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Аналіз останніх досліджень показав, що, незважаючи на велику кількість наукових напрацювань, необхідно вдосконалити механізми підвищення 
ефективності в процесі діяльності підприємства та сформувати зв’язки їх координації. Метою статті є узгодження дій учасників колектив-
ної діяльності з координації механізмів підвищення ефективності на основі коучингу. У результаті досліджень було розроблено функціональну 
матрицю діяльності машинобудівного підприємства, що показує взаємозв’язок функціональних завдань та учасників спільної реалізації функцій. 
Сформовано зв’язки координації механізмів підвищення ефективності на базі коучингу як технології розвитку підприємства через навчання спів-
робітників у процесі виконання своїх обов’язків. Запропоновано послідовність проведення коучингу та когнітивну карту формування й відбору 
альтернатив підвищення ефективності діяльності машинобудівного підприємства. Напрямком подальших досліджень є вибір і оцінка прогноз-
них результатів ефективності діяльності на машинобудівному підприємстві на базі когнітивної карти.
Ключові слова: механізм підвищення ефективності, координація, узгодження зв’язків, коучинг, когнітивна карта.
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повышения эффективности на базе коучинга
Анализ последних исследований показал, что, несмотря на большое 
количество научных наработок, необходимо усовершенствовать ме-
ханизмы повышения эффективности в процессе деятельности пред-
приятия и сформировать связи их координации. Целью статьи являет-
ся согласование действий участников коллективной деятельности по 
координации механизмов повышения эффективности на основе коучин-
га. В результате исследований была разработана функциональная ма-
трица деятельности машиностроительного предприятия, которая 
показывает взаимосвязь функциональных задач и участников совмест-
ной реализации функций. Сформированы связи координации механизмов 
повышения эффективности на базе коучинга как технологии развития 
предприятия через обучение сотрудников в процессе выполнения своих 
обязанностей. Предложена последовательность проведения коучинга 
и когнитивная карта формирования и отбора альтернатив повыше-
ния эффективности деятельности машиностроительного предприя-
тия. Направлением дальнейших исследований является выбор и оценка 
прогнозных результатов эффективности деятельности на машино-
строительном предприятии на базе когнитивной карты.
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efficiency in the process of the enterprise activity and to form the coordination 
relations between these mechanisms. The article is aimed at harmonization of 
the activities of the participants in the collective activity with the purpose of co-
ordination of the mechanisms for increase of efficiency based on coaching. As 
a result of the studies the functional matrix of activity of the machine-building 
enterprise was worked out, which shows the relationship of functional tasks 
and of the participants in the joint implementation of functions. The relations 
for coordination of the mechanisms for increase of efficiency based on coach-
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На підприємстві, що складається з певних підрозді-
лів із своїми специфічним функціональним при-
значенням, повинна здійснюватися належним 

чином координація механізмів їх діяльності. Основою 
механізму узгодження діяльності є сукупність стійких 
зв’язків. Без зв’язків правильно організованої взаємодії 
частин не може бути стійкого і ефективного функціону-
вання підприємства. Види зв’язків відповідають видам 
тих відносин між підрозділами підприємства, які ство-
рюють умови існування підприємства як єдиного цілого 
та визначають механізм підвищення його ефективності. 

Питання формування механізмів діяльності підпри-
ємства розглядалися в роботах Л. Гурвіца [1], М. Джексо-
на [2], А. Кульмана [3], Р. Майерсона [4], В. Пономаренка 
[5], О. Раєвневої [6], М. Саттертуейта [4], А. Чухно [7], 
О. Ястремської [5] та інших. Зважаючи на велику кіль-
кість наукових напрацювань у цьому напрямку, необхід-
но вдосконалити механізми підвищення ефективності в 
процесі діяльності підприємства та сформувати зв’язки 
їх координації.

Метою статті є узгодження дій учасників колек-
тивної діяльності з координації механізмів підвищення 
ефективності на основі коучингу.

Для деталізації функціональних процесів в органі
заційно-економічному механізмі підвищення ефектив
ності діяльності підприємства необхідно: визначити 
кількість, послідовність і характер операцій, що міс-
тяться в цьому процесі; описати їх у графічній або тек-
стовій формі, провести типізацію та стандартизацію. 
Дослідження має включати встановлення: складу ро-
біт із виконання функції; наявності та послідовності 
різних циклів, етапів і стадій при реалізації функцій,  
а також можливої та необхідної в певних умовах па-
ралельності виконання робіт; для кожної операції ме-
тодичних підходів та інструментарію її виконання, їх 
відбір і/або розробку; часових і нормативних меж вико-
нання робіт конкретного виду та можливостей їх опти-
мізації; порядку надходження необхідної та достатньої 
інформації для нормального та своєчасного здійснення 
всіх операцій; порядку участі різних підрозділів під-
приємства і реалізації функцій – їх права обов’язки та 
відповідальність; регламентів виконання основних дій 
координації підрозділів – узгодження, обговорення, ві-
зування, затвердження, інформування, тощо; оптималь-
них умов реалізації функціонального процесу в просторі 
та часі. Результати дослідження відображаються в орга
нізаційно-методичному забезпеченні діяльності підпри-
ємства у вигляді інформаційних і ментальних моделей, 
документально-правової регламентації процедур функ-
ціонування організаційно-економічного механізму. 

Інформаційна модель виконання функції відобра-
жає взаємозв’язки та взаємозалежності між учасниками 
процесу. У ній види взаємозв’язку диференціюються 
за стадіями та видами зв’язку із зазначенням підрозді-
лів і посадових осіб, що вступають у взаємодію, й ор-
ганізаційної ініціативи такої взаємодії. Види взаємодії 
можуть розділятися на горизонтальні та вертикальні. 
Горизонтальна взаємодія містить операції узгодження, 
консультацію, обмін інформацією, спільне обговорення, 
представлення варіанта. Вертикальна – затвердження та 
видачу завдання, представлення документів, уточнення, 

пояснення. Інформаційна модель дозволяє завчасно 
впорядкувати всі види взаємодії різних учасників. Така 
модель подається у вигляді матриці чи графічно. Графіч-
ні представлення є зручною формою відображення, що 
наочно подають процеси, які здійснюються в системах, 
їх структуру та функціональний взаємозв’язок елемен-
тів. Водночас, для формалізації аналізу граф надається 
у вигляді матриць суміжності та інцидентності та/або 
функціональних матриць. 

У табл. 1 показано узагальнену функціональну 
матрицю діяльності планово-виробничого відділу на ма
шинобудівному підприємстві м. Харкова.

Функціональна матриця показує взаємозв’язок 
учасників спільної реалізації функцій і процедур коор-
динації діяльності. 

Необхідно відмітити, що при оцінці функціональ-
ної матриці діяльності планово-виробничого відділу під-
приємства спостерігається велика кількість процедур 
узгодження. До цих процедур належить не тільки саме 
узгодження, а й координаційні консультації і, частково, за-
твердження рішень. Удосконалення цієї процедури дозво-
лить значно знизити витрати часу керівників, менеджерів 
середньої ланки та спеціалістів на її здійснення та, відпо-
відно, непрямі витрати на її реалізацію функцій комплек-
сного організаційно-економічного механізму підвищення 
ефективності діяльності підприємства. У зв’язку з тим, 
що завдання узгодження господарської діяльності є між-
дисциплінарними, при їх вирішенні з’являється проблема 
координації дій спеціалістів різних професій. Створення 
дієздатного експертного колективу ускладнюється таким: 
предметно-організоване, вузькоспеціалізоване мислення 
кожного учасника процедур узгодження ставить важко-
здоланні інформаційні та організаційні бар’єри; високий 
професіоналізм не стільки забезпечує спільну колективну 
роботу, скільки заважає їй; функціональна спрямованість 
підрозділів на власні цілі не співвідноситься з предметни-
ми цілями інших, що входять у комплекс загальноцільо-
вого, системного мислення.

Технологія розвитку підприємства через навчан-
ня співробітників у процесі роботи є коучингом. 
Джерела коучингу лежать у тренерстві, позитив-

ній, когнітивній та організаційній психології, в уявленні 
про усвідомлене життя й можливостях постійного та ці-
леспрямованого розвитку людини. Коучинг передбачає 
розкриття потенціалу людини з метою максимального 
підвищення його ефективності. Чим повніше вдасться 
розкрити потенціал співробітника, тим вище буде його 
ефективність і тим більше користі він принесе для під-
вищення ефективності діяльності свого підприємства. 
Коучинг здатний спрямовувати людину на розуміння та 
осмислення нею своїх можливостей, які вона за умови 
певної вмотивованості зможе успішно реалізувати у сво-
їй сфері діяльності. Застосування коучингу допомагає 
співробітникам розібратись у власних думках, навчити-
ся знаходити сенс у своїй діяльності задля кращого ви-
конання своєї роботи, а також сприяє швидкій адапта-
ції нових співробітників. Сьогодні коучинг поширений 
у розвинутих країнах і прийнятий як основний стиль 
управління. В Україні коучинг зустрічається поки нечас-
то та у вигляді застосування деяких елементів (рис. 1).
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У загальній класифікації консалтингових послуг 
на рис. 1 коучинг входить до групи «навчальний кон-
салтинг» поряд із консультаціями спеціалістів з певних 
питань, наставництвом, тренінгами та іншими. В Україні 
навчальний консалтинг займає тільки 0,5 % ринку. По-
рівнюючи коучинг з іншими видами навчального кон-
салтингу, коучинг на відміну від наставництва доцільно 
розглядати як більш конкретний метод, коуч приводить 
команду до досягнення кінцевої цілі – усвідомлення 
керівником, підлеглими власних цілей, а також їх спіль-
них цілей і завдань, які стоять перед підприємством,  
і знаходження шляхів їх досягнення. Коуч не дає гото-
вих рекомендацій, як і що робити, а навпаки,– його ме-
тою є підвести працівника до самостійного вирішення 
проблеми. Головними інструментами в роботі коуча є 
конструктивний діалог.

До позитивних рис коучинга належать [9; 10; 11]: 
підвищення ефективності діяльності, коучинг дає роз-
виток компетентності при виконанні певних завдань як 
окремого працівника, відділу, так і підприємства в ціло-
му; розвиток персоналу в довгостроковій перспективі; 
покращення рівня навчання без втрат часу; удоскона-
лення взаємовідносин і рівня задоволеності в колекти-
ві, покращення якості життя, що підтримується повагою 
до особистості та врахуванням її потреб; делегування 
повноважень, співробітники є більш відповідальними 
та керівник має час на виконання найбільш важливих 
завдань; збільшення рівня креативності персоналу; 
збільшення рівня використання кадрового потенціа-
лу, прихованих можливостей персоналу; підвищення 
швидкості реакції в кризових ситуаціях; здатність до 
гнучкості й адаптації в умовах змін; збільшення рівня 
вмотивованості персоналу; формування ефективної ор-
ганізаційної культури; саморозвиток персоналу. Таким 
чином, коучинг – це один з найбільш простих і водночас 
потужних інструментів для підвищення ефективності 
діяльності підприємств у сучасних умовах, який буде за-
стосовано в подальшому дослідженні.

У коучингу застосовується багато моделей, а саме: 
GROW, T, AID, SMART, PURE, CLEAR, SWOT, РЕST, 
модель відповідальності клієнта, моделі VALOR, SPIN, 
GRIT тощо. Модель GROW (від англ. grow – зростання) 
спрямована на підвищення ефективності діяльності під-
приємства та містить такі етапи: постановку цілей (від 
англ. goals – цілі) ефективності діяльності підприємства 
на довго- та короткострокову перспективи; досліджен-
ня поточної ситуації (від англ. reality – реальність), для 
визначення усіх складових невідповідності її поставле-
ним цілям; визначення альтернатив (від англ. options – 
варіант, можливість) дій з виправлення існуючої ситуа-
ції; визначення певного варіанта (від англ. will – намір) 
та конкретного плану дій для досягнення результату,  
в якому зазначається перелік робіт, час і виконавець. Ця 
модель здійснюється у вигляді запитань і передбачає 
проходження всіх етапів як при початковому вивченні 
проблеми, так і при вдосконалені засобів її вирішення. 
На відміну від моделі VALOR у моделі GROW визначен-
ня цілей здійснюється перед дослідженням ситуації. Це 
пов’язано з тим, що в цій моделі цілі спрямовані не тіль-
ки на вирішення поточних проблем, а й на стратегічний 
розвиток діяльності підприємства. 

Коучинг може проводитися як формально, так і не-
формально. Формальний являє собою заздалегідь 
заплановані зустрічі з установленим регламентом, 

у процесі яких керівник проводить сесії з групою або ін-
дивідуально. Неформальний коучинг не вимагає попе-
редніх домовленостей і може проводитися безпосеред-
ньо в процесі здійснення діяльності на робочому місці. 
Таку неформальну процедуру доцільно використовувати 
керівнику при постановці конкретних завдань, при де-
легуванні повноважень, виникненні у підлеглих певних 
ускладнень у роботі, при погіршенні відносин у колек-
тиві. При постановці завдання коучинг дозволяє зро-
зуміти, наскільки правильно підлеглий усвідомив його,  
з якими складнощами він може зіткнутися в процесі його 

Рис. 1. Структура надання консалтингових послуг в Україні [8]

14 – Інші види

1 – Інформаційні технології
2 – Юридичний консалтинг
3 – Маркетингові дослідження
4 – Фінансовий консалтинг
5 – Реорганізація та
       реструктуризація
6 – Навчальний консалтинг
7 – Стратегічне планування
8 – Оцінка вартості
       підприємства
9 – Управління персоналом
10 – Розробка бізнес-планів
11 – Енергозбереження
12 – Управління якістю
         та сертифікація
13 – Екологічний консалтинг
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виконання і чим йому можна допомогти. А підлеглий у 
процесі коучингу чітко визначає мету, порядок своїх дій і 
необхідні ресурси. Такий неформальний коучинг усклад-
нюється встановленням довірчих відносин між керівни-
ком, який наділений певною владою, і підлеглим, який не 
хоче брати на себе відповідальність, приймати рішення, 
а віддає перевагу тільки виконанню наказів. У коучингу 
на базі моделі GROW необхідно підвищення ефектив-
ності діяльності підприємства пов’язати з потенціалом 
персоналу, щоб кожен співробітник здійснював прямий 
вплив на діяльність підприємства. 

Для подальшого розвитку організаційної скла-
дової механізму підвищення ефективності діяльності 
підприємства пропонується поєднати модель GROW 
та функціонально-вартісний аналіз при проведенні ко-
учингу на підприємстві (рис. 2).

Процес коучингу здійснюється з узгодженням дій 
з цілями підприємства на кожному етапі. При визначе-
ні послідовності основних етапів проведення коучингу 
з підвищення ефективності діяльності підприємства 
покладено модель GROW, в яку внесено такі зміни: до-
дано етап – формування робочої групи, що передбачає 

Рис. 2. Послідовність проведення коучингу з підвищення ефективності діяльності підприємства
Умовні позначення: 	 зв’язки узгодження;
			   зв’язки підпорядкування.
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вибір керівника – коуча та групи, 
яка буде вирішувати поставлене за-
вдання; дослідження поточної си-
туації буде здійснюватися на осно-
ві зовнішнього та внутрішнього 
аналізу ефективності діяльності 
підприємства та поєднуватися в 
рамках функціонально-вартісного 
аналізу підрозділу, що вирішує пи-
тання з підвищення ефективності 
на підприємстві. Виходячи з того, 
що коучинг базується на когнітив-
ній та організаційній психології,  
з метою формування альтернатив 
і відбору певного варіанта підви-
щення ефективності діяльності 
підприємства необхідно розроби-
ти когнітивну карту цього процесу. 
Когнитивні карти – це ментальні 
репрезентації, уявлення людини 
щодо просторової організації про-
цесу. Когнітивні карти належать до 
ранніх компонентів пам'яті, вони є 
схемою або ескізом для формування 
предметних відображень. Когнітив-
ну карту формування та відбору аль-
тернатив підвищення ефективності 
діяльності підприємства з викорис-
танням програмного забезпечення 
Axon2013 R2.20 наведено на рис. 3.

Відмінною рисою когнітивної 
карти на рис. 3. є її представлення 
у вигляді запитань. Відповіді на за-
питання дозволять відібрати та за-
твердити оптимальну альтернативу 
підвищення ефективності діяльно
сті машинобудівного підприємства.

Висновки
Розроблено функціональну мат- 

рицю діяльності планово-вироб- 
ничого відділу машинобудівного 
підприємства, що показує взаємо
зв’язок функціональних завдань і 
учасників спільної реалізації функ-
цій з підготовки, узгодження і за-
твердження рішень, надання та ви-
конання завдань, підготовки звітів 
та проведення координаційних кон
сультацій. Оцінка матриці показа-
ла велику кількість процедур узго-
дження, координаційних консульта-
цій і затвердження рішень.При роз-
робці організаційного забезпечення 
механізму підвищення ефективно
сті діяльності обґрунтовано застосування коучинг як 
технології розвитку підприємства через навчання спів-
робітників у процесі виконання своїх обов’язків. Об-
ґрунтовано вибір моделі коучингу GROW, яка спрямо-
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вана на вирішення поточних проблем підприємства та 
стратегічний розвиток. Запропоновано послідовність 
проведення коучингу з підвищення ефективності діяль-
ності підприємства, в якій на відміну від існуючих до-
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дано етап – формування робочої групи, що передбачає 
вибір керівника – коуча та групи, яка буде вирішувати 
поставлене завдання; дослідження поточної ситуації 
буде здійснюватися на основі зовнішнього та внутріш-
нього аналізу ефективності діяльності підприємства та 
поєднуватися в рамках функціонально-вартісного ана-
лізу підрозділу, що вирішує питання з підвищення ефек-
тивності на підприємстві. Розроблено когнітивну карту 
формування та відбору альтернатив підвищення ефек-
тивності діяльності машинобудівного підприємства.   
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