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сы: трудовые, финансовые, технические, технологи-

ческие и информационные; 

2-й уровень — структурно-функциональный 

(организационный), который наиболее правильно 

рассматривать в диалектической взаимосвязи и 

взаимообусловленности организационной структу-

ры и функций предприятия, реализуемых на основе 

относительно устойчивых норм, правил, традиций, 

образцов поведения, сложившихся между членами 

предприятия; 

3-й уровень — управления, отражающие воз-

можности системы управления (знания, навыки, опыт, 

модели, методы, средства управления и т. д.) и 

способности индивидуального и социально-психоло-

гического характера персонала управления (субъект-

ная составляющая) интегрировать ресурсы и функ-

циональные виды деятельности для достижения целей 

предприятия. 

Исследование содержания каждого из эле-

ментов потенциала предприятия, тенденций их 

развития и форм взаимосвязи между ними показы-

вает пути управления характеристиками его свойств. 

Управление ресурсным потенциалом связано с 

использованием свойств составляющих его ресур-

сов: ограниченности, комплексности, взаимодопол-

няемости и взаимозаменяемости. 

Свойства организационного потенциала 

предприятия определены тем, что его состав-

ляющие образуют достаточно инертный "слой" в 

потенциале предприятия, изменения которого 

могут происходить только в долгосрочном перио-

де на базе механизмов самоорганизации пред-

приятия. 

Свойства потенциала управления определя-

ются, прежде всего, уровнем способностей су-

бъектов управления своей деятельностью фор-

мировать и развивать потенциал предприятия. 

Поэтому основными свойствами организацион-

ного потенциала и потенциала управления явля-

ются интеграционные, созидательные, ориен-

тирующие, синергетические и регулирующие 

свойства. 

Таким образом, системообразующие свой-

ства потенциала предприятия зависят от его 

реакции на внешние воздействия, способности 

его элементов к саморазвитию, формированию 

связей между ними. Анализ и оценка свойств 

потенциала и его составляющих создает предпо-

сылки и открывает новые возможности в управ-

лении предприятием за счет маневрирования и 

формирования структуры потенциала в соответ-

ствии с целями предприятия, поддержания необ-

ходимой пропорциональности и достижения сба-

лансированного и оптимального соотношения между 

его элементами. 

___________ 
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ЗАСТОСУВАННЯ 

РЕФЛЕКСИВНОГО ПІДХОДУ 

В УПРАВЛІННІ НА ПІДПРИЄМСТВІ 
 

The problem of the necessity of using the reflexive mana-

gement at an enterprise as a type of information management 

is considered in the article. The evolution of reflexive investigation 

is researched. The content of reflexive processes and manage-

ment is determined. Some approaches to developing the mecha-

nism of reflexive management based on the usage of extensive and 

quick forms of reflexion in the decision-marking process are offered. 
 

Вектор управління на сучасному підприємстві 

можна уявити як суму трьох складових: інституціо-

нального управління, спрямованого на зміну припу-

стимих множин дій і результатів цих дій; мотивацій-

ного управління, спрямованого на зміну цільової функ-

ції об’єкта; інформаційного управління, спрямова-

ного на зміну інформації, яку об’єкт управління вико-

ристовує при прийнятті рішень. 

Найбільш "м’яким" (непрямим, порівняно з інсти-

туціональним і мотиваційним) є інформаційне управ-

ління. "М’яким" його можна вважати тому, що воно 
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непомітне. Для цього управління все частіше вико-

ристують інформаційно-психологічні методи, які базу-

ються на результатах досліджень із психології пове-

дінки людини з використанням засобів і технологій 

інформаційного впливу, зокрема мережі Internet. 

Одним із видів інформаційного управління є 

рефлексивне управління, яке дозволяє враховувати 

внутрішній, суб’єктивний аспект управління, пов’яза-

ний із тим, що серед його компонентів є людина як 

активний елемент. Практика використання рефлексив-

ного управління в соціальних системах поки що випе-

реджає його теоретичне обґрунтування. 

Сучасне підприємство як соціально-економічна 

система характеризується особливостями, пов’яза-

ними з підвищенням ролі соціогуманітарного аспек-

ту його діяльності [1]. 

Індивідуалізація свідомості, різноманітність особи-

стісних особливостей і визнання сучасним суспіль-

ством права особистості на вільний вибір поглядів, 

цінностей і власних цілей життя — все це ще більше 

ускладнює об’єднання суперечливих індивідуальних 

спрямувань працівників у єдиному напрямку досяг-

нення загальної мети підприємства. Прояви активно-

сті людини-суб’єкта виникають як усередині підприєм-

ства, так і в його взаємовідносинах із зовнішнім сере-

довищем. Усе це підвищує рівень невизначеності при 

прийнятті рішень керівниками. 

У цьому контексті особливо загострюється про-

блема пошуку підходів, що дозволили б застосовува-

ти можливості рефлексивного управління при здійс-

ненні аналізу і вирішенні проблем підприємства. 

Аналіз останніх наукових досліджень і публік-

ацій [2 – 8], в яких започатковано розв’язання за-

гальної проблеми рефлексивного управління, свідчить, 

що значний внесок у розробку рефлексивного під-

ходу внесли вітчизняні та зарубіжні вчені: С. Л. Рубін-

штейн, А. В. Брушлинський, Дж. Адамс-Веббер (роз-

виток суб’єктивно-діяльного підходу в психології); 

В. Є. Лепський, В. І. Максимов, Є. Г. Григор’єв, І. П. Бє-

ляєв (підтримка управлінської діяльності в умовах 

комп’ютеризації); А. М. Степанов (інформаційна та 

інформаційно-психологічна безпека); В. Лефевр, Ю. Шан-

кін, В. Петровський, В. Силов (формалізація реф-

лексивних процесів); В. Кульба, В. Малюгін, А. Шу-

бін (розробка систем інформаційного управління). 

Розробкою методологічних принципів, організацій-

но-економічного механізму та економіко-математичного 

моделювання стратегічного управління розвитком під-

приємства з урахуванням принципу рефлексії займа-

ються українськs вчені В. С. Пономаренко, О. І. Пушкар, 

О. М. Тридід, М. С. Дороніна [9; 1]. 

Але невирішеними раніше частинами загальної 

проблеми залишаються питання розробки механіз-

мів та моделей рефлексивної системи управління 

поведінкою суб’єктів на підприємстві й у його взаємо-

відносинах із зовнішнім середовищем. 

Метою статті є розгляд еволюції рефлексивних до-

сліджень; визначення змісту рефлексивних процесів 

і рефлексивного управління на підприємстві, визначен-

ня підходів до розробки механізму рефлексивного управ-

ління з використанням розгорнутої та швидкої форм 

рефлексії в процесі прийняття управлінських рішень. 

У загальному сенсі рефлексія — спрямованість 

людської душі на саму себе. Існують різні терміни 

для цього поняття і різні традиції його використання. 

Можна знайти міркування про самопізнання у Пла-

тона і Арістотеля [10]. 

Поняття рефлексії в сучасному тлумаченні було 

вперше використано Джоном Локком [11]. Рефлек-

сія, на його погляд, це особливе оперування суб’єкта 

з власною свідомістю, яке в результаті породжує ідеї 

про цю свідомість. Зовнішній досвід, що базується 

на "відчуттях", був, таким чином, відділений від внут-

рішнього досвіду, який базується на людській здат-

ності аналізувати своє власне мислення. Підхід Локка 

сформулював відношення до самопізнання, яке було 

притаманне психології XIX століття, особливо роботи 

Вільгельма Вундта, для якого метод самопізнання був 

головним засобом отримання інформації про психіку. 

Наука XX століття не прийняла цього методу у 

зв’язку з розвитком фізики і астрономії, які давали зраз-

ки наукового дослідження. Ці зразки полягають у наступ-

ному: "реальність" репрезентується за допомогою теоре-

тичної моделі, яка пояснює відомі явища та прогнозує 

нові. Крім того, ця модель задає експериментальну про-

цедуру для своєї перевірки. Вундт же не запропону-

вав теоретичної моделі людини, його метод також не 

мав ніякої спеціальної експериментальної процедури. 

Тому психологія почала свій подальший розви-

ток в іншому напрямку. Перший крок було здійснено 

Ернстом Вебером, Густавом Фехнером і Германом 

Гельмгольцем, які почали використовувати фізичні 

моделі й експериментальні процедури для пояснен-

ня людських реакцій. Поява американського біхевіо-

ризму, ключовою фігурою якого був Джон Уотсон, 

була наступним кроком у цьому напрямку. Головне в 

біхевіоризмі — це бажання уникнути будь-якої згад-

ки про суб’єктивні властивості людини, які не можна 

спостерігати. Досліджуються лише реакції, а основне 

завдання досліджень — визначити взаємопов’язані 

відношення між ними і стимулами. 

Подібний підхід можна знайти також в історії 

російської науки — в рефлексологічній теорії В. Бех-

терєва. Ця теорія не має нічого спільного з поняттям 

рефлексії Локка, вона є наукою про реакції, а не про 

уявлення. Слово "рефлекс" (від лат. reflexus) є дво-
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значним: одне його значення — "відображення", 

друге — "погляд назад". Маючи це на увазі, Декарт 

у XVII столітті запропонував використовувати термін 

"рефлекс" у науці щодо стислого визначення відно-

шення "стимул – реакція". Бехтерев відповідно назвав 

свою теорію рефлексологією. Вона полягає у тому, 

що кожний внутрішній стан людини відповідає зов-

нішній реакції, яку потрібно досліджувати. Більш до-

сконалий підхід запропонував Іван Павлов, який пов’я-

зував рефлекси з діяльністю мозку, але був против-

ником уявлень про наявність "внутрішнього світу". 

Поряд із цим у психології існувала інша дослід-

ницька позиція — фрейдистська, головним напрямом 

якої було дослідження свідомості. Представниками 

цього підходу були З. Фрейд, Е. Берн, П. Симонов 

(дослідження структури особистості та участі емоцій 

у організації поведінки), А. Ухтомський (визначення 

домінанти у фізіологічних та психологічних механіз-

мах свідомості) та ін. У цих роботах було розпочато 

дослідження поняття психологічного фільтру люди-

ни, але медичний напрям досліджень обмежував ви-

користання цих наукових результатів. 

На початку 60-х років ХХ століття В. А. Лефевр висту-

пив одним із ініціаторів звертання уваги наукової гро-

мадськості на поняття рефлексії і, в більш широкому 

значенні, — на дослідження рефлексивних процесів. 

Під рефлексією почали також розуміти здатність зайняти 

позицію дослідника щодо іншого "персонажу", його 

дій і думок. Таке більш широке розуміння рефлексії 

дозволило сформулювати предмет дослідження і вияви-

ти рефлексивні процеси як відособлений феномен, 

що визначає специфіку взаємин суб’єктів-дослід-

ників. Включення в дослідницький інструментарій 

методів і засобів фіксації "суб'єкт" – "суб'єктних" від-

носин при моделюванні об’єктів, що наділені психі-

кою, сприяло розширенню поняття управління. 

Процес передачі підстав для прийняття рішень 

одним із суб’єктів іншому Лефевр запропонував ви-

значити як "рефлексивне управління" [12]. 

Для розуміння сутності рефлексивного управлін-

ня необхідно визначити поняття "рефлексивна систе-

ма" та "ранг рефлексії". 

Зміст поняття "рефлексивна система" як сукуп-

ність суб’єктів з їх уявленнями стосовно один одного 

полягає в наступному: Х і Y — суб’єкти, Х уявляє Y в 

спеціальній моделі і на підставі цієї моделі приймає 

рішення. В той же час Y може бути значно "рефлекс-

но-міцним", він здійснить уявлення Х сумісно з його 

моделлю і буде приймати рішення на підставі цієї мо-

делі. Природно, що ця процедура може бути продовжена. 

Для характеристики інтелектуальних можливо-

стей суб’єктів було введено спеціальний параметр — 

"ранг рефлексії". Він визначається кількістю моде-

лей, які входять до моделі персонажу. Перемога в 

конфлікті визначалась тим, як персонажі імітують 

внутрішній світ один одного. 

Процедуру прийняття рішення Лефевр запропо-

нував відобразити таким чином: якщо є деякий "плац-

дарм" П (конфліктна ситуація), який відображається 

на "планшет" суб’єктові Х, то виникає елемент Пх. 

Природно, що відображення здійснюється з різним 

ступенем точності, але Х буде приймати рішення на 

підставі Пх, а не П. Суб’єкт Х має за мету Цх. Для досяг-

нення мети Х повинен визначити дії ("доктрину" Дх) 

на особистому планшеті. Результатом використання 

доктрини є Рх. Якщо, наприклад, суб’єкт Х має 

нульовий ранг рефлексії, а суб’єкт Y — перший ранг, 

загальне символічне відображення процедури прий-

няття рішення можна представити таким чином: 
 

Рху

Цху
 Дху  

Пху

Рху
  

Пу

Рху
  

Пу

РхуЦху
 Ду  

Пу

Ру
. 

 

Розглянутому співвідношенню притаманний за-

гальний рекурентний закон, згідно з яким здійснюється 

побудова формул щодо будь-якого рангу рефлексії. 

Перевага в ранзі рефлексії дозволяє одному суб’єк-

тові керувати процесом прийняття рішень іншого 

суб’єкта. Y здійснює підключення до системи відо-

браження Х і починає керувати процесом прийняття 

рішень. 

У розглянутому прикладі рефлексивне управлін-

ня може здійснюватися за допомогою перетворень: 

Пху  Пх, Цху  Цх, Дху  Дх, Рху  Рх. 

У записі Пху, Цху, Дху, Рху — це не відображені 

елементи, а заплановані. Наприклад, Пху — планшет 

суб’єкта Х, який з точки зору суб’єкта Y виникає у Х 

в результаті спеціальних дій Y. До таких змінних, 

які відображаються на "екрані свідомості" та прий-

мають участь в імітації поглядів, Лефевром було 

віднесено ситуацію ("планшет"), мету і засіб рішен-

ня ("доктрину"). 

В основу рефлексивного управління покладено 

розгорнуту форму рефлексії, зміст якої полягає в 

можливостях суб’єктів "усвідомлено конструювати 

образи себе та інших". Розгорнута форма рефлексії 

передбачає фіксацію головних змінних процесу прий-

няття рішень, якими можуть маніпулювати конфлік-

туючі сторони. В основу визначення змінних Лефев-

ром було покладено кібернетичний підхід до про-

цесу прийняття рішень, який передбачає фіксацію 

багатьох змінних, але їх кількість обмежена. 

У 90-х роках ХХ ст. погляд на рефлексію значно 

розширився. У роботах В. А. Лефевра з психоло-

гами А. Раппопортом, К. Поппером, Ю. Шрейдером, 

Дж. Адамс-Веббером, Л. Міллером стверджується, 
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що в психіку людини "вбудовано" ще при народженні 

інформаційний процесор, функцією якого є автома-

тична генерація себе та інших спільно з їх суб’єктив-

ним світом [2; 12 – 15]. Робота цього процесору по-

роджує специфічний спектр реакцій, які свідомістю 

практично не контролюються та здійснюються швид-

ко (1 – 2 міліхвилини). Цю форму рефлексії на 

відміну від традиційної запропонували позначити як 

швидку (fast reflexion). 

Розглянемо механізм швидкої рефлексії, який 

проілюстровано на рис. 1. 

 
Рис. 1. Схема механізму  

швидкої рефлексії 

 

Великий квадрат (а1) означає суб’єкта, серед-

ній квадрат (а2) — уявлення суб’єкта про себе: 

"образ себе". Цей образ містить у собі уявлення 

суб’єкта про особистий образ. Він відображений на 

рисунку в вигляді найменшого квадрата (а3). 

Отже, в кожен момент часу суб’єкт відчуває тиск зов-

нішнього середовища, який спонукає його виконувати 

певні дії. Цей тиск не усвідомлюється суб’єктом, однак 

відчувається ним на підсвідомому рівні. Ці відчуття 

формують у свідомості суб’єкта його думки про тиск 

зовнішнього світу — очікуваний тиск, психологічну 

установку суб’єкта. Це враження відображає знання 

суб’єкта про зовнішній тиск, яке не завжди співпадає 

з реальністю: це очікувані наслідки від цього тиску, 

які ґрунтуються на попередніх знаннях та досвіді суб’єкта. 

Воно входить в "образ себе", який є у суб’єкта. "Образ 

себе" включає також уявлення суб’єкта про себе: усві-

домлений образ себе. Суб’єкт відчуває деякі інтенції 

до вибору того або іншого полюса. Інтенції виявля-

ються в його планах, бажаннях. Тоді поведінка суб’єк-

та має вигляд рефлексивної структури: 
 

бажаннязнанняпочуттяповедінка . 

 

Під впливом відчуття тиску зовнішнього середо-

вища, уявлення про цей тиск і його інтенції у суб’єк-

та формується готовність до вибору, яка притаманна 

зовнішньому спостерігачу. Рефлексивна структура 

(А1) формалізується функцією від трьох змінних: 
 

 А1 = f(а1, а2, а3) = 
3а2а1а .  1.2 

Реалізація швидкої форми рефлексії дає змогу 

застосовувати зовнішній вплив на ці три змінні. 

У рефлексивних підходах В. Лефевра суб’єкт 

розглядається як обчислювальна система, а процес 

прийняття ним рішення — як послідовність двоїстих 

виборів. Кожний двоїстий вибір — це елементарний 

акт прийняття рішення. Елементарний вибір здійс-

нюється на бінарній шкалі, яка має два полюси: пози-

тивний та негативний. 

Погоджуючись у цілому з розглянутими підхода-

ми, необхідно визначити ряд доповнень. По-перше, 

в реальному конфлікті рефлексивне управління базу-

ється на підставі обох форм рефлексії, тому для 

моделювання процесів рефлексивного управління до-

цільним буде використання взаємодії двох форм 

рефлексії — розгорнутої та швидкої. 

По-друге, реалізація розгорнутої та швидкої форм 

рефлексії дає змогу впливати не тільки на зазначені 

вище загальні змінні, але й на інші складові процесу 

прийняття рішень. З урахуванням того, що суб’єктом 

управління є людина, необхідно враховувати психо-

логічні аспекти процесу прийняття рішень, тобто 

доповнити та систематизувати перелік змінних. У 

якості системоутворюючого фактора потрібно визна-

чити психологічний цикл процесу прийняття рішень, 

який містить наступні процесуальні компоненти: 

потреба — мотив (інтереси) — мета — завдання — 

технологія — дії — результат. 

За рахунок цього можна підвищити достовір-

ність імітації думок суб’єктів рефлексивної системи 

та розширити можливості рефлексивного управлін-

ня шляхом впливу на потреби, на процес формування 

мотивів (інтересів) поведінки, на процес вибору мети, 

на сам вибір мети, вибір завдань і технологій, які вико-

ристовуються, та ін. 

По-mреmє, завдання формалізації будь-якої психо-

логічної реальності з використанням лише біполярної 

оцінки ситуації може поставити дослідника у складні 

умови або примусити його зовсім не вико-

ристовувати цю модель. Причина полягає в тому, 

що головною складовою розглянутого рефлексивно-

го механізму є система цінностей, інтересів людини, 

яка формує його інтенції (а3). Від якості цієї системи 

залежить адекватність оцінки суб’єктом зовнішнього 

впливу і особистих очікувань його наслідків (а1, а2). 

Ці питання в підході Лефевра зовсім не розглянуті і 

потребують додаткових досліджень. 

На підґрунті результатів проведеного аналі-

зу можливостей рефлексії щодо прогнозування 

поведінки людини та впливу на неї, можна ви-

значити місце рефлексивного управління в про-

тіканні процесів управління на підприємстві (таб-

лиця). 
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Таблиця 

 

Місце рефлексивного управління в протіканні 

процесів управління на підприємстві* 
 

Рівні рефлексив-

ного управління 

на підприємстві 

Елеменmи рефлексивного управління 

"зовнішнє 

середовище — 

підприємство" 

рефлексивний стратегічний моніторинг; 

рефлексивна експертиза поведінки 

агентів ринку; 

стратегічний аналіз компонентів зов-

нішнього середовища; 

моделювання розвитку взаємовідносин 

підприємства з компонентами зовніш-

нього середовища (постачальниками, 

партнерами з кооперації та аутсорсінгу, 

конкурентами, споживачами, держав-

ними органами); 

вплив на компоненти зовнішнього сере-

довища (позитивний — на постачальни-

ків, партнерів із кооперації, аутсорсінгу, 

споживачів, державні органи; негатив-

ний — на конкурентів); 

захист від негативного впливу конкурентів 

"підприємство — 

підрозділ 

підприємства" 

рефлексивний моніторинг організа-

ційної поведінки підрозділів підпри-

ємства, партнерів із контрактного інсор-

сінгу; дочірніх підприємств по відно-

шенню до материнського підприємства; 

рефлексивна експертиза конфліктів між 

підприємством та його підрозділами; 

вплив на поведінку підрозділів з метою 

підвищення ефективності досягнення 

загальних цілей  

"підрозділ 

підприємства — 

підрозділ 

підприємства" 

рефлексивний моніторинг взаємовід-

носин між підрозділами підприємства; 

рефлексивна експертиза виникаючих кон-

фліктів між підрозділами підприємства; 

вплив на поведінку підрозділів з метою 

узгодження протиріч між ними  

"підприємство — 

особистість" 

рефлексивний моніторинг організа-

ційної поведінки персоналу з метою 

підвищення ефективності їх праці; 

рефлексивна експертиза виникаючих 

конфліктів між підприємством і персо-

налом з метою їх вирішення в позитив-

ному напрямку; 

вплив на організаційну поведінку персо-

налу з метою узгодження протиріч їх 

інтересів з інтересами підприємства 

* Узагальнено автором із використанням [8]. 

 

При здійсненні управлінських процесів на підпри-

ємстві потрібно розв’язати два головних завдання: 

запрогнозувати поведінку суб’єктів шляхом імітуван-

ня їх думок, поглядів і дій та в разі необхідності здійс-

нити управління їх поведінкою, яке б було непоміт-

ним, тобто усвідомлено не контролювалось суб’єк-

том, на якого воно спрямоване. 

У ході управління підприємством суб’єкти різних 

рівнів діють, виходячи з власних уявлень реальної ситуа-

ції і уявлення її іншою стороною. Їх поведінка і реакція 

на зовнішні впливи неоднозначні. Тому суб’єкти праг-

нуть міркувати один за одного, визначати, як він міркує 

і приймає рішення, щоб передбачати його дії і краще 

регулювати власну поведінку, при цьому важливу роль 

набуває вміння маскувати свої справжні цілі і можли-

вості, правильно оцінювати цілі і можливості іншого 

суб’єкта. Це дозволяє управляти поведінкою суб’єкта 

шляхом рефлексивного управління, тобто "передачі" йому 

підстав для прийняття невигідного для нього рішення. 

У процесі рефлексивного управління доцільно викори-

стовувати розгорнуту та швидку форми рефлексії з 

урахуванням поширеного впливу на процесуальні ком-

поненти прийняття рішень: потреба — мотив (інтере-

си) — мета — завдання — технологія — дії — результат. 

Перспективою подальшого розвитку даного на-

прямку є розробка моделей рефлексивного вибору 

на багатозначних бульових шкалах в умовах викори-

стання обох форм рефлексії; дослідження можливо-

стей застосування когнітивного моделювання управ-

лінських ситуацій на підприємстві. 

__________ 
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