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як Основного Закону держави на всій території України. КСУ складається з 
18 суддів, по шість суддів призначають Президент України, Верховна Рада Ук-
раїни та з'їзд суддів України. 

До повноважень КСУ належить: вирішення питання про відповідність Кон-
ституції України законів та інших правових актів ВРУ, актів Президента Ук-
раїни, актів Кабінету Міністрів України, правових актів Верховної Ради Авто-
номної Республіки Крим. 

Крім зазначеного, слід пам'ятати, що на сьогодні, доки не створена остаточ-
но і не працює система адміністративних судів, всі адміністративні спори роз-
глядаються судами загальної юрисдикції та господарськими судами. 

Примітки 

* Частина перша ст. 55 Конституції України від 28 червня 1996 р. 
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ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ 
УКРАЇНСЬКИМИ АТ У КОНТЕКСТІ ВИКОРИСТАННЯ 

ЗОВНІШНІХ ДЖЕРЕЛ ЗАЛУЧЕННЯ БІЗНЕС-ЕЛІТИ 

Добре відомим є факт, що коли у 1914 р. Генрі Форд встановив на своїх 
підприємствах значно вищу оплату праці (легендарні 5 дол. на день), він тим 
самим забезпечив не тільки нечуваний приплив бажаючих працювати на своїх 
підприємствах, а й поклав початок підбору кадрів як окремій професії. Авто-
мобільному магнату прийшлось найняти десятки фахівців, які займалися лише 
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одним — проводили бесіди з бажаючими працювати на заводах Форда і най-
мали тих, кого вважали гідними. 

За минуле від тоді століття рекрутмент перетворився не тільки на надзви-
чайно важливу професію, а і на окрему управлінську дисципліну зі своїми 
законами і методами діяльності, відповідним інструментарієм, що значно підви-
щують ефективність роботи по залученню кадрів [1]. 

Оволодіння сучасними надбаннями цієї галузі знань є одним із найважли-
віших завдань діючого складу управлінського персоналу в українських акціо-
нерних товариствах. Адже досягнення будь-якими суб'єктами господарюван-
ня стабільного становища на ринку, високих рівнів рентабельності і прибутко-
вості не може бути забезпечено персоналом (насамперед управлінським) з низь-
ким рівнем конкурентноздатності. 

На жаль, результати діяльності більшості українських АТ тільки підтвер-
джують цю просту істину. Звичайно, проблеми неефективності функціонуван-
ня різних господарюючих суб'єктів у сучасній Україні мають безліч об'єктив-
них комплексних причин, пов'язаних із зовнішнім середовищем, але все це не 
знімає відповідальності з тих керівників, які протягом останнього десятиліття 
так і не змогли створити ефективних управлінських команд і досягти при-
наймні задовільних результатів у своїй діяльності. 

Завданням масової приватизації в Україні було створення прошарку ре-
альних, ефективних недержавних власників, довгостроково зацікавлених у роз-
витку приватизованих підприємств. У загальному вигляді мета приватизації 
полягала у забезпеченні базових умов для нормального функціонування рин-
кової системи країни в цілому, що передбачало її ефективність як на макро-, 
так і на мікрорівнях. Переважно в наслідок приватизації в Україні і було 
створено понад 35 тис. акціонерних товариств відкритого і закритого типів [2]. 

При цьому характерною рисою будь-якого АТ є поділ функцій володіння і 
управління. Як самостійна юридична особа АТ є власником свого майна. Од-
нак номінально управляють цією власністю акціонери, тобто власники не май-
на, а цінних паперів. Отже, АТ об'єднують різних учасників — акціонери, най-
мані працівники, керівництво АТ, члени спостережної ради, менеджери тощо. 

Процес управління акціонерним товариством визначають як механізм чи 
систему взаємодії учасників і способи, за допомогою яких вони представляють 
свої інтереси [3]. 

Апарат управління АТ формується з учасників внутрішньої структури уп-
равління, до складу якого входять члени правління, спостережної ради, ревізій-
ної комісії і акціонери. 

Згідно зі все ще діючим Законом України «Про господарські товариства», 
систему органів управління АТ утворюють: загальні збори акціонерів, спосте-
режна рада, правління (дирекція), на чолі з головою правління [4]. Органи 
товариства є його складовою, які відповідно до наявних повноважень мають 
формувати і виражати волю всього АТ, керуючи діяльністю останнього [5]. 
Крім того, у зв'язку з подальшим удосконаленням соціально-трудових відно-
син в господарських товариствах в Генеральній угоді між Кабінетом Міністрів 
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України та Українським союзом промисловців і підприємців, профспілкови-
ми об'єднаннями України, укладеній ще 18.10.1997 р., передбачалось, що до 
складу органів управління господарських товариств необхідно обов'язково вво-
дити представників профспілкових та інших органів, які представляють інте-
реси найманих працівників. 

Згідно з чинним законодавством, правління є виконавчим органом товари-
ства, який здійснює повсякденне управління АТ, в межах повноважень, наданих 
йому загальними зборами акціонерів. Голова правління як суб'єкт вищої ви-
конавчої влади в АТ наділяється численними, різноманітними і надзвичайно 
важливими повноваженнями, зокрема, у сфері кадрової роботи. У зазначеній 
сфері саме він формує склад правління і представляє його на затвердження 
спостережній раді або загальним зборам акціонерів; організує розробку, за-
тверджує і забезпечує реалізацію програми розвитку персоналу; укладає тру-
дові контракти з членами правління, посадовими особами товариства тощо [6]. 

На жаль, загально відомим є те, що специфіка приватизаційних процесів в 
Україні, недосконалість чинного законодавства, відсутність навичок корпоратив-
ного управління і культури корпоративних відносин, особливості менталітету 
нашого суспільства, історично сформовані десятиліттями панування адміністра-
тивно-командної системи, особливості розвитку соціально-трудових відносин 
тощо аж ніяк не сприяли становленню класу справжніх власників, не могли 
сприяти формуванню у нинішніх акціонерів почуття відповідальності за участь 
в управлінні своєю власністю, і можливості дійсної реалізації своїх прав [7]. 

Найчастіше, особливо на першому етапі створення товариств, загальні збори 
акціонерів тільки підтверджували процес передачі управлінських функцій 
колишнім керівникам підприємств, але вже під новими назвами «виконавча 
дирекція», «рада директорів» правління [8]. 

Починаючи з середини 90-х рр. ситуація з добором управлінських кадрів в 
АТ дещо змінилась на краще. Окремі керівники АТ в умовах жорсткої конку-
ренції і боротьби за виживання стали усвідомлювати цінність «команди» в 
управлінні товариством. Частина з них, зберігаючи як і раніше численні сте-
реотипи управлінської діяльності минулих років (у т. ч. і такі, як прагнення 
до концентрації влади у своїх руках, зростання власної значущості в процесі 
управління тощо), стали все-таки опановувати і нові підходи у формуванні 
організаційних управлінських структур своїх товариств і доборі кадрів для 
них. На жаль, позитивний досвід у цьому демонструють лише деякі АТ, про 
діяльність яких у цьому напрямку вже неодноразово йшлося у публікаціях 
автора цієї статті [9; 10]. 

Не дивлячись на те, що однією з рис сучасного українського бізнесу взагалі 
є поєднання в особі основних власників і представників органів управління, все 
ж продовжує певною мірою спостерігатися тенденція до формування дієздат-
ної команди управлінців в АТ на всіх рівнях. Перш за все, безумовно йдеться 
про середній рівень управління, який фактично за наявності проблем недо-
статньої професійності вищого керівництва і має забезпечувати проблему «ви-
живаємості» товариств і подальшого покращення їх діяльності. Як справедли-
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во підкреслюють сучасні дослідники, рівень освіти і знань керівників вищої 
ланки управління у сучасному українському бізнесі сьогодні в середньому є 
нижчим від рівня знань менеджерів середньої ланки, які здебільшого мають 
сучасну професійну освіту, в т. ч. з питань менеджменту. Саме тому, перші 
керівники вже не завжди можуть виступати генераторами нових креативних 
ідей та забезпечувати їх втілення у практику діяльності [11]. 

Проте за умов непрозорості діяльності корпоративного сектору України в 
цілому, недовіри більшості акціонерів до найманих менеджерів та іншими не-
гативними тенденціями у розвитку АТ, формування дійсно дієздатних команд 
менеджерів середньої ланки все ще залишається проблематичним. 

У більшості АТ склалася тенденція до «вирощування» своїх кадрів. Сама 
по собі вона є позитивною, але зосередження уваги лише на такій формі добору 
кадрів управління не може бути виправданим. В цілому своєрідність сьогод-
нішнього внутрішньогосподарського управління українськими АТ полягає, на 
думку більшості фахівців, у його перехідному характері, який виявляє не-
відповідність принципів організації управління, що склалися раніше, умовам 
господарювання, які зазнають суттєвих змін [12]. 

У процесі приватизації очікувалося, що аутсайдери обмежать функції ди-
ректорату з користування, розпорядження та володіння майном АТ, але цього 
не сталося, оскільки сертифікатна приватизація не створила (та і не могла 
створити) стабільних кіл акціонерів, які були б здатні задіяти необхідні меха-
нізми контролю за процесом управління товариствами. Величезне розпоро-
шення акцій за повної відсутності механізмів реалізації прав власності дрібними 
акціонерами і нерозуміння ними своїх прав дозволяли і дозволяють вищому 
керівництву АТ, «де-факто» бути приватними власниками акціонованих 
підприємств, здійснювати управління ними на власний розсуд і відповідно по-
водитися з аутсайдерами. 

У такі підприємства корпоративну культуру так і не було привнесено — 
директорат повністю зберіг свій звичайній стиль внутрішнього управління, 
оформивши корпоративні відносини лише юридично. Останні стали лише «обо-
лонкою», яка прикрила застарілі управлінські механізми, не змінивши при 
цьому їх сутності [13]. 

Саме тому у більшості випадків неефективність діяльності створених в ре-
зультаті приватизації і корпоратизації українських АТ, нестабільність їх фінан-
сового становища визначаються неякісним управлінням такими товариства-
ми, відсутністю стратегії і тактики добору керівників усіх ланок управління, і 
насамперед, — вищої ланки. 

Значна частина вітчизняних керівників за традицією продовжує вважати, 
що основними факторами одержання конкурентних переваг організації є дос-
туп до фінансових ресурсів чи використання нових технологій [14]. Між тим, 
світовий досвід функціонування провідних корпоративних та інших бізнесо-
вих структур впевнено свідчить, що віддачу зазначені компоненти дають тільки 
за умов активного використання творчого людського капіталу, перш за все, — 
управлінського [15]. 
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Сьогодні, на жаль, немає підстав стверджувати, що скільки-небудь значуща 
частина діючої управлінської еліти повною мірою усвідомлює всю глобальність 
тих змін, що відбуваються у трансформуванні соціально-трудових відносин в 
Україні, і ефективно шукає шляхи своєї участі у цьому процесі, у використанні 
тих нових можливостей ринку праці, який формується у нашій державі. 

Проте навіть у тих AT, де є необхідне розуміння значущості управлінських 
кадрів відсутність належної теоретичної розробленості проблеми формування 
вітчизняної управлінської еліти створює перешкоди для практичного здійснення 
процесів прогнозування і планування відтворення управлінського персоналу, 
формування дієздатного резерву кадрів. 

З цією метою в Україні ще зовсім мало використовуються різні форми 
залучення перспективних кадрів із зовнішнього середовища — сучасні форми 
рекрутингу, використання консалтингових послуг відповідних фірм тощо. 
У більшості AT беззаперечним фактом є те, що перші керівники мало перей-
маються проблемою, хто стане їхніми наступниками, або ж вирішують її зовсім 
нецивілізованим шляхом. Між тим досвід провідних західних корпорацій 
свідчить про те, що проблема зміни перших осіб у керівництві компаній є од-
нією з найголовніших для діючого керівника. Так, добре відомо, що за 10 років 
до свого запланованого відходу від справ, президент «Дженерал електрик» 
Дж. Велш, пошук свого наступника — вважав своїм головним завданням на 
цей період [1]. 

На Заході професійний рекрутмент вже давно перетворився у глобальну 
галузь економіки з оборотом в десятки мільярдів доларів, у якій успішно пра-
цюють компанії по добору керівних кадрів (executive search), компанії по добо-
ру персоналу (recruitment agency) тощо. 

В Україні ж і досі спостерігається певна недовіра до консалтингу і рекрут-
менту. Вона сформувалася у середині 90-х рр. і була викликана низьким про-
фесіоналізмом «консультантів», неможливістю практичної реалізації їх про-
позицій, суперечністю і не результативністю їх рекомендацій. 

Незважаючи на те, що за останні роки рівень консалтингових послуг і по-
слуг кадрових агентств у доборі персоналу дещо покращився, багато керівників 
(у т. ч. і AT) продовжують упереджено ставитися до діяльності таких фірм [11]. 

Між тим, ринок праці України за сучасних умов здатен запропонувати кад-
ри необхідного рівня кваліфікації. Так, у структурі безробітних в Україні, за 
даними 2000 р., 32,1 % становили спеціалісти з вищою освітою [16]. Пояснен-
ням цьому може служити той факт, що сучасна система професійної освіти не 
в змозі гнучко реагувати на зміни попиту на робочу силу взагалі, і менеджерів 
зокрема [17]. 

За даними відомого українського дослідника проблем людського капіталу 
О. A. Грішнової, близько половини випускників вузів в Україні працюють не за 
здобутою спеціальністю, близько 1/3 з тих, хто має базову вищу освіту, працюють 
на робочих місцях, які такого рівня освіти не потребують. Нарешті, близько 50% 
випускників вищих навчальних закладів взагалі протягом декількох років не 
можуть знайти роботи за фахом (у т. ч. по спеціальності «Менеджмент») [18]. 
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Для порівняння: в Японії протягом року працевлаштовуються близько 92% 
випускників вузів, в США — 95% [19]. 

Зрозуміло, що такий стан справ є взагалі ненормальним. Він свідчить про те, 
що за сучасних умов в Україні все ще відсутнє розуміння значущості людського 
капіталу як провідного фактора економічного розвитку держави в цілому і її 
окремих господарюючих суб'єктів зокрема. Зазначене повною мірою стосується 
і проблеми корпоративного управління, добору кадрів бізнес-еліти для АТ. 

Відомо, що в багатьох економічно розвинутих країнах і державах, що демон-
струють високі темпи економічного зростання (США, Великобританія, Канада, 
Німеччина, ЮАР, Бразилія, Мексика, Малайзія, Гонконг та інші) поряд із досить 
досконалим законодавством про АТ і корпорації розроблені окремі Кодекси 
корпоративного управління [20]. У Російській Федерації також ведеться ак-
тивна робота з розробки подібного кодексу, в Україні ж це питання, як і проб-
лема прийняття окремого закону про АТ залишається невирішеною. Отже, і 
залишаються неврегульованими багато питань взаємовідносин керівних органів 
товариства і акціонерів, проблеми добору управлінських кадрів, забезпечення 
прав дрібних власників поряд із прагненням діючих керівників зберегти за 
собою фактично всю повноту влади у товариствах [21]. 

Проблеми формування корпоративної культури і створення дієвих механізмів 
управління корпоративною культурою українських АТ як були, так і залиша-
ються не тільки не реалізованими на практиці, а й теоретично мало розробле-
ними [22]. 

Фактично з тими ж проблемами стикається і корпоративний сектор еконо-
міки Російської Федерації, але тут все ж є істотні надбання, яких ще немає в 
Україні. За твердженням російських фахівців, за сучасних умов АТ та їх дію-
че керівництво починають розуміти важливість процесу добору якісного пер-
соналу взагалі, і управлінської еліти у тому числі [23]. 

Вони дійшли висновку про те, що жоден з керівників товариств, а також їх 
наявні кадрові служби за сучасних умов не в змозі самостійно вирішувати 
кадрові проблеми. Процес добору кадрів, як і багато інших аспектів управлін-
ської діяльності в сучасних економічних структурах настільки ускладнилися, 
що вони вимагають активного залучення до цієї діяльності консалтингових 
фахівців і професійних рекрутментів. При цьому діючі керівники приймають 
саму безпосередню участь як у процесі добору управлінської еліти, так і у 
прийнятті рішення про те, якій з існуючих рекрутських компаній доручити 
пошук кандидатів. Фахівці відбираються за традиційною схемою (визначення 
потреби — висування вимог до кандидатів — залучення кандидатів — почат-
ковий відбір — вибір кандидата — отримання його згоди — прийом на роботу 
— інтеграція в організацію), в якій значну роль відіграють відділи управління 
людськими ресурсами, поряд з професійними рекрутменами, а функції добору 
рядового персоналу взагалі часто доручаються поставникам відповідних по-
слуг [1]. 

І взагалі бізнес-еліта у РФ набуває надзвичайно широкого поширення. Вар-
то лише вказати, що тут регулярно поряд із традиційними формами отриман-
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ня базової вищої економічної освіти і післядипломного навчання активно впро-
ваджуються нові системи підготовки бізнес-еліти, зокрема ті, що базуються на 
американських програмах підвищення кваліфікації менеджерів — MВA (Master 
of Business Administration). Для цього після запуску програми Ylobal — 
Executive — MBA (YEMBA) почали широко використовуватися і можливості 
Інтернету у цьому процесі [24]. 

Крім того, до цієї роботи активно залучаються російські фахівці, які мають 
великий власний досвід проведення різних бізнес-семінарів, тренінгів, бізнес-
шкіл тощо. Одним із найбільш популярних фахівців є В. Mалешин — дирек-
тор по управлінню персоналом із 25-річним стажем кадрової роботи. Він 
очолював кадрові агенції, HR — служби в багатьох крупних компаніях: STB 
CARD, SUN RISE, EAST LINE, MAK MASTER та інших. З 2000 р. працює у 
холдингу «Интер рос» керівником HR — дирекції АПК. В. Mалешин особисто 
здійснив понад 4Q QQQ професійних інтерв'ю з кандидатами. Він є автором 
оригінальної методики інтер'ювування із застосуванням нетрадиційних ме-
тодів оцінки персоналу (за допомогою фізіономіки, графології, невербальних 
ознак) має навички оцінки психологічної сумісності людей, що мають працю-
вати єдиною командою тощо [25]. 

В цілому на ринку консалтингових і рекрутських послуг за сучасних умов в 
Росії діє близько 15QQ агенцій. Після деякого спаду під час фінансово-еконо-
мічної кризи 1998 р. у наступні роки вони відновили темпи росту кадрових 
послуг, які у 2001-2003 рр. складали 25-30% щорічно. За підсумками 2QQ3 р. 
обсяг кадрового ринку складав приблизно 1QQ-11Q млн дол. Сьогодні більшість 
агенцій об'єднані в Асоціацію консультантів з добору персоналу (АКДП), віце-
президентом якої є відомий фахівець у цій сфері В. О. Щукін. Нещодавно 
Координаційна рада АКДП затвердила концепцію розвитку останньої на пері-
од до 2Q1Q р. Концепцією передбачається збільшення обсягу послуг з добору 
персоналу не менше як у 5 разів, у т. ч. і бізнес-еліти. Фахівці вважають це 
цілком нормальним, адже більшість діючих керівників починають розуміти, 
що основний ресурс будь-якої компанії — це її кадри, а не фінанси і техно-
логії. У зв'язку з цим боротьба на ринку праці за цей ресурс у найближчому 
майбутньому стане все більш жорсткою і без допомоги рекрутських агенцій 
вийти переможцем у ній буде просто неможливо. Сучасні керівники все більше 
починають розуміти, що вартість послуг таких агенцій, особливо якщо мова йде 
про добір фахівців вищого рівня, у т. ч. управлінського, цілком виправдовує 
себе і вони готові оплачувати такі послуги. Нові реалії диктують свої вимоги: 
працівники найбільш відомих кадрових агенцій беззаперечно стверджують, що 
вільних спеціалістів високої професійної якості залишається на ринку праці 
все менше, а віднайти їх все складніше [26]. 

Більш того, досвід діяльності АКДП підтверджує ще одну беззаперечну істи-
ну: існуючі бізнесові структури різних організаційно-правових форм, розмірів, 
напрямків діяльності тощо, потребують послуг не тільки у доборі кадрів, а й у 
наданні консалтингових послуг у сфері управління. Існуючий стиль управлін-
ня, у т. ч. корпоративними структурами є настільки недосконалим, переобтяже-
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ним стереотипами минулих років, із завищеними амбіціями діючого керівництва, 
або навпаки, комплексами всіх можливих видів, що самостійно позбавитись 
цих вад і вийти на новий рівень управління компаніями діючі керівники не 
спроможні. Цей факт призводить до розвитку не тільки рекрутменту, а і кон-
салтингових послуг, перш за все у сфері управлінської діяльності. У цьому 
відношенні реалії російського ринку таких послуг суттєво відрізняються від 
міжнародних стандартів. Так, якщо у 50-х рр. XX ст. у США рекрутинг вийшов 
із більш комплексних за характером своєї діяльності консалтингових ком-
паній, то в Росії все відбувається навпаки, — все більш рекрутських агенцій 
перетворюються на консалтингові структури [27]. 

Що стосується України, то вона тільки розпочинає свій шлях у цій діяль-
ності. І надзвичайно важливо, щоб він із самого початку набував цивілізованих 
рис і відзначався високим рівнем професійності. 
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НЕЗАКОННОСТЬ АДМИНИСТРАТИВНЫХ АКТОВ 
В СЛУЧАЕ ИЗДАНИЯ ИХ НЕКОМПЕТЕНТНЫМ ОРГАНОМ 

Актуальность темы обусловлена необходимостью соблюдения признаков 
незаконности индивидуальных административных актов. Этот правовой ин-
ститут служит важным способом защиты прав и интересов человека и граж-
данина. Эта проблема была рассмотрена учеными Болгарии, Украины и ряда 
других европейских стран. В свою очередь, Верховный административный суд 
Республики Болгарии рассмотрел в практическом смысле (в действительнос-
ти) казусы, относящиеся к этой проблеме. Основанием этого является ст. 41, 
абз. 3 Закона об административном производстве (ЗАП), согласно которой «суд 
дает оценку законности административных актов, проверяет, издан ли акт компе-
тентным или некомпетентным органом в соответственной форме, издан ли он 
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