-
менту дуже важлива для досягнення успі-
ху, і ми поділяємо наукові погляди вчених, 
які визнають в ролі такої моделі, що до-
зволяє досягнути позитивних результатів, 
управління результативністю організації. 
Як констатує Г. Кокінз, «…управління ре-
зультативністю можна використовувати 
для управління організацією будь-якого 
типу – бізнесу, лікарні, університету, уря-
дової установи або військового підроз-
ділу, тобто будь-якого організаційного 
утворення, в якому присутні працівники 
та партнери зі своїми цілями, спрямова-
ного на отримання вигоди чи ні. Іншими 
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словами, управління результативністю 
може бути застосовано всюди» �2, с. �5�.

Управління результативністю – це 
управління реалізацією стратегії органі-
зації, перетворенням планів у конкретні 
результати. Управління результативні- 
стю можна уявити у вигляді концепції, що 
об’єднує відомі методології поліпшення 
бізнесу та технології. Методології вже не 
обов’язково використовувати окремо – їх 
можна гармонійно поєднувати. Ця кон-
цепція охоплює всі рівні, починаючи від 
керівників компаній, і процеси. Підсумо-
вуючи переваги концепції, можна сказа-
ти, що вона дозволяє приймати рішення 
і розраховувати ризик з урахуванням ши-
рокого спектра функцій, забезпечуючи 
більшу прозорість завдяки точності, на-
дійності і суттєвості інформації, що на-
дається, змушуючи всі елементи працю-
вати на реалізацію стратегії організації. 
Але чому підтримка стратегії настільки 
важлива? Просто хорошої роботи на опе-
ративному рівні недостатньо. У підсумку 
висока ефективність організації не при-
веде до гарних результатів за посередньої 
або слабкої стратегії �2, с. 23–25�.

Думки, висловлені менеджерами 
успішних компаній, тільки підтверджу-
ють тезу, що стратегія має незаперечно 
важливий вплив на результативність та 
ефективність діяльності організації. Саме 
якісна стратегія привела ту чи іншу ком-
панію до успіху. Тому значення якісної 
стратегії важко переоцінити. Очевидно, 

недосконала стратегія породжує неефек-
тивну реалізацію. Непродумана стратегія 
дає гарантовано незадовільний результат.

Висновки і перспективи подаль-
ших досліджень. Отже, проаналізовані 
ключові проблеми та бар’єри реалізації 
стратегії організації менеджерам можна 
подолати шляхом інтеграції методоло-
гії управління результативністю в нову 
систему стратегічного менеджменту. 
Система управління результативністю 
організації є рушійним механізмом та 
інтегруючою системою стратегічного 
управління і щоденних оперативних дій 
персоналу.

Сучасна парадигма менеджменту ви-
рішальними чинниками успішного розви-
тку організацій визнає культурологічну 
складову. Тому культура результативного 
управління має стати основою корпора-
тивної культури. Лінійним менеджерам 
організації необхідно усвідомлювати, 
що виконання – не програма, яку можна 
«приживити» організації. Проте не тільки 
менеджери повинні особисто забезпечу-
вати виконання – цю культуру мають ро-
зуміти і практикувати всі співробітники 
організації. Акцент на виконання є визна-
чальним і в системі винагородження, і в 
нормах поведінки, обов’язкових для всіх 
працівників. Увага до виконання – це не 
просто найважливіша складова корпо-
ративної культури, це єдиний спосіб до-
сягти значних культурних перетворень і 
результатів.
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Effe�tive and effe�tive develop�ent of �ode�n do�esti� o��anizations �eq�i�es �ana�e�ent to 
j�stify and i�ple�ent the o��anization’s st�ate�y. Today, the la�� of a st�ate�y �a�es it i�possible fo� 
a successful business to run in the long run. The key to the success of the strategy is its implementation, 
whi�h �eq�i�es �ana�e�s of all levels of �o�peten�e in this �atte�. Witho�t the owne�ship of the 
implementation mechanism and the processes necessary for the implementation of the strategy, it is 
impossible to succeed.

Transformation of the strategy into results is impossible without strictly adhering to the 
decisions taken and without implementing actions that determine the implementation of strategic 
plans. I�ple�entation of the st�ate�y - this is not a s�all pa�t of the �ana�e�ent wo��; pe�fo��an�e 
dete��ines the ve�y essen�e of this wo��. I�ple�entation of the st�ate�y is a �ey tas� fo� all �ana�e�s, 
which cannot be transferred to other employees and forget about it.

We sha�e the s�ientifi� views of s�ientists and p�a�titione�s who say that the plannin� and 
implementation of the strategy are interdependent. Despite the fact that in reality the tasks of planning 
and i�ple�entation �an be divided, these two p�o�esses a�e inte��onne�ted. Plannin� infl�en�es the 
implementation of a strategy, which in turn leads to a change in strategic plans over time. 

Successful strategic outcomes are achieved when those responsible for implementation take an 
active part in the process of planning or developing a strategy. For a successful application of the 
st�ate�y, syn�h�ono�s pe��eption of plannin� and exe��tion is �eq�i�ed. In o�� opinion, it is p�e�isely 
the performance management methodology that helps to correctly and comprehensively describe the 
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st�ate�y of the o��anization, and then �at�h the pe�sonal �oals and obje�tives of ea�h �nit with it. 
despite the fa�t that �any do�esti� �ana�e�s do not see the benefits of a di�e�t �e��ne�ation lin� with 
st�ate�i� p�io�ities, they �e�o�nize that info��ation on st�ate�y and �oal definition ��eatly �ont�ib�tes 
to bette� �nde�standin� and app�oval of the staff of the ove�all �on�ept of the o��anization’s st�ate�y.

The p�oven benefits of a pe�fo��an�e �ana�e�ent syste� a�e the inte��ation plannin� p�o�ess, 
resource allocation and budgeting, which is based on a balanced system of indicators.

Knowledge of the sources of danger (capabilities) to implement the strategy is necessary, but one 
of this �nowled�e is not eno��h. A s���essf�l i�ple�entation of a st�ate�y �eq�i�es a �odel o� set of 
guidelines that determine the whole process and the interconnection of key decisions and measures. A 
�oad�ap is needed to help �ana�e�s in the event of p�oble�s dete��ine the de�ision-�a�in� p�o�ess 
and take advantage of new opportunities. Such a conceptual model of management is very important 
fo� s���ess, and we sha�e the s�ientifi� views of s�ientists who �e�o�nize the �ole of s��h a �odel, 
whi�h allows fo� the a�hieve�ent of positive �es�lts, �ana�e�ent effe�tiveness of the o��anization.

The �ey iss�es and ba��ie�s to i�ple�entin� a st�ate�y fo� �ana�in� �ana�e�s identified d��in� 
the study can be overcome by integrating the performance management methodology into a new 
syste� of st�ate�i� �ana�e�ent. The o��anization’s pe�fo��an�e �ana�e�ent syste� is the d�ivin� 
�e�hanis� and inte��ative syste� of st�ate�i� �ana�e�ent and day-to-day ope�ations of pe�sonnel.

Одержано 21.09.2018.


