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Визначено послідовність та зміст етапів формування проектної команди з упровадження фінансового контролінгу в діяльність банку. Запро-
поновано процедуру визначення якісного складу команди, яка полягає у відборі кандидатів на основі оцінки за правилами нечіткого логічного 
висновку трьох груп компетентностей: особистісних (ініціативність, комунікабельність, креативність, цілеспрямованість, відповідальність); 
загальноуправлінських (здатність працювати в команді, уміння управляти конфліктами, здатність до керівництва, уміння стратегічно мисли-
ти, уміння планувати роботу в команді (розподіляти права та обов’язки, координувати роботу)); спеціальних управлінських (уміння обґрунто-
вувати та приймати рішення в умовах невизначеності та динамічності, наявність аналітичних здібностей, спроможність оволодіти новими 
напрямами і методами роботи та використовувати їх, навички та вміння формувати обґрунтовані рекомендації, наявність спеціальних знань 
(теоретичні основи, рекомендації сучасної вітчизняної та зарубіжної науки щодо впровадження контролінгу)).
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по внедрению финансового контроллинга в банковскую деятельность
Определена последовательность и содержание этапов формирования проект-
ной команды внедрения финансового контроллинга в банковскую деятельность. 
Предложена процедура определения качественного состава команды, которая 
предусматривает выбор кандидатов с использованием правил нечеткого логиче-
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ность, коммуникабельность, креативность, целенаправленность, ответствен-
ность); общеуправленческих (способность работать в команде, умение управ-
лять конфликтами, способность руководить, умение стратегически мыслить, 
умение планировать работу в команде (распределять права и обязанности, 
координировать работу)); специальных управленческих (умение обосновывать и 
принимать решения в условиях неопределенности и динамичности, наличие ана-
литических способностей, возможность овладеть новыми направлениями и ме-
тодами работы и использовать их, навыки и умения формировать обоснованные 
рекомендации, наличие специальных знаний (теоретические основы, рекоменда-
ции современной науки относительно внедрения контроллинга)).
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Впровадження фінансового контролінгу у діяльність 
банку через значну кількість етапів цього процесу та 
недостатній вітчизняний досвід у цій галузі потребує 

вагомих витрат і значних зусиль з боку співробітників, тому 
виникає потреба в об’єднанні їх інтелектуальних та творчих 
можливостей. Однією з форм такого об’єднання є створення 
проектних команд. Завдяки командній роботі підвищується 
ймовірність виконання складних цілей та завдань. При цьо­
му необхідною передумовою успішного функціонування ко­
манди є підбір до її складу кваліфікованого персоналу. До­
тримання такої умови можливе лише за умови оцінки рівня 
компетентності кандидата, оскільки саме вона дозволяє 
визначити здатність працівника до виконання покладених 
на нього професійних обов’язків. Таким чином, створення 
команди є актуальним і важливим питанням у контексті 
підвищення результативності процесу впровадження фі­
нансового контролінгу в практичну діяльність.

Дослідженням теоретичних і практичних питань фор­
мування команди займалися такі зарубіжні та вітчизняні 
вчені-економісти як М. Армстронг, Дж. Н Ньюстрем, К. Де­
віс, Е. Котилевська, Т. Сівашенко, О. Скібіцький, Т. Хохлова,  
О. Шенкаренко, Д. Янкелович та інші. Проте, незважаючи на 
ґрунтовні наукові доробки в даному напрямку, серед науков­
ців і спеціалістів-практиків немає узгодженості щодо визна­
чення критеріїв відбору персоналу до складу команди.

Метою статті є розробка процедури формування 
проектної команди з впровадження фінансового контро­
лінгу в банківську діяльність на основі обґрунтування кри­
теріїв оцінки та відбору кандидатів.

У загальному сенсі під командною формою органі­
зації роботи розуміється об’єднання певної групи профе­
сійних працівників в автономний самокерований колектив 
з метою оперативного й якісного вирішення завдань. По­
ставлене для команди завдання може мати різний часовий 
характер залежно від специфіки та умов основної сфери ді­
яльності організації. Це може бути як разова робота, так 
і постійна діяльність з певними циклами операцій. Ефект 
команди, її суспільне визнання приходить після тривалої 
спільної роботи та реально досягнутих успіхів [18].

За визначенням М. Армстронга: «Команда – це неве­
лика кількість людей з взаємодоповнюючими навичками, 
людей, які зібрані для спільного вирішення завдань з ме­
тою підвищення продуктивності праці і відповідно до під­
ходів, за допомогою яких вони підтримують взаємну відпо­
відальність» [2, с. 46]. 

Т. Ю. Базаров дає таку розгорнуту характеристику 
команд: «Для цього типу груп характерним є відкрите об­
говорення проблем, хороша циркуляція інформації. Діяль­
ність орієнтована на вирішення завдань, цілі змінюються в 
міру необхідності. Основна увага приділяється досягненню 
конкретних результатів: відповідні співробітники і відпо­
відні ресурси об’єднуються заради максимально швидкого 
й якісного виконання завдання, терміни та етапи його ви­
рішення постійно контролюються» [4].

Виходячи з результатів аналізу існуючих точок зору, 
можна дійти висновку, що процес формування команди 
слід розглядати як створення єдиного цілісного колективу, 
здатного ефективно досягати основних цілей проекту. При 
цьому це досить складний процес, який представляє собою 
комбінацію певних етапів. Узагальнення наукової та діло­
вої літератури дає підстави стверджувати, що є деякі роз­
біжності у розумінні їх змісту та кількості. Основні етапи 
створення команди представлено в табл. 1.

Першим етапом формування команди є визначен­
ня основної мети та завдань, які встановлюються перед 
командою (стосовно питань, що розглядаються, основна 
мета – це впровадження фінансового контролінгу в банків­
ську діяльність). 

Наступним етапом, який розглядається переваж­
ною більшістю авторів, є процес групування та визначення 
якісного і кількісного складу команди. Це найбільш відпо­
відальний етап, оскільки від рівня кваліфікації персоналу 
залежить успішність виконання поставлених перед ними 
завдань. Особливостями третього етапу – функціонування 
команди є: досягнення синергічного ефекту від командної 
роботи, максимальна згуртованість колективу, налагодже­
ний процес взаємодії в процесі виконання покладених на 
персонал завдань, чітке підпорядкування лідеру команди. 
При цьому тривалість цього етапу залежить від складності 
запропонованого проекту. Завершальним етапом є транс­
формація команди або її розформування. Оскільки впрова­
дження фінансового контролінгу у діяльність банку перед­
бачає подальше формування служби контролінгу як окремої 
структурної одиниці, доцільним є реформування команди. 
З погляду зменшення витрат це є більш доцільним, ніж роз­
формування команди, члени якої мають необхідні компе­
тентності. При формуванні команди необхідно враховувати 
багато факторів, наприклад: готовність менеджменту до де­
легування повноважень та відповідальності; досвід роботи 
з командами або в командах; відбір членів команди; специ­
фіка діяльності; система мотивації в банківській установі.

Важливим є питання щодо визначення кількості членів 
команди. При залученні 20 – 25 осіб досить складно 
розв’язувати організаційні питання: узгоджувати час 

і місце збору групи, координувати дії та контролювати ре­
зультати. Практичний досвід, показує, що команди чисель­
ністю 8 – 10 осіб більш мобільні, мають тісний внутрішній 
зв'язок і досягають вагомих результатів [14].

На думку автора [13], успішні команди, як правило, 
функціонують в таких умовах: в команді перебуває не біль­
ше 10 осіб; члени команди висловлюють бажання працюва­
ти в команді; працюють повний робочий день; є частиною 
організаційної культури, яка заохочує співпрацю і довіру; 
члени команди підпорядковуються керівникові проекту; в 
команді є фахівці різних сфер функціонування організації; 
проект являє собою цікаву задачу; члени команди зібрані в 
одному місці, так, щоб вони легко обговорювали всі про­
блеми, пов’язані з роботою.

Треньов В. М. стверджує, що найоптимальніша чи­
сельність команди – 5-7 осіб. Надмірне збільшення розміру 
команди призводить до виникнення деяких складностей: 
відносини між окремими членами стають менш близькими 
і довірчими; ускладнюється процес інформування та прий­
няття відповідних рішень; зростає ймовірність розколу ко­
манди на окремі угруповання, які мають суттєві розбіжно­
сті у поглядах на ситуацію та на вирішення поточних пи­
тань; виникнення конфліктних ситуацій [19].

І. Салас, Р. Берд і С. Таненбаум у своїх працях нази­
вають командою невелику кількість осіб (найчастіше 5 – 7, 
рідше до 15 – 20), які поділяють мету, цінності та загальні 
підходи до реалізації спільної діяльності і взаємовизна­
чають приналежність свою та партнерів до цієї групи [6]. 
Крім того, вони вказують, що члени команди мають вза­
ємодоповнюючі навички, беруть на себе відповідальність 
за кінцеві результати, здатні виконувати будь-які внутріш­
ньогрупові ролі.

http://www.business-inform.net
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Оскільки впровадження фінансового контролінгу в 
практичну діяльність банку є достатньо складним проце­
сом, і з урахуванням думки дослідників [9, 12, 16, 22] буде­
мо вважати, що оптимальна чисельність команди склада­
тиме 10 осіб.

При відборі команди проекту необхідно враховувати 
певні критерії. Так, автор [14] з метою визначення компе­
тентності претендентів у члени робочої групи пропонує 
використовувати наступні: стаж роботи за професією; об­
ґрунтованість думки; наявність та шляхи підвищення влас­
ного рівня професійної кваліфікації. 

На думку Кулєшова М. М. [12], найбільш вагомими 
факторами і критеріями, які підлягають урахуванню при від­
борі кандидата, є: професіоналізм і компетентність (освітній 
рівень і досвід роботи, рівень професійної підготовки, само­
стійність у прийнятті рішень, вміння аргументувати свою 
позицію, відстоювати її); мотивація праці (інтерес до про­
фесійних проблем і творчої праці, орієнтація на перспекти­
ву, успіх і досягнення, прагнення до розширення кругозору, 
готовність до соціальних конфліктів в інтересах підлеглих і 
справи, готовність до обґрунтованого ризику); особистісні 
якості і потенційні можливості (уважність, гнучкість, до­
ступність, авторитетність, тактовність, комунікабельність, 
високий рівень інтелігентності, наявність організаторських 
здібностей, нервово-психологічна та емоційна стійкість).

Дослідник [16] вважає, що при оцінці майбутнього пра­
цівника необхідно враховувати такі складові: професійно-
кваліфікаційний рівень (освіта, стаж роботи за спеціальніс­

тю, активність набуття професії і підвищення професійної 
майстерності); ділові якості (компетентність, здатність чітко 
планувати та організовувати свою роботу, відповідальність 
за доручену справу, самостійність та ініціативність, спро­
можність оволодіти новими напрямками та методами й ви­
користовувати їх у роботі, працездатність та комунікабель­
ність); складність роботи (характер робіт, що визначають 
зміст праці, різноманітність і комплексність робіт, самостій­
ність виконання робіт, масштаб і складність керівництва, від­
повідальність); конкретно досягнутий результат. 

Оцінку кандидатів, на думку автора [21], доцільно 
здійснювати за такими критеріями: фізіологічно-віковими 
особливостями (стать, вік, зовнішній вигляд, стан здоров’я, 
працездатність); соціально-культурними (освіта, сімейний 
стан, місце проживання, релігійні погляди, політичні пере­
конання); організаційними (лідерські якості, здатність до 
керівництва, організованість, дисциплінованість та само­
контроль, впорядкованість дій, інформаційні зв’язки та кон­
такти, ініціативність, цілеспрямованість тощо); професійно-
діловими (стаж роботи, професійні знання, здатність до гли­
бокого аналізу ситуації, що склалася, готовність до ризику, 
відповідальність, стратегічне мислення, наполегливість). 

Позитивною є практика європейських країн щодо 
врахування таких характеристик: інтелектуальних (ерудо­
ваність, кмітливість тощо); творчих (креативність, творче 
мислення, новаторство, відчуття потреби в змінах тощо); 
психологічних (темперамент, стресостійкість, емоційність, 
врівноваженість, виваженість дій, незалежність, комуні­

Таблиця 1

Етапи формування команди

№ 
п/п Автор Етапи формування команди

1 Скібіцький О. М., 
Сівашенко Т. В. [17]

1. Зародження команди (передумовою є виникнення важливого складного завдання або 
відокремлення нової сфери діяльності, стосовно чого приймається офіційне рішення).  
2. Формування команди, визначення кількісного та якісного складу. 3. Адаптація колективу 
команди. 4. Стабілізація колективу команди (усвідомлення спільної мети, здійснення вибору 
методу командної роботи та рольовий розводіл). 5. Функціонування команди (досягається 
синергічний ефект від командної роботи).

2 Ньюстрем Дж. Н., 
Девіс К. [15]

1. Формування (обмін інформацією, визначення завдань команди). 2. Бурління (виникнення 
конкуренції в групі, можлива зміна лідера команди). 3. Нормування (встановлення рівноваги 
та початок руху до виконання поставленої мети). 4. Функціонування (досягнення ефективної 
роботи з метою виконання поставлених завдань). 5. Зміни або розформування.

3 Янкелович Д. [25] 1. Старт. 2. Стан невизначеності. 3. Орієнтація на лідера. 4. Чітко структурована команда.  
5. Робоча команда, яка має здатність до самоуправління

4 Котилевська Е. С. [10]

1. Визначення конкретних завдань, визначення норм, структуризація, визначення лідерства, 
формування системи внутрішніх і зовнішніх комунікацій, надання команді ресурсів, форму
вання системи мотивації, визначення відповідальності. 2. Планування командою своєї діяль
ності, реалізація управлінських рішень, вирішення конфліктних ситуацій, підтримка відносин. 
3. Оцінка ефективності команди, уточнення завдань, додавання ресурсів, виявлення напря
мів і розробка заходів щодо підвищення, зміна, ротація, навчання членів команди

5 Хохлова Т. П. [20]

1. Встановлення загальних цілей, планування сумісної роботи. 2. Налагодження сумісних 
зовнішніх та внутрішніх комунікацій. 3. Стимулювання командних досягнень. 4. Принципи 
самостійності та ініціативності. 5. Формування командної культури та ідеології. 6. Моніторинг 
командних процесів

6 Аширов Д. А. [3]

1. Адаптація (взаємне інформування та аналіз завдань). 2. Групування (об’єднання груп за 
інтересами). 3. Кооперація (усвідомлення бажання працювати, поява елементів солідарності 
та цілісності в команді). 4. Нормування діяльності (розробка принципів групової взаємодії).  
5. Функціонування. 6. Розформування

7 Демьянченко Н. В., 
Шевченко О. П. [7]

1. Формування. 2. Збентеження (високий ступінь внутрішніх протиріч). 3. Нормалізація.  
4. Виконання. 5. Розпуск
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кабельність, надійність, рівень реагування на критику як 
вищого керівництва, так і колег). Враховуючи зарубіжний 
досвід, досить велику увагу сьогодні звертають на оціню­
вання власне конфліктності керівника і його вміння запо­
бігати виникненню конфліктних ситуацій у колективі та 
вирішувати їх [1].

Автори [23] зазначають, що оцінку кандидатів слід 
здійснювати за такими параметрами: професійна підготов­
ка (освіта, участь у системі без перервного підвищення ква­
ліфікації, професійна майстерність, стаж роботи за фахом, 
володіння інформацією про стан розвитку галузі; особисті 
якості (працездатність, дисциплінованість, ініціативність, 
відповідальність, самостійність); ділові якості (професій­
на компетентність, високий рівень організації роботи (без 
нагадувань і примусу), контактність та вміння ефективно 
працювати, здатність до прийняття нових ідей і неорди­
нарних рішень, якість виконуваних робіт).

Формування команди, як правило, відбувається з 
урахуванням таких характеристик, як досвід, зна­
ння та технічна кваліфікація, яка необхідна для 

реалізації проекту. Однак слід також враховувати найменш 
очевидні фактори здатність вирішувати проблеми; наяв­
ність необхідних спеціалістів, довіра, політичні зв’язки, 
честолюбство, ініціативність та енергійність [13].

Також пропонується в якості критеріїв відбору кан­
дидатів використовувати наступні: рівень знань та навички 
роботи з персональним комп’ютером; стаж роботи; кому­
нікабельність; ініціативність; наявність лідерських якос­
тей; високий рівень відповідальності; здатність самостійно 
приймати рішення; стресостійкість; навички ділового спіл­
кування; організаторські здібності; здатність працювати в 
команді; цілеспрямованість; творчий підхід; старанність та 
здатність до навчання [22]. 

На думку дослідників [9], з метою оцінки управлін­
ського персоналу необхідно використовувати такі критерії: 
глобальне та системне мислення, здатність передбачення, 
здатність вирішувати проблеми, безпека відносин, здат­
ність переконувати, прагнення до нововведень та навчан­
ня, вирішення конфліктних ситуацій, здатність самостійно 
приймати управлінські рішення, ініціативність, витрива­
лість у роботі, організаторські здібності, відповідальність, 
сила переконання, авторитет та поведінка керівника, рі­
вень освіти, зарубіжний досвід роботи.

Таким чином, за результатами узагальнення існую­
чих точок зору [1, 9, 12, 13, 14, 16, 21, 22, 23] можна ствер­
джувати, що при вирішенні задачі оцінки персоналу та 
підбору кадрів з мінімальними витратами потрібно роз­
рахувати ступінь компетентності претендентів. Оскільки 
компетентність визначається як здатність особи ефектив­
но виконувати посадові обов’язки, здійснювати профе­
сійну діяльність, вихідною характеристикою для відбору 
персоналу є саме компетентність. Однак компетентності 
визначаються відповідними посадами та цілями проекту, 
для різних посад або проектів вони будуть різними. Пропо­
нується виділити три групи компетентностей, характерних 
саме для колективу команди з впровадження фінансового 
контролінгу: особистісні (ініціативність, комунікабель­
ність, креативність, цілеспрямованість, відповідальність); 
загально-управлінські (здатність працювати в команді, 
вміння управляти конфліктами, здатність до керівництва, 
уміння стратегічно мислити, вміння планувати роботу в 
команді) та спеціальні управлінські (уміння обґрунтовува­
ти та приймати рішення в умовах невизначеності та дина­

мічності, наявність аналітичних здібностей, спроможність 
оволодіти новими напрямами і методами роботи та ви­
користовувати їх у роботі, навички та вміння формувати 
обґрунтовані рекомендації, наявність спеціальних знань 
(теоретичні основи, рекомендації сучасної вітчизняної та 
зарубіжної науки щодо впровадження контролінгу)). 

При цьому виникає проблема отримання кількісної 
оцінки компетентностей, оскільки відповідність 
їм кандидатів здійснюється шляхом аналізу анкет, 

тестів та проведення співбесід. З цією метою доцільно за­
стосовувати інструментарій з використанням правил не­
чіткого висновку. Це дозволить подолати такі проблеми, 
як багатокритеріальні задачі оцінки компетентностей, не­
повноту необхідної для цієї задачі інформації, відсутність 
методики кількісного вимірювання як окремої компетент­
ності, так і їх сукупності [5]. 

На практиці реалізація процедури побудови загаль­
ного нечіткого висновку відбувається наступним чином: 
постановка завдання та визначення вхідних і вихідних па­
раметрів моделі (основна мета – відбір найкращого пре­
тендента в команду; вхідні параметри – критерії, які подані 
в таблиці 2; вихідні параметри – особистісні, загально-
управлінські та спеціальні управлінські компетентнос­
ті). При цьому оцінка зазначених критеріїв переводиться 
в бальні оцінки з використанням експертного методу на 
основі безпосередньої оцінки [11]. Сутність методу поля­
гає в тому, що діапазон змінної, за якою здійснюється по­
рівняння кандидатів, поділяється на декілька інтервалів, 
кожному з яких присвоюється конкретний бал за обраною 
шкалою (від 0 до 10). Тобто кожному кандидату за кожним 
критерієм приписується конкретний бал відповідно до 
значущості (важливості) значень критерію. 

Наступним кроком є формування лінгвістичних терм-
множин. Лінгвістичні змінні призначені в основному для 
систематичної характеристики складних чи погано визначе­
них явищ. Відмовляючись від використання кількісних змін­
них і спираючись на словесні описи типу тих, якими оперує 
людина, набувається здатність аналізувати складні системи, 
які недоступні звичайному математичному аналізу .

Результати побудови лінгвістичних змінних та зна­
чення шкал оцінки кандидатів наведені в табл. 2. На основі 
цього будуються функції належності за кожним критерієм 
та вихідною змінною.

Наступний етап передбачає формування правил не­
чіткого логічного висновку. Механізм нечіткого висновку 
спирається на базу знань, що формується фахівцями пред­
метної області у вигляді сукупності нечітких предикатив­
них правил [24]:

П1: якщо x ∈A1, то y ∈B1;
П2: якщо x ∈A2, то y ∈B2;
Пn : якщо x ∈An, то y ∈Bn,

де x – вхідна змінна; y – змінна висновку, A i B – функції 
належності, визначені відповідно на x та y.

Спираючись на визначені критерії оцінки кандидатів 
та побудовані функції приналежності, формуються прави­
ла відповідності між критеріями та результативною змін­
ною. Результатом є отримання кількісної оцінки особистіс­
них, загально-управлінських і спеціальних управлінських 
компетентностей. При цьому з метою одержання більш 
узагальненого результату пропонується розрахувати по­
казник рівня компетентності як середнє арифметичне зна­
чення особистісних, загально-управлінських і спеціальних 
управлінських компетентностей. 
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Таблиця 2

Визначення лінгвістичних змінних для критеріїв відбору кандидатів у команду впровадження фінансового контролінгу  
в діяльність банку

№ Назва критерію Лінгвістичні змінні Шкала Функції належності

1

Особистісні 
компетентності

ініціативність

Низький рівень 0 – 5  μ(x) = zmf (0,463; 5)

Допустимий рівень понад 5  μ(x) = gaussmf (2,15; 7,559)

Високий рівень понад 8 μ(x) = smf (7,34; 8,86)

2 комунікабельність

Низький рівень 0 – 3  μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3 μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6 μ(x) = smf (6,07; 9,7)

3 креативність

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3 μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6 μ(x) = smf (6,07; 9,7)

4 цілеспрямованість

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3 μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6  μ(x) = smf (6,07; 9,7)

5 відповідальність

Низький рівень 0 – 6  μ(x) = zmf (0,4; 5,992)

Допустимий рівень понад 6 μ(x) = gaussmf (1,07; 6,029)

Високий рівень понад 9 μ(x) = smf (6,32; 9,008)

6

Загально-
управлінські 
компетентності

здатність працювати в 
команді

Низький рівень 0 – 5 μ(x) = zmf (0,463; 5)

Допустимий рівень понад 5 μ(x) = gaussmf (2,15; 7,559)

Високий рівень понад 8 μ(x) = smf (7,34; 8,86)

7 уміння управляти 
конфліктами

Низький рівень 0 – 3  μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3  μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6  μ(x) = smf (6,07; 9,7)

8 здатність до керівництва

Низький рівень 0 – 5 μ(x) = zmf (0,463; 5)

Допустимий рівень понад 5  μ(x) = gaussmf (2,15; 7,559)

Високий рівень понад 8  μ(x) = smf (7,34; 8,86)

9 уміння стратегічно мис-
лити

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3  μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6  μ(x) = smf (6,07; 9,7)

10

уміння планувати роботу 
в команді (розподіляти 
права та обов’язки, ко-
ординувати роботу)

Низький рівень 0 – 6 μ(x) = zmf (0,4; 5,992)

Допустимий рівень понад 6 μ(x) = gaussmf (1,07; 6,029)

Високий рівень понад 9 μ(x) = smf (6,32; 9,008)

11

Спеціальні 
управлінські 
компетентності

уміння обґрунтовувати 
та приймати рішення  
в умовах невизначеності 
та динамічності

Низький рівень 0 – 5 μ(x) = zmf (0,463; 5)

Допустимий рівень понад 5 μ(x) = gaussmf (2,15; 7,559)

Високий рівень понад 8 μ(x) = smf (7,34; 8,86)

12 наявність аналітичних 
здібностей

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3 μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6 μ(x) = smf (6,07; 9,7)

13

спроможність оволодіти 
новими напрямами і ме-
тодами роботи та вико-
ристовувати їх у роботі

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3  μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6 μ(x) = smf (6,07; 9,7)

14.
навички та вміння фор-
мувати обґрунтовані 
рекомендації

Низький рівень 0 – 3 μ(x) = zmf (1,78; 3)

Допустимий рівень понад 3 μ(x) = gaussmf (0,905; 4,98)

Високий рівень понад 6 μ(x) = smf (6,07; 9,7)

15

наявність спеціальних 
знань (теоретичні 
основи, рекомендації 
сучасної вітчизняної 
та зарубіжної науки 
щодо впровадження 
контролінгу)

Низький рівень 0 – 6 μ(x) = zmf (0,4; 5,992)

Допустимий рівень понад 6 μ(x) = gaussmf (1,07; 6,029)

Високий рівень понад 9 μ(x) = smf (6,32; 9,008)
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Таким чином, на основі систематизації та аналізу науко­
вої літератури визначено послідовність та зміст ета­
пів формування проектної команди з впровадження 

фінансового контролінгу у діяльність банку. Запропоновано 
процедуру визначення якісного складу команди, яка полягає 
у відборі кандидатів з урахуванням оцінки трьох груп ком­
петентностей: особистісних (ініціативність, комунікабель­
ність, креативність, цілеспрямованість, відповідальність); 
загально-управлінських (здатність працювати в команді, 
уміння управляти конфліктами, здатність до керівництва, 
уміння стратегічно мислити, уміння планувати роботу в ко­
манді (розподіляти права та обов’язки, координувати робо­
ту)); спеціальних управлінських (уміння обґрунтовувати та 
приймати рішення в умовах невизначеності та динамічності, 
наявність аналітичних здібностей, спроможність оволодіти 
новими напрямами і методами роботи та використовувати 
їх, навички та вміння формувати обґрунтовані рекомендації, 
наявність спеціальних знань (теоретичні основи, рекомен­
дації сучасної вітчизняної та зарубіжної науки щодо впро­
вадження контролінгу)). При цьому застосування інстру­
ментарію нечіткого логічного висновку дозволить найбільш 
ефективно сформувати команду з урахуванням кількісної 
оцінки рівня компетентності кожного кандидата. 

Подальші дослідження можуть бути пов’язані з оцін­
кою ефективності роботи команди з впровадження фінан­
сового контролінгу.			                     
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