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Обґрунтовано, що центральною проблемою оцінювання результативності управлінської команди є забезпе-
чення її відповідності певним критеріям ефективності функціонування. На підставі аналізу підходів до визна-
чення критеріїв ефективності управлінської команди доведено необхідність забезпечення позитивного ефекту 
від взаємодії її учасників у вигляді структурної, функціональної та адміністративної синергії. Показано, що 
джерелами синергетичного ефекту виступатиме формування оптимальних організаційної, рольової та комуні-
кативної структур із погляду їх відповідності завданням управлінської команди. Сумарний синергетичний ефект 
визначено як компетенційну синергію та обґрунтовано доцільність його ототожнення з комплексним критерієм 
ефективності функціонування управлінської команди.
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Постановка проблеми. В епоху постіндустріаль-
ної економіки конкуренція перейшла межі суперни-
цтва у сфері ефективного розпорядження матеріаль-
ними ресурсами та перебуває у площині конкуренції 
управлінських структур. Визначальну роль за таких 
умов відіграє створення управлінських команд, які 
здатні забезпечити позитивний ефект від налагодженої 
співпраці менеджерів різних рівнів ієрархії та різних 
функціональних напрямів. Залежність результатив-
ності командної роботи від різноманітності та рівня 
розвитку компетенцій її учасників зумовлює необхід-
ність дослідження критеріїв ефективності функціону-
вання команди працівників з погляду компетентнісного 
підходу до управління персоналом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Спектр 
критеріїв ефективності функціонування управлінської 
команди є дуже різноманітним та варіюється згідно з 
підходами різних науковців. Так, на думку В.О. Мос-
каленко, ефективність команди управлінців може бути 
оцінена з погляду таких критеріїв, як [1, с. 85]: чітке 
розуміння цілі та спрямованість на кінцевий результат; 
чіткий розподіл функцій та відповідальності; наяв-
ність плану розвитку команди; взаєморозуміння і без-
конфліктність; активність участі у вирішенні проблем; 
командна синергія.

Згідно з підходом К.С. Калинець, до характерис-
тик конкурентоспроможної (тобто ефективної) управ-
лінської команди належать [2]: особистісна (інди-
відуальна) конкурентноздатність кожного учасника 
команди; сприйняття учасниками команди внутріш-
ньої конкуренції не як особистої загрози, а як необхід-
ної умови для реалізації їхнього потенціалу та забез-
печення командного результату; розуміння учасниками 
пріоритету цілей команди порівняно з їхніми індивіду-
альними цілями, вміння жертвувати власними перева-
гами на користь досягнення спільної мети; орієнтова-
ність учасників команди на системний професійний та 
особистісний розвиток та підтримку високого творчого 
потенціалу; здатність створення конкурентноздатного 
продукту в результаті командної взаємодії; високий 
рівень згуртованості, який приводить до отримання 
конкурентноздатного результату.

На думку І.В. Шульженко, забезпечення високої 
ефективності команди потребує дотримання таких її 
загальних характеристик, як [3, с. 24]: наявність лідера, 
який є ядром команди; висока якість кінцевих резуль-
татів функціонування команди; високий рівень вза-
єморозуміння та налагодженості співпраці між учасни-
ками команди задля забезпечення додаткового ефекту 
їхньої співпраці; здатність учасників команди навча-
тися на власних помилках; орієнтованість на задово-
лення потреб споживача результатів функціонування 
команди; створення належної системи мотивації учас-
ників команди до результативної діяльності.

У цій же роботі І.В. Шульженко [3, с. 24] зазнача-
ється, що ефективність управлінської команди зале-
жить від трьох таких факторів, як: 

– потенційна продуктивність як теоретично досяж-
ний ідеальний рівень продуктивності команди, який 
може бути забезпечений за умови максимально ефек-
тивної взаємодії усіх її учасників;

– синергія як забезпечення синергічного ефекту 
в результаті співпраці учасників команди на основі 
поділу загальних цінностей та прагнень, наявності вза-
ємодоповнюючих вмінь та навичок; наявність ефекту 
синергії приводить до того, що командна робота забез-
печує більш високі результати порівняно з індивіду-
альною роботою учасників, що приводить до переви-
щення сумарних зусиль учасників команди порівняно 
з їх простою арифметичною сумою;

– загрози як помилки взаємодії команди, які можуть 
бути результатом конфліктів, недостатньої компе-
тентності її учасників, нераціонально сформованої 
структури команди та унеможливлюють забезпечення 
синергетичного ефекту. 

Аналіз наведених підходів до визначення критеріїв 
ефективності функціонування команди свідчить, що 
всі вони у тій або іншій інтерпретації наголошують на 
необхідності забезпечення ефекту від взаємодії учас-
ників у вигляді командної синергії [1], високого рівня 
згуртованості задля отримання конкурентноздатного 
результату [2], додаткового ефекту командної співп-
раці [3]. Дійсно, саме єдність зусиль учасників бізнес-
процесу з метою досягнення єдиної мети традиційно 



43Випуск 14, 2020

збільшує ефективність їхньої спільної діяльності. 
Тому, на наш погляд, визначальною ознакою того, що 
створення команди було виправданим, буде наявність 
синергетичного ефекту від взаємодії її учасників.

Метою статті є визначення сутності синергетич-
ного ефекту від функціонування управлінської команди 
та дослідження передумов його забезпечення.

Виклад основного матеріалу. Синергетичний 
ефект (ефект синергії, синергійний ефект, від грецьк. 
synergetikos – спільний, узгоджений, діючий) – це 
сумарний ефект, який полягає у тому, що під час вза-
ємодії двох або більше факторів їхня дія суттєво пере-
важає ефект кожного окремого компонента у вигляді 
простої їхньої суми. Також синергетичний ефект у 
роботах науковців визначається як:

– додатковий результат, отриманий внаслідок висо-
коорганізованої взаємодії окремих елементів єдиної 
системи, що перевищує вигоду від їхньої діяльності як 
самостійних елементів [4];

– узгодженість функціонування частин, що відо-
бражається в поведінці системи як єдиного цілого [5];

– різниця між сумою властивостей системи і сумою 
властивостей її компонентів [6];

– вигода, отримана від комбінування двох або 
більше елементів таким чином, що продуктивність 
отриманої комбінації вища, ніж сума її окремих еле-
ментів [7];

– додатковий результат, отриманий від тісної злаго-
дженої взаємодії окремих елементів системи [8].

Інтерес до вивчення управлінського синергізму та 
факторів його забезпечення пояснюється очевидною 
важливістю отримання додаткового економічного 
результату, що є передумовою розвитку будь-якого 
господарюючого суб’єкта [4]. Фактично отримання 
ефекту синергії може розглядатися як мета управ-
лінської системи, свідчення доцільності поєднання її 
елементів та результативності їхньої взаємодії. Наяв-
ність синергетичного ефекту в системі управління є 
наслідком набуття системою такої властивості, як 
емерджентність, яка полягає в тому, що сукупне функ-
ціонування взаємозв’язаних елементів системи поро-
джує якісно нові функціональні властивості системи 
[9]. Емерджентність – це результат виникнення між 
елементами системи синергетичних взаємозв’язків, 
які забезпечують збільшення загального ефекту до 
більших обсягів, ніж сума ефектів окремо взятих 
елементів системи, що функціонують незалежно 
[8, с. 336]. Тобто в категоріях системного підходу 
створення системи управління є виправданим, а її 
функціонування ефективним, якщо:
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де Е – ефект, отриманий в результаті взаємодії еле-
ментів системи управління;

Еi – ефект, отриманий від відокремленого функціо-
нування і-го елемента системи управління;

n – кількість елементів системи управління.
Важливо зазначити, що синергетичний ефект, який 

за замовчуванням розуміється як позитивний наслі-
док поєднання елементів в єдине ціле (виражається 
класичною формулою «2 + 2 = 5 та більше»), не є 
безсумнівним результатом функціонування системи. 

У разі незадовільного функціонування системи сума її 
властивостей може виявитися меншою від суми влас-
тивостей її елементів, що матиме негативний синерге-
тичний ефект (формула «2 + 2 = 3 та менше»). Також 
можливим є випадок, коли взаємодія елементів сис-
теми ніяким чином не впливає на збільшення її резуль-
тативності порівняно з ізольованим функціонуванням 
елементів (формула «2 + 2 = 4»). Отже, отримання 
позитивного синергетичного ефекту управлінської 
системи не є очевидним обов’язковим результатом, для 
його забезпечення необхідно докладати відповідних 
зусиль. Джерелом отримання такого ефекту в систе-
мах управління господарюючими суб’єктами можуть 
виявитися такі фактори, як: обмін досвідом та зна-
ннями; сумісне використання налагоджених контактів; 
об’єднання фінансових ресурсів; комбінація факторів 
виробництва; економія на розробках та купівлі нових 
технологій; спільне використання запасів сировини, 
обладнання, технічної та технологічної бази; макси-
мальне використання інвестиційного потенціалу [4; 
10]. Позитивний синергетичний ефект (SE) може бути 
визначений через формулу:
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Під управлінською синергією в роботах науковців 

розуміється зростання ефективності управління компа-
нією в результаті злагодженої командної взаємодії між 
керівниками різних підрозділів і різних рівнів управ-
ління [11]. За характером виникнення та джерелом 
походження є управлінська синергія [8]:

– структурна – є результатом налагодження та опти-
мізації інформаційних потоків та взаємозв’язків між 
управлінськими групами;

– функціональна – виникає внаслідок налагодженої 
співпраці в колективі, заснованій на спільній професій-
ній діяльності, єдності цілей та інтересів;

– адміністративна – виникає в результаті оптималь-
ного розподілу прав та обов’язків у колективі та забез-
печується за рахунок застосування адміністративних 
або розпорядчих методів впливу на персонал.

У контексті дотримання компетентнісного підходу 
видається доцільним визначення вимоги одночасного 
забезпечення вищенаведених видів управлінської 
синергії, яка може бути визначена як компетенційна 
синергія та розглядатися як комплексний критерій 
ефективності функціонування управлінської команди 
(рис. 1). Умовою забезпечення окремих компонентів 
компетенційної синергії є формування раціональних 
організаційної, рольової та комунікативної структур 
управлінської команди.

Під організаційною структурою команди розумі-
ється модель формального розподілу повноважень між 
її членами, що перебувають між собою у стійких вза-
ємостосунках та забезпечують функціонування і роз-
виток команди як єдиного цілого. Забезпечення адмі-
ністративної синергії може розглядатися як наслідок 
формування раціональної організаційної структури 
управлінської команди, до складу якої входять управ-
лінці різних рівнів ієрархії (вертикальна адміністра-
тивна синергія) та різних функціональних напрямів 
(горизонтальна адміністративна синергія). Умовою 
забезпечення адміністративної синергії є визначення 
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необхідного та достатнього для ефективного функ-
ціонування команди набору формальних прав та 
обов’язків, у якому виключається як невиконання, так і 
дублювання управлінських повноважень.

Не менше значення для забезпечення результа-
тивності діяльності команди, ніж формальна орга-
нізаційна структура, має її рольова структура, тобто 
розподіл між учасниками командних ролей, які 
визначаються їхніми суб’єктивними та об’єктивними 
компетенціями. Суб’єктивна складова частина ком-
петенцій учасників команди залежить від їхніх вро-
джених здібностей та особистісних інтелектуаль-
них і психофізіологічних можливостей. Об’єктивна 
складова частина компетенцій учасників команди 
визначається їхніми теоретичними та практичними 
знаннями, професійним та соціальним досвідом, 
навичками та кваліфікацією. Функціональна синер-
гія може бути забезпечена у разі, якщо рольова 
структура управлінської команди передбачає визна-
чення повного переліку соціально-психологічних 

ролей та професійних функцій, необхідних для реа-
лізації поставлених завдань. 

Забезпечення структурної синергії потребує побу-
дови раціональних інформаційних потоків та необхід-
них взаємозв’язків між управлінськими групами, що 
є результатом створення оптимальної комунікативної 
структури управлінської команди. Під комунікатив-
ною структурою розуміється сукупність інформацій-
них зв’язків між учасниками групи, які формуються 
на основі її організаційної та рольової структур. Від-
повідна структура має враховувати як формальний роз-
поділ обов’язків у команді (організаційний аспект), так 
і команду роль кожного її учасника, визначену з ураху-
ванням його соціально-психологічних характеристик 
(рольовий аспект) та професійних компетенцій (про-
фесійний аспект).

У разі, якщо організаційна, рольова та комуніка-
тивна структури є оптимальними з поглядуу їх відпо-
відності завданням управлінської команди, ефектив-
ність діяльності членів команди перевищуватиме їхню 

Рисунок 1 – Компетенційна синергія як комплексний критерій  
ефективності функціонування управлінської команди

Джерело: розроблено автором
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результативність як окремих представників системи 
управління. Джерелами відповідного синергетичного 
ефекту виступатимуть: 

– оптимізація кількості та структури функціональ-
них обов’язків учасників команди, що забезпечується в 
результаті співпраці управлінців різних рівнів ієрархії 
(вертикальна адміністративна синергія) та функціональ-
них напрямів (горизонтальна адміністративна синергія);

– підвищення якості виконання управлінських 
завдань за рахунок оптимального розподілу соціально-
психологічних ролей та професійних функцій учасни-
ків команди (функціональна синергія);

– підвищення поінформованості учасників команди 
у процесі виконання поставлених завдань унаслідок 
побудови ефективної системи інформаційних зв’язків 
(структурна синергія).

Сумарний синергетичний ефект, який забезпечу-
ється у разі формування оптимальних організаційної, 
рольової та комунікативної структур, можна визначати 
як компетенційну синергію та розглядати як комплек-
сний критерій ефективності функціонування управлін-
ської команди:

E f E E ЕК А F С� �( , , ) max,                  (3)
де ЕК – комплексний ефект компетенційної синергії 

функціонування управлінської команди;

ЕА, ЕF, ЕС – ефекти відповідно адміністративної, 
функціональної та структурної синергії функціону-
вання управлінської команди.

Висновки. Центральною проблемою оцінювання 
результативності управлінської команди є забезпе-
чення її відповідності певним критеріям ефективності 
функціонування. Аналіз підходів до визначення крите-
ріїв ефективності функціонування команди свідчить, 
що всі вони у тій або іншій інтерпретації наголошують 
на необхідності забезпечення синергетичного ефекту 
від взаємодії її учасників. У контексті компетентніс-
ного підходу до управління персоналом джерелом 
виникнення командної синергії пропонується вважати 
відповідність організаційної, рольової та комунікатив-
ної структур завданням управлінської команди. Відпо-
відний синергетичний ефект може бути визначений як 
компетенційна синергія та розглядатися як критерій 
ефективності функціонування управлінської команди. 
У практичній площині забезпечення комплексного 
ефекту компетенційної синергії потребує визначення 
повної множини функціональних обов’язків, команд-
них ролей та інформаційних потоків, необхідних для 
досягнення цілей управлінської команди, що є пер-
спективою подальших досліджень у сфері управління 
персоналом на засадах компетентнісного підходу.
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COMPETENCE SYNERGY AS EFFICIENCY CRITERIA  
OF MANAGEMENT TEAMS FUNCTIONING

The article is devoted to the study of the essence and definition of the prerequisites for ensuring a synergistic 
effect from the functioning of the management team. The urgency of this issue is due to the decisive role of the team 
approach in ensuring the competitiveness of management structures in the post-industrial economy. Since the key 
to building effective management teams is to adhere to the competency approach, it is necessary to justify the posi-
tive effect of the diversity and level of development of competencies of team members. In order to solve the set tasks 
the methods of analysis and synthesis, abstraction and generalization, graphic modeling are used in the article. The 
article substantiates that the central problem of evaluating the effectiveness of the management team is to ensure its 
compliance with certain criteria of operational efficiency. Based on the analysis of approaches to determining the 
criteria of management team effectiveness, the need to ensure a positive effect from the interaction of its members in 
the form of management synergy, which is defined as increasing the effectiveness of company management as a result 
of coordinated team interaction between managers and different levels of management. According to the results of the 
analysis of approaches to the interpretation of managerial synergy, such types as structural (as a result of establishing 
information flows in the team), functional (as a result of establishing cooperation in the team) and administrative (as 
a result of optimal distribution of rights and responsibilities). It is shown that the sources of synergetic effect will be 
the formation of optimal in terms of compliance with the tasks of the team structures: organizational (model of formal 
division of powers within the team), role (distribution between team members based on their objective and subjec-
tive competencies) and communicative (set of information links between team members). The total synergetic effect is 
defined as a competency synergy and the expediency of its identification with complex efficiency criteria of the manage-
ment team is substantiated.

Key words: competence approach, management team, structure, efficiency criteria, synergetic effect, competence 
synergy.
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