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АНОТАЦІЯ 

Логвіненко Б. І. Економічний механізм узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах.  

Дисертація на здобуття наукового ступеня доктора філософії за 

спеціальністю 051 – Економіка. – Інститут економіки промисловості 

НАН України, Київ, 2021. 

Дисертацію присвячено дослідженню, обґрунтуванню та розробці 

теоретико-методологічних основ і концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах, а також розробці науково-практичних та методичних 

рекомендацій щодо його реалізації. 

Економічні показники функціонування та розвитку вітчизняних 

підприємств показують їх загальний депресивний стан. Кризова економічна 

ситуація в Україні обумовила наявність системних проблем на підприємствах 

різних галузей та форм власності. Пандемія COVID-19 стала тим фактором, 

який змінив економічну картину світу та змусив підприємства переглянути свої 

напрямки розвитку та впроваджувати прискореними темпами використання 

цифрових компонент. Одночасно на підприємствах все більш поширеним стає 

застосування кібрефізичних та автоматизованих систем управління, що 

пов’язане із переходом впровадженням технологій Четвертої промислової 

революції. Значна кількість рішень на сучасних підприємствах приймається 

автоматизовано. Проте, залишається немала частина рішень, наприклад, про 

визначення стратегічних напрямів розвитку, розгляд комерційних пропозицій, 

про вибір технологій виробництва, про вибір ринкових сегментів, рішення щодо 

вибору та розстановки персоналу на посади тощо, які не можуть бути 

переведені у автоматизований режим управління. Прийняття таких рішень у 

значній мірі залежать від суб’єктивних уподобань та інших рефлексивних 

чинників інформаційних взаємодій економічних агентів, які можуть впливати на 
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результат прийняття рішень і, як наслідок, на результат функціонування 

підприємств. Дійсно, на підприємствах думки учасників процесу прийняття 

рішень часто різняться, що може призводити до затягування вирішення як 

поточних, так і стратегічно важливих питань та неефективності функціонування 

окремих підрозділів і підприємства в цілому. Всі ці процеси обумовлюють 

необхідність перегляду систем управління на підприємствах на основі 

рефлексивного підходу для забезпечення узгоджених дій агентів управління 

щодо ефективності визначення та досягнення цілей підприємств для 

підвищення ефективності їх функціонування. 

Метою дисертаційної роботи є дослідження та розвиток теоретико-

методичних основ, розробка концептуальних положень та практичних 

рекомендацій щодо економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах.  

Об'єктом дослідження є процеси узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах 

Предметом дослідження є методи й економіко-математичні моделі 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах.  

Наукова новизна одержаних результатів полягає у подальшому розвитку 

науково-методичних підходів, розробці та реалізації практичних рекомендацій 

щодо економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. 

Практичну значимість результатів дослідження визначають можливості 

підвищення конкурентних переваг підприємств шляхом реалізації процедур 

діагностики поведінки економічних агентів, прогнозування результатів 

прийняття рішень й оцінки станів агентів та забезпечення узгодженості 

спільних рішень на підприємствах. Розроблені в дисертації методи та моделі є 

придатними до використання широким колом підприємств та фахівців у 

соціально-економічних системах. 
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Досліджено теоретичні засади системи управління процесами узгодження 

рішень на підприємствах та визначено, що узгодження рішень передбачає 

процес досягнення попередньої домовленості між групою зацікавлених та 

відповідальних осіб з приводу прийняття спільного рішення. Виокремлено 

наявність рефлексивних складових процесу узгодження рішень агентами на 

підприємствах, що дозволило висунути гіпотезу про можливість управління 

такими процесами за рахунок надання вектору поведінки економічних агентів із 

використанням методів рефлексивного управління для підвищення 

оперативності та ефективності узгодження рішень відповідно меті 

координаційного центру щодо досягнення цілей та підвищення ефективності 

функціонування підприємств. Обґрунтовано актуальність розробки 

концептуальних положень економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах. Наведено ситуації 

економічної взаємодії в процесі горизонтального та вертикального узгодження 

рішень на відповідних рівнях управління підприємства в межах висунутої 

гіпотези про можливість ефективної організації процесу узгодження рішень на 

підприємстві із використанням методів рефлексивного управління. Для 

вирішення поставлених завдань узгодження рішень розглянуто можливість 

застосування концептуальних положень економічного механізму узгодження 

рішень, метою яких є діагностика поведінки економічних агентів та 

забезпечення координації процесів горизонтального та вертикального 

узгодження рішень на підприємствах в системі рефлексивного управління для 

підвищення ефективності функціонування та конкурентних переваг 

підприємств. 

Концептуальні положення економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах запропоновано 

формалізувати до рівня конкретних методів і моделей. Реалізація 

запропонованих методів і моделей дозволить прогнозувати результати та 
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оцінювати стани економічних агентів із використанням визначених на етапі 

діагностики поведінки рефлексивних характеристик в процесі узгодження 

рішень на горизонтальному та вертикальному рівнях ієрархічної структури 

підприємства, що дозволить координаційному центру цілеспрямовано обирати 

вектор рефлексивного управління й оцінювати результати такого управління 

для підвищення оперативності та узгодженості прийняття рішень щодо 

досягнення цілей функціонування підприємств. 

Запропоновано методи і моделі діагностики поведінки економічних 

агентів у системі узгодження рішень на підприємствах. Виявлено, що в процесі 

узгодження рішень на підприємствах важливими рефлексивними 

характеристиками, які визначають результат узгодження та подальше прийняття 

рішень агентами є компетентність, інформованість та інтенціональна 

спрямованість економічних агентів. Для визначення числових значень 

відповідних рефлексивних характеристик запропоновано використання 

анкетних опитувальників за двома напрямами: компетентність /інформованість 

та інтенціональна спрямованість агентів. Результати анкетування для подальшої 

обробки запропоновано інтерпретувати як нечіткі представлення множин 

відповідей згідно з теорією нечітких множин Л. Заде із використанням 

відповідних функцій належності, які побудовано для кожної із розроблених 

анкет. 

Виявлення числових значень рефлексивних характеристик агентів 

запропоновано здійснювати за допомогою класифікації та групування нечітких 

представлень даних анкетування методами нейромережевого моделювання, 

зокрема картами самоорганізації Кохонена. Розбиття множин нечітких значень 

на кластери дозволяє визначити числові значення компетентності / 

інформованості та цінності узгоджуваних рішень для агентів на підприємствах 

шляхом присвоєння відповідних значень центрів кластерів значенням 

рефлексивних характеристик. Відповідні значення рефлексивних характеристик 
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визначають суб’єктивну схильність агентів до сприйняття та інтерпретації 

інформації в процесі інформаційних взаємодій в процесі горизонтального та 

вертикального узгодження рішень на підприємствах та є основою для 

подальшого прогнозування результатів прийняття рішень та оцінки станів 

економічних агентів, що дозволяє забезпечити обґрунтованість та ефективність 

управлінських рішень координаційного центру в процесі узгодження рішень на 

підприємствах на основі рефлексивного підходу. 

Запропоновано метод прогнозування результатів прийняття рішень в 

процесі вертикального та горизонтального узгодження рішень на 

підприємствах, який реалізує процедури оцінки станів економічних агентів із 

використанням удосконаленої рефлексивної моделі біполярного вибору 

В.О. Лефевра, що на відміну від оригінальної враховує рефлексивні 

характеристики агентів, зокрема компетентність/інформованість й 

інтенціональну спрямованість, та умови тиску координаційного центра на 

агентів різних рівнів управління в залежності від структури підприємства. 

Використання запропонованої моделі дозволяє оцінювати та прогнозувати 

стани агентів та забезпечити обґрунтованість та ефективність рефлексивних 

впливів щодо координації процесів узгодження рішень для підвищення 

ефективності досягнення цілей підприємств. 

Обґрунтовано необхідність дослідження та побудови економічного 

механізму узгодження рішень на різних рівнях ієрархічної структури 

підприємства. Розроблено методи горизонтального та вертикального 

узгодження рішень на підприємствах на основі рефлексивного підходу із 

урахуванням відповідних механізмів інформаційної взаємодії агентів. Для 

реалізації процедур горизонтального узгодження рішень на підприємствах 

запропоновано використання удосконаленої моделі рефлексивного управління 

агентами Д.О. Новікова «активна експертиза», що відрізняється від оригінальної 

використанням прогнозованих результатів процесу прийняття рішень із 
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урахуванням рефлексивних характеристики агентів. Застосування 

запропонованої моделі базується на використанні неманіпульованого прямого 

рефлексивного механізму в процесі горизонтального узгодження рішень, що 

дозволяє в певних межах досягти узгодженості процесів прийняття рішень за 

рахунок повідомлення достовірної інформації економічними агентами, що 

забезпечує ефективність організації експертиз горизонтального узгодження для 

підвищення ефективності досягнення цілей функціонування підприємств. Якщо 

межі використання моделі горизонтального узгодження рішень не дозволяють 

досягти мети координаційного центру щодо ефективного управління 

підприємством, запропоновано переміщення у площину вирішення завдань 

вертикального узгодження рішень завдань горизонтального узгодження для 

забезпечення відповідності мети координаційного центру та інтенціональних 

спрямованостей економічних агентів відповідно рівням ієрархічної структури 

підприємства. 

Запропоновано метод вертикального узгодження рішень на основі 

рефлексивного підходу, що використовує процедури прогнозування й оцінки 

станів агентів та відповідного рефлексивного управління в процесі 

інформаційних взаємодій агентів на різних рівнях структури управління 

підприємства. Ефективність процесів вертикального узгодження рішень в 

межах методу на різних рівнях ієрархії підприємств забезпечується за рахунок 

зміни значень рефлексивних характеристик економічних агентів методами 

рефлексивного управління відповідно компетентності, інформованості та 

інтенціональної спрямованості економічних агентів щодо узгоджуваних рішень. 

Запропоновано здійснювати оцінку міри узгодженості рішень на кожному з 

етапів економічного механізму горизонтального та вертикального узгодження 

шляхом розрахунку середнього значення прогнозованих чи реальних значень 

функцій рефлексивного вибору. Реалізація запропонованого економічного 

механізму узгодження рішень дозволить забезпечити ефективність досягнення 
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цілей функціонування за рахунок підвищення ефективності інформаційної 

взаємодії агентів та оперативності процесів прийняття рішень на підприємствах. 

Розроблено інформаційну модель економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах у межах 

стандарту IDEF0 на основі розроблених у дисертації теоретичних та 

методологічних положень. Формалізація в межах інформаційної моделі функцій 

щодо діагностики рефлексивних характеристик агентів, прогнозування стану 

агентів, оцінки ступеню узгодженості рішень відповідно меті координаційного 

центру та узгодження рішень рефлексивними методами відповідно меті 

управління дозволяє наочно представити основні етапи запропонованих 

концептуальних положень і визначати вплив різних чинників на процес 

реалізації відповідних функцій. Запропонована IDEF0-модель забезпечує 

інформаційну підтримку впровадження синтезу методів економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління, має 

можливість адаптації до специфіки конкретного підприємства та складає основу 

для подальшої автоматизації відповідних процесів на підприємствах. 

Запропоновано метод інтеграції концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління в існуючу 

організаційну структуру підприємства для забезпечення узгодженості рішень 

економічних агентів відповідно меті координаційного центру та ефективності 

досягнення цілей функціонування підприємств. У процесі реалізації методу 

інтеграції запропонована заміна аналогічних та доповнення вже існуючих 

функцій персоналу підприємств, що дозволяє виключити дублювання, 

забезпечити інформаційну підтримку впровадження запропонованих розробок 

та встановити оптимальне завантаження співробітників згідно з основними 

функціями розроблених концептуальних положень, що дозволить мінімізувати 

витрати на відповідні організаційні зміни на підприємств.  



9 
 

Розглянуто приклади реалізації концептуальних положень щодо 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на ПрАТ «Новокраматорський машинобудівний завод» (ПрАТ 

«НКМЗ») та міжнародній ІТ-компанії ТОВ «ІТ 2.0».  

На ПрАТ «НКМЗ» розглянуто реалізацію горизонтального узгодження 

рішень на прикладі відділу забезпечення відповідно процесу прийняття 

спільного рішення щодо вибору комерційної пропозиції щодо постачальника 

комплектуючих для виготовлення шахтної підйомної машини. Згідно 

концептуальних положень щодо економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах у відділу забезпечення 

ПрАТ «НКМЗ» використано неніпульований прямий механізм відповідно 

моделі рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова «активна 

експертиза», що дозволило вплинули на зміну рішень двох агентів щодо вибору 

постачальника та затвердити відповідне рішення для реалізації. Загальний 

економічний ефект від впровадження запропонованих концептуальних 

положень очікується за рахунок підвищення ефективності, ступеня 

узгодженості та оперативності прийняття спільних рішень щодо досягнення 

цілей ПрАТ «НКМЗ» для підвищення ефективності функціонування та 

конкурентних переваг підприємства. 

Розглянуто приклад реалізації вертикального узгодження рішень на 

ТОВ «ІТ 2.0» згідно запропонованим концептуальним положенням, де 

предметом узгодження рішення між агентами департаменту методистів та 

відділу розробки проектів є час на виробництво програмного продукту, який 

необхідно вказати в контракті. Діагностика рефлексивних характеристик та 

подальше прогнозування результатів прийняття рішень агентами, що приймали 

участь у процесі узгодження, показала їх неспроможність самостійно прийти до 

згоди, що виявило потребу у підвищенні значень рефлексивних характеристик 

агентів методами рефлексивного управління. Для підвищення значень 



10 
 

компетентності / інформованості агентів кординаційним центром – 

керівництвом ТОВ «ІТ 2.0» – ініційовано проведення тренінгу під назвою 

«Ефективне використання робочого часу як показник професіоналізму», після 

чого завдяки підвищенню значень рефлексивних характеристик три агенти 

змінили твоє рішення щодо пропонованої пропозиції керівництва компанії та на 

наступній нараді рішення було прийняте. Реалізація концептуальних положень 

щодо економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на ТОВ «ІТ 2.0» дозволила підвищити узгодженість та 

оперативність прийняття спільних рішень агентами щодо досягнення цілей 

функціонування підприємства за рахунок забезпечення координації процесів 

вертикального узгодження рішень із використанням маловитратних методів 

рефлексивного управління для підвищення ефективності функціонування та 

конкурентних переваг підприємства.  

Ефективність впровадження запропонованих методів і моделей на 

ПрАТ «НКМЗ» та ТОВ «ІТ 2.0» підтверджена відповідними довідками. 

Основні теоретичні та прикладні результати дослідження також 

використовуються в процесі узгодження рішень в органах місцевого 

самоврядування (Донецькій обласній державній адміністрації), що доводить 

ефективність та придатність до використання запропонованих розробок 

широким колом підприємств та фахівців у соціально-економічних системах та 

підтверджується відповідною довідкою. 

Ключові слова: економічний механізм, узгодження рішень, 

горизонтальне узгодження, вертикальне узгодження, рефлексивний підхід, 

рефлексивне управління, підприємство, процеси прийняття рішень, економіко-

математичне моделювання, методи узгодження.  
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SUMMARY 

Lohvinenko B. I. Economic mechanism of coordination of decisions in the 

system of reflexive management at the enterprises. – Qualifying scientific paper 

presented as a manuscript. 

Thesis for the degree of PhD area 051 – Economics. – Institute of Industrial 

Economics of the National Academy of Sciences of Ukraine, Kyiv, 2021. 

The dissertation is devoted to research, substantiation and development of 

theoretical and methodological bases and conceptual provisions of the economic 

mechanism of coordination of decisions in the system of reflective management at the 

enterprises, and also to development of scientific and practical and methodical 

recommendations on its realization. 

Economic indicators of functioning and development of domestic enterprises 

show their general depressed state. The crisis economic situation in Ukraine has led to 

systemic problems in enterprises of various industries and forms of ownership. The 

COVID-19 pandemic was a factor that changed the economic picture of the world and 

forced companies to reconsider their development directions and implement the 

accelerated use of digital components. At the same time, the use of cyberphysical and 

automated control systems is becoming more common at enterprises, which is 

associated with the transition to the introduction of technologies of the Fourth 

Industrial Revolution. A significant number of decisions in modern enterprises are 

made automatically. However, there are still many decisions, such as the definition of 

strategic directions of development, consideration of commercial proposals, the 

choice of production technologies, the choice of market segments, decisions on 

selection and placement of staff, etc., which can not be transferred to automated 

management. Making such decisions largely depends on subjective preferences and 

other reflexive factors of information interactions of economic agents, which can 

affect the outcome of decision-making and, consequently, the outcome of the 

operation of enterprises. Indeed, at enterprises, the opinions of participants in the 
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decision-making process often differ, which can lead to delays in resolving both 

current and strategically important issues and inefficiency of individual units and the 

enterprise as a whole. All these processes necessitate the revision of management 

systems at enterprises on the basis of a reflexive approach to ensure coordinated 

actions of management agents on the effectiveness of defining and achieving the goals 

of enterprises to improve their efficiency. 

The purpose of the dissertation is research and development of theoretical and 

methodological foundations, development of conceptual provisions and practical 

recommendations for the economic mechanism of coordination of decisions in the 

system of reflexive management at the enterprises.  

The object of research is the processes of coordination of decisions in the 

system of reflexive management at the enterprises 

The subject of research is methods and economic-mathematical models of 

coordination of decisions in the system of reflexive management at the enterprises. 

The scientific novelty of the obtained results lies in the further development of 

scientific and methodological approaches, development and implementation of 

practical recommendations on the economic mechanism of coordination of decisions 

in the system of reflexive management at the enterprises. 

The practical significance of the research results is determined by the 

possibility of increasing the competitive advantages of enterprises by implementing 

procedures for diagnosing the behavior of economic agents, forecasting the results of 

decision-making and assessing the state of agents and ensuring consistency of joint 

decisions at the enterprises. The methods and models developed in the dissertation are 

suitable for use by a wide range of enterprises and specialists at the socio-economic 

systems. 

The theoretical foundations of the decision-making process management 

system at enterprises have been studied and it has been determined that decision-

making involves the process of reaching a preliminary agreement between a group of 
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stakeholders and responsible persons on joint decision-making. The presence of 

reflexive components of the process of coordination of decisions by agents in 

enterprises is highlighted, which allowed to hypothesize the possibility of managing 

such processes by providing a vector of behavior of economic agents using reflexive 

management methods to increase efficiency and effectiveness of coordination of 

decisions at the enterprises. The relevance of the development of conceptual 

provisions of the economic mechanism of coordination of decisions in the system of 

reflexive management in enterprises is substantiated. Situations of economic 

interaction in the process of horizontal and vertical coordination of decisions at the 

appropriate levels of enterprise management within the hypothesis of the possibility 

of effective organization of the process of coordination of decisions at the enterprise 

using the methods of reflexive management. To solve the tasks of decision 

coordination, the possibility of applying the conceptual provisions of the economic 

mechanism of decision coordination, which aims to diagnose the behavior of 

economic agents and ensure coordination of horizontal and vertical coordination of 

decisions at enterprises in the system of reflexive management to improve efficiency 

and competitive advantage. 

It is proposed to formalize the conceptual provisions of the economic 

mechanism of decision coordination in the system of reflexive management at 

enterprises to the level of specific methods and models. The implementation of the 

proposed methods and models will predict the results and assess the state of economic 

agents using the identified at the stage of diagnosing the behavior of reflexive 

characteristics in the process of coordinating decisions at the horizontal and vertical 

levels of the hierarchical structure of the enterprise increasing the efficiency and 

consistency of decision-making to achieve the goals of enterprises. 

Methods and models of diagnostics of behavior of economic agents in the 

system of coordination of decisions at the enterprises are offered. It is revealed that in 

the process of coordination of decisions at the enterprises the important reflexive 
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characteristics that determine the result of coordination and further decision-making 

by agents are the competence, awareness and intentional orientation of economic 

agents. To determine the numerical values of the relevant reflexive characteristics, the 

use of questionnaires in two areas is proposed: competence / awareness and 

intentional orientation of agents. The results of the questionnaire for further 

processing are proposed to be interpreted as fuzzy representations of sets of answers 

according to the theory of fuzzy sets L. Zade using the appropriate membership 

functions, which are built for each of the developed questionnaires. 

It is proposed to identify the numerical values of the reflexive characteristics of 

agents by classifying and grouping fuzzy representations of questionnaire data by 

neural network modeling methods, in particular by Kohonen self-organization maps. 

Dividing sets of fuzzy values into clusters allows you to determine the numerical 

values of competence / awareness and the value of consistent solutions for agents at 

enterprises by assigning the appropriate values of cluster centers to the values of 

reflexive characteristics. Relevant values of reflexive characteristics determine the 

subjective propensity of agents to perceive and interpret information in the process of 

information interactions in the process of horizontal and vertical coordination of 

decisions at enterprises and are the basis for further forecasting decision-making and 

assessing the state of economic agents decisions of the coordination center in the 

process of coordination of decisions at enterprises on the basis of a reflexive 

approach. 

The method of forecasting the results of decision-making in the process of 

vertical and horizontal coordination of decisions at enterprises, which implements 

procedures for assessing the state of economic agents using an improved reflexive 

model of bipolar choice V. Lefebvre, which, unlike the original, takes into account the 

reflexive characteristics of agents, including competence / awareness and intentional 

orientation, and the conditions of pressure of the coordination center on agents of 

different levels of management depending on the structure of the enterprise. The use 
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of the proposed model allows to assess and predict the state of agents and to ensure 

the validity and effectiveness of reflexive influences on the coordination of decision-

making processes to improve the effectiveness of achieving business goals. 

The necessity of research and construction of economic mechanism of 

coordination of decisions at different levels of hierarchical structure of the enterprise 

is substantiated. Methods of horizontal and vertical coordination of decisions at the 

enterprises on the basis of the reflexive approach taking into account the 

corresponding mechanisms of information interaction of agents are developed. To 

implement the procedures of horizontal coordination of decisions at enterprises, the 

use of an improved model of reflexive management of agents D. Novikov's “active 

expertise”, which differs from the original by using the predicted results of the 

decision-making process, taking into account the reflexive characteristics of agents. 

The application of the proposed model is based on the use of unmanipulated direct 

reflexive mechanism in the process of horizontal coordination of decisions, which 

allows to achieve consistency of decision-making processes by providing reliable 

information by economic agents, which ensures the effectiveness of horizontal 

coordination. If the limits of using the model of horizontal coordination of decisions 

do not allow to achieve the goal of the coordination center for effective enterprise 

management, it is proposed to move to the plane of solving vertical problems of 

horizontal coordination to ensure compliance with the purpose of the coordination 

center and intentional orientations of economic agents. 

A method of vertical coordination of decisions based on a reflexive approach is 

proposed, which uses procedures for forecasting and assessing the state of agents and 

appropriate reflexive management in the process of information interactions of agents 

at different levels of the enterprise management structure. The effectiveness of the 

processes of vertical coordination of decisions within the method at different levels of 

the hierarchy of enterprises is ensured by changing the values of reflexive 

characteristics of economic agents by methods of reflexive management according to 
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competence, awareness and intentional orientation of economic agents. It is proposed 

to assess the degree of consistency of decisions at each stage of the economic 

mechanism of horizontal and vertical coordination by calculating the average value of 

predicted or actual values of the functions of reflexive choice. The implementation of 

the proposed economic mechanism for decision-making will ensure the effectiveness 

of achieving the goals of functioning by improving the efficiency of information 

interaction of agents and the efficiency of decision-making processes at enterprises. 

The information model of the economic mechanism of coordination of 

decisions in the system of reflexive management at the enterprises within the IDEF0 

standard on the basis of the theoretical and methodological provisions developed in 

the dissertation is developed. Formalization within the information model of functions 

for diagnosing reflexive characteristics of agents, forecasting the state of agents, 

assessing the degree of consistency of decisions according to the purpose of the 

coordination center and coordination of decisions by reflexive methods according to 

the purpose of management allows to visualize the main stages of proposed 

conceptual provisions. The proposed IDEF0-model provides information support for 

the implementation of the synthesis of methods of economic mechanism of 

coordination of decisions in the system of reflexive management, has the ability to 

adapt to the specifics of a particular enterprise and forms the basis for further 

automation of relevant processes. 

A method of integrating the conceptual provisions of the economic mechanism 

of coordination of decisions in the system of reflexive management in the existing 

organizational structure of the enterprise to ensure consistency of decisions of 

economic agents in accordance with the purpose of the coordination center and the 

effectiveness of enterprise goals. In the process of implementing the method of 

integration, it is proposed to replace similar and supplement existing staff functions, 

which eliminates duplication, provide information support for the implementation of 
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the proposed developments and establish optimal staffing in accordance with the main 

functions of the developed conceptual provisions. 

Examples of implementation of conceptual provisions on the economic 

mechanism of coordination of decisions in the system of reflexive management at 

PJSC “Novokramatorsk Machine-Building Plant” (PJSC “NKMZ”) and the 

international IT-company LLC “IT 2.0” are considered. PJSC “NKMZ” considered 

the implementation of horizontal coordination of decisions on the example of the 

support department in accordance with the process of joint decision-making oа the 

selection of a commercial proposal for a supplier of components for the manufacture 

of mine hoisting machine. According to the conceptual provisions of the economic 

mechanism of coordination of decisions in the system of reflexive management at 

enterprises in the support department of PJSC “NKMZ” used unnipulated direct 

mechanism in accordance with the model of reflexive management agents D. 

Novikov's “active expertise”, which allowed to change the decisions of the two agents 

to select a supplier and approve the relevant decision for implementation. The overall 

economic effect of the implementation of the proposed conceptual provisions is 

expected by improving the efficiency, consistency and efficiency of joint decisions to 

achieve the goals of PJSC “NKMZ” to improve the efficiency and competitive 

advantage of the enterprise.  

An example of implementation of vertical coordination of solutions at LLC “IT 

2.0” according to the proposed conceptual provisions is considered, where the subject 

of coordination of decisions between agents of the Methodists Department and the 

Project Development Department is the time for software production, which must be 

specified in the contract. Diagnosis of reflexive characteristics and further prediction 

of the results of decision-making by agents involved in the negotiation process, 

showed their inability to come to an agreement, which revealed the need to increase 

the values of reflexive characteristics of agents by reflective management. To increase 

the values of competence / awareness of agents, the coordination center – the 
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management of LLC “IT 2.0” – initiated a training entitled "Effective use of working 

time as an indicator of professionalism", after which three agents changed your 

decision on the proposed proposal of the company's management and at the next 

meeting the decision was made. Implementation of conceptual provisions on the 

economic mechanism of coordination of decisions in the system of reflexive 

management at LLC “IT 2.0” allowed to increase the coordination and efficiency of 

joint decisions by agents to achieve business goals efficiency of operation and 

competitive advantages of enterprises. The effectiveness of the implementation of the 

proposed methods and models at PJSC “NKMZ” and LLC “IT 2.0” is confirmed by 

the relevant certificates. 

The main theoretical and applied results of the study are also used in the 

process of coordination of decisions in local governments (Donetsk Regional State 

Administration), which proves the effectiveness and applicability of the proposed 

developments to a wide range of enterprises and professionals in socio-economic 

systems. 

Keywords: economic mechanism, decision coordination, horizontal 

coordination, vertical coordination, reflexive approach, reflexive management, 

enterprise, decision-making processes, economic-mathematical modeling, 

coordination methods. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми дослідження. Сучасні тенденції розвитку 

української економіки задають нові виклики к розв’язанню поточних проблем, 

пов'язаних з світовою економічною кризою, викликаною пандемією COVID-19. 

Зниження реального ВВП, падіння промислового виробництва, підвищення 

рівня інфляції, тощо чинять руйнівну дію на стан вітчизняних підприємств, 

зокрема промислових, що негативно відображається на їх економічної 

ефективності. З іншого боку перед вітчизняними промисловими 

підприємствами стоїть завдання переходу до технологій четвертої промислової 

революції, що зумовлює використання кіберфізичних систем у виробництві, 

автоматизацію та цифровізацію майже всіх процесів процесів на підприємствах, 

зокрема у управлінні. Тож, значна кількість рішень на сучасних підприємствах 

приймається автоматизовано. Проте, залишається значна частина рішень, 

наприклад, про визначення стратегічних напрямів розвитку, розгляд 

комерційних пропозицій, про вибір технологій виробництва, про вибір 

ринкових сегментів, рішення щодо вибору та розстановки персоналу на посади 

тощо, які не можуть бути переведені у автоматизований режим управління та у 

значній мірі залежать від суб’єктивних уподобань та інших рефлексивних 

чинників інформаційних взаємодій економічних агентів, які можуть впливати на 

результат прийняття рішень і, як наслідок, на результат функціонування 

підприємств.  

Всі ці процеси обумовлюють необхідність перегляду систем управління 

для забезпечення узгоджених дій агентів з урахуванням рефлексивних 

складових процесу прийняття рішень, а врахування психологічних 

особливостей агентів зумовлює актуальність застосування рефлексивного 

підходу для удосконалення відповідного економічного механізму на 

підприємствах. З огляду на це одним з найважливіших питань управління на 
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підприємстві постають питання вдосконалення вже існуючих систем управління 

та впровадження сучасних економічних механізмів інформаційних взаємодій 

агентів в структурі підприємств щодо забезпечення ефективного досягнення 

цілей підприємств. 

Науковою базою роботи є результати досліджень відомих вітчизняних і 

зарубіжних учених за кількома напрямами. 

Питаннями економічного механізму розвитку промислових підприємств 

України розглянуто в роботах вітчизняних та зарубіжних науковців: 

О.  Амоші [1], І. Булєєва [2], О. Богуцкої [3], В. Вишневського [4], 

О. Вишневського [5], Ю. Залознової [6], В. Ляшенко [7], О. Мінца [8], а також 

зарубіжних: І. Ансоффа [9], С. Брю [10], Р. Гранта [11], Е. Демінга [12], 

Г. Джонсона [13], Ф. Котлера [14], К. Макконнелла [15], Г. Мінцберга [16], 

М. Портера [17], М. Хаммера [18] та ін. 

Дослідженням питань узгодження рішень та удосконалення 

організаційно-економічного механізму управління підприємствами займались:  

Дж. Акерлоф [19], А. Банкурова [20], Д. Канеман [21], В. Колпаков [22], 

В. Кравченко [23], М. Кулік [24], Г. Куліш [25], І. Олексів [26], М. Орлів [27], 

В. Порохня [28], М. Рогоза [29], Г. Саймон [30], В. Смит [31], І. Сташкевич [32], 

І. Фоміченко [33], В. Харчук [34] та ін.  

Третій напрям пов'язаний із рефлексивним управлінням людською 

поведінкою. Серед учених, які розглядають застосування рефлексивного 

підходу до управління, слід виділити роботи О. Авілова [35], І. Андрієнка [36], 

А. Воронкової [37], Т. Жовковсткої [38], В. Лепського [39], Р. Лепи [40], 

В. Лефевра [41], М. Мавріної [42], М. Мальчик [43], О. Моргенштерна [44], 

Л. Найдьонова [46], Д. Новікова [46], О. Покотилової [47], О. Пушкаря [48], 

Л. Сергєєвої [49], Г. Смоляна [50], Р. Талера [51], Т. Таран [52], С. Турлакової 

[53], В. Христіановського [54], Я. Шуміло [55] та ін. 
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Тим не менш, подальший розвиток теоретико-методологічних моделей 

концептуальних положень економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах є актуальним науковим 

завданням, що зумовлює вибір теми дослідження, його мету та задачі. 

Зв'язок роботи з науковими програмами, планами, темами. Роботу 

підготовлено у відповідності з тематиками науково-дослідних робіт Інституту 

економіки промисловості НАН України: «Напрями становлення «смарт» 

промисловості в Україні» (номер державної реєстрації 0116U004195, 2016-

2019 рр.), у рамках якої обґрунтовано та запропоновано концептуальні 

положення економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах; «Довгострокові фактори і 

тенденції розвитку національної промисловості в умовах Четвертої промислової 

революції» (номер державної реєстрації 0119U001473, 2019-2022 рр.), де 

розроблено синтез економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління та запропоновано відповідну реалізацію 

запропонованих концептуальних положень на підприємствах.  

Мета і завдання дослідження. Метою дисертаційної роботи є 

дослідження та розвиток теоретико-методичних основ, розробка 

концептуальних положень та практичних рекомендацій щодо економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах.  

Для досягнення мети в дослідженні поставлено та вирішено наступні 

завдання: 

 досліджено сучасні тенденції розвитку економічних механізмів 

управління на підприємствах; 

 розглянуто теоретичні засади системи управління процесами 

узгодження рішень на підприємствах; 
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 розроблено концептуальні положення економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах; 

 розроблено методи діагностики поведінки економічних агентів у 

системі узгодження рішень на підприємствах; 

 запропоновано методи оцінки стану агентів в системі узгодження 

рішень на підприємствах; 

 обґрунтовано та розроблено економічний механізм узгодження 

рішень на підприємствах на основі рефлексивного підходу; 

 запропоновано інформаційне забезпечення економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах; 

 розроблено організаційне забезпечення економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах; 

 проведено оцінку економічної ефективності механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах. 

Об'єктом дослідження є процеси узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах. 

Предметом дослідження є методи й економіко-математичні моделі 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах.  

Методи дослідження. Для вирішення поставлених завдань у роботі 

використовуються загальнонаукові та спеціальні методи економіко-

математичного моделювання систем, зокрема: загальнонаукові – аналізу і 

синтезу, системний підхід – для обґрунтування загальної логіки дослідження, 

забезпечення його цілісності та спрямованості на досягнення поставленої мети; 

теоретико-методологічні підходи в економіці – рефлексивного, структурного 

підходів, теорію прийняття рішень – для обґрунтування концептуальних 

положень економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах; прикладні економічні та економіко-математичні 
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методи – анкетування агентів управління відповідно авторським 

опитувальникам на основі методик Д. МакКлеланда, А.Ф. Фідлера, М. Річі, П. 

Мартіна, Р. Кеттелла для визначення рефлексивних характеристик, теорія 

нечітких множин Л. Заде, теорія перспектив Д. Канемана та А. Тверські, 

обробка нейронною мережею карт самоорганізації Кохонена, рефлексивної 

моделі біполярного вибору В.О. Лефевра, моделі рефлексивного управління 

агентами Д.О. Новікова «активна експертиза», методи оцінки станів агентів 

О.Г. Чхартішвілі, методи інформаційного моделювання економічного механізму 

узгодження рішень на підприємстві, організаційне забезпечення економічного 

механізму узгодження рішень, методи рефлексивного управління, 

функціонального та економічного аналізу – для аналітичного обґрунтування та 

формалізації процедур економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах, методичних і практичних 

рекомендацій щодо їх реалізації. 

Інформаційною базою дослідження становлять дані Державної служби 

статистики щодо основних показників економічного розвитку України, 

комерційна інформація, що відображає основні технічні характеристики 

продукції підприємства, матеріали власних досліджень автора, дані анкетування 

агентів управління на промислових та приватних підприємствах, отримані в 

результаті власних досліджень, наукові праці вітчизняних та зарубіжних 

учених. 

Наукова новизна одержаних результатів. У дисертації отримано нові 

наукові результати щодо розробки економічного механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах, а саме: 

вперше: 

розроблено інформаційну модель економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах, яка ґрунтується 

на використанні функціонального підходу для представлення основних 
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процедур діагностики рефлексивних характеристик, прогнозування результатів 

прийняття рішень та забезпечення узгодженості спільних рішень агентів на 

основі рефлексивного підходу та методів економіко-математичного 

моделювання, реалізація якої дозволить оптимізувати взаємодію інформаційних 

потоків в межах наявної організаційної структури підприємства, забезпечити 

інформаційну підтримку впровадження та встановити оптимальне завантаження 

співробітників згідно з основними функціями запропонованих концептуальних 

положень економічного механізму узгодження, що дозволить мінімізувати 

витрати на відповідні організаційні зміни на підприємствах; 

удосконалено: 

концептуальні положення економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах, які передбачають 

реалізацію процедур діагностики рефлексивних характеристик, прогнозування 

результатів прийняття рішень й оцінку станів агентів та забезпечення 

узгодженості спільних рішень агентів на основі рефлексивного підходу та 

методів економіко-математичного моделювання, впровадження яких дозволить 

підвищити узгодженість та оперативності та прийняття спільних рішень щодо 

досягнення цілей функціонування підприємств за рахунок забезпечення 

координації процесів горизонтального та вертикального узгодження рішень із 

використанням маловитратних методів рефлексивного управління для 

підвищення ефективності функціонування та конкурентних переваг 

підприємств; 

комплекс методів діагностики поведінки економічних агентів у системі 

узгодження рішень на підприємствах, що ґрунтується на принципах 

анкетування, нечіткого представлення результатів опитувань та класифікації та 

групування даних методами нейромережевого моделювання, який дозволяє 

виявляти рефлексивні характеристики агентів та їх суб’єктивні схильності в 

процесі узгодження рішень для формування відповідних керуючих впливів і 
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підвищення оперативності та узгодженості прийняття рішень щодо досягнення 

цілей функціонування на підприємствах; 

рефлексивну модель біполярного вибору В.О. Лефевра, що на відміну від 

оригінальної враховує такі рефлексивні характеристики агентів як 

компетентність, інформованість та інтенціональна спрямованість агентів та 

умови тиску координаційного центра на агентів різних рівнів управління в 

залежності від структури підприємства, яка дозволяє прогнозувати та оцінювати 

стани агентів та забезпечити обґрунтованість та ефективність рефлексивних 

впливів щодо управління процесом узгодження рішень для підвищення 

ефективності досягнення цілей підприємства;  

модель рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова «активна 

експертиза», яка базується на використанні неманіпульованого прямого 

рефлексивного механізму в процесі горизонтального узгодження рішень, та 

відрізняється від оригінальної використанням прогнозованих результатів 

процесу прийняття рішень із урахуванням рефлексивних характеристики 

агентів, використання якої дозволяє в певних межах досягти узгодженість 

процесів прийняття рішень за рахунок повідомлення достовірної інформації 

економічними агентами, що забезпечує ефективність організації експертиз 

горизонтального узгодження для підвищення ефективності досягнення цілей 

функціонування підприємств; 

метод узгодження рішень на підприємствах, що використовує методи 

рефлексивного управління щодо зміни структури інформованості та цінностей 

узгоджуваних рішень для агентів, процедури прогнозування та оцінки станів 

агентів в процесі вертикальних інформаційних взаємодій в структурі 

підприємства, який дозволяє забезпечити узгодженість рішень економічних 

агентів на різних рівнях ієрархії відповідно меті координаційного центру та 

забезпечити ефективність досягнення цілей функціонування підприємств за 

рахунок зміни значень рефлексивних характеристик для підвищення 
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ефективності інформаційної взаємодії агентів та оперативності процесів 

прийняття рішень на підприємствах; 

дістали подальшого розвитку: 

нейромережева модель на основі карт самоорганізації Кохонена для 

вирішення завдань визначення рефлексивних характеристик агентів в процесі 

узгодження рішень на підприємствах, яка реалізує процедури класифікації 

нечітких представлень результатів анкетування та дозволяє визначити числові 

значення компетентності, інформованості та інтенціональної спрямованості 

агентів для подальшого прогнозування на їх основі результатів узгодження 

рішень агентами, що дозволяє забезпечити обґрунтованість та ефективність 

управлінських рішень в системі узгодження рішень на підприємствах на основі 

рефлексивного підходу. 

Практичне значення одержаних результатів дослідження. Теоретичні 

положення дисертаційної роботи доведено до рівня конкретних методик і 

рекомендацій щодо реалізації концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах. Практичну значимість результатів дослідження визначають 

можливості підвищення конкурентних переваг підприємств шляхом реалізації 

процедур діагностики поведінки економічних агентів, прогнозування 

результатів прийняття рішень й оцінку станів агентів та забезпечення 

узгодженості спільних рішень на підприємствах. Розроблені в дисертації методи 

та моделі є придатними до використання широким колом підприємств та 

фахівців у соціально-економічних системах. 

Теоретико-методичні розробки дисертаційної роботи застосовуються в 

роботі ПрАТ «Новокраматорський машинобудівний завод» та ТОВ «ІТ 2.0» при 

вдосконаленні процесів діагностики поведінки економічних агентів у системі 

узгодження рішень, координації горизонтального та вертикального узгодження 

рішень із використанням маловитратних методів рефлексивного управління, що 
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дозволило підвищити ефективність організації процесів узгодження рішень у 

діяльності окремих підрозділів і підприємства в цілому, що підтверджується 

відповідними довідками (№ 550 від 09.112021 р.; № 575 від 29.11.2021 р.). 

Наукові розробки й отримані результати використовуються у практичній 

діяльності Донецької обласної державної адміністрації (ДонОДА) в процесі 

узгодження спільних рішень у структурі апарату управління для підвищення 

ступеню узгодженості та оперативності прийняття спільних рішень у 

структурних підрозділах (довідка № 584 від 07.12.2021 р.). 

Особистий внесок здобувача. Дисертаційна робота є самостійною 

завершеною науковою роботою, яка містить науково обґрунтовані теоретичні 

положення та практичні рекомендації щодо діагностики поведінки економічних 

агентів у системі узгодження рішень на підприємствах, які дозволять виявляти 

рефлексивні характеристики агентів, що дозволить підвищення оперативності 

та узгодженості прийняття рішень у досягненні цілей функціонування на 

підприємствах. Усі наукові результати дисертаційної роботи були отримані 

автором самостійно. З наукових праць у співавторстві використані лише ті 

матеріали, які отримані в результаті індивідуальних досліджень. 

Апробація результатів роботи. Основні положення і результати 

дослідження було представлено на 7 конференціях: IX Міжнародній науково 

практичній інтернет-конференції «Сучасні проблеми моделювання соціально-

економічних систем» (м. Харків, 7-8 квітня 2017 р.), X Міжнародній науково 

практичній інтернет-конференції «Сучасні проблеми моделювання соціально-

економічних систем» (м. Харків, 5-6 квітня 2018 р.), XI Міжнародній науково 

практичній інтернет-конференції «Сучасні проблеми моделювання соціально-

економічних систем» (м. Харків, 11-12 квітня 2019 р.), XII Міжнародній 

науково-практичнй конференції «Сучасні проблеми моделювання соціально-

економічних систем» (м. Харків, 09-10 квітня 2020 р.), Conference on Sustainable 

Innovation and Emerging Trends in Business And Management (Praha, Czech 
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Republic, Europe, April 4-5, 2020), XIII Міжнародній науково практичній 

конференції «Сучасні проблеми моделювання соціально-економічних систем» 

(м. Харків, 08-09 квітня 2021 р.), ХІІ Міжнародній науково практичній 

конференції «Інформаційні технології: економіка, техніка, освіта ‘2021» 

(м. Київ, 11-12 листопада 2021 р.).  

Публікації. Основні положення дисертації опубліковані в 4 наукових 

працях загальним обсягом 3,27 д.а., з яких особисто автору належить 2,38 д.а., з 

них: 1 стаття у періодичному науковому виданні іншої держави, яке входить до 

Організації  економічного  співробітництва  та  розвитку  та/або  Європейського 

Союзу (SCOPUS), 3 статті у наукових виданнях, включених до переліку 

наукових  фахових  видань  України, 7 тез матеріалів конференцій. Внесок 

автора у колективні праці конкретизовано у списку опублікованих праць. 

Структура та обсяг роботи. Дисертація складається зі вступу, трьох 

розділів, висновків, списку використаних джерел і додатків. Загальний обсяг 

роботи становить 235 сторінок. Робота містить 56 рисунки на 41 сторінках, 11 

таблиць на 8 сторінках, 4 додатки на 16 сторінках. Список використаних джерел 

містить 289 найменування. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ПОЛОЖЕННЯ ЕКОНОМІЧНОГО 

МЕХАНІЗМУ УЗГОДЖЕННЯ РІШЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 

 

 

1.1. Сучасні тенденції розвитку економічних механізмів управління 

на підприємствах 

 

Економіка України за останні роки незалежності переживає не найкращі 

часи свого існування, промисловість як і інші галузі розвиваються дуже 

повільно. Показники свідчать про загальний депресивний стан вітчизняної 

економіки, а пандемія COVID-19 стала тим фактором, який змінив економічну 

картину світу та змусив весь світ переглянути не лише свої напрямки розвитку, 

економічну та соціальну політику, але й по іншому підійти до формування 

системи управління на підприємствах. 

Наслідки пандемії через введення карантинних заходів відобразились 

певним падінням ВВП України. Дані Міністерства розвитку економіки, торгівлі 

та сільського господарства [56] показують падіння 4 % у першій половині 2020 

року, а за прогнозами МВФ падіння української економіки у 2021 році складе як 

мінімум 6 %. 

Однак за оцінками Світового банку [57] українська економіка, яка в 

значній мірі орієнтована на експорт продукції з низькою доданою вартістю, 

недостатньо ефективна і тому за обсягом валового національного доходу на 

душу населення країна входить в групу країн з доходом нижче середнього 

рівня. Другою проблемою промисловості в Україні є високий ступінь зносу 

основних фондів і застарілі технології, які дещо зупиняють розвиток 

промислових підприємств.  

Промисловість для економіки країни є надважливою галуззю для України. 

Виробляючи значну частку ВВП та стимулюючи інноваційну діяльність 
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(рис. 1.1), створюючи та підтримуючи мільйони робочих місць, гарантуючи 

одержання великої частки експортних доходів, промислове виробництво 

наповнює податковими платежами державну скарбницю, створюючи тим самим 

фундамент для стабільного соціально-економічного розвитку країни [58]. 

У той же час промисловість в Україні характеризується дуже низькою 

інноваційною активністю підприємств та низькими значеннями фінансовими 

показниками розвитку. За таких умов як керівництво, так і науковці 

промислових підприємств орієнтуються на вирішення поточних питань 

функціонування підприємств, а не на розробку та впровадження сучасних 

підходів та новітніх методів управління, які б зумовили підвищення їх 

ефективності. 

 

Рис. 1.1. Валовий внутрішній продукт за останні 10 років  

Складено за даними [56]. 

 

На сьогодні у міжнародних рейтингах, які займаються оцінкою 

інноваційного потенціалу, технологічною та інноваційною 

конкурентоспроможністю, Україна посіла 45 місце, обігнавши Румунію але 

поступаючись Тайланду, що на дві позиції вище ніж у минулому 2019 році. 

Якщо взяти до уваги рейтинг коефіцієнтів інноваційної ефективності, то 
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Україна займає 5 місце після Британії, випереджаючи Швейцарію та Германію 

[59]. Коефіцієнт інноваційної ефективності показує, скільки інноваційної 

продукції отримує дана країна за свої ресурси.  

У табл. 1.1 представлено рейтинги України за останні три роки із 

зазначенням наявності інноваційних результатів, змінна яких впливає на 

остаточне місце у рейтингу. Статистичний інтервал рейтингу України, за весь 

час участі в оцінюванні знаходиться між 37 і 46 місцями. 

 

Таблиця 1.1  

Рейтингів України у міжнародному рейтингу Глобального індексу 

інновацій (GII) (2018–2020) 

Рік Місце у рейтингу Інноваційний 

ресурс 

Інноваційні 

результати 

2020 45 71 37 

2019 47 82 36 

2018 43 75 35 

2017 50 77 40 

Складено автором із використанням [59]. 

 

Глобальний індекс інновацій (GII) ранжує світові економіки відповідно до 

їх інноваційних можливостей, а сам рейтинг формується на основі 80 

показників, згрупованих у інноваційні ресурси та результати економіки країни. І 

це ті показники, що виділяють Україну на світовій конкурентоспроможній 

арені. У порівняні з 2017 роком Україна підвищила свої показники у категорії 

«людський капітал і дослідження», що відбулось завдяки підвищенню витрат на 

освіту, як відмічається у дослідженні [59]. Тож, можна зробити висновок що, 

людський капітал є основою конкурентоспроможності держави на світовому 
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рівні, який проявляється у результатах наукових досліджень та досвіді у певних 

галузях. 

Згідно матеріалів Консенсус-прогнозу (який готується департаментом 

стратегічного планування та макроекономічного прогнозування Міністерством 

розвитку економіки України), за результатом аналітичного оцінювання окремих 

показників підприємств за 2019-2020 роки, з'ясувалося, що через карантинні 

умови найближчим часом Україна буде демонструвати ще більш глибоке 

падіння показників ВВП, яке становитиме 6% у 2021 році, що на 2% більше ніж 

у попередньому році. Всі ці процеси пропорційно відображаються на 

промислових підприємствах, про що свідчить динаміка зміни індексу 

промисловості продукції у відсотковому відображенні до попереднього року 

(рис. 1.2).  

 

 

Рис. 1.2. Зміна індексу промисловості продукції, у відсотковому відображенні 

до попереднього року  

Складено за даними [60]. 
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Одночасно номінальний обсяг реалізованої продукції в найбільш 

технологічних секторах української промисловості (зокрема, у 

машинобудуванні та хімічній промисловості) з 2011 року по 2019 рік 

продемонстрував більш ніж двократне падіння. Зростання за той же проміжок 

часу відбулося лише у виробництві фармацевтичної продукції, приблизно на 

25%.  

Можна зробити висновок, що світова економічна криза, спровокована 

пандемією COVID-19, повернули галузевий вектор в іншу сторону. Якщо ще 

декілька років назад промисловість (добувна, переробна) були основними 

галузями економіки, то сьогодні спостерігається тенденція до подальшого 

занепаду в секторах машинобудування та хімічної промисловості.  

Відновлення промисловості у період пандемії стало ще більш повільним. 

Падіння промислового виробництва сповільнилось до 12.2% у порівнянні із 

попереднім роком, але до повного відновлення та повернення до максимального 

навантаження виробництвще дуже далеко.  

В умовах пандемії COVID-19 підприємства, які перші задіяли 

інформаційні технології у виробництві та інших процесах функціонування, 

мали більше можливостей залишити основні економічні показники 

функціонування як мінімум на попередніх позначках. Підприємства, які у 

більшості залежали від праці людей були зупинені під час карантину, чого не 

скажеш про деякі сучасні підприємства, де більшість процесів виконують 

інформаційні автоматизовані системи. 

Дійсно, промислова революція змінила стан справ в економічному світі, 

зробивши багато процесів більш ефективними та збільшивши продуктивність 

деяких підприємств в сотні разів. Швидкість, з якою технології розвиваються та 

адаптуються, є експоненційною до такої міри, що хвиля охоплює всі 

підприємства, незалежно від галузей виробництва та того, чи готові вони до 

цього чи ні. Може здатися, що ми не досягли такого великого прогресу, але 
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навіть всього 5 років тому в соціальних мережах не було споживацького 

підходу, мобільні телефони не використовувалися для бізнесу, хмарних рішень 

не було.  

Дійсно, у зв'язку з переходом промисловості в Industry 4.0  необхідним 

стає впровадження кібер-фізичних систем у виробництво, які вимагають 

колобараціі з ІТ галуззю, яка найстабільніше показала себе у період пандемії та 

в котрий раз довела що майже не підвладна впливу зовнішніх факторів [63].  

Водночас за останні 10 років державні підприємства принесли менше 

прибутку на вкладений капітал (рис. 1.3.). Як бачимо на нижньому графіку 

державне підприємство є систематично менш прибутковим ніж приватне на 

декілька відсоткових пунктів. Державні підприємства стабільно демонструють 

гірші результати, ніж приватні, незалежно від галузі, в якій вони працюють. 

 

Рис. 1.3. Показники прибутковості державних та приватних підприємств, % 

Складено за даними [60]. 

 

Але ж існує певна дилема в питанні вдосконалення інформаційних 

технологій в контексті промислових підприємств. Перехід до нового 

технологічного укладу Industry 4.0, з одного боку характеризується вирішенням 
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проблеми підвищення ефективності виробництва, з іншого – вимагає нових 

підходів до удосконалення систем управління підприємством [64].  

Ефективність підприємства перш за все це – ефективне управління, яке 

являє собою цінний ресурс організації, поряд з фінансовими, матеріальними, 

людськими та іншими ресурсами. Управлінська праця відрізняється складністю 

і різноманіттям, наявністю великої кількості форм і видів, багатосторонніми 

зв'язками з різними явищами і процесами. Це перш за все праця творча і 

інтелектуальна. На перший погляд, велика його частина взагалі не піддається 

будь-якій формалізації. Тому автоматизація управлінської діяльності спочатку 

пов'язувалася тільки з автоматизацією деяких допоміжних, рутинних операцій. 

Але бурхливий розвиток інформаційних технологій, вдосконалення технічних 

та цифрових платформ і поява принципово нових класів програмних продуктів 

привели до зміни підходів до автоматизації управління виробництвом. Отже, 

підвищення ефективності управлінської діяльності стає одним з напрямків 

вдосконалення діяльності підприємства в цілому. 

Найбільш поширеним способом підвищення ефективності управлінської 

діяльності в умовах розвитку Четвертої промислової революції на 

підприємствах є використання інформаційних технологій. Перш за все це 

автоматизовані інструменти управління, які служать для координації і контролю 

ходу бізнес-процесів при досягненні цілей. Просте володіння цим інструментом, 

як і будь-яким іншим, не гарантує успіху. 

Згідно статистичних даних Держстата України використання 

інформаційних технологій на підприємствах становить 87,9% до загальної 

кількості підприємств [65]. У своїй роботі автори [66] досліджують характерні 

особливості і специфіки економіки знань, які за словами авторів вимагають 

кардинально нових підходів до управління нематеріальними ресурсами 

підприємств. 
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На рис. 1.4 представлені категорії інформаційних технологій, що 

застосуються в управлінні на сучасних підприємствах. 

Тобто завдяки інформаційним технологіям у промисловості можна 

швидко та ефективно вирішувати такі задачі:  

– підвищувати ступінь обгрунтованості прийнятих рішень за рахунок 

оперативного збору, передачі та обробки інформації; 

 

 

Рис. 1.4. Категорії інформаційних технологій в управлінні 

Складено за даними [67]. 

 

– забезпечувати своєчасність прийняття рішень по управлінню 

організацією в умовах ринкової економіки;  

– підвищувати ефективність управління за рахунок своєчасного 

надання необхідної інформації керівникам усіх рівнів управління з єдиного 

інформаційного фонду; 

– погоджувати рішення, що приймаються на різних рівнях управління 

та в різних структурних підрозділах; 
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– за рахунок інформованості управлінського персоналу про поточний 

стан економічного об'єкта забезпечувати зростання продуктивності праці, 

скорочення невиробничих втрат і т.д. 

Інформаційні технології на підприємствах існують у вигляді 

різноманітних інформаційних систем та інформаційних комплексів та 

використовуються в різних сегментах управлінської системи. Вони можуть бути 

оперативними, управлінськими і стратегічними. Оперативні системи 

забезпечують тільки короткострокове планування, тобто виконання операцій, 

які періодично повторюються, наприклад формулювання завдань 

співробітникам, облік робочого часу, розміщення замовлення на постачання 

товару. Оперативні системи використовуються лінійними менеджерами, 

диспетчерами, операторами та офісними службовцями (рис.1.5). 

 

 

Рис. 1.5. Класифікація інформаційних систем за ознакою структурованості 

розв'язуваних завдань 

Складено за даними [68]. 
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Управлінські, або тактичні, системи підтримують діяльність управління 

середнього рівня, що забезпечують короткострокове і середньострокове 

планування, організаційні задачі, управління, моніторинг і контроль. 

Управлінські інформаційні ситеми застосовують частіше, ніж оперативні 

системи, але вони використовують в основному внутрішні джерела даних і 

забезпечують такі види підтримки: 

 статичну інтеграцію та аналіз даних; 

 звіти щодо відхилень та виняткових ситуацій; 

 періодичні звіти та звіти, що формуються за запитами; 

 порівняльний аналіз; 

 прогнозування (аналіз трендів, прогнози продажу, грошових потоків 

або ринкові ніші); 

 виявлення проблемних місць; 

 деталізовані рішення (складання графіків робіт і робочих розкладів, 

замовлення матеріалів, рішення про те, що виробляти, коли і в яких кількостях); 

 зв'язки та комунікації (функціональні менеджери потребують 

постійної взаємодії один з одним і з фахівцями). 

Стратегічні системи забезпечують прийняття рішень, які міняють бізнес-

плани та напрями розвитку бізнесу. Стратегічні системи підтримують тільки 

довгострокове планування. Введення нових виробничих ліній, розширення 

бізнесу, поширення операцій в інші країни - це приклади довгострокової 

діяльності. 

Так, наприклад, у сфері управління взаємовідносинами з партнерами і 

клієнтами використовуються CRM і SCM-технології. Вони зорієнтовані на: 

зростання продажів, зниження витрат, підвищення лояльності клієнтів і 

контрагентів, поліпшення якості обслуговування. В цілому ці програмні 

продукти підвищують конкурентоспроможність продукції підприємства [69]. 
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В управлінні бізнес-процесами та підвищенні ефективності економічної 

діяльності підприємства застосовуються інформаційні технології: BPR і ERP 

[70]. Такі продукти сприяють координації інновацій, мінімізації ризиків, 

підвищенню масштабованості та гнучкості, зниженню витрат. В цілому, 

підвищують економічну безпеку підприємства. 

У системі управління персоналом застосовують програмний продукт  HR, 

що сприяє ефективному використанню кадрових ресурсів. А в системі  

управління матеріальними ресурсами MRP-технологію, що сприяє 

раціональному накопичення та використання матеріальних ресурсів. Обидві 

системи підвищують операційну ефективність компаній і ресурсоефективність. 

Тобто сучасне промислове підприємство – складна соціально-економічна 

система, для керування якої потрібні та використовуються сучасні форми і 

методи управління, зокрема із використанням широкого спектру інформаційних 

технологій [71]. 

Проте, впровадження сучасних інформаційних технологій управління без 

відповідних змін системи управління підприємства в цілому неефективно. 

Реорганізація промислового підприємства і впровадження інформаційних 

технологій повинні починатися з розробки стратегії підприємства.  

Оскільки поняття управління в літературі формалізовано у вигляді 

процесу цілеспрямованого впливу керуючої системи на керовану систему для 

досягнення її ефективного функціонування і розвитку, то основним етапом в 

управлінському циклі, завданням і функцією правління є визначення цілей 

розвитку – процес визначення мети. Важливо враховувати, що управління 

орієнтується не тільки на досягнення цілей системи, організації, а й на 

підтримку її цілісності і оптимального функціонування і розвитку. 

В управлінні діяльністю підприємства цілепокладання є процес 

обґрунтування і формування цілей розвитку підприємства на основі аналізу 

споживчих потреб в продукції, послугах, як соціально-економічних зв'язків, 



45 
 

виходячи з реальних можливостей їх найбільш повного задоволення. Слід 

зазначити, що мета управління – бажаний, можливий і необхідний стан системи, 

який повинний бути досягнутим.  

Проте, визначення стратегічної мети чи поточних цілей функціонування 

підприємства чи його окремих підрозділів не може бути переведено у площину 

автоматизації. Безумовно такі рішення приймаються на підприємствах 

колегіально чи індивідуально людиною.  

Окрім визначення стратегічних орієнтирів залишається також значна 

частина інших рішень, наприклад, про розгляд комерційних пропозицій, про 

вибір технологій виробництва, про вибір ринкових сегментів, рішення щодо 

вибору та розстановки персоналу на посади тощо, які не можуть бути 

автоматизовані у повній мірі та які б обходились без участі людини. Прийняття 

таких рішень у значній мірі залежать від суб’єктивних уподобань та інших 

рефлексивних чинників інформаційних взаємодій економічних агентів, які 

можуть впливати на результат прийняття рішень і, як наслідок, на результат 

функціонування підприємств.  

У зв'язку з цим, виникає необхідність в розробці нових підходів до 

прийняття управлінських рішень, а також новітніх ефективних технологій, 

засобів і методів управління персоналом підприємства [72]. 

Тож, актуальним стає перегляд систем управління на підприємствах для 

забезпечення узгоджених дій агентів управління щодо ефективності визначення 

та досягнення цілей підприємств для підвищення ефективності їх 

функціонування. 

З огляду на особливості функціонування на підприємствах економічних 

агентів як осіб, обирають свою поведінку відповідно до своїх власних цілей та 

уподобань, необхідним стає забезпечення узгодження дій агентів цілями 

підприємства. Дослідження нобелевського лауреата 2017 р. Талера [73] 

підтверджують, що людська поведінка не узгоджується з припущеннями про 
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раціональність людини як економічного агента, а пов’язана із когнітивним 

механізмом сприйняття та інтерпретації інформації економічними агентами, що 

зумовлює актуальність використання рефлексивного підходу для управління 

процесом узгодження рішень на підприємствах. 

Взагалі узгодження визначається як досягнення попередньої домовленості 

між групою зацікавлених та відповідальних осіб з приводу прийняття спільного 

рішення, здійснення правочину [74].  

Тож, для досягнення ефективності управління процесом узгодження 

рішень на підприємствах необхідно враховувати психологічні особливості 

суб'єктів прийняття рішень. Це дозволить підвищити керованість як персоналу, 

так і підприємства в цілому. 

На рис. 1.6. представлено схему процесу цілепокладання з урахуванням 

рефлексії [75]. Зокрема, приведено послідовність етапів процессу з урахуванням 

рефлексії мислення агентів: оцінки змістовного компоненту процесу прийняття 

рішень (щодо визначення цілей), технологія аналізу стану (інтерпретації дій), 

сам процес виконання рішення. При цьому застосування рефлексивного 

управління визначено можливим на етапі осмислення змістовного компонента 

та інтерпретації дій або цілей, тобто в процесі аналізу стану та в процесі 

вдосконалення діяльності економічного агента.  

Застосування рефлексивного управління на підприємствах передбачає 

передачу опонентам або членам групи спеціально підготовленої інформації, 

щоб схилити їх «добровільно» прийняти визначене рішення, бажане для 

ініціатора дії. 

Рефлексивне управління – цілеспрямований вплив на інформацію про 

моделі прийняття суб'єктами рішень [75]. При цьому завданням рефлексивного 

управління є «формування керуючим органом – центром – такої структури 

інформованості агентів, при якій суб'єктивним рівновагою є необхідний для 

центру (або максимально для нього вигідний) вектор дій агентів». 
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Таким чином, в понятті рефлексивного управління відображається 

загальний підхід до управління людиною з використанням різноманітних 

прийомів впливу його і застосуванням рефлексії як провідного системо 

утворюючого психологічного механізму даного управлінського процесу. В 

основі рефлексивного управління лежить така якісна характеристика, властива 

тільки людині, як рефлексивна самоорганізація. 

 

 

 

Рис. 1.6.  – Схема процесу цілепокладання з урахуванням рефлексії 

Складено за даними [75].  

 

Отже, варто зрозуміти, що головним завданням рефлексивного управління 

стає вивчення самого себе і ситуації, що оточує. При цьому коли йдеться мова 

про функціонування економічного агента на підприємтсві, необхідним стає 

враховання інтересів і цілей підприємства, що зумовлює необхідність 

організації процесу узгодження рішень на підприємствах із урахуванням цього 

взаємоз’вязку. 
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З огляду на перераховані вище аспекти рефлексивного управління, 

можемо сказати, що воно дозволяє значно розширити можливості управління, 

зокрема процесом узгодження рішень на підприємствах. Поєднання ідей 

рефлексивного управління та процесом узгодження рішення дозволить більш 

тонко і комплексно вивчати процеси узгодження в різних його проявах.  

Вивчення механізмів рефлексивного управління на підприємствах 

дозволяє побудувати систему психологічних особливостей прийняття рішень 

суб'єктами і підвищити керованість як персоналом, так і підприємством в 

цілому [137]. 

Використання рефлексивного управління в системі узгодження рішень на 

підприємстві дозволить успішно моделювати поведінку об'єкта управління, 

ефективно на нього впливати маловитратними методами [120]. 

 

 

1.2. Теоретичні засади системи управління процесами узгодження 

рішень на підприємствах 

 

Сучасні економічні умови є надскладними для господарювання 

підприємств та характеризуються пандемічними викликами, впровадженням 

нових (пов’язаних із розвитком Четвертої промислової революції) технологій 

виробництва, що обумовлює необхідність перебудови взаємодій економічних 

агентів для забезпечення ефективності функціонування підприємств. В таких 

умовах особливого значення набуваюсь економічні механізми, які дозволяють 

регулювати побудову відносин між економічними агентами [76]. 

Взагалі поняття економіки включає побудову певних взаємозв’язків між 

людьми та ресурсами на основі виникаючих потреб, що дозволяють будувати 

сукупність виробничих відносин. 
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У своїй роботі автор [77] розглядаючи основні принципи формування 

організаційно-економічного механізму управління підприємством, трактує 

поняття економічного механізму як сукупність засобів впливу для 

упорядкування статики та динаміки при взаємодії суб'єкта та об'єкта 

управління, тобто можна сказати що це сукупність засобів управління або 

інструментів, якими користується керівник і завдяки яким він досягає 

поставлених цілей. 

У сучасній економічній теорії поняття «економічного механізму» 

використовується ще частіше і має декілька значень в залежності від області 

використання, наприклад: економічний механізм управління, економічно-

правовий механізм чи економіко-організаційний механізм. При цьому відсуне 

його чітке термінологічне та понятійне значення, що дещо знижує рівень 

теоретичного опрацювання даного терміну [78].  

Дослідження численних джерел показало, що в сучасній економічній 

теорії та теорії управління немає однозначного тлумачення терміну 

«економічний механізм», у нього вкладено різне поєднання об’єктних і 

суб’єктних факторів.  

У межах дослідження під економічним механізмом будемо розуміти 

сукупність способів управління та взаємодії суб'єктів, цілллю якого є 

раціональне господарювання та формування стійких закономірностей у 

розвитку економіки. Тобто під економічним механізмом будемо розуміти 

інтегровану, багаторівневу систему форм, методів господарювання, конструкція 

якого на підприємстві включає у себе наступні елементи [79]:  

 систему внутрішніх економічних відносин, яка встановлює 

виробничо-господарські зв'язки між структурними підрозділами та окремими 

агентами;  

 способи оцінки впливу цих зв'язків на загальні результати діяльності 

підприємства та підсистему стимулювання, планування, контролю, нормування, 
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обліку й аналізу організаційної діяльності підприємства.  

При цьому однією із ключових елементів економічних механізмів 

підприємств є економічні агенти, які взаємодіють між собою в процесі 

виконання своїх функціональних обов’язків в окремих підрозділах для 

досягнення цілей функціонування підприємств. 

Тобто, економічний агент виступає як виконавець певної ролі в економіці 

[80], зокрема в економічних взаємодіях на підприємствах. Економічний агент 

керується відповідними ролі інтересами та приймає рішення на підставі 

обмеженого набору показників загальної економічної кон'юнктури підприємств. 

Окрім цього на підприємстві система ролей влаштована ієрархічно, тому 

узгодження інтересів економічних агентів відбувається на всіх рівнях ієрархії. 

Тому, управління персоналом, які виступають економічними агентами на 

підприємствах – це складне і багатопланове завдання, яке має на меті 

забезпечити вплив на поведінку працівника в процесі трудової діяльності для 

покращення процес взаємодії суб'єкта та об'єкта управління [81] та забезпечення 

ефективного досягнення цілей підприємства.  

Процес управління персоналом ставить перед собою велику кількість 

завдань, але ж найбільш важлива та складна, це процедура узгодження рішень 

між співробітниками підприємства в межах одного чи різних рівнів ієрархічного 

управління.  

Загалом процес управління розглядається як сукупність цілеспрямованих 

дій керівника та апарату управління щодо погодження спільної діяльності 

людей задля досягнення цілей організації [82]. 

Поняття «управління» у свої роботі автор [83] розглядає як серію 

безперервних взаємопов'язаних дій, спрямованих на досягнення поставленої 

мети, тобто усі існуючі в організаціях процеси сфери виробництва та 

управління можна вважати процесами праці, оскільки виробництво та 

управління є спільною людською працею, цілеспрямованими діями за 
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відповідною програмою. Поняття процесу управління включає в себе 

характеристики (параметри), до яких належать: предмет та засоби праці, 

продукт та виконавець трудового процесу. 

Схожу думку також висловлює автор роботи [84] показуючи процес 

управління як сукупність окремих видів діяльності, спрямованих на 

впорядкування, координацію, функціонування та розвиток організації. 

На основі вищесказаного аналізу можна сформувати поняття системи 

управління – це сукупність безперервних взаємопов'язаних дій, спрямованих на 

впорядкування, координацію та розвиток за для досягнення поставленої мети 

підприємства [85].   

Цей процес характеризується безперервністю, циклічною повторюваністю 

окремих фаз (збирання, обробки, аналізу, зберігання, контролю інформації; 

вироблення та прийняття рішень; організації їх виконання), нерівномірністю, 

інерційністю, що проявляється у запізнюванні управлінських дій. Процес 

управління розвивається та вдосконалюється разом із самою організацією. 

Управлінські процеси включають багато функцій управління персоналом, 

однією з таких важливих функцій є процеси узгодження рішень як між 

працівниками, так і працівниками та керівництвом.  

У практиці управління та результаті поділу праці скалось так, що 

розробкою рішень займаються дуже часто одні працівники, процесом прийняття 

та узгодження займаються другі, а виконанням взагалі треті. Тобто керівник 

затверджує та несе відповідальність за те рішення, якого не розробляв, а у свою 

чергу підготовкою та розробкою рішень займаються спеціалісти, що не 

приймали участі в обговорені. Отримуємо, що узгодження рішень в цілому це 

груповий процес зі своїми ролями.  

Згідно словнику поняття «узгодженості» представляє собою процедуру 

внутрішньої відповідності переконань і дій, поведінки індивіда [86]. У той же 
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час ця концепція є суб'єктивною, враховуючи, що відсутність узгодженості 

може бути дуже серйозною у певних контекстах, але дещо неважливою в інших. 

Поняття узгодження відповідно до роботи [87], має на увазі досягнення 

попередньої домовленості між суб'єктом і об'єктом для досягнення поставлених 

цілей. У цьому випадку виникає питання, як отримати рішення, яке влаштовує 

всіх учасників. Ухвалення колективного, групового рішення здійснюється 

шляхом використання певних процедур узгодження переваг. Процес 

узгодження групового рішення залежить від суті вирішуваної проблеми, 

поведінки учасників, послідовності висловлювання думок учасниками, умов 

освіти серед учасників, наявності можливих коаліцій, емоційного стану 

учасників тощо. Тому процес узгодження рішень є складним завданням для 

підприємств, де досить часто приймаються такі колективні рішення, зокрема на 

нарадах різних рівнів управління, в межах колективних рішень однієї чи різних 

структурних одиниць підприємства тощо. 

Подібну думку висловили автори [88] у своїй роботі, де сформульовано 

поняття узгодження як процедури досягнення попередньої згоди між групою 

зацікавлених і відповідальних осіб щодо здійснення угоди чи прийняття 

спільного рішення. Ця думка добре показую, що узгодженість передбачає 

попередню згоду, але в цілому формулювання між групою осіб не є 

вичерпаним, та дещо обмежує цілісне розуміння нами цього поняття.  

Кабушкін Н. І [89] та Вахрушина М. А. [90] у своїх роботах приходять до 

спільної думки, що узгодження рішень – це процеси взаємопов'язаних, 

цілеспрямованих і логічно послідовних управлінських дій, направлених на 

досягнення управлінських цілей. Дуже правильно підмічено авторами, про 

постановку цілей і про логічність послідовності дій, але ж не зрозуміло як даний 

механізм буде працювати в контексті промислового підприємства.   

Наприклад, у [91] управлінське рішення розглядається як вибір 

керівником альтернатив, в рамках його посадових повноважень, компетенцій, 
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що спрямований на досягнення цілей організації та автор описує процедуру 

досягнення згоди членів організації з пропонованим рішенням проблеми. Тобто 

за його словами процес узгодження рішень на підприємстві – це процедура 

досягнення згоди співробітників і управлінців підприємства. 

Вирішення завдань узгодження рішень та відповідної роботи з 

персоналом передбачають більш поглибленого вивчення питань взаємодій та 

взаєморозуміння економічних агентів, передачі заздалегідь підготовленої 

інформації для досягнення цілей управління підприємствами.  

Отже, під узгодженням рішень на підприємстві мається на увазі процес 

досягнення згоди членів організації з передбачуваним рішенням шляхом обміну 

інформацією між співробітниками і керівниками [92]. 

Вивчення закономірностей поведінки осіб, що приймають рішення, 

важлива і дуже складна задача. Управлінський процес включає в себе 

узгодження стратегічно-важливих рішень на підприємствах, в різні моменти 

існування підприємства (навіть в момент, коли підприємство переживає часи 

економічної нестабільності). Всі ці фактори впливають на співробітників, їх 

поведінку і взаємовідносини. Проте метою управління є узгодження рішень між 

економічними агентами в інтересах підприємства та відповідно меті його 

функціонування та розвитку. Дослідження показали [93], що основною 

причинною того, що не дозволяє співробітникам узгоджувати рішення, є 

недостатня поінформованість агентів або переслідування власних цілей у 

момент прийняття рішень, що може заважати досягнення стратегічних цілей 

підприємства.  

Процедура узгодження рішень передбачає обов'язкове узгодження думок 

членів групи – на відміну від дискусії групової, що зазвичай розглядається як 

період, що йде раніше ані ж  прийняттю групового рішення. Іноді групове 

прийняття рішень застосовується в умовах обмеженого обміну інформацією, 
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коли члени групи можуть лише повідомити про свої початкові рішення 

(рис. 1.7). 

Важливим у процесі узгодження думок членів групи є поняття предмета 

ухвалення рішення. "Поняття" розглядається в самому широкому плані - як 

одиниця сенсу, що пов'язується з деяким ім'ям. Якщо уявити шкалу, на якій 

відображаються різні види та ступеня узгодження однойменних понять, на ній 

можна виділити кілька характерних точок [94]. 

Будь-яке прийняте рішення має суть та зміст, призначений для втілення. 

Особа, що приймає рішення є не тільки носієм змісту розробленого рішення, а й 

носієм інтенції, спрямованості до реалізації. Ця інтенція «переноситься» або на 

його реалізаційні зусилля, або з управління реалізаційними зусиллями на іншу 

людину чи людей. 

 

 

Рис. 1.7. Процес узгодження рішень 

Розроблено з використанням [94]. 

 

На сьогодні науці відомого багато механізмів узгодження рішень, які 

демонструюсь свою ефективність [95]. Взагалі методи узгодження рішень 

поділяють за першопричиною виникнення, цілями чи важливістю. Процедура 

узгодження рішень має мати універсальний характер та завдяки підібраним 
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інструментам дозволяти виконувати узгодження різноманітних завдань, 

починаючи від узгодження на рівні виконуючих агентів і закінчуючи 

глобальним стратегічним узгодженням цілей підприємства. 

У своїй роботі автор [96] класифікує методи узгодження рішень на 

правові, змістовні та організаційні. Правові методи узгодження рішень мають 

ознаку обов’язкових, наприклад як правочинність суб’єкта чи дотримання 

встановленого порядку прийняття рішення. Змістовні узгодження містять 

методи цілепокладання, оцінку, аналіз та визначення шляхів досягнення цілей. 

Деякі автори до змістовного узгодження рішень відносять командні рішення, 

організацію практичної діяльності. Організаційні методи на відмінну від 

правових чи змістовних, припускають узгодження рішень пов'язаних з самою 

управлінською структурою, узгодження методів управління або варіантів 

мотивації і т.д. 

У роботі [97] запропоновано загальноприйняті методи класифікації 

узгодження рішень, які більш широко показують сутність ознак процесу 

узгодження рішень. На рис. 1.8 представлено загальновідому класифікацію 

методів узгодження рішень, на якій класифіковані методи на: психологічні, 

управлінські, математичні. Як зазначено на рис. 1.8, на сьогодні існує безліч 

методів узгодження рішень, але деякі з низ показали свою неефективність, деякі 

дуже складні у використанні, а інші не можуть використовуватися на 

підприємствах. Далі розглянемо існуючу класифікацію управлінських рішень.  

У [98] представлено класифікацію управлінських рішень відповідно до 

ознак щодо узгодження рішень: 

1. Від обсягу узгодження рішень 

 Приватні – узгодження, які мать відношення до конкретного 

питання одного чи декількох агентів; 

 Локальні – які мають безпосереднє відношення до його відділу, 

підрозділу чи професійної діяльності.  
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Рис. 1.8. Методи узгодження рішень на підприємстві 

Складено на основі [97]. 

 

 Локальні – які мають безпосереднє відношення до його відділу, 

підрозділу чи професійної діяльності.  

2. За ієрархічним значення: 

 Керівні – ті, які були направлені керівництвом для виконання; 

 Нормативно-організаційні – які, направлені на упорядкування 

процесу роботи; 

3. За тривалістю часу узгодження: 

 Термінові – потребуючі негайного узгодження; 

 Довгострокові – які потрібно час від часу узгоджувати. 

4. За формою вираження: 

 Усні – які передаються усним шляхом; 
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 Письмові – оформлені з виконанням вимог системи 

документаційного забезпечення та призначені для ознайомлення 

виконавці під підпис (накази та інші). 

Завдяки елементам класифікації узгодження рішень можна оцінити 

різноманітність управлінських рішень, що приймаються на підприємствах. Саме 

тому на сьогодні науковцями було розроблено багато методів та механізмів 

процедури узгодження управлінських рішень [99].  

Використання цієї класифікації дозволить ширше розглянути 

відповідність ознак методів, що використовуються у механізмі узгодження 

рішень. В межах економічного механізму узгоджння рішень на підприємствах в 

межах роботи будемо розглядати як локальні ознаки від обсягу узгодження 

рішень, так і за формою вираження письмові та усні.  

У роботі [100] автор пропонує метод прогнозування узгодження рішень із 

використанням математичних інструментів, розглядаючи вже відомі методи 

експертних оцінок чи формалізованих операцій, але приходить до висновку що 

загальновідомі методи не є ефективними у зв’язку неточністю вихідних 

прогнозів. За його словами основним фактором буде виявлена залежність в 

ретроспективних даних, що частково проявляються у віддаленій (20–30 років) 

перспективі, а за цей час з’являться вже нові чинники які суттєво вплинуть на 

дані, що прогнозуються.  

В розглянуто [101] метод ітеративного двоетапного процесу узгодження із 

використанням математичного методу параметричної оптимізації та 

інтерполяції  та матриці зрівняння показників діяльності підприємства. У роботі 

автор показує ефективність цього методу на прикладі бюджетування із 

урахуванням ступеня узгодженості. Але варто відмітити, що перерахування та 

порівняння всіх показників займає дуже багато часу, що знижує ефективність 

використання методу на підприємствах, зокрема промислових. 
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В [102] досліджено динамічні теоретико-ігрові моделі узгодження 

приватних та громадських інтересів агентів у рамках концепції сталого розвитку 

керованої ними динамічної системи на прикладі узгодження інтересів при 

управлінні рибальством. Ю.Б. Гермейєром та І.А. Вателем [103] запропоновано 

реалізацію рішення ієрархічних диференціальних ігор з фазовими 

обмеженнями, що відображають вимоги до стану керованої динамічної системи. 

Авторами було проведено чисельні розрахунки та виконано порівняльний аналіз 

ефективності зазначених механізмів керування для моделі рибальства, які 

показали ефективність використання. Особливість цього методу полягає у 

використанні рішення ієрархічних диференціальних ігор з фазовими 

обмеженнями, що є складним для перенесення його використання у структуру 

промислового підприємства. 

У роботі [104] автор використовує метод експертної оцінки це методи 

організації роботи з фахівцями-експертами та опрацювання думок експертів із 

використанням опитувань. Ці думки зазвичай виражені частково у кількісній, 

частково у якісній формі. Експертні дослідження проводять із метою підготовки 

інформації до прийняття рішень експертів. Метод показав свою ефективність та 

давно використовується у більшості організацій, але не є комплексним і не має 

інструментів прогнозування результатів рішення, що робить його обмеженим у 

використанні для більшості систем управління.  

Розглянуті механізми узгодження рішень забезпечують ефективну 

взаємодію між працівниками підприємства, на сьогодні це одна із недостатньо 

досліджених тем поведінкової економіки.  

Процес узгодження рішень на підприємстві в межах дослідження будемо 

розглядати як процедуру з досягнення згоди між членами організації із 

пропонованим організацією рішенням. Далі для більш глибокого розуміння 

інтересів всіх учасників корпоративних відносин, для початку треба уточнити 

ряд процесів, які впливають на управління.  
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Методи управління – це сукупність прийомів і способів на керований 

об'єкт задля досягнення поставлених організацією цілей, а методи управління 

процесом реалізації та прийняття рішень – це процеси які визначають 

взаємозв’язок між організаційною діяльністю управлінців та засобів праці, з 

урахуванням соціально-психологічних відносин [105].   

З урахуванням цього, процес узгодження рішень на підприємствах 

пов’язуються не лише з організацію трудового процесу, а й з побудовою 

соціально-трудових відносин партнерства. Тобто мова йдеться не тільки про 

взаємодії в процесі реалізації основних функцій, але й побудови контакту між 

співробітниками підприємства.  

Далі розглянемо основні методи, що використовуються в процесі 

узгоджнення ршень на підриємтвах.  

Метод Дельфі [106] – реалізується за допомогою багаторівневого 

проведення анкетування під час якого проходить процедура обробки та 

повідомлення результатів експертам, які не перетинаються один із одним. Тобто 

експертам пропонується відповідати на питання, без будь якої аргументації. 

Великою перевагою даного метода є простота та доступність, він не потребує 

підготовки працівників. У то же час великим недоліком є обробка великої 

кількості даних, після цього обробка результатів, що займає багато часу. У той 

же час метод Дельфі має обмежену кількість респондентів та відсутня 

можливість урахування додаткових факторів. Тому для побудови економічного 

механізму узгодження рішень потрібен інший механізм, який має можливість 

урахування індивідуально-особистісних характеристик персоналу.  

Розглянемо наступний метод – Метод колективного блокнота [107] – це 

спосіб вирішення проблем «колективним розумом», у якому кожен із учасників 

спочатку вигадує свої розв'язання тієї чи іншої проблеми, потім усі ідеї 

розбираються загальних зборах. Для цього кожному видається блокнот із 

описом проблеми та надається якийсь час на генерацію ідей, які необхідно 
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записувати в блокнот. Після закінчення зазначеного часу всі ідеї розбираються 

колективно. Основні переваги способу:  

 Учасники не впливають один на одного; 

 Команді не обов'язково працювати разом над проблемою; 

 Учасникам не потрібно говорити однією мовою; 

 Кожен із учасників може запропонувати кілька рішень однієї 

проблеми; 

 Механізм надає смогу комунікувати та впливати один на одного. 

Недоліками цього метода є неможливість використовування його на 

відстані, а лише за наявністю колективу разом, але за сьогоднішніх умов багато 

підприємств та компаній працює в дистанційному режимі. Другим значним 

недоліком є неможливість контролю впливу, вирішення поставленої задачі 

потребує вирішення проблеми у зазначену сторону, тобто схилення агентів у 

сторону вигідну цілям підприємства. Хоч і метод використовується більшістю 

компаній, але його неможливо назвати універсальним, тож необхідним стає 

розробка економічного механізму узгодження рішень з урахуванням 

вищеперерахованих недоліків.  

Наступною групою методів розглянемо методи дослідження операцій 

[108], які прийнято поділяти на: аналітичні, теоретико-ігрові, статистичні та 

методи математичного програмування [109]. Основною особливістю 

аналітичних методів, є створення умови між вирішенням задачі та 

результатами, ці умови створють аналітичні, формульні залежності. До 

аналітичних методів належать теорії марковських процесів, теорії масового 

обслуговування, теорії ймовірностей, метод обслуговування і метод динаміки 

середніх величин, завдяки якій створюються рішення  що залежать від 

різноманітних умов випадкового характеру.  
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Метод динаміки [110] середніх величин використовують в умовах, коли 

можна створити певні залежності між умовами та результатом операції 

виходячи з середніх показників створених умов. Основною перевагою цих 

методів є можливість прогнозування та постійний моніторинг результатів, але у 

той же час є недоліком виходить складність впровадження цього алгоритму у 

вже існуючи системі управління підприємств. Використання цих методів 

вимагає як використання сучасних інформаційно-технічних засобів та 

висококваліфікованих працівників для постійного обслуговування систем.   

Але саму можливість прогнозування та моніторингу результатів можна 

використати у побудові механізму узгодження рішень на підприємстві, так як 

цей інструмент наддасть можливість формування максимізації прибутку і 

мінімізації витрат на управління у процесі узгоджень рішень, при цьому 

враховуючи такі фактори як обмеження часу та наявних ресурсів управління.  

Наступним методом розглянемо метод сценаріїв – це один із 

найвідоміших методів прогнозування з можливістю визначення ймовірних 

тенденцій розвитку подій та можливих наслідків від прийнятих рішень а саме з 

метою вибору найбільш вигідної для керівного центу альтернативи.  

Метод сценаріїв [111] передбачає участь фахівців різного профілю, які 

беруть участь в розробці сценаріїв аналізованої ситуації та мають різні погляди 

на поставлену проблему. Цей метод включає різноманітні прийоми і методи 

формалізованого і змістовного опису проблемної ситуації та дослідження 

різноманітно-можливих сценаріїв із застосуванням сучасних інформаційних 

технологій. Тобто під сценарієм передбачають гіпотетичну картину 

послідовного розвитку сценарію у різний проміжок часу. Під час відтворення 

сценарію фіксуються причинно-наслідкові залежності параметрів у даний 

проміжок часу, це дозволяє визначити можливу динаміку зміни стану об'єкта та 

дослідити фактори і умови, в яких ці зміни будуть відбуватися. 
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Сценарний метод узгодження рішень дозволяє створення великої 

кількості сценарієв та розробку великої кількості альтернатив можливого 

розвитку ситуації, дослідження яких наддасть можливість визначити критичні 

моменти для зміни характеристик чи можливі наслідки із запропонованих 

варіантів рішень з подальшою метою зрівняння та вибору більш ефективного 

сценарію. 

Цей метод дійсно має безліч переваг, таких як можливість вибору великої 

кількості налаштувань по безлічі критеріїв: трудомісткість, досяжність, реакції 

соціального оточення, віддалені наслідки, значимість та інші. При цій великій 

кількості вхідних даних, користувач отримує максимально точний прогноз. 

Основним недоліком мтоду слід відзначити складність реалізації даної системи, 

не говорячи про універсальність чи доступність. Також відсутність можливості 

урахування психологічних особливостей опонента, що у нашому випадку є 

надважливим у побудові корпоративних взаємовідносин на підприємстві. 

Аналіз методів узгодження рішень показав певні переваги та недоліки, що 

каже про потребу у використанні іншого сучасного методу, який би міг 

відповідати вимогам щодо забезпечення ефективності взаємодій економічних 

агентів на підприємтсвах в системі узгодження рішень.  

Одним із відомих методів узгодження рішень є метод рефлексивного 

управління, який вже давно використовується на багатьох підприємствах і 

зарекомендував себе як ефективний інструмент [112; 113]. 

Дійсно, одним з методів побудови правильних взаємин в колективах, між 

підлеглими і керівництвом є рефлексивне управління. Одним із засновників 

рефлексивного управління є В.О. Лефевр [35] – вважається, що він перший, хто 

вивів вивчення рефлексії з-під ідеологічного контролю та став використовувати 

поняття рефлексивного управління. 

В.О. Лефевр побудував основу сьогоднішньої рефлексивної теорії: 

запровадив поняття рефлексивної системи, розглядав інтелектуальні взаємодії 
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індивідів як рефлексивні ігри та ввів поняття рефлексивне управління – 

передача одним індивідом іншому такої інформації, яка послужить основою для 

ухвалення рішення, зумовленого передаючою стороною.  

Далі продовжуючи роботу з формальним уявленням суб'єкта, викладеним 

в роботі [35], і використовуючи теорію графів, В.О. Лефевр побудував модель 

вибору окремих членів групи, які впливають друг на друга. Індивідуальний 

вибір передбачався рівняннями, параметрами яких були набір альтернатив, 

вплив світу на індивіда, образ цього впливу та його інтенція. Рішенням рівняння 

було підмножина альтернатив, які міг обрати суб'єкт. У групи, як і цілого, могли 

бути власні інтереси. Зв'язок інтересів групи з індивідуальними інтересами 

суб'єктів координувалася принципом заборони егоїзму: кожен член групи, 

переслідуючи свої особисті цілі, міг завдавати шкоди групі як цілому.  

Далі вже багато вчених стали послідовниками теорії рефлексивного 

управління, що викликало неабияку зацікавленість ще більшої кількості вчених. 

Одним із найвідоміших послідовників В.О. Лефевра є Г.Л. Смолян [36], який 

доводить що використання рефлексивного управління людьми – це давно 

відома маніпуляція, у якій автор не бачить нічого поганого якщо використання 

рефлексії буде на користь останнім. При цьому Г.Л. Смолян [36] формулює 

поняття рефлексивного управління як вплив на суб'єктів, що схиляє їх прийняти 

рішення, заздалегідь підготовлені стороною, що управляє. Далі автор розрізняє 

чотири типи рефлексивного управління: 

 маніпулювання за допомогою впливу (прямий вплив); 

 маніпулювання шляхом зміни відносин (між індивідами групи); 

 маніпулювання порядком важливості; 

 вплив на несвідому сферу суб'єктів. 

Р. М. Лепа [37] визначає, що рефлексивне управління на підприємствах 

застосовується у ситуаціях, коли досить висока необхідність усвідомленого 

впливу інших суб'єктів: з їхньої бачення ситуації, їх дії, з їхньої процес 
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прийняття рішень, причому рефлексивні процеси найбільш рельєфно 

виявляються не тільки у конфліктних ситуаціях і суперництві, а й у 

співробітництві та партнерстві. 

Використання рефлексивного підходу для дослідження та формалізації 

економічних взаємодій зумовлено тим, що сьогодні вже жоден економіст, який 

пише про індивідуальну поведінку співробітників підприємств, не може 

уникнути розгляду психологічних характеристик процесу прийняття рішень. 

Сама ж економічна психологія та її застосування сформували сьогодні особливу 

галузь економічного знання – поведінкову економіку, яка охоплює широке коло 

економічних проблем: від теорії індивідуального поведінки до завдань 

громадського вибору.  

Дійсно, поняття рефлексивного управління на сьогодні досить широко 

використовується у економіці та дозволяє досить широко розглядати економічні 

системи, вивчати поведінку економічних агентів та їх вплив на економічні 

показники підприємств. 

У колективній монографії [37] за участі великої кількості вчених 

розглядається варіанти використання рефлексивного управління організації 

процесів координації управлінських потоків на промисловому підприємстві, 

управління стратегічним потенціалом підприємства, підвищення ефективності 

господарського розвитку на підприємствах, управління конфліктами на 

підприємствах, управління стадною поведінкою на підприємствах, формування 

показників у збалансованої системи показників управління економічним 

потенціалом промислового підприємства, застосування маркетингової 

інформаційної системи у процесі розробки стратегічного плану брендингу 

території та взаємодій при оцінці кадрового потенціалу металургійного 

підприємства [114]. 

Системно-рефлексивне управління розвитком промислових підприємств 

було розглянуто у роботі [115], зокрема запропоновано механізми системно-
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рефлексивного управління для підприємств машинобудівної галузі України. 

Використання рефлексивного методу забезпечило ефективне впровадження 

проектів розвитку й вирішення можливих внутрішніх протиріч між уб’єктами 

управління. 

Рефлексивні методи узгодження рішень вивчались такими вченими як: 

В. Лефевр [35], Г. Смолян [36], Р. Лепа [37], С. Турлакова [38], М. Мальчик [39], 

М. Мавріна [40], О. Покотилова [41], О. Авілова [43], І. ндрієнко [44], 

Т. Жовковстка [45], А. Воронкова [46], В. Лепський [47], Л. Найдьонов [48], 

О. Моргенштерн [49], Л. Сергєєва [53], Т. Таран [54], В. Христіановський [55] та 

ін. 

Рефлексивне управління пов'язане з такими чинниками впливу, у яких 

усвідомлюється сенс дій, усвідомлюється потреба цілеспрямованої 

перетворюючої діяльності. Рефлексивний підхід при використанні у системі 

управління підприємствами враховує поведінку інших учасників та сприяє 

прийняттю обґрунтованого адекватного управлінського рішення із 

використанням суб’єктивних характеристик процесу прийняття рішення [116]. 

Отже, рефлексивне управління в системі узгодження рішень на 

підприємстві – це дії, спрямовані на досягнення передбачуваного 

управлінського рішення, які дозволяють, враховуючи психологічні особливості 

опонента, прогнозувати наслідки та управляти опонентом не безпосередньо 

жорстко, а опосередковано (комплементарно) [117].  

Рефлексивний підхід ґрунтується на дослідженні процедур прийняття 

рішень на основі когнітивного механізму сприйняття та інтерпретації 

інформації економічними агентами. Узгодження рішень – процес досягнення 

попередньої домовленості між групою зацікавлених та відповідальних осіб з 

приводу прийняття спільного рішення. Використання рефлексивного 

управління в системі узгодження рішень на підприємстві дозволить успішно 

моделювати поведінку об'єкта управління, проводити діагностику 
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рефлексивних характеристик, прогнозування результатів прийняття рішень та 

забезпечити узгодженість спільних рішень агентів на основі рефлексивного 

підходу, що вплине на підвищення ефективності функціонування та 

конкурентних переваг підприємства.  

Узгодження рішень на підприємстві передбачає складно структурований 

процес досягнення згоди між співробітниками, при цьому керівник повинен 

переконатися в точності розуміння суті поставлених виконавцям завдань та 

термінів виконання, їх значення для досягнення спільної мети, домогтися 

з'ясування кожним виконавцем прав і обов'язків, порядку взаємодії з іншими 

виконавцями [118]. 

Урахування особистісних особливостей інтересу співробітників, 

особливостей відносин на підприємстві та взаємодії між керівником і 

співробітниками, дозволить підвищити якість і швидкість прийняття рішень. 

Рефлексивне управління це і є аналіз перерахованих вище особливостей 

особистості.  

Рефлексивне управління передбачає процес передачі підстав для 

прийняття рішень одним із суб'єктів іншому. Як вище було зазначено 

рефлексивне управління має ряд особливостей щодо інших методів узгодження 

рішень, тож можна сказати що основними перевагами рефлексивне управління 

узгодженням рішень є: 

 Доступність та легкість використання; 

 дозволяє прогнозування рішення при мінімальних вхідних даних 

про агентів; 

 при прогнозуванні результатів дозволяє враховувати велику 

кількість вхідних даних; 

 універсальність використовування як в організаціях так і 

промислових підприємств;  
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 дозволяє здійснювати активну адаптацію до зовнішнього 

середовища, впливаючи на неї і підлаштовуючи під свої інтереси; 

 система яка постійно вдосконалюється. 

Використовуючи інструменти передачі співробітнику підготовленої 

інформації, що дозволяють схилити його на прийняття вигідного 

координаційному центру рішення та  дозволить виявити більш глибоке 

розуміння соціальних зв'язків, що впливають на встановлення соціальних 

відносин та  регулюють поведінку співробітників підприємства в результаті 

рефлексивного управлінського впливу [119]. Вивчення економічних механізмів 

рефлексивного управління на підприємствах дозволяє побудувати таку систему 

управління яка за допомогою урахування психологічних [120] особливостей 

прийняття рішень суб'єктами дозволить підвищити керованість як персоналом, 

так і підприємством в цілому. 

Аналіз існуючих механізмів узгодження рішень показав великий вибір 

існуючих інструментів узгодження рішень, однак проаналізовані методи не 

підходять  до вирішення задачі поставленій у роботі або мають важкий механізм 

їх реалізації і не підходять у використанні на сучасних підприємствах.  

Все дослідженні вище методи мають безліч переваг та відмінностей один 

від одного, але у повній мірі не дозволяють урахування рефлексивних 

характеристик агентів, що ускладнює підвищення узгодженості  рішень та 

взагалі керованості персоналом. Враховуючи це, актуальним є розробка 

економічного механізму узгодження рішень на підприємстві, який буде 

враховувати оцінку рефлексивних характеристик агентів, які приймають участь 

у процесі узгодження рішень, прогнозувати результати процесу прийняття 

рішень агентами та забезпечувати узгодженість рішень агентів на різних рівнях 

управління підприємства на основі рефлексивного підходу.  
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Таким чином, актуальним стає розробка економічного механізму 

рефлексивного управління узгодженням рішень на підприємствах з 

урахуванням приведених вище особливостей агентів [135].  

 

 

1.3. Концептуальні положення економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах в сучасних 

умовах 

 

В сучасних системах управління в результаті розподілення виконання 

функцій на підприємствах склалося положення, при якому готують, 

розробляють рішення одні працівники організації, приймають або 

затверджують – інші, а виконують – треті. Інакше кажучи, керівник часто 

затверджує та несе відповідальність за рішення, якого не розробляв; фахівці, які 

готували і аналізували рішення, не приймають участі в його реалізації, а 

виконавці не приймають участі в підготовці та обговоренні рішень. Ухвалення 

управлінських рішень в організації досить часто помилково розглядається як 

індивідуальний, а не груповий процес. Тож, вкрай важливим на підприємствах 

стає дослідження процесу узгодження рішень та розробка відповідного 

економічного механізму для ефективного управління такими процесами на 

підприємствах. 

У підрозділі 1.2 на визначено, що під узгодженням рішень в межах 

дослідження розуміється процес досягнення попередньої домовленості між 

групою зацікавлених та відповідальних осіб з приводу прийняття спільного 

рішення [120]. Крім того, обґрунтовано актуальність використання для розробки 

концептуальних положень економічного механізму узгодження рішень 

рефлексивного підходу. Рефлексивний підхід ґрунтується на дослідженні 
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процедур прийняття рішень на основі когнітивного механізму сприйняття та 

інтерпретації інформації економічними агентами [121].  

Згідно із класичним визначенням рефлексивне управління передбачає 

процес передачі підстав для прийняття рішень одним із суб'єктів іншому [122;  

123; 124; 125].  

Дійсно, рефлексивне управління є одним з ефективних методів побудови 

взаємин у колективах між економічними агентами. У рефлексивному управлінні 

на підприємствах акцент зміщується на розгляд особливостей інформаційної 

взаємодії членів колективу (економічних агентів), розглядаються психологічні 

особливості процесу прийняття рішень [126]. Тож, розглядаючи інформаційну 

взаємодію агентів на підприємстві, передбачаємо, що існує кілька сторін між 

якими відбувається взаємодія. 

При цьому однією із ключових фігур в процесі узгодження рішень на 

підприємствах займають економічні агенти таких інформаційних взаємодій та 

процесу прийняття рішень. 

У роботі [127] автор термін «агент» визначає елемент системи, який має 

активність – здатність до цілеспрямованої поведінки та до вибору дій 

відповідно до власних уподобань та інтересів. Тобто, в роботі під агентами 

управління маються на увазі особи, що приймають рішення. 

Взагалі термін «агент управління» визначає особу, яка керується та 

приймає рішення на підставі певних інтересів і знань, іншими словами –це 

особа приймає певні рішення, що впливають на економічну складову того чи 

іншого підприємства. 

У статті [128] автор, вивчаючи принципи створення інтелектуальних 

систем нового покоління для ситуаційного управління ресурсами підприємств 

вводить в обіг поняття агента управління в реальному часі на основі формується 

теорії інтерсуб'єктивності управління. Тож, агент управління в системі 

узгодження рішень розглядається особа, яка приймає участь у виробництві за 
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допомогою прийняття рішення, керується відповідними інтересами та приймає 

рішення на підставі певних показників в системі узгодження рішень. 

Розглядаючи систему узгодження рішень в рамках інформаційних 

взаємовідносин маємо на увазі процедуру досягнення згоди членами групи з 

запропонованим рішенням проблеми. Для механізмів узгодження інтересів 

учасників інформаційних взаємодій на підприємствах визначимо поняття агента 

управління в системі узгодження рішень як елемента системи, який має 

активність – здатність до цілеспрямованої поведінки та до вибору дій 

відповідно до власних уподобань та інтересів та який приймає участь у 

досягненні згоди щодо деякого питання з іншими членами групи чи колективу 

[129]. 

Розглянемо питання інформаційної взаємодії між агентами в процесі 

узгодження рішень на підприємствах. По-перше, взаємодії між агентами мають 

певну спрямованість – позитивну або негативну, тобто носять характер 

сприяння або протидії, тяжіння або відштовхування, кооперації або конкуренції, 

співробітництва або конфлікту тощо [130]. В межах інформаційних взаємодій 

на підприємствах відбувається узгодження індивідуальних дій економічних 

агентів в інтересах посилення кінцевого ефекту (досягнення синергії) або 

досягнення певної мети управління підприємства. Сприяння переростає в 

кооперацію при наявності спільної мети, взаємної адаптації та широке 

використання можливостей один одного. Навпаки, в разі протидії агенти 

заважають один одному, перешкоджають досягненню індивідуальних цілей 

кожного [131]. Метою узгодження рішень є досягнення в процесі 

інформаційних взаємодій економічними агентами одного чи іншого полюсу. 

По-друге, взаємодію між агентами необхідно розглядати з точки зору 

ієрархії інформаційного обміну в системі узгодження, яка залежить від 

структури підприємства – вертикальної чи горизонтальної. Вертикальна 

структура управління підприємства (рис. 1.9) передбачає узгодження рішень на 
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різних рівнях управління підприємства, наприклад, від підлеглого до 

начальника або навпаки. Ця структура управління передбачає чітко виражену 

ієрархію: чим вища посада, тим більше повноважень і підлеглих. Основа 

ієрархії управління (піраміди) складається з посад, у яких немає підлеглих. 

Перевагою цієї системи є чіткий розподіл обов'язків і чітка ієрархія взаємин та 

інформаційного обміну, проте в контексті системи узгодження рішень через 

великої кількості рівнів час узгодження рішень затягується, що може 

призводити до неефективності цієї системи. 

 

 

Рис. 1.9. Вертикальна структура управління на підприємстві 

Розроблено автором [138]. 

  

Горизонтальне узгодження рішень має на меті процедуру досягнення 

згоди членів організації з пропонованим рішенням проблеми на одному рівні, 

наприклад, між начальниками відділів або співробітників одного підрозділу, 

коли всі вони знаходяться на одному рівні управління або підпорядкування 

підприємства. Горизонтальна структура управління підприємством (рис. 1.10.) 

спрямована на те, щоб мінімізувати бюрократію в структурі управління для 

прискорення процесу узгодження документів, прийняття рішень, підвищення 

адаптивності і гнучкості компанії. 
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Рис. 1.10. Горизонтальна структура управління на підприємстві. 

Розроблено автором [138]. 

 

Процес узгодження в горизонтальній системі проходить швидше ніж у 

вертикальній, однак перешкодою в даній ситуації може стати питання 

відстоювання особистих інтересів, що так само може затягувати час 

узгодження. 

Зазвичай, ієрархія управління на підприємствах, зокрема промислових, 

представлена змішаною структурою управління та потребує поєднання 

механізмів горизонтального та вертикального узгодження рішень [132]. У 

такому разі складна ситуація реальних інформаційних взаємодій в процесі 

узгодження рішень, в якій завжди переплетені аспекти вертикального та 

горизонтального узгодження рішень, розпадається на більш прості ситуації. 

Однак яка б система управління не застосовувалася, існує взаємна залежність 

основних інтересів та цілей всіх членів організації.  

На сьогодні на підприємствах, зокрема промислових, все більш 

поширеним стає застосування кібрефізичних та автоматизованих систем 

управління, що пов’язане із переходом впровадженням технологій Четвертої 

промислової революції. Тож, деякі рішення на підприємствах приймаються 

автоматизовано та не потребують додаткових узгоджень. Проте, залишається 

інша, значна частина рішень, наприклад, про визначення стратегічних напрямів 
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розвитку, розгляд комерційних пропозицій, про вибір технологій виробництва, 

про вибір ринкових сегментів, фінансові рішення (наприклад, вибір 

оптимального портфеля цінних паперів), рішення щодо вибору та розстановки 

персоналу на посади тощо, які не можуть бути переведені у площину вибору 

автоматизованими системами управління. Прийняття таких рішень у значній 

мірі залежать від суб’єктивних уподобань економічних агентів.  

Таким чином, актуальним в процесі узгодження рішень стає аналіз та 

врахування суб’єктивних компонентів інформаційних взаємодій агентів та 

інших рефлексивних чинників, які можуть впливати на процес узгодження і 

результат прийняття рішень і, як наслідок, на результат функціонування 

підприємств [134]. 

Тож, основною гіпотезою роботи є припущення, що із використанням 

методів рефлексивного управління процес узгодження рішень на підприємстві 

із складною ієрархічною структурою можливо організувати таким чином, що 

процес прийняття рішень агентами управління буде швидким та 

результативним, що дозволить підвищити ефективність функціонування 

підприємств та їх конкурентні переваги. 

Необхідність вирішення завдань управління процесом узгодження рішень 

на підприємствах обумовлює актуальність розробки концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління та побудови відповідних методичних підходів для забезпечення 

ефективного використання концептуальних положень на підприємствах [135]. 

Для розробки концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

визначимо ситуації економічної взаємодії агентів управління в межах виділеної 

гіпотези про ефективної організації процесу узгодження рішень для підвищення 

ефективності досягнення цілей функціонування на підприємствах.  
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Припустимо, підприємство має ієрархічну структуру управління, де рівні 

підпорядковані один одному. На кожному з рівнів управління підприємства є 

певна кількість агентів, які взаємодіють між собою в процесі узгодження та 

прийняття колективних рішень в межах горизонтальних інформаційних зв’язків 

(рис. 1.11).  
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Рис. 1.11. Ситуація економічної взаємодії на підприємстві в процесі 

горизонтального узгодження рішень на одному рівні управління з урахуванням 

рефлексивних керуючих впливів агентів та наявності координаційного центру 

Розроблено автором [136]. 

 

При цьому існує координаційний центр процесу узгодження рішень, який 

знаходиться на рівень вище в структурній ієрархії підприємства. 

Координаційний центр визначає мету таких взаємодій відповідно цілям 

функціонування підприємства та координує процес узгодження рішень. В 

процесі горизонтального узгодження координаційний цент виступає у якості 

спостерігача та передає цільові орієнтирів відповідно основним показникам 
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функціонування та розвитку підприємства та майже не втручається в процес 

інформаційної взаємодії між агентами на рівні ієрархії підприємства.  

В процесі взаємодії економічних агентів на горизонтальному рівні агенти 

можуть рефлексивно впливати один на одного, проте лише в певних межах, 

зумовлених особливостями сприйняття та інтерпретації інформації, яку 

отримують агенти в межах рівня ієрархічної структури підприємства, де 

функціонують агенти. Такі особливості визначаються рефлексивними 

характеристиками агентів, зокрема інтенціональною спрямованістю 

економічного агента щодо узгоджуваного рішення, тобто мірою цінності 

рішення для агента, яка може змінюватися в процесі горизонтальної взаємодії 

лише під впливом думок та особистих переваг агентів цього ж рівня. Якщо в 

процесі інформаційної взаємодії агентів на горизонтальному рівні агенти не 

можуть досягти узгодження рішення та обрати із можливих варіантів рішення 

альтернативу, яка буде відповідати меті управління координаційного центру та 

цілям функціонування підприємства, то виникає питання про необхідність 

узгодження мети координаційного центру та економічних агентів рівня, де 

відбувається узгодження.  

Тож, завдання горизонтального узгодження рішень переміщується у 

площину вирішення завдань вертикального узгодження рішень, тобто 

узгодження рішення між економічними агентами, що знаходяться на різних 

рівнях ієрархічної структури підприємства (рис. 1.12). 

При цьому, в процесі вертикальних інформаційних взаємодій агентів 

узгодження можливе тільки на сусідніх рівнях ієрархії, що пов’язане із 

особливостями та обмеженнями структури підприємств та ієрархічної 

субординації взаємодій економічних агентів. 
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Рис. 1.12. Ситуація економічної взаємодії на підприємстві в процесі 

вертикального узгодження рішень на різних рівнях управління з урахуванням 

рефлексивних керуючих впливів агентів та наявності координаційного центру 

Розроблено автором [136]. 

 

Процес вертикального узгодження рішень в процесі інформаційної 

взаємодії агентів спирається на зміну таких рефлексивних характеристик 

агентів як компетентність та інформованість агентів. В процесі вертикального 

узгодження рішень між агентами різних рівнів ієрархічної структури 

підприємства право зміни рефлексивних характеристик координується агентом, 

що знаходиться на вищому рівні ієрархічної структури, ніж інші два, де 

відбувається узгодження. При цьому право зміни агентами інформаційної 
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структури та можливості впливу на рефлексивні характеристики також 

підпорядковані структурній ієрархії підприємства. Сприйняття та інтерпретації 

інформації агентами в процесі вертикального узгодження рішень залежить від 

таких рефлексивних характеристик як компетентність та інформованість агентів 

щодо узгоджуваного рішення.  

Враховуючи перелічені особливості економічного механізму узгодження 

рішень на підприємствах координаційний центр за допомогою маловитратних 

методів рефлексивного управління може прискорити процес прийняття певних 

рішень щодо досягнення цілей функціонування на підприємствах змінюючи 

відповідні значення рефлексивних характеристик агентів в залежності від мети 

горизонтального чи вертикального узгодження. При цьому підвищення 

ефективності інформаційної взаємодії агентів та оперативності процесів 

прийняття рішень на підприємствах дозволить підвищити ефективність 

функціонування підприємств. 

Розглянуті ситуації економічної взаємодії можуть бути використані для 

доказу гіпотез про можливість ефективного впливу на рефлексивну структуру 

процесів узгодження рішень на підприємствах для того, щоб агенти управління 

приймали рішення відповідно цілям підприємства без додаткового опору чи 

затягування, та підвищення ефективності функціонування підприємств в 

результаті прийняття узгоджених рішень агентами в економічних системах, що 

відповідають меті коронаційного центру управління.  

Виокремлення рефлексивних складових процесу узгодження рішень 

агентами на підприємствах дозволяє висунути гіпотезу про можливість 

управління такими процесами за рахунок надання вектору поведінки 

економічних агентів із використанням методів рефлексивного управління. Тож, 

розглянуті особливості інформаційних взаємодій економічних агентів в 

ієрархічній структурі управління підприємств в процесі узгодження рішень 
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доцільно використовувати в межах економічного механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах.  

Щоб уникнути ризиків затягування процесів прийняття важливих рішень, 

що може призводити до неефективності функціонування як окремих підрозділів 

підприємства, так і в цілому унеможливлювати досягнення стратегічно 

важливих цілей функціонування підприємств, необхідним є розробка та 

застосування відповідних механізмів діагностики поведінки економічних 

агентів та узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємстві в межах відповідних концептуальних положень.  

Рефлексивне управління в системі узгодження рішень на підприємствах 

передбачає створення для агентів процесу узгодження рішень такої структури 

інформованості з урахуванням їх особливостей до сприйняття та інтерпретації 

інформації, при якій вони приймуть спільне рішення відповідно меті 

коронаційного центру управління для досягнення цілей підприємств без 

додаткового опору чи затягування [136; 137]. 

Діагностика поведінки економічних агентів передбачає визначення 

суб’єктивних схильностей економічних агентів в процесі сприйняття та 

інтерпретації інформації в процесі узгодження рішень. Для виявлення таких 

схильностей необхідним є визначення рефлексивних характеристик агентів, які 

визначають результат узгодження та подальше прийняття рішень, зокрема 

компетентність / інформованості та інтенціональної спрямованості економічних 

агентів. Отримані значення рефлексивних характеристик агентів, що приймають 

участь в процесі узгодження рішень, дозволять прогнозувати результати 

узгодження та подальшого прийняття рішень економічними агентами у 

відповідній системі рефлексивного управління на підприємстві. 

Механізм узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємстві передбачає прогнозування й оцінку станів економічних агентів із 

використанням визначених на етапі діагностики поведінки рефлексивних 
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характеристик та оцінки ступеню узгодженості рішень агентів та його 

відповідності меті координаційного центру та цілям управління. У разі 

невідповідності за результатами оцінки станів агентів в системі узгодження 

рішень на підприємствах меті координаційного центру, необхідним стає 

узгодження рішень економічних агентів із використанням процедур 

горизонтального та вертикального узгодження рішень на основі методів 

рефлексивного управління. Для такого узгодження координаційний центр 

створює таку структуру інформованості для економічних агентів відповідних 

рівнів ієрархічної структури, яка змінює значення компетентності / 

інформованості чи цінності узгоджуваних рішень для агентів та на рівнях 

ієрархії структури підприємства досягається узгодженість рішень згідно меті 

координаційного центру та цілей функціонування підприємства. 

Реалізація процедур концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

дозволить прогнозувати результати узгодження рішень агентами із 

використанням визначених на етапі діагностики поведінки рефлексивних 

характеристик відповідно суб’єктивних схильностей щодо сприйняття та 

інтерпретації інформації в процесі узгодження рішень на горизонтальному та 

вертикальному рівнях ієрархічної структури підприємства, що дозволить 

координаційному центру цілеспрямовано обирати вектор рефлексивного 

управління й оцінювати результати такого управління. Таким чином, змінюючи 

структуру інформованості агентів відповідно їх рефлексивним характеристикам, 

координаційний центр центр може впливати на результати узгодження рішень 

та використовувати їх для ефективного досягнення цілей підприємства. 

Концептуальна схема економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах, що відображає зв'язок 

основних теоретико-методологічного, загально-методичного, 
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інструментального, методичного та організаційно-практичного рівнів, 

представлена на рис. 1.13. 

Теоретико-методологічний рівень побудови концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління передбачає використання системного, рефлексивного, структурного, 

ієрархічного підходів, теорії прийняття рішень, функціонального та 

економічного аналізу. 

Загально-методичний рівень передбачає побудову механізмів діагностики 

поведінки економічних агентів та узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. 

Інструментальний рівень розробки концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління передбачає використання методів анкетування, теорії нечітких 

множин Л. Заде, карт самоорганізації Кохонена, рефлексивної моделі 

біполярного вибору В.О. Лефевра [36], моделі рефлексивного управління 

агентами Д.О. Новікова «активна експертиза» [138], методів інформаційного та 

рефлексивного управління, методів економічного аналізу. 

Методичний рівень розробки відповідних концептуальних положень 

визначає необхідність розробки методів формування нечітких множин за 

результатами анкетування агентів, класифікації агентів відповідно напрямам 

виявлення рефлексивних характеристик, визначення рефлексивних 

характеристик агентів, оцінки станів агентів в системі узгодження рішень на 

підприємствах, рефлексивного методу горизонтального та вертикального 

узгодження рішень, методу оцінки ступеню узгодженості рішень. 

Інформаційне моделювання та організаційне забезпечення економічного 

механізму узгодження рішень на підприємствах складають Організаційно-

практичний рівень побудови концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах. 
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Розглянуті методичні та методологічні особливості економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах дозволяють представити синтез комплексу взаємопов'язаних 

методів, схему якого наведено на рис. 1.14 [139]. 

 

Метод формування нечітких 

множин за результатами 

анкетування агентів

Метод класифікації агентів 

відповідно напрямам 

виявлення рефлексивних 

характеристик

Метод визначення 

рефлексивних характеристик 

агентів

Метод оцінки станів агентів 

в системі узгодження рішень 

на підприємствах

Рефлексивний метод 

вертикального узгодження 

рішень

Рефлексивний метод 
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узгодження рішень

Діагностика 
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агентів

Узгодження 
рішень в системі 
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управління

 
1M
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4M

 
6M

Метод оцінки ступеню 

узгодженості рішень

 
5M

 
7

M

 

 

Рис. 1.14. Синтез методів економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах 

Розроблено автором на основі [140]. 

 

Концептуальні положення економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах представлена синтезом 

відповідних методів [140], а саме: 

1M  – методу формування нечітких множин за результатами анкетування 

агентів; 

2M  – методу класифікації агентів відповідно напрямам виявлення 

рефлексивних характеристик; 
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3M  – методу визначення рефлексивних характеристик агентів; 

4M  – методу оцінки станів агентів в системі узгодження рішень на 

підприємствах; 

5M  – методу оцінки ступеню узгодженості рішень; 

6M  – рефлексивного методу горизонтального узгодження рішень; 

7M  – рефлексивного метод вертикального узгодження рішень. 

Методи синтезу методів економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах взаємодіють між собою 

відповідно інформаційним зв’язкам [141; 142], позначеним на рис. 1.14 

відповідними стрілками. 

Практична реалізація методів економічного механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах передбачає його зведення 

до рівня формалізації для побудови відповідної інформаційної моделі, що 

дозволяє отримати цілісну картину процесу реалізації економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління, основні системні 

поняття якої формують основу майбутньої інформаційної системи 

підприємства. Інтеграція концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

здійснюється оптимізацією взаємодії відповідних механізму інформаційних 

потоків в межах існуючої організаційної структури підприємства [143; 144].  

Це дозволяє встановити оптимальне завантаження персоналу відповідно 

до обсягу вирішуваних завдань і функцій в системі узгодження рішень на 

підприємствах та мінімізувати витрати на організаційні зміни в процесі 

реалізації відповідних концептуальних положень на підприємствах. У процесі 

інтеграції запропонованого механізму в існуючу структуру управління 

здійснюється заміна аналогічних та доповнення вже існуючих функцій 
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персоналу підприємства, що дозволяє виключити дублювання, забезпечити 

своєчасність та достовірність інформації, що використовується [145]. 

Таким чином, реалізація концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах використанням відповідних методів дозволить підвищити 

оперативність та ефективність узгодження рішень відповідно меті 

координаційного центру щодо досягнення цілей підприємства, а також знизити 

витрати на їх розробку та реалізацію. 
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Висновки до розділу 1 

 

1. Досліджено сучасні тенденції розвитку економічних механізмів 

управління на підприємствах. Загальні економічні показники функціонування 

вытчизняних підприємств показують їх депресивний стан. Кризова економічна 

ситуація в Україні обумовила наявність системних проблем на підприємствах 

різних галузей та форм власності. Пандемія COVID-19 стала тим фактором, 

який змінив економічну картину світу та змусив підприємства переглянути свої 

напрямки розвитку та впроваджувати прискореними темпами використання 

цифрових компонент. Значна кількість рішень на сучасних підприємствах 

приймається автоматизовано. Проте, залишається немала частина рішень, 

зокрема про визначення стратегічних напрямів розвитку, розгляд комерційних 

пропозицій, про вибір технологій виробництва, про вибір ринкових сегментів, 

рішення щодо вибору та розстановки персоналу на посади тощо, які не можуть 

бути переведені у автоматизований режим управління й у значній мірі залежать 

від суб’єктивних уподобань та інших рефлексивних чинників інформаційних 

взаємодій економічних агентів. Всі ці процеси обумовлюють необхідність 

перегляду систем управління на підприємствах для забезпечення узгоджених 

дій агентів управління щодо ефективності досягнення цілей підприємств для 

підвищення ефективності їх функціонування на основі рефлексивного підходу. 

2. Досліджено теоретичні засади системи управління процесами 

узгодження рішень на підприємствах та визначено, що узгодження рішень 

передбачає процес досягнення попередньої домовленості між групою 

зацікавлених та відповідальних осіб з приводу прийняття спільного рішення. 

Рефлексивне управління в системі узгодження рішень на підприємствах 

запропоновано розглядати як створення для економічних агентів такої 

структури інформованості з урахуванням їх особливостей до сприйняття та 

інтерпретації інформації, при якій вони приймуть спільне рішення відповідно 
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меті коронаційного центру управління для досягнення цілей підприємств без 

додаткового опору чи затягування. Виокремлено наявність рефлексивних 

складових процесу узгодження рішень економічними агентами на 

підприємствах, що дозволило висунути гіпотезу про можливість управління 

такими процесами за рахунок надання вектору поведінки агентам із 

використанням методів рефлексивного управління для підвищення 

оперативності та ефективності узгодження рішень відповідно меті 

координаційного центру щодо досягнення цілей та підвищення ефективності 

функціонування підприємства.  

3. Обґрунтовано актуальність розробки концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. Наведено ситуації економічної взаємодії в в 

процесі горизонтального та вертикального узгодження рішень на відповідних 

рівнях управління підприємства в межах висунутої гіпотези про можливість 

ефективної організації процесу узгодження рішень на підприємстві із 

використанням методів рефлексивного управління для підвищення 

оперативності та ефективності узгодження рішень відповідно меті 

координаційного центру щодо досягнення цілей підприємства. Для вирішення 

поставлених завдань узгодження рішень розглянуто можливість застосування 

концептуальних положень економічного механізму узгодження рішень, метою 

яких є діагностика поведінки економічних агентів та забезпечення координації 

процесів горизонтального та вертикального узгодження рішень на 

підприємствах в системі рефлексивного управління для підвищення 

ефективності функціонування та конкурентних переваг підприємств.  

4. Наведено концептуальну схему економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах, яка відображає 

зв'язок основних теоретико-методологічного, загально-методичного, 

інструментального, методичного та організаційно-практичного рівнів. 
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Розроблено синтез методів економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах. Реалізація відповідних 

методів на підприємствах дозволить прогнозувати результати узгодження 

рішень агентами із використанням визначених на етапі діагностики поведінки 

рефлексивних характеристик відповідно суб’єктивних схильностей щодо 

сприйняття та інтерпретації інформації в процесі узгодження рішень на 

горизонтальному та вертикальному рівнях ієрархічної структури підприємства, 

що дозволить координаційному центру цілеспрямовано обирати вектор 

рефлексивного управління й оцінювати результати такого управління для 

підвищення оперативності та узгодженості прийняття рішень щодо досягнення 

цілей функціонування на підприємствах. 

 

Основні результати досліджень за даним розділом опубліковано в роботах 

[118; 119; 120; 138; 139; 142; 143; 289]. 

  



88 
 

РОЗДІЛ 2. СИНТЕЗ ЕКОНОМІЧНОГО МЕХАНІЗМУ УЗГОДЖЕННЯ 

РІШЕНЬ В СИСТЕМІ РЕФЛЕКСИВНОГО УПРАВЛІННЯ НА 

ПІДПРИЄМСТВАХ 

 

 

2.1. Діагностика поведінки економічних агентів у системі узгодження 

рішень на підприємствах 

 

В межах вирішення завдань узгодження рішень на підприємствах 

відповідно рівням ієрархічної структури та їх функціональним призначенням 

координаційний центр для кожного з агентів управління визначає цілі й 

завдання управління. При цьому визначальним у процесі забезпечення 

узгодженої взаємодії агентів управління є формування координуючим центром 

такої структури інформованості агентів, при якій суб'єктивною рівновагою є 

необхідний для керуючого центру вектор дій агентів (тобто максимально для 

нього вигідний / відповідний цілям підприємства). Таким чином, 

координаційний центр управління виступає у якості передавача керуючої 

інформації, агенти управління на рівнях управління (горизонтальних і 

вертикальних) виступають у ролі приймачів. При цьому в процесі реалізації 

процедур узгодження рішень на підприємстві особливо важливою є правильна 

інтерпретація інформації, яку передає агентам управління координаційний 

центр відповідно цілям підприємства.  

Дослідження суб’єктивної інтерпретації економічними агентами 

інформації щодо предмету прийняття рішень лежить у площині вивчення 

поведінкової економіки. Дійсно, поведінкова економіка – це область 

економічної теорії, що вивчає психологічні особливості сприйняття та суджень, 

вплив емоційних і когнітивних факторів на поведінку та прийняття економічних 

рішень суб'єктами та наслідки цього впливу в економічних результатах.  
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В процесі розвитку поведінкова економіка спочатку [155; 156] розгадала 

економічних агентів як цілком раціональних у своїх рішеннях та таких, що 

націлені на максимізацію корисності економічних рішень, та в процес 

прийняття економічних рішень включала психологічні фактори. Проте далі 

дослідниками було доведено, що економічні агенти у своїх рішеннях не є 

раціональними [123; 124; 157]. Так, першим лауреат Нобілевської премії 

Г. Саймон запропонував теорію обмеженої раціональності, де він пояснив, що 

люди прагнуть до задоволення, замість того, щоб максимізувати корисність [34; 

154]. Основні постулати теорії надали помітного впливу на розвиток теорії 

організації, менеджменту та управлінських рішень. Далі Д. Канеман із 

А. Тверські у дослідженнях прийшли до висновку, що економічний агент 

розглядає те чи інше економічне рішення відносно деякої точки відліку 

(наприклад, від власного добробуту в конкретний момент часу та того, який 

виграш може принести те чи інше рішення щодо цього рівня) у 2002 р. був 

удостоєний Нобелівської премії з економіки за «включення даних 

психологічних досліджень до економічної науки, особливо тих, що стосуються 

суджень людини та прийняття рішень у умовах невизначеності» [131]. 

Основним елементом теорії перспектив Д. Канемана та А. Тверські є 

визначення цінності рішення для економічного агента та експерементальні 

підтвердження того, що саме цінність рішення в конкретній економічній 

ситуації для агента є визначальною в процесі вибору. Таким чином, в теорії 

поведінкової економіки дослідники в противагу теорії традиційної раціональної 

поведінки поглиблюють аналіз ірраціональної складової поведінки економічних 

агентів.  

Далі дослідження нобелевського лауреата 2017 р. Талера [129; 130] 

підтверджують, що людська поведінка не узгоджується з припущеннями про 

раціональність людини як економічного агента, а пов’язана із когнітивним 

механізмом сприйняття та інтерпретації інформації. При цьому Р. Талер у своїх 
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дослідженнях виявив систематичні наслідки результатів когнітивних 

спотворень у сприйнятті у соціально-економічних системах, де функціонують 

агенти. 

Виходячи з психологічних уявлень про когнітивну сферу, в [150] виділено 

такі психічні процеси та рефлексивні характеристики, що впливають на процес 

прийняття рішень економічними агентами:  

 відчуття – первинна обробка інформації щодо оцінки окремих 

властивостей предметів та явищ; 

 сприйняття – формування образу предметної області прийняття 

рішення за безпосередньої дії стимулів на органи відчуття 

 увага – організація сприйняття предметної області прийняття 

рішення шляхом їх ієрархізації та утримання за принципом домінанти, яка 

залежить від міри цінності рішення для економічного агента: те, у чому агент з 

тих чи інших причин зацікавлений привертає та утримує увагу та навпаки; 

 пам’ять – фіксація результатів сприйняття та взаємодії з 

суб’єктивним внутрішнім і об’єктивним зовнішнім середовищем у вигляді 

досвіду; 

 репрезентація – формування образу предметної області прийняття 

рішення за відсутності безпосередньої дії стимулів; 

 мислення – опосередковане та узагальнене пізнання об’єктивної 

реальності щодо предметної області прийняття рішення. 

Еволюційно когнітивні викривлення представляють собою адаптаційний 

механізм процесу прийняття рішень економічними агентами. Ушкальов В.В. та 

Мартінова М.П. зазначають, що саме когнітивний механізм зумовлює 

прийняття людиною рішень у ситуаціях з обмеженим лімітом часу, обмеженими 

можливостями обробки інформації або надлишку інформації для прийняття 
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оптимального рішення в конкретних умовах. Когнітивні викривлення можуть 

виникати через низку обставин, зокрема це [150]: 

 евристика [132];  

 обмеженість в обробці інформації [133];  

 вплив емоційних та моральних факторів [134];  

 вплив соціальних факторів [135]. 

При цьому певний досвід економічних агентів дослідники називають 

різними термінами. Так, одним із найпоширеніших визначень такого 

когнітивного спотворення є евристика – тут мається на увазі, що в процесі 

діяльності економічний агент набуває певного досвіду еврістичними методами. 

Найбільш поширені типи евристик управління: евристика доступності, 

евристика репрезентативності, евристика емоційності, евристика фіксування та 

узгодженості [150]. При цьому евристика фіксування та узгодження 

проявляється у використанні раніше отриманої інформації як певної точки 

відліку для оцінки рішення, що приймається. Одночасно спостерігається дія так 

званого «ефекту якоріння», коли можуть виникати помилкові висновки 

сприйнятття, якщо початкова інформація помилковою чи не релевантною [140; 

141]. Тобто, одними з основних чинників процесу прийняття рішень 

економічними агентами можна виділити інформованість агентів та наявність 

досвіду (компетентність) щодо області рішення, що приймається [154; 163; 164; 

165].  

Слід зазначити, що в евристиці фіксування та узгодження простежується 

зв'язок із цінністю рішення, що розглядається економічним агентом, за 

Д. Канеманом та А. Тверські [163]. Тобто агент розглядає певні варіанти рішень 

виходячи з деякої початкової точки відліку (наприклад, особистого добробуту 

чи певної інформованості щодо області рішення, що приймається). 
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Дійсно, В.М. Кравченко зазначає, що «потреби й інтереси економічних 

агентів зумовлюють не тільки вимоги, але й поведінкові мотиви, і наміри 

(інтенції) зацікавлених сторін» [30; 127; 158]. 

Загалом інтенція визначається як намір, задум, конкретна спрямованість 

психічної активності (свідомості) людини на певний об'єкт. 

У [165] автор зазначає, що інтенція – це спрямованість свідомості на 

якийсь предмет та є невід'ємним поняттям від поняття мети. Тож, відповідно 

[165] розрізняють зовнішню інтенцію, що орієнтована зовнішній об'єкт, і 

внутрішню, спрямовану на зміст самого мислення (рефлексія). І підкреслено, 

що відповідно розгляду процесів прийняття рішень на підприємствах 

економічні агенти орієнтовані на зовнішню інтенцію. Окрім цього автор 

підкреслює, що якщо інтенція є свідомим чи несвідомим прагненням бажаного 

та якщо бажане є ціллю, то інтенцію необхідно розглядати як характеристику 

процесу досягнення мети. При цьому якщо мета – це бажаний результат дій, 

тоді інтенціональність – це цільова конструкція, що відбиває мотиваційно-

моральний аспект цих дій [165]. Тож, можна зробити висновок, що інтенція 

присутня завжди щодо деякої мети та є поясненням її мотиваційного, морально-

етичного чи іншого змісту. 

Останнє має принциповий характер, підкреслюється в [166], тому що 

відсутність мотивації у цільовому результаті (бажання, передбачення, 

планування, дії тощо) вказує на безглуздість будь-яких дій. 

Все це підтверджує наявність тісного зв'язку між поняттями інтенцією та 

цілеутворенням в процесі прийняття рішень економічними агентами. Дійсно, 

інтенцію економічного агента направлено на реалізацію визначеної їм мети. У 

[167] мета визначається як усвідомлене уявлення, передбачення чи формальне 

уявлення майбутніх (кінцевих) результатів процесу прийняття рішень. 

Інтерпретуючи визначення мети економічного агента та його інтенціональної 

спрямованість в межах виконання основних функцій на підприємствах, стає 
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зрозумілим, що обов’язковою умовою успішного та ефективного 

функціонування економічних систем стає максимальне наближення інтенцій 

економічних агентів до мети управління підприємством. Тож, у цьому сенсі 

інтенції економічних агентів мають бути узгодженими із метою управління 

підприємством та метою координаційного центру прийняття рішень. 

Щодо цілепокладання Е. Локк у [168] визначє, що цілі є не що інше, як 

детермінанти діяльності економічних агентів, зокрема потреби, цінності, знання 

та установки. Саме вони є стимулом та основою формулювання цілей. З усього 

перерахованого можна створити щось на кшталт фільтра, через який 

пропускається оперативно сформульована мета. Тож, для формалізації процесу 

цілеутворення економічних агентів та їх інтенційної направленості на 

підприємствах будемо використовувати рефлексивну характеристику цінності 

рішення для агентів. 

Окрім цього в [180] зазначено, що практичний інтерес в процесі 

моделювання результатів прийняття рішень економічними агентами становлять 

також когнітивні закономірності, що обумовлюють результативність 

формування компетентностей, що пов’язане із тим, що ступінь розвитку 

когнітивних властивостей може змінюватись в процесі навчання різною мірою. 

Тому, необхідним є врахування оцінки компетентності економічних агентів в 

процесі побудови моделей прогнозування їх можливої поведінки [121,182]. 

У [179] наведено наступні визначення компетентності:  

 індивідуальна характеристика ступеня відповідності економічного 

агента вимогам професії;  

 володіння знаннями, що дають змогу робити висновки про область 

рішення, що приймається;  

 поєднання психічних якостей економічного агента, які дають 

можливість діяти відповідально та самостійно;  
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 здатність й уміння виконувати певні функції, визначені 

функціональними обов’язками на підприємствах. 

Компетентність визначається як володіння знаннями, що дають змогу 

робити певні висновки, висловлювати вагому, авторитетну думку у предметній 

області, де функціонує економічний агент. У [185] робити висновки щодо 

наявності компетентності пропонується відповідно результатам праці людини. 

Компетентність працівника визначається тією мірою, якою виконувана ним 

робота відповідає вимогам до кінцевого результату його професійної діяльності. 

При цьому під визначенням кінцевого результату розуміється єдиний науковий 

спосіб оцінки компетентності та зазначається, що неправомірно оцінювати 

компетентність за тим, що вкладається в досягнення результату (наприклад, 

відповідно старанням працівника). Окрім цього, автори зазначають, що 

компетентність не можна зводити і лише до освіченості, оскільки освіта не 

може повною мірою визначати межі вмінь економічних агентів. [185]. Тож, 

загальну компетентність необхідно відрізняти від компетенції щодо деякого 

рішення, що розглядається для прийняття економічними агентами [179]. Тому, в 

межах побудови економічного механізму узгодження рішень необхідним є 

комплексна оцінка компетентності економічних агентів, яка б враховувала усі 

перелічені складові аспекти визначення цієї рефлексивної характеристики 

економічного агента. 

Так, наприклад, деякі дослідники використовують поняття профіль 

компетенції, який відображає систему вимог до співробітників підприємств. 

Профіль компетенцій описує необхідну сукупність знань, навичок і 

особистісних якостей, що дозволяє вирішувати певне завдання (або сукупність 

завдань) [187]. У [188] розглянуто поняття профіль компетенцій команди 

мультипроекту, що відображає систему вимог до команди мультипроекту та 

визначає її роботу в термінах окремих компетенцій. Дійсно, загальна 

компетентність економічних агентів складається з окремих компонент а 
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потрібна враховувати як ппрофесійну освіту, так і досвід прийнття тих чи інших 

рішень економічних агентів та інформованість агентів щодо області прийняття 

рішення [182; 183; 184], які б відображали їх схильність до сприйняття та 

інтерпретації інформації в межах узгодження рішень на підприємствах. У [179] 

зазначено, що застосування системи знань про когнітивні процеси та 

закономірності їх функціонування дасть змогу підвищити прогностичну 

валідність економічних моделей за збереження основних переваг моделювання 

поведінки економічних агентів. Тож, діагностика поведінки економічних агентів 

на наявність факторів, що можуть викликати когнітивні викривлення, дозволить 

прогнозувати результат прийняття рішень економічними агентами для 

ефективного використання в економічному механізмі узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах [182; 183; 184]. 

Таким чином, в межах дослідження будемо вважати, що успішна 

(відповідна цілям підприємства та вигідна координуючому центру) 

інтерпретація агентами управління інформації, яку передає координаційний 

центр узгодження рішень, залежить від здатності адресата зрозуміти 

повідомлення та інтенціональної спрямованості агента. Здатність зрозуміти 

повідомлення визначається рівнем компетентності та інформованості агента 

управління t

ij . Інтенціональної спрямованість агентів t

ij  залежить від їх 

мотивів і цілей, від наявності стимулу для правильного (для координаційного 

центру) сприйняття та відповідної реалізації управлінської інформації. Тож, 

рівень компетентності/інформованості t

ij  та інтенціональна спрямованість t

ij  

агентів управління визначають ступінь викривлення інформації агентами в 

процесі узгодження рішень на підприємствах. 

Вирішення завдання діагностики рефлексивних характеристик 

економічних агентів є надзвичайно складним, що пов’язане із необхідністю 

визначення суб’єктивних компонент процесу прийняття рішень. Зазвичай, для 
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вирішення завдання діагностики таких характеристик використовують методи 

анкетування агентів. Так, наприклад, у [188; 189] запропоновано метод 

проведення групових інтерв’ю доповнювати формулюванням показників, що 

відображають зміст кожного з компонентів суб'єктної позиції агентів 

управління. При цьому для визначення суб’єктної позиції авторами 

запропоновано використання описової статистики шкал відповідних 

опитувальників, які складалися з 251 питання. Суттєвим недоліком такої 

методики є велика кількість питань опитувальників та громіздкість розрахунків 

визначення суб'єктної позиції агентів управління. Окрім того, істотним 

недоліком методів визначення рефлексивних характеристик агентів на основі 

анкетування та проведення експертних оцінок є високий рівень їхньої 

суб'єктивності й як наслідок – низький рівень достовірності отриманих 

результатів. Перелічені недоліки обумовлюють складність використання методу 

для визначення рефлексивних характеристик економічних агентів у межах 

економічного механізму узгодження рішень на підприємствах.  

У [190] для оцінки рівня компетентності агентів управління у межах 

моделі підвищення об'єктивності управлінські рішення на підприємстві 

запропоновано використовувати нейромережевой підхід. Використання 

нейромережевих моделей у вирішенні подібних завдань пов'язане з низкою 

переваг перед іншими методами, серед яких головною є можливість обробки 

векторів великої розмірності, досить високу точність нейромережевих моделей 

та їх адаптивні властивості. Тож, автор [190] пропонує використання двоетапної 

обробки експертних оцінок нейронними мережами із використанням алгоритму 

навчання Back Propagation та однонейронної мережі із визначенням вагових 

коефіцієнтів нейронів відповідно вхідним значенням для отримання значень 

компетентності експертів. Проте слід зазначити, що розглянутий метод хоч і 

дозволяє визначати рівень компетентності експертів, він є занадто громіздким, 

бо передбачає попередню нормалізацію вхідних даних, потім їх обробку двома 
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нейронними мережами, що також може знижувати достовірність отриманих 

результатів визначення компетентності експертів. Окрім того, використання 

двох типів нейронних мереж ускладнюється необхідністю їх попереднього 

навчання для використання у вирішенні завдань діагностики рефлексивних 

характеристик агентів. для чого необхідним є наявність великої бази 

ретроспективних даних, що не завжди доступно на підприємствах. 

В [191; 192]  авторами в межах механізму виявлення суб'єктивних 

схильностей до спотворення інформації агентами управління запропоновано 

використання однонейронної мережі з нелінійною активаційною функцією. При 

цьому вхідними параметрами нейронної мережі виступають нормалізовані 

значення оцінки агентами деталізованих показникі функціонування / розвитку 

підприємства. Проте використання такого підходу для оцінки таких 

рефлексивних характеристик, як інтенціональна направленість агента в межах 

економічного механізму узгодження рішень буде ускладненою, тому що 

показники функціонування чи розвитку підприємства не можуть у повній мірі 

відобразити суб’єктивну інтенційну спрямованість економічного агента. Інші 

дослідники для вирішення завдання визначення рефлексивних характеристик 

агентів, зокрема ступеня інформованості, компетентності, авторитетності, 

схильності наслідувати та цінності того чи іншого рішення для агентів 

управління запропоновано використання нейронної мережі самоорганізації Т. 

Кохонена [121]. При цьому входами нейронної мережі є значення нечітких 

функції належності, що відповідають результатам анкетування економічних 

агентів відповідно опитувальникам за виділеними напрямами оцінки 

рефлексивних характеристик. Використання такого підходу в межах 

економічного механізму є більш доцільним, ніж розглянуті попередні методи 

визначення рефлексивних характеристик агентів, бо така методика дозволяє по-

перше оперувати лінгвістичними змінними [205; 206; 207], якими майже завжди 

представлені анкети для визначення субєктивних схильностей щодо різних 
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рефлексивних характеристик. По-друге карти самоорганізації Т. Кохонена не 

потребують великої кількості ретроспективних даних для навчання на відміну 

від інших нейронних мереж [228, 229, 194, 234 , 236] (зокрема запропонованих у 

[190; 191; 192] розглянутих вище). Окрім того, карти самоорганізації Кохонена 

дозволяють отримати репрезентативні результати класифікації навіть якщо дані 

є зашумленими [224, 225, 226, 227, 228, 229, 230, 231], що є актуальним для 

використання в процесі роботи із лінгвістичними змінними, які ж до того 

відображають суб’єктивні оцінки економічних агентів [235]. 

Тож, для діагностики рефлексивних характеристик агентів агентами в 

процесі узгодження рішень на підприємствах в межах дослідження будемо 

використовувати нейромережеве моделювання, зокрема карти Кохонена, які 

дозволять без наявності великої кількості даних для навчання визначити основні 

рефлексивні характеристики агентів управління 

(компетентність/інформованість та інтернаціональну спрямованість агентів). 

Тож у якості вхідної інформації для визначення рефлексивних 

характеристик агентів будемо використовувати анкетні опитувальники 

відповідно до напрямам діагностики поведінки економічних агентів, а саме: 

 компетентності /інформованості агентів t

ij ; 

 інтенціональної спрямованості агентів t

ij . 

Припустимо, що анкетний опитувальник щодо напрямів визначення 

рефлексивної характеристики компетентності/інформованості агентів містить К 

питань. Тоді 1k ,K  – індекс, що визначає відповідність показників напряму 

компетентність / інформованість агентів. Позначимо kl  як запитання анкети 

відповідно напряму компетентність/інформованість агентів, а  можливі варіанти 

відповідей на запитання kl  анкети за напрямом компетентність/інформованість 

агентів 
kl

p .  
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Тоді множину можливих варіантів відповідей 
kl

p , що представлені 

лінгвістичними термами, на kl  запитання за напрямом 

компетентність/інформованість агентів можна представити параметром k lk
l p

y , а 

множину запитань та можливих відповідей на них за напрямом 

компетентність/інформованість агентів kY
 .  

Тоді функцію належності лінгвістичних термів відповідей 
kl

p  на 

запитання kl  анкет за напрямом компетентність/інформованість агентів можна 

позначити як k lk
l p

( y ) .  

В такому разі під нечіткою множиною   

компетентності / інформованості економічних агентів на підприємствах щодо 

рішення, що потребує узгодження, будемо розуміти сукупність  впорядкованих 

пар k lk
l p

y , які складаються із елементів множини kY  і відповідних ступенів 

належності k lk
l p

( y )  [193; 203], тобто: 

 

  k l k l k lk k k
l p l p l p

ky , ( y ) y Y   .        (2.1) 

 

Враховуючи, що відповіді на запитання анкети необхідно формулювати 

відповідно мірі зменшення значення ступеня рефлексивних характеристик, та 

той факт, що анкетні опитувальники щодо визначення 

компетентності / інформованості містять п’ять варіантів відповідей, графічно 

функцію належності відповідності нечітких значень відповідей анкет можна 

представити наступним чином (рис. 2.1): 
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Рис. 2.1. Функція належності відповідності нечітких значень відповідей анкет 

щодо визначення компетентності / інформованості 

Розроблено автором на основі [193; 203]. 

 

Для визначення компетентності / інформованості агентів в межах роботи 

було сформовано авторські опитувальники на основі на основі методів 

анкетування компетентнісних тестів Д. МакКлеланда [236] та методики А.Ф. 

Фідлера [237]. Відповідні анкети представлено у додатку Б.1. При необхідності 

анкети можуть бути переглянуті для актуалізації питань відповідно 

компетентностям, що є актуальними для конкретного підприємства, де буде 

впроваджуватись запропонований економічний механізм узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління. 

Аналогічно, якщо анкетний опитувальник щодо напрямів визначення 

рефлексивної характеристики інтенціональної спрямованості агентів t

ij  містить 

Y питань. Тоді   - індекс, що визначає відповідність показників напряму 

інтенціональна спрямованість агентів. Позначимо l  - запитання анкети 

відповідно напряму інтенціональна спрямованість агентів, а  можливі варіанти 

відповідей на запитання l  анкети за напрямом інтенціональна спрямованість 

агентів lp


.  
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Тоді множину можливих варіантів відповідей 
lp


, що представлені 

лінгвістичними термами, на l  запитання за напрямом інтенціональна 

спрямованість агентів можна представити параметром ll p
y

  , а множину 

запитань та можливих відповідей на них за напрямом інтенціональної 

спрямованості – Y .  

Тоді функцію належності лінгвістичних термів відповідей 
lp


 на 

запитання l  анкет за напрямом інтенціональної спрямованості агентів можна 

позначити як ll p
( y )

  . В такому разі під нечіткою множиною   інтенціональної 

спрямованості економічних агентів на підприємствах щодо рішення, що 

потребує узгодження, будемо розуміти сукупність впорядкованих пар ll p
y

  , які 

складаються із елементів множини Y  і відповідних ступенів належності (2.2)

ll p
( y )

   [193; 203], тобто: 

 

  l l ll p l p l p
y , ( y ) y Y

    

   .      (2.2) 

 

Враховуючи, що відповіді на запитання анкети необхідно формулювати 

відповідно мірі зменшення значення ступеня рефлексивних характеристик, та 

той факт, що анкетні опитувальники щодо визначення 

компетентності / інформованості містять п’ять варіантів відповідей, графічно 

функцію належності відповідності нечітких значень відповідей анкет можна 

представити наступним чином (рис. 2.2): 
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Рис. 2.2. Функція належності відповідності нечітких значень відповідей анкет 

щодо визначення інтенціональної спрямованості агентів 

Розроблено автором на основі [193; 203]. 

 

Слід зазначити, що для використання методу визначення інтенціональної 

спрямованості агентів в межах роботи було сформовано авторські 

опитувальники на основі багатофакторного дослідження особистості, 

розробленого Р. Кеттеллом [238] та мотиваційному профілю особистості за 

методикою М. Річі та П. Мартіна [239]. Відповідні анкети представлено у 

додатку Б Таблиця Б.2. При необхідності анкети можуть бути переглянуті для 

актуалізації питань відповідно предметної області рішення, що приймається. 

Таким чином, після відповідей економічними агентами на опитувальники 

отримаємо дві множини (2.3) результатів анкетування за напрямами 

компетентність/інформованість та інтенціональна спрямованість у момент часу: 

 

t :  
*

k lk
l p*

ijt ky Y    та  ll p**

ijty Y
 

   .     (2.3) 

 

Відповідні множини нечітких представлень результатів анкетування 

наведено у табл. 2.1. 
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Таблиця 2.1 

Множини нечітких представлень результатів анкетування агентів за напрямами 

компетентність/інформованість та інтенціональна спрямованість 

Рефлексивні характеристики Множини 

результатів 

анкетування 

Множини нечітких 

представлень 

результатів анкетування 

t

ij  – компетентність / 

інформованості j-го агента i-

го рівня управління в момент 

часу ;  

 
*

k lk
l p*

ijt ky Y     
* *

k l k lk k
l p l p

ijt ijt k( y ) y Y    

t

ij  – інтенціональна 

спрямованість j-го агента i-го 

рівня управління в момент 

часу ; 

 ll p**

ijty Y
 

     l ll p* l p*

ijt ijt( y ) y Y
  

    

Розроблено автором на основі [235; 237; 231]. 

 

На наступному етапі діагностики рефлексивних характеристик агентів в 

межах економічного механізму узгодження рішень на підприємствах 

відбувається обробка нейронною мережею (карти Кохонена) нечітких значень 

за результатами анкетування відповідно напрямам 

компетентність / інформованість та інтенціональна спрямованість агентів. 

Мережа Кохонена запропонована Т. Кохоненом у 1984 р. Алгоритм 

Кохонена дозволяє будувати нейронну мережу для поділу векторів вхідних 

сигналів на підгрупи [194, 228, 231]. 

Мережа складається з М нейронів, що утворюють прямокутну решітку на 

площині (рис. 2.3). Кількість входів визначає розмірність мережі. Елементи 

вхідного сигналу подаються на входи мережі. Нейрони запам'ятовують у своїх 

вагових коефіцієнтах ядро класу та відповідають за визначення об'єктів у своїх 

класах [230]. 
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Кожен нейрон збуджується тим більше, чим ближче значення вхідного 

вектора X  до вектора його вагових коефіцієнтів W . Порівняння векторів 

визначається за допомогою обчислення евклідової відстані [239]. 

 

 

 

Рис. 2.3. Структура нейронів у картах Кохонена 

Складено автором на основі [239]. 

 

Мережа використовує принцип навчання без вчителя. Принцип 

класифікації в картах Кохонена коротко можна представити наступними 

етапами алгоритму [228, 229]: 

1. Завдання матриці зв'язків випадкових свідомо малих величин wij. 

2. Передавання мережі нового вхідного сигналу. 

3. Обчислення відстані до всіх нейронів мережі: 

 

2

1

n

ij i ij

i

r ( x ( t ) w ( t ))


        (2.4) 

 

ix ( t )  – поточний вхідний вектор; 

ijw ( t )  – синаптичні ваги нейронів. 
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4. Вибір нейрона-переможця (
min

ijr ).  

5. Налаштування вагових коефіцієнтів нейрона, що переміг, і його 

сусідів [193; 228; 229; 230; 232]: 

 

1 1ij ij i ijw (t ) w ( t ) ( t )h( t )( x ( t ) w ( t ))         (2.5) 

 

t( t ) e   – коефіцієнт навчання: чим далі мережа просувається в 

навчанні, тим менший і тим менший вплив на синаптичні ваги; 

h( t )  – функція близькості: визначає міру сусідства нейрона-переможця та 

навколишніх його нейронів (2.6). 

 

2

ijr

( t )h( t ) e 


      (2.6) 

 

де ( t )  – радіус захоплення сусідів: початкове значення встановлюється 

таким, щоб у русі брало участь більше половини вузлів, прагне до 0 у процесі 

навчання. 

6. Перевірка умов виходу із процесу навчання: 

 вагові коефіцієнти нейронів перестали змінюватися; 

 величина помилки мережі стабілізувалася та перестала знижуватися 

або досягнутий її мінімум; 

 усі приклади вибірки класифіковані із заданою точністю. 

В межах діагностики поведінки економічних агентів відповідно напрямам 

виявлення рефлексивних характеристик агентів в процесі узгодження рішень на 

підприємствах на входи карт Кохонена подаються нечіткі значення (2.7) за 

результатами анкетування відповідно напрямам компетентність/інформованість 

та інтенціональна спрямованість агентів, тобто множини: 
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 
* *

k l k lk k
l p l p

ijt ijt k( y ) y Y    та  l ll p* l p*

ijt ijt( y ) y Y
  

      (2.7) 

 

На рис. 2.4 представлено діагностика поведінки економічних агентів 

відповідно напряму інтенціональна спрямованість в процесі узгодження рішень 

на підприємствах за допомогою карт Кохонена. 

У результаті класифікації картами Кохонена розбиття множин нечітких 

значень на кластери дозволяє визначити числові значення компетентності / 

інформованості та цінності узгоджуваних рішень для агентів (їх інтенціональну 

спрямованість) на підприємствах шляхом присвоєння відповідних значень 

центрів кластерів значенням рефлексивних характеристик. При цьому центри 

кластерів визначаються ваговими коефіцієнтами нейронів мережі [228; 229] та 

представляють середні значення рефлексивних характеристик представників 

класів. 

Слой КохоненаВхідний слой

.

.

.

.

.

.

 1 *
lk

p

ijt( y )

 ll p*

ijt( y )
 

 lL p*

ijt( y )
 

 

Рис. 2.4. Діагностика поведінки економічних агентів відповідно напряму 

інтенціональна спрямованість в процесі узгодження рішень на підприємствах за 

допомогою карт Кохонена 

Складено автором на основі [239]. 
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Економічною інтерпретацією вагових коефіцієнтів нейронів-центрів 

кластерів карти Кохонена в цьому випадку є визначення суб’єктивної 

схильності агентів до сприйняття та інтерпретації інформації в процесі 

інформаційних взаємодій в процесі горизонтального та вертикального 

узгодження рішень на підприємствах. Окрім цього, віднесення економічних 

агентів до того чи іншого кластеру дозволяє координаційному центру 

узгодження рішень на підприємствах визначати потенційне коло агентів, на 

яких будуть спрямовані рефлексивні керуючі виливи щодо реалізації 

економічного механізму узгодження рішень.  

Загальна послідовність етапів діагностики поведінки економічних агентів 

в системі узгодження рішень на підприємствах представлена на рис. 2.5. 

Тож, реалізація процедур діагностики поведінки економічних агентів, що 

ґрунтується на принципах анкетування, нечіткого представлення результатів 

опитувань та класифікації та групування даних методами нейромережевого 

моделювання та дозволяє виявляти рефлексивні характеристики агентів та їх 

суб’єктивні схильності в процесі узгодження рішень, дозволить формувати 

відповідні керуючі впливи в ієрархічній структурі підприємства для підвищення 

оперативності та узгодженості прийняття рішень. 

Таким чином, реалізація процедур класифікації нечітких представлень 

результатів анкетування карт самоорганізації Кохонена дозволяє визначити 

числові значення компетентності / інформованості та інтенціональної 

спрямованості агентів для подальшого прогнозування на їх основі результатів 

узгодження рішень агентами, що дозволяє забезпечити обґрунтованість та 

ефективність управлінських рішень координаційного центру в системі 

узгодження рішень на підприємствах на основі рефлексивного підходу.  
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Анкетування агентів управління відповідно опитувальникам для 

визначення рефлексивних характеристик агентів

компетентності /інформованості інтенціональної спрямованості 

Формування нечітких множин для визначення рефлексивних 

характеристик агентів управління 

Обробка нейронною мережею (карти Кохонена) нечітких множин 

за напрямами виявлення рефлексивних характеристик

Визначення числових значень рефлексивних характеристик 

агентів (центри кластерів карт Кохонена) за напрямами

 , 

компетентності /інформованості інтенціональної спрямованості 

 t

ij

 

 
* *

k l k lk k
l p l p

ijt ijt k( y ) y Y  
  l ll p* l p*

ijt ijt( y ) y Y
  

  

 t

ij

 * *, 

Діагностика поведінки економічних агентів

 

Рис. 2.5. Загальна послідовність етапів діагностики поведінки економічних 

агентів в системі узгодження рішень на підприємствах 

Розроблено автором. 

 

 

2.2. Методи оцінки стану агентів в системі узгодження рішень на 

підприємствах 

 

Дійсно, дослідження економічних взаємодій, що залишається предметною 

площиною поведінкової економіки, завжди мало практичну спрямованість та 

передбачало побудову дієвих економічних моделей, які б дозволяли 

прогнозувати поведінку економічних агентів [122; 169]. 
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Згідно з неокласичною концепцією загальне поняття економічного агента 

передбачає уявлення про раціонально мислячу людину, яка має певний набір 

переваг, має в своєму розпорядженні досконалу інформацію, правильно 

підраховує вигоди та витрати, може розрахувати ймовірність настання 

можливих результатів та будує свої плани та дії, приймає рішення спираючись 

на принцип отримання максимальної вигоди. Але експерименти, проведені 

економістами-біхевіористами, виявили парадокс: насправді поведінка людей не 

завжди є раціональною і далеко не завжди вкладається у рамки, задані з 

урахуванням моделі економічної людини [148; 241]. Тому, для розуміння 

економічних механізмів взаємодії агентів і для ефективного управління 

економічними процесами, треба розуміти, яким саме чином розмірковують 

економічні агенти, приймаючи різного роду економічні рішення, зокрема на 

підприємствах.  

Моделі для прогнозування поведінки економічних агентів повинні бути 

побудовані із урахуванням психологічних аспектів та когнітивних особливостей 

економічних агентів, які приймають участь у інформаційних взаємодіях в 

процесі узгодження рішень. Загальна структура когнітивних особливостей може 

бути представлена як сукупність психічних процесів та їх характеристик, що 

впливають на прийняття рішення суб’єктом. Стан психічного процесу та його 

місце в системі інших психологічних проявів при цьому виступають як змінні, 

що повинні враховуватися під час оцінки ймовірності прийняття того чи іншого 

рішення, тобто впливу на результуючу поведінки працівника в аспекті 

досягнення цілей функціонування підприємства.  

Побудова моделі для прогнозування результатів прийняття рішення 

агентами при цьому стає можливим за умови знання системних особливостей 

рефлексивного сприйняття економічних агентів, зокрема притаманних їм 

когнітивним викривленням. Когнітивні викривлення – це систематичні 

відхилення в поведінці, сприйнятті та мисленні, що обумовлені 
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психологічними, моральними, соціальними або фізіологічними факторами 

[169]. При цьому суб'єктивне сприйняття реальності, що створюється людиною, 

може істотно відрізнятися від реальності об'єктивної, але визначати поведінку 

індивіда як єдине джерело найбільш достовірної інформації. Внаслідок дії 

когнітивних спотворень легко виникають помилкові судження та поведінка 

людини та результат рішень, що приймаються, може ставати ірраціональними з 

точки зору стороннього спостерігача.  

З системних позицій проблема вибору і прийняття рішення умовно має 

наступні основні аспекти: логіко-психологічний, операціональний, 

функціонально-динамічний, формалізований. Окремо можна виділити 

особистісний аспект, пов'язаний з впливом мотиваційно-установочної і 

емоційно-вольової сфер на протікання рефлексивних процесів у людини. 

З логіко-психологічної точки зору процес переробки інформації та 

прийняття рішення (в рамках виконання завдання) пов'язаний: 

 з формулюванням завдання, пошуком, накопиченням і 

регулюванням інформації, необхідної для прийняття рішення; 

 виявленням і оцінкою проблемної ситуації; 

 виділенням (побудовою) системи гіпотез; 

 реалізацією висунутої програми дій. 

З операціональної точки зору процедура прийняття рішення складається з 

інформаційної підготовки і, власне, прийняття рішення. В даному випадку мова 

йде про систему перетворень з використанням певних методів і прийомів. Так, 

для діяльності агента інформаційна підготовка прийняття рішення складається з 

«зовнішнього» і «внутрішнього» інформаційного забезпечення. 

Функціонально-динамічні аспекти прийняття рішення пов'язані з 

реалізацією комплексу внутрішніх психологічних механізмів. Система цих 

механізмів дотепер досконало не визначена. Очевидно, що організація процесу 
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прийняття рішення досить складна і вимагає взаємодії різних психологічних 

механізмів. Що ж стосується самого акту прийняття рішення, то він миттєвий. 

Особистісні аспекти процесів прийняття рішень людиною пов'язані з 

визначенням впливу емоційно-вольової і мотиваційно-настановної сфер на 

протікання інформаційних процесів. Насамперед необхідно підкреслити, що 

процес прийняття рішення являє собою особливу стадію вольової дії, що 

реалізується в рамках складного вольового акту. Це дія пов'язана як з 

підготовчим етапом вольового акту, з постановкою і усвідомленням мети, так і з 

етапом виконання і оцінки прийнятого рішення. При цьому потрібно 

враховувати, що вольові процеси завжди ускладнюються за рахунок дії 

емоційних чинників [173]. 

У процесі вивчення поведінки економічних агентів безумовно необхідно 

враховувати всі перераховані вище аспекти прийняття рішень. Виділення 

деяких з них і ігнорування інших може представити не повну картину проявів 

поведінки агентів та її проявів в процесі узгодження рішень на підприємствах. 

Таким чином, аналіз наведених аспектів прийняття рішень агентами 

управління на підприємствах говорять про те, що загальний механізм прийняття 

рішення економічних агентів на підприємствах є однаковим. Різниця полягає в 

використаних в процесі прийняття рішень джерелах інформації і впливу на 

механізм прийняття рішень агентами. 

Для моделювання процесів прийняття рішень агентами в [122; 232] 

В.О. Лефевром була введена алгебра рефлексивних моделей, зокрема 

рефлексивна модель біполярного вибору [233], яку багато авторів 

використовували в своїх дослідженнях для моделювання поведінки агентів і 

рефлексивних взаємодій, процесу прийняття рішень і процесів рефлексивного 

управління. Новіков Д.О. [51; 181; 196; 211; 247; 248; 249; 251], Чхартішвілі 

О.Г. [174; 247; 248; 249], Губко М.В. [287] в своїх роботах також активно 

розвивали цей напрямок моделювання в моделях прийняття рішень в 
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економічних системах. Однак, відсутність універсальних механізмів і моделей, 

які могли б застосовуватися до будь-яких економічних систем, накладає 

обмеження на застосування таких моделей в чистому вигляді при моделюванні 

рефлексивних процесів в межах економічного еханізму узгодження рішень на 

підприємствах [142]. 

Таким чином, актуальним стає побудова рефлексивних моделей поведінки 

агентів економічного механізму узгодження рішень на підприємствах з 

урахуванням особливостей їх механізму прийняття рішень і відповідних 

рефлексивних складових вибору. 

У розділі 1 розглянуто ситуації економічної взаємодії щодо вертикального 

та горизонтального узгодження рішень економічними агентами на 

підприємтвах, в межах яких будемо проводити рефлексивне моделювання 

процесів узгодження рішень на підприємствах. 

Для оцінки стану агентів в процесі узгодження рішень на підприємствах 

будемо використовувати рефлексивну модель біполярного вибору В.О. Лефевра 

[170; 171]. Для адаптації відповідної моделі для вирішення завдань узгодження 

рішень на підприємстві будемо вважати, що координаційний центр знаходиться 

на рівні управління, який вищий за той, де відбувається узгодження. При цьому 

агенти узгоджують рішення щодо вибору з двох деяких альтернатив А і Б, де 

альтернатива А вигідна координаційному центру узгодження рішень.  

У зв'язку з тим, що результатом прийняття рішень економічними агентами 

агентами в межах узгодження рішень є булева змінна, яка може приймати 

значення 0 або 1, що означає агент обрав необхідну центру альтернативу чи ні, 

то реалізація методу оцінки стану агентів в системі узгодження рішень на 

підприємствах зводиться до визначення значення функції рефлексивного 

вибору конкретного агента в певний момент часу. 
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Введемо позначення:  

ijd  – ймовірність, з якою агент готовий обрати альтернативу А, вигідну 

координаційному центру узгодження рішень, в реальності;  

ij1x  – ймовірність того, що тиск убік вибору альтернативи А 

координаційним центром, очікуваний агентом управління на основі його 

попереднього досвіду (що відповідає компетентності ik  та інформованості 

агента), дорівнює 1; 

ij 2x  – ймовірність того, що сприйняття тиску агента-представника 

координаційного центру узгодження рішень убік вибору альтернативи А, 

дорівнює 1; 

ij3x  – ймовірність того, що інтенція агента управління  ij  зробити вибір у 

бік альтернативи А, яка вигідна координаційному центру узгодження рішень, 

дорівнює 1; чим більше ij3x , тим більше агент зацікавлений зробити такий 

вибір. 

 

 
ij 3x

 
ij1x

 
ij 2x

 

Рис. 2.6. Структура рефлексивного представлення процесу прийняття рішень 

агентом управління в процесі узгодження рішень на підприємствах 

Розроблено автором на основі [90]. 
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Тоді, функцію рефлексивного вибору агента управління в процесі 

прийняття рішення щодо вибору деякої альтернативи можна представити 

наступним чином:  

 

ij ij1 ij2 ij3d f ( x ,x ,x ) ,    (2.7) 

 

де ij1 ij2 ij3x ,x ,x [0;1] . 

Згідно із третьою теоремою про рефлексію В. Лефевра [171, с.14] 

функцію рефлексивного вибору (2.8) можна представити наступним чином:  

 

ij i1 i2 i3d F( x ,F( x ,x )) ,    (2.8) 

 

де ij1 ij2 ij3x ,x ,x [0;1]  та всі значення функції ij2 ij3F( x ,x ) [0,1] . 

Функція ij2 ij3F( x ,x )  представляє модель себе в агента управління. Таким 

чином, композиція ij1 ij2 ij3F( x ,F( x ,x ))  представляє процес когнітивних 

розрахунків значення 1d : спочатку розраховується ij ij2 ij3d F( x ,x )  , у другу 

чергу ij ij1 ijd F( x ,d ) . 

Образу себе відповідає функція [170]: 

 

ij ij2 ij3 ij3 ij2 ij3d F( x ,x ) 1 x x x      . 

 

Тоді прямим обчисленням отримаємо: 

 

ij ij1 ij ij ij ij1d F( x ,d ) 1 d d x       . 
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Підставляємо відповідні значення ijd   та отримуємо: 

 

ij ij1 ij1 ij2 ij3d x (1 x )(1 x )x    .    (2.9) 

 

Таким чином, вираз (2.9) розглядатимемо як узагальнену модель агента 

управління, який приймає участь в процесі узгодження рішень на підприємстві.  

У загальній моделі змінна ij3x  відповідає інтенціональний направленості 

агента, що приймає участь в процесі узгодження рішень на підприємстві, а 

змінна ijd  представляє імовірність, з якою цей агент управління готовий у 

реальності прийняти рішення, вигідне координаційному центру узгодження 

рішень й відповідне меті управління C .  

В межах горизонтального узгодження рішень агенти приймають рішення 

здебільшого акцентуючи увагу на особистих інтенціях та уподобаннях, не 

відчуваючи посиленого тиску агента-представника координаційного центру в 

процесі узгодження. Тиск координаційного центру обмежується плановими 

значеннями показників підприємства, що відповідають меті узгодження рішень 

C . Відповідна структура рефлексивного представлення процесу прийняття 

рішень представлена на рис. 2.7. 

Будемо вважати, що в межах горизонтального узгодження рішень вибір 

агента управління є інтенціональним, тобто суб'єктивна інтенція агентів 

управління, що приймають участь в процесі узгодження рішень на одному рівні 

підприємства, завжди відповідає їх об'єктивній готовності зробити вибір. Тому, 

когнітивний механізм прийняття рішення агента управління таким чином 

координує значення ijd  та i3x , що виконується рівняння ij ij3d x . 

 



116 
 

 
ij 2x

 
ij 3x

 
ij1x

 

 

Рис. 2.7. Структура рефлексивного представлення процесу прийняття рішень 

агентом управління в процесі горизонтального узгодження рішень на 

підприємствах 

Розроблено автором на основі [170; 173]. 

 

Тоді формула (2.10) приймає наступний вигляд: 

 

ij ij1 ij1 ij2 ijd x (1 x )(1 x )d    .   (2.10) 

 

У такому випадку, вирішенням рівнянь (2.8-2.10) для випадку 

горизонтального узгодження рішень буде:  

 

 

ij1

ij1 ij2

ij1 ij2 ij1 ij2ij

ij1 ij2

x
, якщо x x 0

x x x xd

будь яке число з 0;1 , якщо x x 0


 

  
   

 (2.11) 

 

або  

 

ij ij3 ijd x   .      (2.12) 
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У рамках механізму вертикального узгодження рішень, враховуючи 

особливості ієрархічної системи управління на підприємствах, будемо 

припускати, що i2x 1 , тобто координаційний центр схиляє агента прийняти 

рішення А, яке відповідає його меті управління. 

Тож, для вертикального узгодження рішень на різних рівнях управління 

підприємства у випадку, коли координаційний центр узгодження рішень схиляє 

агента до вибору альтернативи А та прийняття рішення, що відповідає меті 

управління C , то значення ймовірності ij2x const 1   (рис. 2.8). 

 

 
ij1x

 
ij 3x

 
ij 2x const 1 

 

Рис. 2.8. Структура рефлексивного представлення процесу прийняття рішень 

агентом управління в процесі вертикального узгодження рішень на 

підприємствах 

Розроблено автором на основі [170; 173]. 

 

У такому випадку вирішення виразу (2.13) буде мати наступний вигляд: 

 

ij ij1d x .      (2.13) 
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Таким чином, ймовірність, із якою агент управління готовий у дійсності 

прийняти рішення, вигідне координаційному центру узгодження рішень щодо 

вибору альтернативи А, яка відповідає меті управління C , дорівнює 

компетентності та інформованості агента управління ij1 ijx k . 

Таким чином, для вертикального узгодження результат прийняття рішень 

агентами у момент часу t буде дорівнювати: 

 

t t t

ij ij1 ijd x k  .     (2.14) 

 

У результаті прогнозування результатів прийняття рішень агентами 

управління у залежності від завдань управління координаційний центр визначає 

ступінь узгодженості прогнозованих результатів рішень агентів.  

Для оцінки узгодженості думок експертів широке поширення одержали 

класичні коефіцієнти кореляції [242; 243]. Метод обчислення коефіцієнтів 

кореляції залежить від виду шкали, до якої належать оцінювані змінні. Так, для 

виміру змінних з інтервальною і кількісною шкалами використовують 

коефіцієнт кореляції Пірсона (кореляція моментів добутків) [242]. Якщо 

щонайменше одна із двох змінних має порядкову шкалу або не є нормально 

розподіленою, то необхідно використовувати рангову кореляцію Спірмена або 

τ (тау) Кендала [243].  

Деякі дослідники для оцінки ступеня узгодженості думок експертів 

використовують коефіцієнт альфа Кронбаха. Так, наприклад, альфа Кронбаха 

використаний в роботі [244] для оцінки узгодженості шкал у диференціальному 

тесті рефлексії. Однак альфа Кронбаха завищує погодженість особливо в тих 

випадках, коли експерти різко різняться за рівнем оцінок (одні м'якше, інші - 

критичніше), але подібні по конфігурації. Істотним обмеженням у використанні 

розглянутих коефіцієнтів є неможливість розрахувати узгодженість думок 
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експертів по кожній змінній окремо. Крім того, усі розглянуті коефіцієнти 

вимірюють узгодженість думок у змісті їх корельованості, але не збігу. 

У рамках механізму координації управлінських процесів на підприємстві 

важливою є фіксація ступеня узгодженості агентів управління, тобто збіг 

оцінок, а не просто їх кореляція. 

Для оцінки узгодженості думок експертів широке застосування одержали 

так звані інтракласові коефіцієнти, наприклад, статистика Фрідмана, Кендала 

або Кохена [245; 246; 247].  

Критерій Фрідмана є непараметричним аналогом однофакторного 

дисперсійного аналізу для повторних вимірів. Цей критерій озроблений 

американським економістом нобелівським лауреатом М. Фрідманом (Milton 

Friedman) та є поширенням критерію Т. Вілкоксону (Вілкоксону) на більшу, ніж 

2, кількість умов вимірювання. Він дозволяє перевіряти гіпотези про відмінність 

більш ніж двох (тобто від 3-х і до 100) повторних вимірювань за рівнем 

вираженості змінної, що вивчається.  

Критерій застосовується зіставлення показників, виміряних у різних 

умовах (c>=3) однією і тієї ж вибірці з n випробуваних. Критерій Фрідмана 

дозволяє встановити, що величини показників від умови до умови змінюються, 

але при цьому не вказує на напрямок змін і в цьому сенсі він схожий на 

критерій знаків.  

Тож, критерій Фрідмана є узагальненням критерію Вилкоксона на більшу, 

ніж два, кількість умов виміру, де ранжуються не абсолютні величини зрушень, 

а самі індивідуальні значення вимірювань. Нульова гіпотеза при цьому 

визначається наступним чином: H0 = {між отриманими в різних умовах 

показниками (тобто між вибірками, що перевіряються) існують лише 

випадкові відмінності}. Альтернативна гіпотеза: H1 = {між отриманими в 

різних умовах показниками (тобто між вибірками, що перевіряються) є 

суттєві невипадкові відмінності}. Ранжуються індивідуальні значення 
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показників (повторні виміри) кожного екземпляра вибірки у порядку зменшення 

ознаки (ранжування параметрів кожного рядка). Отримані ранги 

підсумовуються по стовпцях (ранги показників, отриманих по всіх екземплярах 

вибірки за одних і тих самих умов).  

Критерій ефективніший, ніж дисперсійний аналіз у разі малих вибірок (до 

30 об'єктів у вибірці) та розподілів, відмінних від нормального. Він заснований 

на ранжируванні повторних вимірів кожного об'єкта вибірки. При 

справедливості нульової гіпотези значення статистики Фрідмана (критерію 

Фрідмана) малі, тобто емпіричний критерій менший, ніж критичний. І це 

означає, що відмінності випадкові та недостовірні. 

У статистиці Кендалла коефіцієнт кореляції, зазвичай званий τ-коефіцієнт 

Кендалла прежставляє статистику, що використовується для оцінки 

порядкового зв'язку між двома виміряними величинами. τ-тест – це 

непараметричний тест гіпотез для статистичної залежності, заснованої на 

коефіцієнті τ, тобто міра рангової кореляції: схожості порядків даних при 

ранжируванні за кожною з величин. Кореляція Кендалла між двома чинниками 

буде високою, якщо спостереження мають схожий (або ідентичний) ранг між 

двома чинниками і низьким, коли спостереження мають різний (або повністю 

розрізняється) ранг між двома змінними. 

Так, наприклад, у межах робіт [198; 199] для оцінки ступеня узгодженості 

агентів управління використано коефіцієнт каппа Коена – ступінь оцінки 

відповідності між даними двох джерел при визначенні тієї самої ознаки [245; 

246; 247] або для статистичного виміру міжекспертної згоди для категоріальних 

елементів. Коефіцієнт каппа Коена або (κ) статистика частіше за все 

використовується для вимірювання надійності між експертами для якісних 

(категоріальних) пунктів. Зазвичай вважається, що це надійніший захід, ніж 

простий розрахунок відсотка згоди, оскільки враховує можливість випадкового 

збігу. Навколо капи Коена точаться суперечки через складність інтерпретації 
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індексів згоди. Деякі дослідники припускають, що концептуально найпростіше 

оцінити невідповідність між елементами. 

Також до обмежень методу можна віднести те, що каппа Коена – це 

індекс, який враховує згоду щодо базової угоди. Проте дослідники повинні 

ретельно обміркувати, чи актуальна вихідна угода Каппи для конкретного 

питання дослідження. Базовий рівень Каппи часто описується як випадкова 

згода, що вірно лише частково. Базова угода Каппи – це угода, яку можна 

очікувати через випадковий розподіл, враховуючи кількості, зазначені у 

граничних сумах квадратної таблиці непередбачених обставин. Таким чином, 

Каппа = 0, коли спостережуваний розподіл очевидно є випадковим, незалежно 

від кількісної незгоди, обмеженої граничними підсумками. Однак багатьох 

дослідників має більше цікавити кількісна невідповідність у граничних 

підсумкових сумах, ніж незгода розподілу, як описано у додатковій інформації 

на діагоналі квадратної таблиці непередбачених обставин. Таким чином, для 

багатьох додатків базовий рівень Каппи певною мірою ускладнює 

інтерпретацію результатів оцінки більшою мірою, ніж пояснює. 

Тож, приведені методики відрізняються великою кількістю етапів та 

відповідною складністю розрахунків, що не завжди може бути застосовано в 

умовах сучасних підприємств для оцінки узгодженості рішень економічних 

агентів.  

У роботах значної кількості дослідників [ 170; 171; 248; 174; 256; 254; 255; 

257; 259; 260; 261; 262] узгодженість економічних агентів в моделях 

рефлексивного управління розглядається як досягнення рівноваги Неша [144; 

174; 181; 254] в структурі інформованості агентів. При цьому під рівновагою 

Неша (англ. Nash Equilibrium) розуміється називається сукупність стратегій або 

дій у грі з двома чи більше агентами, згідно з якими кожен учасник реалізує 

оптимальну стратегію, передбачаючи дії суперників. Тобто, рівновагою Неша 

вважається така сукупність стратегій та виграшів, при якій жоден із учасників 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%90%D0%BD%D0%B3%D0%BB%D1%96%D0%B9%D1%81%D1%8C%D0%BA%D0%B0_%D0%BC%D0%BE%D0%B2%D0%B0
https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%A1%D1%82%D1%80%D0%B0%D1%82%D0%B5%D0%B3%D1%96%D1%8F_(%D1%82%D0%B5%D0%BE%D1%80%D1%96%D1%8F_%D1%96%D0%B3%D0%BE%D1%80)
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не може збільшити виграш, змінивши вибір стратегії в односторонньому 

порядку, коли інші учасники не змінюють свого вибору [174]. 

Названа іменем відомого американського математика та економіста, 

спеціаліста в галузі теорії ігор, лауреата Нобелівської премії з економіки 

(1994 р.) Джона Форбса Неша, який запропонував цей термін і зробив вагомий 

внесок у розробку формалізованого опису конфліктних ситуацій, зокрема у 

визначення формули рівноваги (постійність рішень суперників у грі) [263]. 

Для оцінки узгодженості рішень агентів в межах дослідження будемо 

використовувати рівновагу Неша та її математичну інтерпретацію відповідно 

методу О.Г. Чхартішвілі [174], тобто середню оцінку думок економічних 

агентів. При цьому якщо кожен з агентів трохи помиляється (несвідомо та в 

залежності від своєї компетентності, інформованості та інтенціональної 

спрямованості), то середня оцінка 

N
t t
j ij

i 1

1
d d

N 

   достатньо об’єктивно та точно 

надає оцінку об’єкту чи рішенню, що приймається [179]. 

Після оцінки ступеню узгодженості рішень агентів в залежності від цілей 

управління та мети координаційного центру у разі недостатньої узгодженості 

прогнозованих результатів прийняття рішень необхідним стає узгодження 

думок агентів для забезпечення оперативності прийняття рішень та підвищення 

ефективності функціонування підприємства. При цьому методи, які 

використовуються для узгодження рішень, різняться в залежності від рівнів 

ієрархії в структурі підприємства, на яких відбувається процес узгодження. 

 

 

 

 

https://uk.wikipedia.org/wiki/%D0%94%D0%B6%D0%BE%D0%BD_%D0%A4%D0%BE%D1%80%D0%B1%D1%81_%D0%9D%D0%B5%D1%88
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2.3. Обґрунтування і розробка економічного механізму узгодження 

рішень на підприємствах на основі рефлексивного підходу 

 

Горизонтальні зв'язки є однорівневими та знаходяться на одному 

управлінському рівні (не підпорядковуються один одному). Горизонтальна 

структура спрямована на те, щоб мінімізувати бюрократію в структурі 

управління для прискорення процесу узгодження документів, прийняття рішень, 

підвищення адаптивності та гнучкості підприємства. В такому випадку 

скорочується шлях від вищого керівництва до виконавців. Тому, при 

горизонтальній взаємодії між виконавцями (групами виконавців) узгодженість 

рішень має бути на високому рівні. 

Розглянемо приклад рефлексивного управління агентами з боку 

координаційного центру процесу узгодження рішень, використовуючи терміни 

моделі активної експертизи [174]. При цьому будемо мати на увазі, що процес 

узгодження рішень відбувається відповідно проведенню експертизи деякого 

рішення агентами одного рівня управління на підприємстві. Іншими словами 

будемо розглядати процес горизонтального узгодження рішень на підприємстві 

при наявності деякого координаційного центру на вищому рівні управління. 

Горизонтальне узгодження «має на меті процедуру досягнення згоди 

членів організації з пропонованим рішенням проблеми на одному рівні 

(органічне), наприклад, між начальниками відділів або співробітників одного 

підрозділу, коли всі вони знаходяться на одному рівні управління або 

підпорядкування підприємства» [175].  

Тож, нехай є 𝑛 агентів, що дають оцінку якомусь рішенню відповідно 

скалярній шкалі. При цьому об’єктом узгодження може бути рішення про вибір 

варіанту фінансування, ефективність проекту, вибір кандидата на піст керівника 

чи будь-яке інше рішення, яке потребує узгодження на рівні управління, що 

розглядається. 



124 
 

Кожен з агентів повідомляє оцінку min max

ij Nq q; ],iq ,[ 1  , де 
minq  – 

мінімальна, а суб’єктивна думка агента 
maxq  – максимальна оцінки. Підсумкова 

оцінка – колективне рішення ij( q )   – є функцією оцінок, які повідомили 

агенти, j 1 j 2 j nmq ( q ,q ,...,q ) . 

Позначимо min max

ij ; ]d [ q q – суб’єктивну думку 𝑖-го агента, тобто його 

справжнє уявлення про рішення, що приймається, чи узгоджуваний об’єкт. В 

термінах цього дослідження ijd  визначається ймовірністю, з якою агент готовий 

обрати альтернативу А, вигідну координаційному центру узгодження рішень, в 

реальності. Відповідно, значення ijd [0;1] , тобто 
min max0, 1q q  . 

Припустимо, що процедура ( q )  формування підсумкової оцінки є 

строго зростаючою відповідно всім змінним безперервною функцією, що 

задовольняє умові узгодженості: 

 

min max; ] ( h,h,h,...,h ) hh [q q      (2.15) 

 

У формулі (2.15) ℎ визначає одностайність рішень агентів що питання, яке 

розглядається. Зазвичай передбачається, що агенти повідомляють свої справжні 

думки  ijd . При цьому якщо кожен з агентів трохи помиляється (несвідомо та 

в залежності від своєї кваліфікації та поінформованості), то, наприклад, середня 

оцінка 
n

ij

i 1

1
d

N 

  достатньо об’єктивно та точно надає оцінку об’єкту чи 

рішенню, що приймається. Проте якщо агенти зацікавлені в результатах 

експертизи, то вони обов’язково будуть повідомляти свою справжню думку, 

тобто механізм узгодження ( )  може бути підданий маніпулюванню. 
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Далі формалізуємо зацікавленість агента. Припустимо, що кожен з агентів 

є спеціалістом у своїй сфері діяльності та зацікавлений у тому, щоб результат 

експертизи (тобто загального узгодження)   був максимально близьким до 

його думки ijd . 

Розглянемо випадок рефлексивного управління, який у початковій моделі 

Чхартішвілі О.Г. має назву «маніпулювання» [174; 181]. Нехай, кількість 

агентів деякго рівня уравління j 

min m

1 j 2 j 3 j

ax0, 1,d 0,4,d 0,5,d 0,6n 3,q q      та координаційний центр 

використовує наступний механізм обробки оцінок: 

 

ii

3

j

i 1

j( q )
1

d
3

 


        (2.16) 

 

Значення ijd  відповідає суб’єктивній думці агента підприємства щодо 

деякого рішення. Чим ближче значення до 1, тим більше ймовірність того, що 

рішення буде прийняте, тобто по суті ijd  визначає міру зацікавленості агента в 

ухваленні рішення в залежності від його компетентності, інформованості та 

інтенційної спрямованості. При цьому представлення агентів відповідає 

зростанню піків їх думок. Якщо 
ij ijq d ,i 1,3  , тобто якщо усі агенти 

повідомляють правду, то 0,5  . При цьому підсумкова оцінка співпала зі 

справжнім уявленням другого агента та він повністю задоволений колективним 

рішенням. Інші ж агенти (перший та третій) не задоволені, тому що 1 jd 0,5 , а 

3 jd 0,5 . Легко порахувати, 0,5;1)q̂ (0;  – рівновага Неша при даному векторі 

типів агентів [179]. Рівновага Неша – це така ситуація, від якої нікому з 

учасників гри невигідно відхилятися у односторонньому порядку. Іншими 
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словами: «Якщо всі опоненти обирають саме цю ситуацію, то я нічого не 

виграю, відхиляючись від неї» – і так для кожного гравця [25]. 

Визначимо наступні числа: min max max

1 jz
3

q
2

, , ) (q 0,1 1( q , )   ; 

min min max

2 jz
3

q
1

, , ) (q 0,0 1( q , )    та відзначимо, що (0,0,0 ) 0   та (1,1,1) 1 

. При цьому, умовою 2 j 2 j 1 jz d z   визначається те, що другий агент є 

«диктатором із обмеженими повноваженнями» (його повноваження обмежено 

межами відрізку). 

Далі побудуємо для прикладу, що розглядаємо, механізм, у якому усім 

агентам вигідно повідомити достовірну інформацію, і колективне рішення в 

якому буде таким само, як і в механізмі ( ) . 

Організатор експертизи – координаційний центр (зазвичай іншого рівня 

управління на підприємстві) – може просити агентів повідомити істині значення 

 ijd  та використати їх наступним чином:  

 упорядкувати агентів у порядку збільшення повідомлених точок 

піку; 

 якщо існує число r 2,N , таке, що r 1 j r 1 j rj rjz d , z d    (легко 

показати, що існує єдиний агент із таким номером r , то r 1 j rj
ˆ min( z ;d )  . 

У прикладі, що розглядається, r 2  та 
1 2 1

min( ; )
2 3 2
 . 

При цьому, стає очевидним, що 
min maxˆ ˆq q ,i r,q q ,i r    . Тож, відповідно 

повідомленню ijd  центр, скориставшись числами 1 jz  та 2 jz , поновив рівновагу 

Неша q̂ [179]. 
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Можна перевірити, що у побудованому прямому механізмі повідомлення 

достовірної інформації є рівновагою Неша для агентів [180]. При цьому 

підсумкова оцінка така сама, що й у початковому механізмі узгодження. 

Далі розглянемо загальний випадок із довільною кількістю агентів. Нехай, 

усі ijd  відмінні один від одного та впорядковані відповідно зростанню, тобто 

1 j 2 j njd d ... d    та q̂  – рівновага Неша ( x̂ )ˆ( q ). Аналогічно прикладу, що 

було розглянуто вище, можна показати, що якщо: 

1) ijx̂ d , то min

ijq̂ q ; 

2) ijx̂ d , то 
max

ijq̂ q ; 

3) min max

ij
ˆq q q  , то ijx̂ d . 

При цьому, якщо rjx̂ d , то min max

ij ij
ˆ ˆi r q q , i r q q      , а саме 

значення ijq̂  визначається відповідно умові: 

 

min min min max max max

rj rj

r 1, j n r , j

ˆq ,q ,...,q ,q ,q ,q ,...,q d

 

 
  
 
 

.    (2.17) 

 

Таким чином, для визначення ситуації рівноваги достатньо знайти номер 

r . Для цього введемо число: 

 

min min min max max max

ij

i , j n i , j

z q ,q ,...,q ,q ,q ,...,q , i 1,n.



 
  
 
 

 (2.18) 

 



128 
 

Бачимо, що max min

0 j 1 j 2 j njz q z z ... z q      , та якщо ij ij i 1 jz d z   , то 

ijx̂ d , тобто 𝑖-й агент є диктатором у проміжку ij i 1 jz ;z 
   . Легко показати, 

що існує єдиний агент 𝑟, для якого виконана умова: r 1 j r 1 j rj rjz d , z d   .  

Визначивши таким чином 𝑟, можна знайти підсумкову оцінку у рівновазі: 

r 1 j ijx̂ min( z ;d ) . При цьому повідомлення достовірної інформації  ij ijd d  при 

цьому є домінантною стратегією [188]. 

Якщо відмовитися від припущення про те, що вектор типів агентів є 

спільним знанням, отримаємо, що до стабільної рівноваги призводять наступні 

уявлення реальних та фантомних агентів (Чхартишвили, 2004): 

 

 r( d ) r( d ) 1 j r( d ) r( d )d min z ;d ;d ,  
  
  ,   (2.19) 

 

 ij r( d ) 1 j r( d ) jd min z ;d , ,i r( d )     ,  (2.20) 

 

 ij r( d ) 1 j r( d ) jd min z ;d , ,i r( d )        (2.21) 

 

Наприклад, якщо 1 j 2 j 3 jn 3,d 0,4,d 0,5,d 0,6,     та координаційний 

центр використовує механізм обробки оцінок агентів, що відповідає формулі 

(2.16). Якщо 
ij ijq d ,i 1,3  , тобто якщо усі агенти процесу горизонтального 

узгодження рішень повідомляють правду, то 0,5  . При цьому підсумкова 

оцінка співпала із справжнім уявленням другого експерта, й він задоволений 

результатом узгодження повністю. Інші ж агенти, що приймали участь у процесі 

узгодження рішення (перший та третій) не задоволені, тому що 1 jd 0,5 , а 

3 jd 0,5 . Отже, вони намагаються повідомити інші 1 jd  та 3 jd , наприклад 
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1 j 2 j 3 j
ˆ ˆ ˆq 0,q 0,5,q 1   . Тоді, 1 j 2 j 3 j

ˆ ˆ ˆ ˆx ( q ,q ,q ) 0,5  . Підсумкова оцінка не 

змінилась, проте новий вектор повідомлень агентів, що приймали участь в 

узгодженні рішення, є вже рівновагою Неша [26] тобто у наведеному прикладі 

0 j 1 j 2 j 3 j

2 1
z 1 , z , z , z 0

3 3
    . Отже, r 2  та 2 j

1 2 1
d min ;

2 3 2

 
   

 
.  

Таким чином, до стабільної інформаційної рівноваги призводять наступні 

уявлення реальних та фантомних агентів: 2 j

1
d

2
  , 1 j

1
d

2
  , 3 j

1
d ,

2
    . 

Тож, беручи до уваги викладене, можна зробити висновок, що для будь-

якого механізму експертизи ( )  для використання в процесі узгодження 

рішень на горизонтальному рівні управління на підприємствах можна 

побудувати еквівалентний прямий механізм, де повідомлення достовірної 

інформації є рівновагою Неша [179; 180]. Такий висновок дозволяє казати, що 

якщо координаційний центр зацікавлений в отриманні достовірної інформації 

від агентів на рівні, де узгоджується рішення, то він може досягти такої мети 

управління із використанням неманіпульованого прямого механізму. 

Проте, метою управління координаційного центру може бути отримання 

результату узгодження, який максимально буде наближено до деякого значення 

min max

0 ; ]x [ q q . Тоді, нехай центру відомі думки агентів 

min max

ij Nq q; ],iq ,[ 1  , проте нікому з них не відомі достовірно думки інших. 

Рефлексивне управління при такому випадку полягає в формуванні у агентів 

таких структур інформованості (уявлень про уявлення агентів одного рівня 

управління, що приймають участь у процесі горизонтального узгодження 

рішення), щоб інформація, яку повідомляють, призводила б до прийняття 

найбільш вигідного для центру (максимально наближеного до 𝑥0) рішення. 
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Позначимо 
0 ij ijx ( h ,d )  – вирішення рівняння:  

 

 ij ij 0 ij ij ijh ,...,h ,x ,h ,...,h d  ,   (2.22) 

 

де 
0x  стоїть на 𝑖-му місці на рівні управління j. 

Змістовно, умова (2.22) – це найкраща відповідь і-го агента рівні 

управління j на одностайне повідомлення іншим агентам величини ijh . У 

формулі (2.22) ijh  визначає одностайність рішень агентів що питання, яке 

розглядається, аналогічно формулі (2.7). 

З огляду на непереривність та монотонність механізму ( )  при 

фіксованому типі агентів ijd  і-го агента рівні управління j 
0 ij ijx ( h ,d )  – 

безперервна спадна функція ijh . Нехай min max

0 ; ]x [ q q , тоді 1

ijh  , 

min max

ijd q ;q   : 

 

min max

0 ij ij ij ij; ],i N , j Mx [q ( d ) q ( d )   ,  (2.23) 

де  

 min min max

ij ij 0 ijq ( d ) max q ;x ( q ,d ) ,   (2.24) 

 

 max max min

ij ij 0 ijq ( d ) min q ;x ( q ,d )   (2.25) 

 

наближений до деякого фіксованого значення – мети управління 

координаційного центру. 

Тож, застосування наведених моделей рефлексивного управління 

процесом горизонтального узгодження рішень на підприємстві залежить від 

наявної мети управління у координаційного центру. Використання відповідних 
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моделей горизонтального узгодження на рівнях управління дозволить 

підвищити оперативність процесів колективного прийняття рішень на 

підприємствах за рахунок прискорення процесу досягнення спільної думки 

економічними агентами, що дозволить підвищити ефективність функціонування 

агентів окремих підрозділів та підприємства в цілому. 

Далі розглянемо процеси узгодження рішень на різних рівнях управління 

на підприємстві, тобто вертикальне узгодження рішень. 

Вертикальне узгодження рішень характеризується необхідністю 

приведення у відповідність думок щодо деякого рішення агентів, що 

знаходяться на різних рівнях управління. При цьому, необхідним є врахування 

ієрархічної структури підприємства та тих функціональних обов’язків, які є у 

агентів управління на кожному з рівнів. Окрім цього, окремо необхідно 

виділити той факт, що структурна ієрархія рівнів накладає обмеження на процес 

прийняття рішень агентами, що знаходяться на нижчому з рівнів, де 

відбувається узгодження. 

Зокрема, агенти, що знаходяться на нижчому з рівнів узгодження деякого 

рішення відчувають тиск з боку координаційного центру, який схиляє агента 

прийняти рішення А, яке відповідає його меті управління. 

Тож, для вертикального узгодження рішень на різних рівнях управління 

підприємства у випадку, коли координаційний центр узгодження рішень схиляє 

агента до вибору альтернативи А та прийняття рішення, що відповідає меті 

управління C , то значення ймовірності ij2x const 1   (рис. 2.8). 

У такому випадку ймовірність, із якою агент управління готовий у 

дійсності прийняти рішення, вигідне координаційному центру узгодження 

рішень щодо вибору альтернативи А, яка відповідає меті управління C , 

дорівнює компетентності та інформованості агента управління та 

розраховується відповідно формулі (2.21). 
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Після визначення прогнозованих значень результатів прийняття рішень 

економічними агентами в процесі узгодження рішень на підприємствах 

необхідною є оцінка ступеню узгодженості спільного рішення. Для оцінки 

ступеню узгодженості рішень економічних агентів в процесі вертикального 

узгодження будемо використовувати метод оцінки узгодженості аналогічний 

тому, що використано методі горизонтального узгодження, а саме метод оцінки 

узгодженості рішень О.Г. Чхартішвілі [174], який передбачає розрахунок 

середнього значення прогнозованих результатів прийняття рішень агентами: 

 

N
t t
j ij

i 1

1
d d

N 

  .     (2.26) 

 

При цьому розрахунок 
t

ijd  необхідно виконувати відповідно значенням 

функцій рефлексивного вибору економічних агентів на тих рівнях управління, 

де відбувається узгодження. Тобто, підсумковий рівень рівноваги Неша 
t

ijd

необхідно розраховувати як середнє значення 
t

jd  на рівнях j та j+1. 

Якщо 
t max
ijd c , то більша частка агентів рівня управління j схильна 

прийняти рішення, тому процес прийняття рішення на рівні управління буде 

достатньо швидким та рішення не потребує узгодження. 
t min
ijd c  

Якщо 
tmin max
ijc d c  , необхідним є узгодження рішення методом 

неманіпульованого прямого механізму. Для цього організатор експертизи – 

координаційний центр (зазвичай іншого рівня управління на підприємстві) – 

може просити агентів повідомити істині значення t

ijd . При цьому повідомлення 

достовірної інформації призведе до рівноваги Неша [174; 175] вирівняє та 

виявить наміри кожного з агентів.  
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Якщо середня оцінка думок агентів після неманіпульованого 

рефлексивного управління буде меншою за граничне значення рівня 

узгодженості думок агентів щодо рішення (
t max
ijd c ) та це значення не 

відповідає меті управління координаційного центру, то завдання 

горизонтального узгодження зводиться до визначення агентів із найменшими 

значеннями цінності рішення, яке узгоджується, та методами рефлексивного 

управління (впливами 
t
ij

CU


) значення цінності рішення підвищується (на скільки 

це можливо). Прикладами рефлексивних методів підвищення цінності рішення 

можуть бути переконання у важливості певного рішення, звернення уваги 

агентів з низькими значеннями інтенціональних оцінок на лідерів / більшість 

інших агентів, які зацікавлені в прийнятті рішення, для підвищення цінності 

«потрібного» рішення і досягнення мети управління [174] тощо. 

 

 
t
ij

CU


 
ij 3x

 
ij 2x

 
ij1x

 

Рис. 2.9. Рефлексивні керуючі впливи на агентів рівня j для підвищення цінності 

рішення, що узгоджується на горизонтальному рівні відповідно ситуації 

економічної взаємодії 1 (рис. 1.11.) 

Розроблено автором на основі [170;173]. 

 

Якщо результати узгодження після підвищення цінності рішення для 

агентів не відповідають меті управління та середнє значення думок агентів після 
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горизонтального узгодження є низьким, то має місце невідповідність цілей 

агентів рівня j та координаційним центром рівня j-1 на підприємстві. В такому 

разі завдання горизонтального узгодження переміщується у площину 

вертикального узгодження рішення між агентами управління рівня j та рівнем 

j+1 структури підприємства із кординаційним центром на рівні j-1.  

Для вертикального узгодження рішень на підприємствах необхідним є 

підвищення значень параметру t

ijk . Тож, відповідні рефлексивні керуючі 

впливи 
t
ij

CU


 необхідно направити на підвищення рівню компетентності та 

інформованості агентів (рис. 2.10). 

 

 
t
ij

CU


 
ij 3x

 
ij 2x const 1 

 
ij1x

 

Рис. 2.10. Рефлексивні керуючі впливи для підвищення компетентності / 

інформованості агентів рівня j+1 в процесі вертикального узгодження рішень 

відповідно ситуації економічної взаємодії (рис. 1.12) 

Розроблено автором на основі [170;173] 

 

Ступінь інформованості агента в момент часу t визначається 

наявністю / відсутністю інформації у агента про рішення, що узгоджується. При 

цьому відсутність такої інформації у агента знижує значення параметра t

ijk , що 

приводить до зменшення результуючого показника прогнозованого результату 

прийняття рішення 
t

ijd . В такому випадку можливим рефлексивним керуючим 
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впливом для характеристики 
t

ijk  буде інформування агента про особливості та 

деталі узгоджуваного рішення та забезпечення наявності мінімальної кількості 

інформації у агента про область прийняття рішення.  

Аналогічно компетентність агента управління визначається наявністю у 

нього знань та досвіду, необхідних для ефективного прийняття узгоджуваного 

рішення в предметній області, що розглядається на відповідному рівні 

управління. Знання та досвід власної діяльності агентів дозволяють їм виносити 

об'єктивні судження та робити відповідні висновки щодо доцільності прийняття 

узгоджуваних рішень. Чим нижче рівень компетентності агента, тим нижче буде 

загальний рівень показника t

ijk .  

Якщо координаційний центр зацікавлений у результаті узгоження, яким є 

не прийняття деякого рішення, то рефлексивним керуючим впливом буде 

використання такої інформації про область узгоджуваного рішення, в якій 

агенти управління не є компетентними або початкова постановка завдання 

узгодження, в якому заздалегідь відомо, що агенти відповідного рівня 

управління не достатньо компетентні.  

В межах деяких завдань, якщо метою координаційного центру є 

прийняття узгоджуваного рішення, необхідним може стати підвищення рівня 

компетентності агентів управління. В такому разі  компетентність агентів t

ijk  

можна підвищити шляхом проходження навчання (курси, стажування, 

сертифікація тощо). При цьому, залежно від завдань координаційного центру 

необхідність підвищення компетентності агентів узгодження рішень може бути 

простимульована також рефлексивними методами [174]. 

На рис. 2.11 представлено загальну послідовність етапів реалізації 

економічного механізму горизонтального та вертикального узгодження рішень 

на підприємствах на основі рефлексивного підходу, який викладено вище. 
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Таким чином, ефективність процесів вертикального узгодження рішень в 

межах методу на різних рівнях ієрархії підприємств забезпечується за рахунок 

зміни значень рефлексивних характеристик агентів методами рефлексивного 

управління відповідно змінам у структурі інформованості та цінностей 

узгоджуваних рішень для економічних агентів.  

 

Оцінка узгодженості рішень економічних агентів

Горизонтальне узгодження Вертикальне узгодження 

 
ij ij3 ij

d x    t t t

ij ij ijd x k 

Підвищення зна-
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Рис. 2.11. Загальна послідовність етапів реалізації економічного механізму 

горизонтального та вертикального узгодження рішень на підприємствах на 

основі рефлексивного підходу 

Розроблено автором. 

 

Реалізація запропонованого економічного механізму узгодження рішень 

дозволить забезпечити ефективність досягнення цілей функціонування за 

рахунок підвищення ефективності інформаційної взаємодії агентів та 

оперативності процесів прийняття рішень на підприємствах.  
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Висновки до розділу 2 

 

1. Запропоновано методи і моделі діагностики поведінки економічних 

агентів у системі узгодження рішень на підприємствах. У результаті аналізу 

виявлено, що в процесі узгодження рішень на підприємствах важливими 

рефлексивними характеристиками, які визначають результат узгодження та 

подальше прийняття рішень агентами є компетентність, інформованість та 

інтенціональна спрямованість економічних агентів. Для визначення числових 

значень відповідних рефлексивних характеристик запропоновано використання 

анкетних опитувальників за двома напрямами: компетентність /інформованість 

та інтенціональна спрямованість агентів. Результати анкетування для подальшої 

обробки запропоновано інтерпретувати як нечіткі представлення множин 

відповідей згідно з теорією нечітких множин Л. Заде. При цьому кожну з 

відповідей економічних агентів анкетних опитувальників запропоновано 

інтерпретувати із використанням відповідних функцій належності, які 

побудовано для кожної із розроблених анкет. 

2. Виявлення числових значень рефлексивних характеристик агентів 

запропоновано здійснювати за допомогою класифікації та групування нечітких 

представлень даних анкетування методами нейромережевого моделювання. 

Відповідно для вирішення відповідних завдань в межах методів діагностики 

поведінки економічних агентів у системі узгодження рішень на підприємствах 

дістала подальшого розвитку нейромережева модель на основі карт 

самоорганізації Кохонена, яка реалізує процедури класифікації нечітких 

представлень результатів анкетування. Розбиття множин нечітких значень на 

кластери дозволяє визначити числові значення компетентності / інформованості 

та цінності узгоджуваних рішень для агентів (їх інтенціональну спрямованість) 

на підприємствах шляхом присвоєння відповідних значень центрів кластерів 

значенням рефлексивних характеристик. При цьому центри кластерів 
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визначаються ваговими коефіцієнтами нейронів мережі та представляють 

середні значення рефлексивних характеристик представників класів. 

Економічною інтерпретацією вагових коефіцієнтів нейронів-центрів кластерів 

карти Кохонена в цьому випадку є визначення суб’єктивної схильності агентів 

до сприйняття та інтерпретації інформації в процесі інформаційних взаємодій в 

процесі горизонтального та вертикального узгодження рішень на 

підприємствах. Окрім цього, віднесення економічних агентів до того чи іншого 

кластеру дозволяє координаційному центру узгодження рішень на 

підприємствах визначати потенційне коло агентів, на яких будуть спрямовані 

рефлексивні керуючі виливи щодо реалізації економічного механізму 

узгодження рішень. Таким чином, реалізація процедур класифікації нечітких 

представлень результатів анкетування карт самоорганізації Кохонена дозволяє 

визначити числові значення компетентності / інформованості та інтенціональної 

спрямованості агентів для подальшого прогнозування на їх основі результатів 

узгодження рішень та оцінювати стани агентів щодо узгоджуваних рішень, що 

дозволяє забезпечити обґрунтованість та ефективність управлінських рішень 

координаційного центру в системі узгодження рішень на підприємствах на 

основі рефлексивного підходу. 

3. Запропоновано метод прогнозування результатів прийняття рішень 

в процесі вертикального та горизонтального узгодження на підприємствах, який 

реалізує процедури оцінки станів агентів із використанням удосконаленої 

рефлексивної моделі біполярного вибору В.О. Лефевра. Удосконалена модель 

на відміну від оригінальної враховує рефлексивні характеристики агентів, 

зокрема компетентність/інформованість та інтенціональну спрямованість, та 

умови тиску координаційного центра на агентів різних рівнів управління в 

залежності від структури підприємства. Використання запропонованої 

рефлексивної моделі біполярного вибору В.О. Лефевра дозволяє оцінювати та 

прогнозувати стани агентів та забезпечити обґрунтованість та ефективність 
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рефлексивних впливів щодо координації процесів узгодження рішень для 

підвищення ефективності досягнення цілей підприємства. 

4. Обґрунтовано необхідність дослідження та побудови економічного 

механізму узгодження рішень на різних рівнях ієрархічної структури 

підприємства та розробки методів горизонтального та вертикального 

узгодження рішень на підприємствах на основі рефлексивного підходу із 

урахуванням відповідних механізмів інформаційної взаємодії агентів. Для 

реалізації процедур горизонтального узгодження рішень на підприємствах 

запропоновано використання удосконаленої моделі рефлексивного управління 

агентами Д.О. Новікова «активна експертиза», що відрізняється від оригінальної 

використанням прогнозованих результатів процесу прийняття рішень із 

урахуванням рефлексивних характеристики агентів. Застосування 

запропонованої моделі базується на використанні неманіпульованого прямого 

рефлексивного механізму в процесі горизонтального узгодження рішень, що 

дозволяє в певних межах досягти узгодженість процесів прийняття рішень за 

рахунок повідомлення достовірної інформації економічними агентами, що 

забезпечує ефективність організації експертиз горизонтального узгодження та 

підвищення ефективності досягнення цілей функціонування підприємств. Якщо 

межі використання моделі горизонтального узгодження рішень не дозволяють 

досягти мети координаційного центру та мети управління, запропоновано 

завдання горизонтального узгодження переміщувати у площину вирішення 

завдань вертикального узгодження рішень для забезпечення відповідності мети 

координаційного центру та інтенціональних спрямованостей економічних 

агентів рівнів ієрархічної структури підприємства. 

5. Запропоновано метод узгодження рішень на підприємствах на 

основі рефлексивного підходу, що використовує процедури оцінки та 

прогнозування станів та відповідного рефлексивного управління в процесі 

вертикальних інформаційних взаємодій агентів в структурі управління. 
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Ефективність процесів вертикального узгодження рішень в межах методу на 

різних рівнях ієрархії підприємств забезпечується за рахунок зміни значень 

рефлексивних характеристик агентів методами рефлексивного управління 

відповідно зміні значень рівня компетентності, у структурі інформованості та 

цінностей узгоджуваних рішень для економічних агентів. При цьому на 

кожному з етапів економічного механізму горизонтального та вертикального 

узгодження запропоновано здійснювати оцінку міри узгодженості рішень 

шляхом розрахунку середнього значення прогнозованих чи реальних значень 

функцій рефлексивного вибору. Реалізація запропонованого економічного 

механізму узгодження рішень дозволить забезпечити ефективність досягнення 

цілей функціонування за рахунок підвищення ефективності інформаційної 

взаємодії агентів та оперативності процесів прийняття рішень на підприємствах. 

 

Основні результати досліджень за даним розділом опубліковано в роботах 

[118; 119; 120; 126; 138; 139; 143; 289]. 
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РОЗДІЛ 3. РЕАЛІЗАЦІЯ ЕКОНОМІЧНОГО МЕХАНІЗМУ УЗГОДЖЕННЯ 

РІШЕНЬ В СИСТЕМІ РЕФЛЕКСИВНОГО УПРАВЛІННЯ НА 

ПІДПРИЄМСТВАХ 

 

 

3.1. Інформаційне забезпечення економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

 

Інформаційне забезпечення управління підприємством чи окремими 

процесами передбачає організацію цілеспрямованих масивів інформації та 

інформаційних потоків, яка включає збирання, зберігання, опрацювання і 

передавання інформації з метою аналізу одержаних результатів для підготовки, 

обґрунтування і прийняття управлінських рішень [263]. 

В [265; 266] запропоновано класифікувати підходи до визначення поняття 

інформаційного забезпечення відповідно до системного, концептуального та 

результативного підходам. В межах системному підходу інформаційне 

забезпечення підприємства розглядається як «сукупність взаємопов'язаних 

елементів однієї складної динамічної системи, яка перетворює вхідні 

інформаційні ресурси в необхідну систему інформаційного забезпечення» [263]. 

Концептуальний підхід розглядає інформаційне забезпечення як процес 

забезпечення потреб суб'єктів в інформації, який необхідний для обґрунтування 

та прийняття стратегічних рішень на підприємствах [267; 268]. При цьому, 

належний стан інформаційного забезпечення передбачає виконання умови 

чіткого визначення параметрів системи обміну інформацією між зовнішнім та 

внутрішнім середовищем. 

У межах результативного підходу [269] під інформаційним забезпеченням 

розуміється «результат процесу отримання, обробки, накопичення, зберігання, 

аналізу та передачі інформації для прийняття управлінських рішень». При 
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цьому основним призначенням інформації є створення системи 

взаємопов'язаних і взаємодоповнюваних показників, що всебічно кількісно й 

якісно характеризують досліджувану область.  

У контексті управління підприємством в [265] інформаційне забезпечення 

розглядається як інструмент регулювання, який сприяє ефективному обміну 

інформацією між управлінцями та виконавцями та відповідає за своєчасне 

надходження актуальної інформації до адресатів.  

За твердженням Чумаченка М.Г. [270] поняття „інформаційне 

забезпечення” виникло у зв’язку з розвитком автоматизованих систем 

управління, і є системою одержання, оцінки, зберігання та переробки даних з 

метою прийняття управлінських рішень. Тож, під поняттям інформаційного 

забезпечення управління підприємства слід розуміти дані, які отримуються, 

аналізуються, обробляються, зберігаються та накопичуються, а також надання 

результативної інформації для прийняття управлінських рішень [270; 271].  

У [267; 272; 273; 274] автори розглядають інформаційне забезпечення як 

наявність інформації, що необхідна для управління економічними процесами на 

підприємствах та що міститься у базах даних інформаційних систем.  

Узагальнюючи розглянуті визначення, в межах дослідження будемо 

дотримуватись припущення, що інформаційне забезпечення визначається як 

напрям управлінської діяльності, який полягає в розробці методів і форм роботи 

з інформацією, організації та контролю за інформацією з метою ефективного її 

зберігання, використання, а також обміну між системою і джерелами або 

користувачами інформації [275]. 

Інформаційне забезпечення є базою, на якій будується управлінська 

діяльність. Тому, інформаційне забезпечення щодо економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

потребує систематизації та перетворення відповідної інформації в придатну для 

використання на підприємствах форму. Від повноти інформаційної бази та 
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достовірності інформаційного забезпечення залежить ефективність 

впровадження запропонованих методів відповідних концептуальних положень 

та обґрунтованість управлінських рішень щодо використання відповідних 

розробок на підприємствах [276]. Зазвичай для такої систематизації функцій та 

інформаційних потоків щодо вирішення конкретних завдань управління на 

підприємствах використовують інформаційні моделі. 

Тож, розробка інформаційного забезпечення економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

передбачає побудову інформаційної моделі відповідних концептуальних 

положень, яка забезпечувала інформаційну підтримку їх впровадження 

відповідною формалізацією основних функцій економічного механізму 

узгодження рішень та дозволяла , отримати цілісне уявлення відповідних 

процесів на підприємствах. 

Для формалізації основних функцій систем управління на підприємствах 

використовують різні підходи та стандарти інформаційного моделювання [275; 

276; 277; 278]. Основні з них ділять на три групи [277]. Перший підхід 

передбачає детальний опис послідовності дій співробітниками підприємства для 

досягнення результату у вигляді Oracle Business Models (OBM). Такі моделі 

застосовуються в процесі роботи на проектами впровадження ERP-систем на 

підприємствах та для порівняння існуючих та майбутніх нових бізнес-процесів. 

Проте в межах такого підходу підприємство розглядається в термінах 

функціональної діяльності, тобто декомпозиція моделі бізнес-процесів 

представляється як діяльність, що закріплена за різними функціональними 

підрозділами та спеціалістами, що порушує головний однозначний принцип 

реінжинірингу [277]. 

Другий підхід передбачає виділення процесів на підприємствах 

відповідно послідовності вкладу в створення продукту щодо пошуку 

конкурентних переваг. Такий підхід ґрунтується на описаному М. Портером 
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ланцюжку створення цінностей та є загальною демонстраційною моделлю та 

служить виключно для розуміння сутності діяльності підприємств [277; 278].  

Третій підхід передбачає проведення синтезу бізнес-процесів та 

групування робіт відповідно виконуваним функціям на підприємствах. 

Відмінною особливістю таких моделей є чітке агрегування функцій систем 

управління на підприємствах «щодо результату» та точне виконання одзначного 

принципу процесного управління. Перевагою такого підходу є оптимізація 

виконуваних функцій персоналом та взагалі діяльності підприємства щодо 

виконання відповідних функцій, надання прозорості управлінню підприємства. 

Хоча такі моделі й вимагають виконання певних вимог до кваліфікації 

виконавців щодо розуміння процесів, що відображені в моделі, такий підхід є 

найбільш поширеним серед інших у застосуванні на підприємствах, що 

пов’язане із беззаперечною перевагою щодо оптимізації функцій на 

підприємствах. 

На підприємствах моделювання бізнес-процесів включає два етапи 

структурне і детальне.  

Структурний підхід до моделювання бізнес-процесів полягає в 

декомпозиції (розбитті) системи на функції, що автоматизуються. Система, що 

розглядається, розбивається на функціональні підсистеми, які в свою чергу 

діляться на підфункції, що підрозділяються на завдання і так далі. Процес 

розбиття триває до конкретних процедур [280; 281]. При цьому система, що 

автоматизується, зберігає цілісне уявлення, в якому всі складові компоненти 

взаємопов'язані [282]. Таким чином, методологія структурного підходу складні 

проблеми вирішує шляхом їх розбиття на безліч менших незалежних завдань, 

легких для розуміння та вирішення на підприємствах, які організуються в 

ієрархічні деревоподібні структури з деталізацією та поясненням функцій на 

кожному рівні. Таким чином, виділяються найістотніші аспекти системи, дані 

структуруються та ієрархічно організовуються [283]. 
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Структурне моделювання бізнес-процесів організації може 

використовувати нотації IDEF та інструментарій програмного забезпечення 

інформаційного моделювання BPwin (або Allfusion Process Modeller) або на мові 

UML з використанням інструментарію Rational Rose [284; 286]. UML пропонує 

об’єктно-орієнтований підхід до моделювання, що практично не сприймається 

бізнес-аналітиками, що ускладнює застосування таких моделей на 

підприємствах. Сімейство стандартів IDEF базуються на використанні 

методології SADT у побудові моделей. Структурний аналіз нотації IDEF 

здебільшого використовує засоби, що ілюструють функції, виконувані 

системою та відносини між даними, де серед інших відображаються 

інформаційно-комунікаційні зв'язки. Інформаційно-комунікаційні зв'язки 

характеризуються тим, що блоки групуються щодо використання одних й тих 

самих вхідних або вихідних даних та наочно дозволяють представити усі 

виконувані системою функції та відповідні інформаційні зв’язки. Цей факт є 

тією перевагою, яка дозволяє використовувати структурний підхід та відповідні 

методології та спрощує сприйняття та впровадження таких моделей на 

підприємствах [283; 286]. 

Тож, в межах дослідження для розробки інформаційного забезпечення 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах будемо використовувати стандарт моделювання 

IDEF0 для побудови відповідної інформаційної моделі.  

Основою методології IDEF0 є графічна мова опису бізнес-процесів [281]. 

При цьому в основі методології лежать поняття функціонального блоку, 

інтерфейсної дуги, декомпозиції та глосарія. Функціональний блок на діаграмі 

зображується у вигляді прямокутника та уособлює деяку конкретну функцію чи 

процес в межах аналізованої системи. При цьому кожна з чотирьох сторін 

функціонального блоку визначає певні типи інформаційних сигналів. Зокрема, 

ліва сторона блоку визначає вхідну інформацію виконуваної функції чи 
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процесу, права сторона – вихідну, верхня – керуючі інформаційні сигнали чи 

управління, нижня – механізми перетворення вхідних сигналів у вихідні [281; 

285; 287]. Інтерфейсна дуга характеризує інформаційні потоки моделі та 

визначає елемент системи, що обробляється функціональним блоком або інший 

вплив на відповідний блоку процес чи функцію на підприємстві. Декомпозиція 

моделі дозволяє структуровано представляти систему як ієрархічну структури 

окремих взаємопов’язаних діаграм, що робить її не перевантаженою та легкою 

до сприйняття. Рівень деталізації функції чи процесу під час розбиття на 

складові визначається безпосередньо розробником моделі. Глосарій є описом 

сутності кожного з елементів системи та представляє сукупність визначень, 

ключових слів, найменувань блоків та інтерфейс них дуг, тощо, які 

характеризують об'єкт чи предметну область дослідження моделі [281; 287]. 

На рис. 3.1. представлено контекстну діаграму інформаційної моделі 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. Діаграма містить основний однойменний 

функціональний блок, який представляє основну функцію запропонованих 

концептуальних положень та інформаційні дуги, які характеризують основні 

інформаційні потоки реалізації економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах. Так, основними вхідними 

потоками однойменного блоку, що зображені на рис. 3.1 контекстної діаграма 

(рис. 3.1), є: 

– суб’єктивні уявлення економічних агентів щодо узгоджуваного 

рішення; 

– рівень ієрархії агентів; 

– кількість агентів узгодження рішення. 

У результаті переробки вхідної інформації за допомогою основних 

механізмів та керуючої інформації, що зображені на діаграмі інтерфейсними 

дугами, що входять до блоку знизу та зверху відповідно, на виході 
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інформаційної моделі координаційний центр отримує вихідною інформацією, 

що зображено на рис. 3.1 дугою «Результат оцінки узгодженості рішень 

економічних агентів». При цьому керуючі інформаційні дуги «Мета 

управління» та «Структура підприємства» регламентують реалізацію основних 

функцій економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. Тобто інформаційні взаємодії економічних 

агентів узгодження рішень на підприємствах відбувається відповідно меті 

управління та строго в межах ієрархічної структури підприємства на одному 

(горизонтальне узгодження) чи на сусідніх рівнях ієрархічної структури 

підприємства.  

Механізмами реалізації виступають інструменти виконання відповідних 

процедур концептуальних положень економічного механізму узгодження 

рішень на підприємстві, які представлені на рис. 3.1 інтерфейсними дугами, що 

входять до відповідного блоку знизу, а саме: 

– анкетні опитувальники; 

– нечіткі множини Л. Заде; 

– карти Кохонена; 

– удосконалена рефлексивна модель біполярного вибору 

В.О. Лефевра; 

– метод оцінки узгодженості рішень О.Г. Чхартішвілі; 

– модель рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова "активна 

експертиза"; 

– методи зміни рефлексивних характеристик агентів. 

Тож, на рис. 3.1. представлено загальне уявлення запропонованих 

концептуальних положень економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах у термінах основної 

виконуваної функції та відповідних інформаційних потоків на підприємстві в 

процесі реалізації.  
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Наступним етапом представлення інформаційної моделі є деталізація 

основних функцій в процесі впровадження розроблених концептуальних 

положень на підприємствах. На рис. 3.2 представлено діаграму першого рівня 

деталізації економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах А0, яка передбачає реалізацію чотирьох основних 

функцій, що представлено однойменними блоками на діаграмі, а саме: 

– «Діагностика рефлексивних характеристик агентів»; 

– «Прогнозування стану агентів в процесі узгодження рішень»; 

– «Оцінка ступеню узгодженості рішень відповідно меті 

координаційного центру»; 

– «Узгодження рішень рефлексивними методами відповідно меті 

управління». 

Особливістю інформаційного моделювання на основі стандарту IDEF0 є 

поступова деталізація на різних рівнях усіх виконуваних функцій в системі, тож 

усі входи, виходи, механізми та управління контекстної діаграми чи будь-якої 

діаграми нижчого рівня деталізації дублюють інформаційні дуги та деталізують 

їх на різних рівнях розгляду моделі. Тож, відповідні інтерфейсні дуги 

переносяться на рівні деталізації та описуються у розгорнутому вигляді 

відповідно деталізованим функціям реалізації механізму, що розглядається. 

Тож, виконання усіх без виключення функцій в процесі реалізації 

розроблених концептуальних положень на підприємствах регламентується 

керуючою інформацією, яка зображена на рис. 3.2 інтерфейсними дугами «Мета 

управління» та «Структура підприємства». Значення відповідних 

інформаційних потоків розкрито вище. 

Вхідною інформацією на перший блок, що реалізує функцію діагностики 

рефлексивних характеристик агентів є інтерфейсні дуги, що дублюють вхідні 

інформаційні потоки контекстної діаграми (рис. 3.1), а саме «Суб’єктивні 

уявлення економічних агентів щодо узгоджуваного рішення», «Рівень ієрархії 
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агентів», «Кількість агентів узгодження рішення». Саме на основі цієї 

інформації передбачено реалізацію діагностики рефлексивних характеристик 

агентів. При цьому виконання відповідної функції відбувається із 

використанням механізмів, що зображені на рис. 3.2 інтерфейними дугами, що 

входять у перший блок знизу, а саме «Анкетні опитувальники», «Нечіткі 

множини Л. Заде», «Карти Кохонена». Результатом реалізації функції 

діагностики рефлексивних характеристик агентів є значення компетентності/ 

інформованості та інтенційної направленості агентів. 

При цьому однойменна інтерфейсна дуга є одночасно вихідною для 

першого функціонального блока та вхідною інформацією для реалізації функції, 

що представлено у другому функціональному блоці діаграми першого рівня 

деталізації економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. Після діагностики рефлексивних характеристик 

агентів на основі значень компетентності/ інформованості та інтенційної 

направленості агентів необхідно реалізувати функцію прогнозування стану 

агентів в процесі узгодження рішень (блок 2, рис. 3.2) на підприємствах. 

Механізмом реалізації відповідної функції є удосконалена рефлексивна модель 

біполярного вибору В.О. Лефевра, що відображено на рис. 3.2 відповідною 

інтерфейсною дугою, що входить у блок 2 знизу. Результатом реалізації функції 

прогнозований результат прийняття рішень економічних агентів, який 

зображено на діаграмі вихідною інформаційною дугою із блоку 2. Одночасно 

цей інформаційний потік є вхідною інформацією для реалізації наступної 

функції економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах – «Оцінка ступеню узгодженості рішень 

відповідно меті координаційного центру», яку представляє третій блок на рис. 

3.2.  
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Інструментом реалізації функції оцінки ступеню узгодженості рішень 

відповідно меті координаційного центру виступає метод оцінки узгодженості 

рішень О.Г. Чхартішвілі, що зображено на діаграмі деталізації відповідною 

інтерфейсною дугою, що входить у блок 3 знизу. Результатом реалізації функції 

блоку 3 та вихідною інформацією всієї діаграми деталізації А0 є результат 

оцінки узгодженості рішень економічних агентів. При цьому відповідна 

інтерфейсна дуга зображена на рис. 3.2 як крізний вихід всієї діаграми та 

відповідає умові досягнення згоди між агентами у деякому спільному рішенні 

та є одночасно входом до четвертого блоку діаграми А0, що відповідає умові 

необхідності узгодження деякого рішення між агентами відповідно меті 

управління. Функція «Узгодження рішень рефлексивними методами відповідно 

меті управління» представлена четвертим блоком на рис. 3.2 та реалізується із 

використанням моделі рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова 

"активна експертиза" та методами зміни рефлексивних характеристик агентів, 

що зображено відповідними інтерфейс ними дугами-механізмами, що входять 

до блоку 4 знизу. Після виконання відповідної функції результати 

рефлексивного управління процесом узгодження рішень передаються для 

подальшої оцінки результатів рефлексивного управління до першого блоку 

«Діагностика рефлексивних характеристик агентів». Таким чином, економічний 

механізм узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах потребує виконання відповідних функцій, що представлені у 

блоках 1–3 (рис. 3.2), поки не буде досягнуто узгоджене спільне рішення 

економічними агентами відповідно меті управління. 

В межах інформаційної моделі економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах подальшої 

деталізації потребує функція «Діагностики рефлексивних характеристик 

агентів». Тому, розглянемо діаграму декомпозиції А1 другого рівня побудованої 

інформаційної моделі щодо реалізації запропонованих у роботі концептуальних 
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положень відповідного економічного механізму, на якій представлено 

деталізацію виконання функцій діагностики рефлексивних характеристик 

агентів (рис. 3.3). 

Діагностика рефлексивних характеристик агентів на рис. 3.3 представлена 

чотирма функціональними блоками, серед яких: 

 анкетування агентів управління; 

 формування нечітких множин результатів опитування агентів; 

 обробка нейронною мережею нечітких множин за напрямами 

виявлення рефлексивних характеристик; 

 визначення числових значень рефлексивних характеристик агентів 

за напрямами виявлення. 

Регламентують виконання відповідних функцій на діаграмі А1 «Мета 

управління» та «Структура підприємства», що зображено на рис. 3.3 

інтерфейсними дугами, що входять до кожного з функціональних блоків зверху. 

Вхідною інформацією для першого блока «Анкетування агентів управління» є 

«Суб’єктивні уявлення економічних агентів щодо узгоджуваного рішення», 

«Рівень ієрархії агентів», «Кількість агентів узгодження рішення». 

Інструментом реалізації відповідної функції є «Анкетні опитувальники», які 

представлено механізмом першого блоку – однойменною інтерфейсною дугою, 

що входить до блоку знизу. Результати опитування агентів відповідно анкетам є 

вихідною інформацією після анкетування агентів для першого блоку діаграми 

А1 та вхідною інформацією для другого блоку, що реалізує функцію 

формування нечітких множин результатів опитування агентів, інструментом 

реалізації якої є нечіткі множини Л. Заде, за правилами яких саме і відбувається 

переставлення результатів опитування агентів відповідно функціям належності 

множин. 
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Сформовані нечіткі множини результатів опитування агентів відповідно 

функціям належності представляє вихідну інформацію для другого блока на 

діаграмі А1 та вхідну інформацію для третього блоку, де представлено функцію 

обробки нейронною мережею нечітких множин за напрямами виявлення 

рефлексивних характеристик економічних агентів на підприємствах. Механізми 

реалізації функції «Обробка нейронною мережею нечітких множин за 

напрямами виявлення рефлексивних характеристик» представлено на рис. 3.3 

інтерфейсними дугами «Нечіткі множини Л. Заде» та «Карти Кохонена». При 

цьому на входи карт Кохонена подаються функції належності за напрямами 

виявлення рефлексивних характеристик, які сформовані відповідно правилам 

формування нечітких множини Л. Заде. Виходом відповідного блоку і 

результатом розглянутої реалізації функції є інтерфейсна дуга «Результати 

кластерізації агентів за напрямами виявлення рефлексивних характеристик» та 

відповідна інформація про центри кластерів і належність агентів до них. 

Однойменна дуга також є входом до четвертого блоку, який реалізує функцію 

«Визначення числових значень рефлексивних характеристик агентів за 

напрямами виявлення», де відповідно центрам кластерів карт Кохонена 

визначаються значення рефлексивних характеристик економічних агентів за 

напрямами виявлення (компетентність / інформованість та інтенцій на 

спрямованість). При цьому карти Кохонена визначено на рис. 3.3 відповідною 

інтерфейсною дугою, входить до четвертого блоку знизу, як механізм реалізації 

відповідної функції [285]. Вихідною інформацією четвертого блоку після 

реалізації функції визначення числових значень рефлексивних характеристик 

агентів за напрямами виявлення є значення компетентності/ інформованості та 

інтенційної направленості агентів. Одночасно однойменна інтерфейсна дуга 

подається на вихід діаграми А1 другого рівня деталізації «Діагностика 

рефлексивних характеристик агентів» та є крізною для передачі відповідної 
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інформації на інші діаграми інформаційної моделі економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах. 

Окрім діагностики рефлексивних характеристик агентів деталізації 

потребує блок діаграми А0 (рис. 3.2) «Узгодження рішень рефлексивними 

методами відповідно меті управління». Відповідну діаграму А4 другого рівня 

деталізації інформаційної моделі економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах представлено на рис. 3.4.  

Діаграма А4 (рис. 3.4) містить два функціональні блоки: 

 горизонтальне узгодження рішень; 

 вертикальне узгодження рішень. 

Вхідною інформацією для виконання відповідних функцій в обох блоках є 

«Результат оцінки узгодженості рішень економічних агентів», що відображено 

на рис. 3.4 відповідними інтерфейс ними дугами, що входять до блоків зліва. 

Виконання відповідних функцій відбувається відповідно меті управління та 

структури підприємства, що представлено на діаграмі однойменними 

інтерфейсними дугами, що входять до обох блоків зверху. 

Вихідною інформацією для першого блоку та результатом 

горизонтального узгодження рішень може бути результати рефлексивного 

управління процесом узгодження рішень, тобто узгоджене спільне рішення 

агентів одного з рівнів управління на підприємстві, що відповідає меті 

координаційного центру, та подається на вихід діаграми А4 (рис. 3.4). При 

цьому механізмом реалізації функції щодо горизонтального узгодження рішень 

є удосконалена модель рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова 

"активна експертиза", що відображено на рис. 3.4 відповідною інтерфейсною 

дугою, що входить до першого блоку знизу [286]. 
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Проте, якщо в результаті горизонтального узгодження рішень спільне 

рішення між агентами управління, що відповідає меті управління, не досягнуте, 

відповідна інформація передається до другого блоку і завдання горизонтального 

узгодження рішень переміщується у площину вертикального узгодження. Для 

реалізації функції вертикального узгодження рішень використовуються методи 

зміни рефлексивних характеристик агентів, що представлено на діаграмі А4 

відповідною інтерфейсною дугою, що входить до другого блоку знизу. Після 

реалізації функції вертикального узгодження вихідна інформація – «Результати 

рефлексивного управління процесом узгодження рішень» подається на вихід 

діаграми та відповідає прийнятому економічними агентами спільному 

узгодженому рішенню на відповідних рівнях управління підприємства. 

Таким чином, розглянута сукупність взаємопов'язаних та ієрархічно 

впорядкованих діаграм декомпозиції процесів економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

представляє інформаційну модель відповідних концептуальних положень, 

побудовану у межах стандарту IDEF0, яка дозволяє наочно представити основні 

етапи її реалізації на підприємствах і визначати вплив різних чинників на 

процес впровадження відповідних функцій [288]. 

Формалізація в межах інформаційної моделі функцій щодо діагностики 

рефлексивних характеристик агентів, прогнозування стану агентів в процесі 

узгодження рішень, оцінки ступеню узгодженості рішень відповідно меті 

координаційного центру та узгодження рішень рефлексивними методами 

відповідно меті управління забезпечує інформаційну підтримку впровадження 

синтезу методів економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління. Запропонована IDEF0-модель економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах має можливість адаптації до специфіки конкретного 
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підприємства та складає основу для подальшої автоматизації відповідних 

процесів. 

Наступним етапом реалізації запропонованих концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління є впровадження відповідних процесів в систему управління на 

підприємстві на базі розробленої інформаційної моделі з урахуванням 

особливостей функціонування та існуючої ієрархічної структури підприємств. 

 

 

3.2. Організаційне забезпечення економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

 

Впровадження системи рефлексивного управління узгодження рішень в 

систему управління підприємством необхідно здійснювати на базі відповідної 

інформаційної моделі та з урахуванням особливостей функціонування та 

розвитку конкретних виробничоекономічних систем. 

Впровадження системи рефлексивного управління узгодження рішень в 

систему управління підприємством передбачає використання потенціалу 

існуючої організаційної структури виробничо-економічної системи шляхом 

оптимізації виконуваних функцій вже існуючих підрозділів підприємства в 

залежності від розв'язуваних завдань.  

Розглянемо можливість інтеграції концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах в систему управління ПрАТ 

«Новокраматорськького машинобудівного заводу» («НКМЗ») та ТОВ «IT 2.0».  

На сьогодні ПрАТ «НКМЗ» вважається одним з найбільших в Україні і 

світі заводів важкого машинобудування та є містоутворюючим підприємство 

міста Краматорськ. НКМЗ є виробником металургійного, гірничорудного, 
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ковальсько-пресового, шахтно-прохідницького, підйомно-транспортного, 

спеціалізованого обладнання та у цей же час підприємство має систему 

управління якістю підприємства відповідає вимогам міжнародного стандарту 

EN ISO 9001:2015, що підтверджено сертифікатом, виданим міжнародним 

органом із сертифікації TUV Thuringen (Німеччина). На ПрАТ «НКМЗ» працює 

близько 9000 співробітників які поділені на різні відділи та підрозділи яких на 

підприємстві близько 39 цехів, їх 15 механічних, 10 металургійних, 3 

зварювальних та 11 допоміжних цехів. 

Тенденція розвитку форм та методів внутрішньофірмового управління на 

вітчизняних підприємствах машинобудування тісно пов'язані з їх виробничо-

господарськими характеристиками та в першу чергу з виробничою структурою.  

Сьогодні у ЗАТ «НКМЗ» використовується дивізіонально-функціональна 

оргструктура управління (рис. 3.5). Основні переваги цієї організаційної 

структури: 

 дає можливість керувати таким численним підприємством, як 

НКМЗ; 

 забезпечує більшу гнучкість і швидшу реакцію на зміну в оточенні 

підприємства; 

 у разі розширення кордонів самостійних підрозділів, вони стають 

центрами прибутку; 

Недоліки цієї організаційної структури: 

 велику кількість «поверхів» управлінської вертикалі; 

 роз'єднаність штабних структур від штабів підприємства; 

 основні зв'язки вертикальні, тому існує загальна вада для таких 

ієрархічних структур, наприклад, тяганина, погана взаємодія. 
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З впровадженням дивізіонально- функціональна системи було проведено 

низку значних змін у співвідношенні вертикальних та горизонтальних зв'язків, 

розподілу функцій в апараті управління. Найбільш суттєві, координальні зміни 

у структурі були проведені у підрозділах основного та допоміжного 

виробництва.    

Виробництва очолили директори, які підпорядковуються безпосередньо 

правлінню акціонерного товариства, а конструкторські та технологічні служби – 

головному бухгалтеру.  

До складу кожного виробництва, крім основних та допоміжних цехів та 

безпосередньо управлінського апарату, увійшли виробничо-диспетчерський 

відділ, конструкторські та технологічні відділи, групи економічного аналізу, а 

також відділи маркетингу та контрактів. Кожен продуктовий центр самостійно 

відповідає за розвиток та забезпечення замовленнями свого виробництва, за 

обсяг коштів, що надходять від замовників.  

Крім того, сьогодні існує координаційний центр виробництва заводу для 

забезпечення оперативного регулювання ходу виробництва, координації всіх 

виробничих та економічних питань з виробництва в межах всього 

ПрАТ «НКМЗ».  

Перейшовши на дивізіонально-функціональну схему регулювання 

внутрішньовиробничих відносин, акціонерне товариство в найскладніших 

умовах економічної кризи здійснює подальші напрацювання зі створення 

машин та обладнання, що раніше не випускалися в Україні та країнах СНД, 

удосконалення техніки, що виготовляється. 

Для забезпечення ефективної управлінської роботи на великому 

машинобудівному підприємству щодо впровадження економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління розглянемо можливість 

використання відповідного організаційного забезпечення реалізації відповідних 

концептуальних положень на базі бюро розробки та проектування, яке 
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структурно підпорядковується адміністрації, має свого керівника та двадцять 

інженерів-спеціалістів.  

Реалізація процедур діагностики узгодження рішень дозволить 

проаналізувати та виявити рефлексивні характеристики компетентності, 

інформованості та інтенціональної спрямованості агентів: 

1. Проведення опитування агентів в рамках розроблених щодо області 

узгоджуваних рішень анкет виконуються функції: 

- розсилки анкет корпоративною електронною поштою 

(https://docs.google.com/forms/); 

- автоматизованого збору результатів анкетування c Google Forms 

(https://docs.google.com/forms/) в файл Excel; 

2. Процедура діагностики поведінки економічних агентів передбачає: 

- обробку результатів анкет відповідно шаблонам (функцій 

належності) та формування файлів вихідних даних для кластеризації картами 

самоорганізації Кохонена; 

- виконання процедури кластеризації даних анкетування з 

використанням Deductor Studio; 

- обробка результатів кластеризації та формування таблиць даних 

результатів визначення чисельних значень рефлексивних характеристик агентів 

за звітами Deductor Studio та визначення напрямів 

компетентності / інформованості та інтенціональної спрямованості агентів. 

Для діагностики поведінки економічних агентів необхідно запустити 

майстер обробки та вобрати зі списку метод обробки «Карта Кохонена». Далі 

налаштуваемо призначення шпальт, тобто для кожного стовпця вибрати одне із 

призначень: вхідне, вихідне, інформаційне. Вкажемо всім стовпцям, які 

відповідають лінгвістичним перемінним  у анкетах показникам відповідям  

призначаємо вхідні та вихідні данні.   
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Наступний крок пропонує розбити вихідну множину на навчальну, 

тестову та валідаційну. За замовчуванням, програма пропонує розбити безліч на 

навчальну – 95% та тестову – 5%. 

Потім пропонується налаштувати параметри карти: кількість осередків по 

Х та Y їх форму (шестикутну або чотирикутну). 

Після цього встановлюємо параметри зупинення навчання та 

встановлюємо епоху, по досягненню якої навчання буде припинено. 

На наступному етапі налаштовуються інші характеристики навчання: 

метод початкової ініціалізації, тип функції сусідства. Можливі два варіанти 

кластеризації: автоматичне визначення числа кластерів з відповідним рівнем 

значущості та фіксована кількість кластерів (визначається користувачем). 

Оскільки нам невідома кількість кластерів, виберемо автоматичне визначення 

їхньої кількості. 

Далі на основі отриманих результатів діагностики відбувається 

прогнозування результатів прийняття рішень економічними агентами та оцінка 

узгодження рішень економічних агентів, а також узгодження рішень 

економічних агентів  рефлексивного управління. 

Слід зазначити, що в цілому впровадження економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

реалізується не тільки згаданими вище функціональними підрозділами розробки 

та проектування. Так, до реалізації можуть бути підключені підрозділи, які 

визначають цілі підприємства і в рамках яких керівництво бачить доцільним 

застосування розглянутих концептуальних положень.  

Анкетування агентів управління в рамках запропонованованого 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах будемо здійснювати за допомогою безкоштовних 

форм Google, які значно спрощують процес опитування агентів управління і 

подальшу обробку результатів за допомогою можливості інтеграції таких 
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опитувальників із Microsoft Excel. Та у разі відсутності можливості 

користування комп’ютерами в процесі опитування, анкетування можна 

провести традиційним методом у паперовому варіанті, що трохи збільшить 

кількість часу на підготовку опитування (друк анкет, поширення серед 

співробітників тощо) та обробку результатів анкетування але не вплине на зміст 

опитування. Розподіл завантаження персоналу відділу розробки та 

проектування з виконання функцій економічного механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах наведено у табл. 3.1. 

Метод інтеграції економічного механізму узгодження рішень в систему 

рефлексивного управління підприємством передбачає обробку відповідних 

інформаційних потоків і формування певних результатів у вигляді оформлених 

документально у звітів відповідно реалізованим функціям. Таким чином, 

сумарна норма часу на виконання функцій, відповідних концептуальним 

положенням економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах для одноразової ітерації 

рефлексивного управління (із розрахунку із опитування та на аналізу анкет 20 

агентів) складає 17,5 нормо-годин, що при розподілі на кількість задіяного 

персоналу є незначною величиною і не потребує додаткових матеріальних 

витрат для розширення штату чи організації окремого підрозділу на 

підприємстві. Якщо враховувати у розподілі на кожного учасника персоналу 

відділу розробки та проектування з виконання функцій методології 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах то найбільше часу на діагностику, прогнозування 

та оцінку станів агентіва було затрачено економістом відділу а саме 10,4 години 

робочого часу, а найменше часу було затрачено начальником відділу у даній 

ситуації координаційним центром 40 хвилин.  

Тому, метод інтеграції концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління в систему управління 
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Таблиця 3.1 

Розподіл завантаження персоналу з виконання функцій економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємстві. 
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підприємством є маловитратним, що забезпечується за рахунок розподілу 

навантаження щодо виконання функцій, відповідних концептуальних положень, 

серед працюючого персоналу на підприємстві.  

Розглянемо другий приклад положень економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на прикладі 

ТОВ «ІТ 2.0». На сьогодні компанія ІТ 2.0 є міжнародним центром розробки 

інформаційних систем та автоматизації бізнес-процесів.  

Основна діяльність підприємства це: 

 розробка програмного забезпечення; 

 автоматизація бізнес-процесів; 

 іт-консультації та навчання; 

 розробка дизайну; 

 бізнес-аналіз; 

 QA та тестування; 

 проектна робота у сфері інформаційних технологій; 

 аналітична та методична підтримка; 

 виконання повного циклу розробки ПЗ. 

ТОВ «ІТ 2.0» має у своєму штаті близько 150 спеціалістів інформаційної 

сфери, які у свою чергу поділені на департаменти та відділи (рис. 3.6), такі як: 

 Департамент документообігу; 

 Департамент комунікації; 

 Департамент маркетингу; 

 Департамент методистів; 

 Департамент проектів; 

 Департамент розробки; 

 Департамент інформаційних систем. 
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Керування такою кількістю людей передбачає певну ієрархію, тож 

відповідна система управління дозволяє керівництву ефективно будувати 

процеси взаємодії між департаментами, відділами та керівництвом. 

Процес управління персоналом є першорядним завданням у компанії 

такого рівня, а саме правильно підібраний метод для мотивації співробітників 

забезпечує якісне досягнення поставлених завдань та формує належність 

персоналу да організації, в якій вони працюють. Така кількість працівників та 

відділів ставить завдання узгодження рішень, як одну із найважливіших, бо 

постійне затягування часу узгодження рішень на горизонтальному чи 

вертикальному рівні призводить до неефективності роботи компанії. Тож, 

розглянемо реалізацію процедури діагностики узгодження рішень, що 

дозволить проаналізувати та виявити рефлексивні характеристики 

компетентності, інформованості та інтенціональної спрямованості агентів, за 

наступним алгоритмом:  

 Проведення опитування агентів в рамках розроблених щодо області 

узгоджуваних рішень анкет виконуються функції: 

- розсилки анкет корпоративною електронною поштою 

(https://docs.google.com/forms/); 

- автоматизованого збору результатів анкетування c Google Forms 

(https://docs.google.com/forms/) в файл Excel. 

 Процедура діагностики поведінки економічних агентів передбачає: 

- обробку результатів анкет відповідно шаблонам (функцій 

належності) та формування файлів вихідних даних для кластеризації картами 

самоорганізації Кохонена; 

- виконання процедури кластеризації даних анкетування з 

використанням Deductor Studio; 

- обробка результатів кластеризації та формування таблиць даних 

результатів визначення чисельних значень рефлексивних характеристик агентів 
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за звітами Deductor Studio та визначення напрямів 

компетентності / інформованості та інтенціональної спрямованості агентів. 

Тож, для діагностики поведінки економічних агентів необхідно запустити 

майстер обробки та вибираємо зі списку метод обробки «Карта Кохонена». Далі 

налаштуваемо призначення шпальт, тобто для кожного стовпця вибрати одне із 

призначень: вхідне, вихідне, інформаційне. Вкажемо всім стовпцям, які 

відповідають лінгвістичним перемінним  у анкетах показникам відповідям  

призначаємо вхідні та вихідні данні.   

Наступний крок пропонує розбити вихідну множину на навчальну, 

тестову та валідаційну. За замовчуванням, програма пропонує розбити безліч на 

навчальну – 95% та тестову – 5%. 

Потім пропонується налаштувати параметри карти: кількість осередків по 

Х та Y їх форму (шестикутну або чотирикутну). 

Після цього встановлюємо параметри зупинення навчання та 

встановлюємо епоху, по досягненню якої навчання буде припинено. 

На наступному етапі налаштовуються інші характеристики навчання: 

метод початкової ініціалізації, тип функції сусідства. Можливі два варіанти 

кластеризації: автоматичне визначення числа кластерів з відповідним рівнем 

значущості та фіксована кількість кластерів (визначається користувачем). 

Оскільки нам невідома кількість кластерів, виберемо автоматичне визначення 

їхньої кількості.  

Далі на основі отриманих результатів діагностики відбувається 

прогнозування результатів прийняття рішень економічними агентами та оцінка 

узгодження рішень економічних агентів, а також узгодження рішень 

економічних агентів  рефлексивного управління. 

Далі проаналізуємо розподіл навантаження персоналу відділів ТОВ «ІТ 

2.0» з виконання функцій економічного механізму згодження рішень в систеі 

рефлексивного управління наведено у табл. 3.2. 
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Таблиця 3.2  

Розподіл навантаження персоналу відділів ТОВ «ІТ 2.0» з виконання функцій методології моделювання процесів рефлексивного управління 

узгодження рішень на підприємстві 
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Таким чином, сумарна норма часу на виконання функцій, відповідного 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах для одноразової ітерації рефлексивного 

управління (із розрахунку із опитування та на аналізу анкет 7 агентів) складає  

7 годин 30 хвилин, що при розподілі на кількість задіяного персоналу є 

незначною величиною і не потребує додаткових матеріальних витрат для 

розширення штату чи організації окремого підрозділу на підприємстві.  

Віддаленість отриманих результатів від 100% пояснюється лише тим, 

що з цієї завдання (розпізнавання символів) використання карти Кохонена 

над повною мірою доцільно (з принципів, закладених у розрахунок відстані 

між зображень). Однак всі виявлені залежності яскраво відображають, які 

методи попередньої обробки даних дають кращі результати при навчанні 

карти Кохонена, і за яких даних нейромережа має найкращу тенденцію до 

навчання. 

Тому, метод інтеграції концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах є маловитратним, що забезпечується за рахунок розподілу 

навантаження щодо виконання функцій, відповідних концептуальних 

положень, серед працюючого персоналу на підприємстві, а також надає 

можливість за невелику кількість часу отримувати визначення числових 

рефлексивних характеристик агентів та прогнозування результатів прийняття 

рішень економічними агентами в системі узгодження рішень на 

підприємстві.  

Таким чином, представлений підхід створює умови для практичної 

реалізації економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах в межах діючої організаційної 

структури підприємства і не вимагає залучення додаткових ресурсів на 

підприємствах, які будуть реалізовувати механізм в практику свого 

функціонування. 
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3.3. Оцінка економічної ефективності механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах 

 

Розглянемо реалізацію концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на ПрАТ 

«Новокраматорський машинобудівний завод» на прикладі відділу постачання 

сировини щодо узгодження рішення про вибір комерційної пропозиції щодо 

постачальників комплектуючих для виготовлення шахтної підйомної машини 

МПБ-6,3х2,8х2,8.  

Шахтні підйомні установки (машини) призначені для видачі на 

поверхню видобутого вугілля і породи, швидкого та безпечного спуску та 

підйому людей, транспортування кріпильного лісу, гірничо-шахтного 

обладнання та матеріалів, що одержується при проходженні гірничих 

виробок. За допомогою підйомної установки проводиться також огляд та 

ремонт армування та кріплення стовбура шахти. На великих шахтах, як 

правило, є дві-три підйомні установки, що діють, і кожна з них призначена 

для певних цілей (видачі вугілля, спуску-підйому людей, видачі породи і 

т.д.), а не є резервом інший. Від надійної, безперебійної та продуктивної 

роботи шахтного підйому залежить ритмічна робота всієї шахти в цілому, 

тому до підйомних установок (з усього комплексу електромеханічного 

обладнання шахти) є особливі вимоги щодо надійності та безпеки. 

Виготовлення таких машин процес дуже дорогим процесом, з великою 

кількістю деталей та матеріалів, частина комплектуючих виробляється 

заводом самостійно а частина закуповуються у сторонніх організацій. Ще на 

етапі проектування спеціалісти заводу проводять розрахунки які 

комплектуючі виготовляти на власному конвеєрі виходячи з наявних 

потужностей заводу, а які закупляти.  

На сьогоднішній день за законодавством України всі державні 

підприємства повинні використовувати тендерну процедуру закупівлі, хоч і 

ПрАт «НКМЗ» є приватною компанією, практика використання тендерної 
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процедури показала свою ефективність, саме тому підприємство на постійній 

основі проводить відкриті тендери із закупівлі матеріалів, що 

використовуються для власних потреб виробництва.  

Процес організації тендерної процедури наступний:  

1. Об’явлення підприємством тендерної процедури за конкретними 

комплектуючими 

2. Виставлення технічної документації на офіційний сайт 

 вимоги до товарів/послуг/робіт, що закуповуються (технічні, якісні та 

кількісні характеристики); 

 вимоги щодо кваліфікації учасників; 

 критерії та методика оцінки пропозицій. 

3. Прийом, обробка та перевірка отриманих заявок (пропозицій) 

4. Проведення аукціону 

 Оцінка пропозицій 

 Аналіз ціни та документація  

 Перевірка допустимої форми оплати, умови гарантійного 

обслуговування та пропонованих термінів виконання договору. 

Відповідно до наявних вимог організатора та якості проекту, 

запропонованого кожним із учасників, замовник приймає рішення про вибір 

конкретного варіанту. Остаточний відбір здійснюється за допомогою наради 

членів комісії з тендеру. 

5.  Оголошення результатів конкурсу 

6. Укладання договору 

Коли визначено переможця тендеру, інформація про це 

оприлюднюється на сайті підприємства в особистому кабінеті Усі учасники 

тендеру отримають повідомлення про результати торгів. Вони мають право 

звернутися за роз'ясненнями щодо конкурентних переваг обраного 

постачальника. 

Якщо ні в кого немає скарг, сторони підписують угоду та 

розпочинають співпрацю. На цьому торги закінчуються. Їхні результати у 
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кожному конкретному випадку фіксуються належним чином та 

оформлюються протоколом Уповноваженої особи або тендерного комітету. 

Тож, у нашому  випадку на прикладі узгодження рішення про вибір 

комерційної пропозиції по постачальникам комплектуючих для виготовлення 

шахтної  підйомної машини МПБ-6,3х2,8х2,8 в тендерну комісію входять 

представники ревізійної комісії, представник бухгалтерії, інженери-

конструктори та ще велика кількість технічних спеціалістів, зумовлено це 

складністю та дороговизною проекту по виготовленню шахтної  підйомної 

машини. Тобто перед тендерною комісією стоїть надскадна та відповідальна 

задача про вибір конкретної комерційної пропозиції, у якій є перелік 

постачальників комплектуючих.  

Тендерна комісія щодо комерційної пропозиції по постачальникам 

комплектуючих для виготовлення шахтної  підйомної машини складається з 

9 спеціалістів із різних, а саме 1 голова тендерної комісії, 2 представника 

ревізійної комісії, 1 провідний інженер-конструктор, 2 представника 

бухгалтерії, 2 представник відділу цін і управління вартістю та 1 представник 

відділу проектування. 

Координаційним центром у даному випадку виступає представник 

адміністрації підприємства, а саме заступник технічного директора, який 

контролює процес узгодження рішень всіх учасників тендерної процедури. 

Участь у тендері зі сторони постачальників приймали три компанії: 

ТОВ «АСТІЛ, ТОВ «MAT-EDIL», ПрАт «ContDict». Остання компанія на 

процедурі відбору показала технічну невідповідність умовам тендеру, бо не 

мала повного пакету документів, а дві компанії залишились, вибір між якими 

і потрібно було зробити представникам тендерної комісії.  

В даній ситуації вибір між двома постачальниками дуже не простий, бо 

перший постачальник, а саме ТОВ «АСТІЛ М» на ринку постачальників вже 

давно і відомий більшості спеціалістів як відповідальний постачальник 

сировини для підприємств. З другим постачальником ситуація інша, бо 

компанія ТОВ «MAT-EDIL» це нова компанія на ринку постачальників та ще 
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й ніколи не мала досвіду роботи з великими підприємствами, але компанія 

ТОВ «MAT-EDIL» пропонує за той же матеріал нижчу ціну ані ж 

ТОВ «АСТІЛ М»,  тому перед спеціалістами НКЗМ відділу постачання стає 

задача  важка задача ризик або оптимізація витрат.  

Проблема підбору постачальника вважається однією з найважливіших 

задач постачання. Від того, наскільки якісно постачальники виконують свої 

безпосередні функції, може залежати результат функціонування 

промислового підприємства та подальше забезпечення клієнтів 

високоякісними товарами та послугами. Багато підприємств не приділяють 

належної уваги процесу підбору відповідного постачальника для 

ефективного функціонування підприємства і для функціонування ланцюжка 

поставок у цілому, у той час як численні дослідження показують, що 

більшість проблем на підприємствах виникає через якість постачальної 

продукції. 

З цієї причини результат вирішення питання вибору постачальника є 

вирішальним у щодо показників ефективності функціонування підприємства, 

а також формування стабільної основи забезпечення підприємства всім 

необхідним для його подальшого функціонування.  

Значимість підбору правильного постачальника пояснюється не лише 

тим що він має бути раніше всього надійним партнером товаровиробника у 

реалізації виробленої сировини, а ще й у відповідності технічному запиту та 

наданні адекватної ціні за свої товари чи послуги. 

Одному із технічних директорів особисто доручено контроль за цим 

питанням і тому саме він є в даному питанні узгодження рішень 

координаційним центром, який вже прийняв рішення про вибір нового 

постачальника, а саме ТОВ «MAT-EDIL», бо цей постачальник на його думку 

має значні переваги серед інших, а саме ціна запропонованої продукції, 

відповідність технічній документації виробів ПрАТ «НКМЗ» та надійність 

(наявність гарантії). Проте на підприємстві є певна процедура узгодження 

подібних рішень і тому він особисто не має права приймати рішення щодо 
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виробу постачальника сировини, саме тому йому необхідні рефлексивні 

підходи до вирішення питання узгодження рішень у виборі постачальника.  

Починаємо процес діагностики поведінки економічних агентів, тобто 

спеціалістів які будуть приймати рішення щодо узгодження рішення щодо 

вибору постачальника. Опитування агентів відбувається із використанням 

опитувальників (Додаток Б, табл.. Б.1, Б.2). Агентами є працівники відділу, 

які знаходяться на одному (горизонтальному) рівні управління, але у той же 

час всі мають різні вподобання та інтеціональні спрямованості. 

У відділі 9 працівників і для зручності проведення розрахунків і 

аналізу отриманих результатів, позначимо працівників умовно Агентами та 

наддамо їм числові значення, як Агент 1, Агент 2 і т.д. до 9 за кількістю 

агентів, які беруть участь у опитуванні. Далі агентам будуть присвоєні 

відповідні індекси i=1,9. 

Для анкетування агентів будуть використовуватися опитувальники, що 

реалізують відповідно: 

 метод визначення компетентності та інформованості який 

спирається на виявлення ступеню достовірного знання агента про фактичний 

стан об'єкта (альтернатив рішення, що приймається) і обставин, які 

впливають на нього, агентів управління на підприємствах, засновану на 

модифікованій структурі анкети Д. МакКлеланда та А.Ф. Фідлера (приклади 

яких заходяться в Додатку В, Таблиця В.1);  

 метод визначення інтенціональної спрямованості (цінності 

рішення для агента).  

Після проведення опитування агентів, результати щодо відповідного 

рішення були оформленні у таблицях Додатку В (табл. В.2) і представлені 

відповіді у вигляді нечітких множин за напрямками виявлення рефлексивних 

характеристик, у межах від 0 до 1 і готові для подальшої обробки нейронною 

мережою (карти Кохонена). 

Для реалізації методу діагностики поведінки економічних агентів, а 

саме визначенняїх рефлексивних характеристик компетентності, 
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інформованості та інтенціональної спрямованості використовуємо 

нейромережеву аналітичну платформу Deductor Studio, яка містить у собі 

алгоритми обробки даних карти Кохонена. 

 

 

 

Рис. 3.7. Кластеризація результатів анкетування агентів картою 

самоорганізації Кохонена щодо напряму інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

В результаті роботи аналітичної платформи яка містить у собі 

алгоритми обробки даних карти Кохонена, було сформовано 5 (0-4) кластерів 

та знайдені центи кластерів, так до нульового кластера потрапили 2 агента 

(Агент 1 та Агент 5) з розрахунковим середнім значенням 0,625. 
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Рис. 3.8. Характеристики нульового кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

У перший кластер потрапив всього один агент, який має 1 порядковий 

індекс якого 4 (Агент 4)  його середні значення дорівнюють 0,75. 

 

 

Рис. 3.9. Характеристики першого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

До другого кластеру потрапили чотири агенти під номерами 2, 3, 7, 8, 

середне значення кластера дорівнюють 0,25.  
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Рис. 3.10. Характеристики другого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

В цей же час у третій потрапив один агент 9 із середнім значенням 0,4. 

 

 

 

Рис. 3.11. Характеристики третього кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

В останньому четвертому кластері потрапив один агент 6 зі середнім 

значенням 0,75.  
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Рис. 3.12. Характеристики четвертого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Другим діагностики поведінки економічних агентів є визначення 

інтенціональної спрямованості агентів, після анкетування агентів формуємо 

нечіткі множини і загружаємо дані для обробки нейронною мережею (карти 

Кохонена) таким самим чином як і у випадку дослідження компетентності та 

інформованості.  

Після проведення опитування агентів щодо узгодження рішення про 

вибір комерційної пропозиції щодо постачальників комплектуючих для 

виготовлення шахтної підйомної машини МПБ-6,3х2,8х2,8 данні були 

оформленні у таблицях Додатку В і представлені відповіді у вигляді нечітких 

множин за напрямками виявлення рефлексивних характеристик, у межах від 

0 до 1 і готові для подальшої обробки нейронною мережою (карти Кохонена). 

Для реалізації методу діагностики поведінки економічних агентів 

використовуємо аналітичну платформу Deductor Studio, яка містить 

алгоритми обробки даних карти Кохонена. 

 



182 
 

 

 

Рис. 3.13. Кластеризація результатів анкетування агентів картою 

самоорганізації Кохонена щодо напряму компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

В результаті обробки було створено 5 кластерів (0-4), так за 

результатами роботи алгоритму нульовий кластер потрапив один агент (7) за 

розрахунками знайдено середні значення 0,25.  

 

 

Рис. 3.14. Характеристики нульового кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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У перший кластер потрапили два агенти (3, 6) зі середніми значеннями 

0,5. 

 

Рис. 3.15. Характеристики першого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

У другий кластер потрапили два агенти (1,5) зі середніми значеннями 0,625. 

 

 

Рис. 3.16. Характеристики другого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

До третього кластеру потрапило три агента під номером (2,8,9) зі 

середнім значенням 0,25. 
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Рис. 3.17. Характеристики третього кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

До останнього четвертого кластеру потрапив один агент (4) зі середнім 

значенням 0,75. 

 

 

Рис. 3.18. Характеристики четвертого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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Отримані данні зводимо у таблицю середніх значень рефлексивних 

характеристик агентів.  

Зведена таблиця значень рефлексивних характеристик агентів за 

напрямами виявлення в результаті кластеризації картами самоорганізації 

Кохонена за результатами опитування агентів на ПрАТ «Новокраматорський 

машинобудівний завод» представлена нижче (табл. 3.2). 

В результаті горизонтального узгодження вибір агента управління є 

інтенціональним, тобто суб'єктивна інтенція агентів управління, що 

приймають участь в процесі узгодження рішень на одному рівні 

підприємства, завжди відповідає їх об'єктивній готовності зробити вибір. 

Відпопідно методу горизонтального узгодження, представленого у п.2.3 

роботи, відсортуємо агентів за іх показниками інтенціональної спрямованості 

від меншого до більшого. 

 

Таблиця 3.4  

Таблиця значень рефлексивних характеристик агентів за напрямами 

виявлення відповідно кластеризації картами самоорганізації Кохонена 

Номер агенту Компетентність/ 

інформованості 

Інтенціональна 

спрямованість 

Агент 1 0,625 0,625 

Агент 2 0,25 0,25 

Агент 3 0,5 0,25 

Агент 4 0,75 0,75 

Агент 5 0,625 0,625 

Агент 6 0,5 0,5 

Агент 7 0,25 0,25 

Агент 8 0,25 0,25 

Агент 9 0,25 0,4 

Джерело: розроблено автором  
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Таблиця 3.5  

Таблиця значень відсортованих рефлексивних характеристик агентів за 

напрямами виявлення відповідно кластеризації картами самоорганізації 

Кохонена від меншого до більшого 

 

Номер агенту Інтенціональна 

спрямованість 

Агент 2 0,25 

Агент 7 0,25 

Агент 8 0,25 

Агент 9 0,25 

Агент 3 0,5 

Агент 6 0,5 

Агент 1 0,625 

Агент 5 0,625 

Агент 4 0,75 

Середне значення 0,44 

 Джерело: розроблено автором  

 

Прогнозування результатів прийняття рішень агентами та оцінка 

узгодженості показує нам наступну ситуацію: середнє значення узгодженості 

t

ijd =0,44, що показує відсутність узгодження рішення щодо вибору 

комерційної пропозиції по постачальникам комплектуючих для виготовлення 

шахтної  підйомної машини.  

Прогнозований результат 0,44 ≤ 0,5, це означає що частина агентів не 

матимуть згоди на найближчому засіданні тендерної комісії, саме тому 

координаційним центром у даному випадку заступником директора з 

обладнання застосовано метод неманіпульованого механізму узгодження 

рішень на горизонтальному рівні, при цьому керівним центром пропонується 

озвучити свої рішення при всіх у голос, починаючи від агентів с 

найбільшими значеннями рефлексивних характеристик.  

Складається ситуація при якій агенти зі значеннями рефлексивних 

характеристик, що близькі до 0, змінюють своє рішення в процесі озвучення. 

Відповідні результати застосування метода та результати оцінки 
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рефлексивних характеристик після використанням неманіпульованого 

механізму узгодження рішень на горизонтальному рівні можна побачити у 

таблиці 3.6. 

Таблиця 3.6  

Таблиця порівняння рефлексивних характеристик агентів  із 

використанням неманіпульованого механізму узгодження рішень 

№ Агента Значення 

функцій 

рефлексивного 

вибору до 

управління 

Прогнозований 

результат 

прийняття 

рішень 

агентами до 

управління 

Значення 

функцій 

рефлексивного 

вибору після 

управління 

Результат 

прийняття 

рішень 

агентами 

після 

управління 

Агент 2 0,25 0 0,12 0 

Агент 7 0,25 0 0,3 0 

Агент 8 0,25 0 0,3 0 

Агент 9 0,25 0 0,6 1 

Агент 3 0,25 0 0,6 1 

Агент 6 0,5 1 0,6 1 

Агент 1 0,625 1 0,7 1 

Агент 5  0,625 1 0,7 1 

Агент 4 0,75 1 0,81 1 
Середні значення 0,42  0,52  

Джерело: розроблено автором  

 

Бачимо що у результаті використання неманіпульованого механізму 

узгодження рішень на горизонтальному рівні, а саме при озвучуванні свого 

рішення, один агент змінив своє рішення на вигідне керівному центу і 

завдяки утворенню більшості рішення було прийнято. Тож, можна зробити 

висновок, що використання економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління надало можливість керівному центру 

попередити можливість неузгодженості на найближчому засіданні тендерної 

комісії. Результати оцінки узгодженості рішень економічних агентів після 

використання неманіпульованого механізму узгодження рішень, скадає 

t

ijd =0,52, що ≥ 0,5, це каже про узгодженість рішення.  
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Таким чином, до рефлексивного управління процесом прийняття 

рішень на ПрАТ «НКМЗ» про вибір комерційної пропозиції про закупівлю 

комплектуючих виробів для виготовлення шахтної підйомної машини та 

вибір альтернативи №1 з двох варіантів готові були зробити 4 агентів з 9, 

після використання неманіпульованого механізму узгодження рішень на 

горизонтальному рівні, 5 із 9 агентів прийняли вибір постачальника 

ТОВ «MAT-EDIL».  

Графічна інтерпретація результатів реалізації концептуальних 

положень економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на ПрАТ «НКМЗ» в прийнятті рішення про вибір 

комерційної пропозиції про закупівлю комплектуючих виробів для 

виготовлення шахтної  підйомної машини представлена на рис. 3.19. 

 

 

Рис. 3.19. Результати числових значень рефлексивних характеристик до і 

після використання неманіпульованого механізму узгодження рішень 

Джерело: розроблено автором  
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Слід зазначити, що можливість діагностики та прогнозування дало 

можливість спрогнозувати неузгодженість, та вжити заходів що дозволило у 

короткий термін узгодити вибір комерційної пропозиції №1, що також 

підтверджує ефективність економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах.  

Загальну економічну ефективність рефлексивного управління 

узгодження рішень на ПрАТ «НКМЗ» в розглянутому прикладі можна 

оцінити як різницю ціни комерційних пропозиції між вибором двох 

постачальників із урахуванням гарантійних забовязань та технічної 

відповідности приладу.  

Ціна запропонована першим постачальником ТОВ «АСТІЛ М» щодо 

комерційної пропозиції про закупівлю комплектуючих виробів для 

виготовлення шахтної підйомної машини складає 4 036 896 грн.  

Для ТОВ «MAT-EDIL» ціна комерційної пропозиції про закупівлю 

комплектуючих виробів для виготовлення шахтної підйомної машинискладає 

3 281 232 грн.  

Таким чином, загальний економічний ефект від прийнятого 

правильного рішення 9 агентами про вибір постачальника складе 328 464 грн. 

Таким чином, застосування економічного механізму узгодження 

рішень в системі рефлексивного управління на ПрАТ «НКМЗ», яку 

розроблено на основі методів економіко-математичного моделювання та 

рефлексивного підходу, дозволило підвищити конкурентні позиції 

підприємства за рахунок забезпечення керованості процесів узгодження 

рішень, підвищення якості та ефективності прийняття рішень агентами 

управління, що підтверджується відповідною довідкою у Додатку А (довідка 

№ 550 від 09.112021 р.). 

Другим прикладом узгодження рішення на вертикальному рівні 

розглянемо процес узгодження рішення між двома різними відділами– 

аналітиків та відділом розробників на ТОВ «ІТ 2.0».  
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Під час розробки нового програмного продукту в компанії між 

відділами виникла необхідність узгодження рішення. Відділ аналітиків, що 

відповідає за спілкування з клієнтами та розробку технічного завдання, 

просить як найшвидше розробити програмний продукт для клієнта, у той же 

час відділ розробників у результаті аналізу завдання замовника просить 

відділ аналітиків збільшити час розробки програмного продукту та зробити 

його більш придатним до подальшого налаштування та оптимізаці, тож 

процес оптимізації займає більше часу аніж цього бажає клієнт та відділ 

аналітиків.  

У реалізації цього процесу узгодження рішень на вертикальному рівні 

будуть приймати участь 20 учасників – агентів, 10 з яких працівники відділу 

розробки а 10 агентів працівники відділу аналітики. 

Для початку всім агентам-учасникам пропонується взяти участь в 

опитуванні (анкетуванні). 

Для анкетування агентів будуть використовуватися опитувальники, що 

реалізують відповідно: 

 метод визначення компетентності та інформованості який 

спирається на виявлення ступеню достовірного знання агента про фактичний 

стан об'єкта (альтернатив рішення, що приймається) і обставин, які 

впливають на нього, відповідно анкетам, що наведено у Додатку Б, табл. Б1;  

 метод визначення інтенціональної спрямованості (цінності 

рішення для агента) відповідно анкетам, що наведено у Додатку Б, табл. Б2. 

Після проведення опитування агентів обох відділів данні були 

оформленні у таблицях Додатку В (табл. В.1, В.2) і представлені відповіді у 

вигляді нечітких множин за напрямками виявлення рефлексивних 

характеристик, у межах від 0 до 1 та готові для подальшої обробки 

нейронною мережою (карти Кохонена).  

Для дослідження реалізації механізму діагностики компетентності, 

інформованості та інтенціональної спрямованості використовуємо 
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аналітичну платформу Deductor Studio, яка містить у собі алгоритми обробки 

даних карти Кохонена. 

 

 

 

Рис. 3.20. Кластеризація результатів анкетування агентів картою 

самоорганізації Кохонена щодо напряму компетентність та інформованість 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Кількість нейронів у сітці визначає ступінь деталізації результату 

роботи алгоритму, й у кінцевому підсумку від цього залежить точність 

узагальнюючої можливості карти. Кластером буде група векторів, відстань 

між якими всередині цієї групи менша, ніж відстань до сусідніх груп.  

Структура кластерів при використанні алгоритму SOM може 

відображатися шляхом візуалізації відстані між опорними векторами 

(ваговими коефіцієнтами нейронів). 

В результаті роботи алгоритму карт Коханана було отримано 5 

кластерів (0-4) (рис 3.21-3.25), так у 0 кластер потрапили 5 агентів 
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(1,2,4,6,20), було визначено відстань до центру клітини та відстань до центру 

кластера яка склала 0,41 

 

 

Рис. 3.21. Характеристики нульового кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

У перший кластер потрапили 5 агенів (8,15,19,10,17) з наступними 

середніми значеннями 0,75. 

 

Рис. 3.22. Характеристики першого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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У другий кластер потрапили чотири агента (11,5,16,18) зі середніми 

значеннями 0,65.  

 

 

Рис. 3.23. Характеристики другого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Третій кластер складається з три агента (13, 14, 12) зі середніми 

значеннями 0,25.   

 

 

Рис. 3.24. Характеристики третього кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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У четвертий кластер потрапив 3 агенти (3, 7, 9) зі середніми 

значеннями 0,18. 

 

 

 

Рис. 3.25. Характеристики четвертого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Другим діагностики поведінки економічних агентів є визначення 

інтенціональної спрямованості агентів, після анкетування агентів формуємо 

нечіткі множини і загружаємо дані для обробки нейронною мережею (карти 

Кохонена) таким самим чином як і у випадку дослідження компетентності та 

інформованості.  

Після проведення опитування агентів данні були оформленні у 

таблицях Додатку В і представлені відповіді у вигляді нечітких множин за 

напрямками виявлення рефлексивних характеристик, у межах від 0 до 1 і 

готові для подальшої обробки нейронною мережою (карти Кохонена). 

Для оцінки інтенціональної спрямованості агентів використовуємо 

аналітичну платформу Deductor Studio, яка містить у собі алгоритми обробки 

даних карти Кохонена (рис. 3.26). 
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Рис. 3.26. Кластеризація результатів анкетування агентів картою 

самоорганізації Кохонена щодо напряму інтенціональної спрямованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Самоорганізовані карти – це один з різновидів нейромережевих 

алгоритмів. Основною відмінністю якої є навчання за алгоритмом зворотного 

поширення, і те, що з навчанні використовується метод навчання без вчителя, 

тобто результат навчання залежить від структури вхідних даних.  

Нейронні мережі даного типу часто застосовуються для вирішення 

найрізноманітніших завдань, від відновлення прогалин у даних до аналізу 

даних та пошуку закономірностей. 

В результаті роботи алгоритму карт Коханана було отримано 5 

кластерів (0-4) (рис 3.27-3.31). Так у 0 кластер потрапили 3 агента (8,14,19), 

було центр кластера – 0,416, що представляє середнє значення 

інтенціональної спрямованості агентів, що потрапили до відповідного 

кластеру. 
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Рис. 3.27. Характеристики нульового кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

У перший кластер потрапили 6 агентів (1, 4, 6, 10, 15, 18) заступними 

середніми значеннями 0,33. 

 

 

Рис. 3.28. Характеристики першого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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У другий кластер потрапили 4 агента (3, 9, 12, 20) зі середніми 

значеннями 0,31. 

 

 

Рис. 3.29. Характеристики другого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Третій кластер складається з 5 агентів (7, 11, 13, 16, 17) зі середніми 

значеннями  0,1. 

 

Рис. 3.30. Характеристики третього кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 
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У четвертий кластер потрапили два агента (2, 5) зі середніми 

значеннями 0,25. 

 

 

Рис. 3.31. Характеристики четвертого кластеру результатів класифікації SOM 

Кохонена агентів за напрямом компетентності та інформованості 

Джерело: розроблено автором з використанням Deductor Studio 

 

Зведена таблиця значень рефлексивних характеристик агентів за 

напрямами виявлення в результаті кластеризації картами самоорганізації 

Кохонена за результатами опитування агентів на ТОВ «ІТ 2.0» представлена 

нижче (табл. 3.7). 

Таблиця 3.7  

Таблиця значень рефлексивних характеристик агентів за напрямами 

виявлення відповідно кластеризації картами самоорганізації Кохонена 

 

Агент № Компетентність/ 

інформованості 

Інтенціональна  

спрямованість 

1 2 3 

Агент 1 0,41 0,33 

Агент 2 0,41 0,25 

Агент 3 0,18 0,31 

Агент 4 0,41 0,33 
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Продовження таблиці 3.7  

Джерело: розроблено автором. 

 

Тож, рішення потребує узгодження, бо не буде прийнято у зв’язку із 

недостатньою підтримкою співробітників відділів. Тож, координаційний 

центр провів рефлексивне управління, а саме ініціював від керівництва 

компанії проведення тренінгу для підвищення кваліфікації працівників під 

назвою «Ефективне використання робочого часу як показник 

професіоналізму», після якого додатково 3 агенти обрали пропозицію відділу 

аналітиків щодо розробки програмного забезпечення за 80 годин (табл. 3.8). 

  

1 2 3 

Агент 5 0,65 0,25 

Агент 6 0,41 0,33 

Агент 7 0,18 0,1 

Агент 8 0,75 0,416 

Агент 9 0,18 0,31 

Агент 10 0,75 0,33 

Агент 11 0,65 0,1 

Агент 12 0,25 0,33 

Агент 13 0,25 0,1 

Агент 14  0,25 0,416 

Агент 15  0,75 0,33 

Агент 16 0,65 0,1 

Агент 17 0,75 0,1 

Агент 18 0,65 0,33 

Агент 19 0,75 0,416 

Агент 20 0,5625 0,31 
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Таблиця 3.8  

Таблиця оцінок значень функцій рефлексивного вибору економічних 

агентів відділів ТОВ «ІТ 2.0», що приймали участь у процесі вертикального 

узгодження рішення щодо часу на розробку програмного забезпечення 

Номер агента Значення рефлексивних характеристик щодо 

компетентності та інформованості 

Агент 1 0,41 

Агент 2 0,41 

Агент 3 0,18 

Агент 4 0,41 

Агент 5 0,65 

Агент 6 0,41 

Агент 7 0,18 

Агент 8 0,75 

Агент 9 0,18 

Агент 10 0,75 

Агент 11 0,65 

Агент 12 0,25 

Агент 13 0,25 

Агент 14 0,25 

Агент 15 0,75 

Агент 16 0,65 

Агент 17 0,75 

Агент 18 0,65 

Агент 19 0,75 

Агент 20 0,5625 

Середнє значення  0,48 

Джерело: розроблено автором. 

 

Загальна оцінка рівня узгодженості думок агентів після використання 

методу рефлексивного управління процесом вертикального узгодження 

рішень складає 
t

ijd =0,57, що показує узгодженість рішення. 
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Таблиця 3.9  

Таблиця порівняння рефлексивних характеристик агентів  із 

використанням неманіпульованого механізму узгодження рішень 

 № Агента Значення 

функцій 

рефлексивного 

вибору до 

управління 

Прогнозований 

результат 

прийняття 

рішень 

агентами до 

управління 

Значення 

функцій 

рефлексивного 

вибору після 

управління 

Результат 

прийняття 

рішень 

агентами 

після 

управління 

1. Агент 0,41 0 0,44 0 

2. Агент 0,41 0 0,44 0 

3. Агент 0,18 0 0,08 0 

4. Агент 0,41 0 0,71 1 

5. Агент 0,65 1 0,71 1 

6. Агент 0,41 0 0,44 0 

7. Агент 0,18 0 0,25 0 

8. Агент 0,75 1 0,81 1 

9. Агент 0,18 0 0,08 0 

10. Агент 0,75 1 0,81 1 

11. Агент 0,65 1 0,71 1 

12. Агент 0,25 0 0,65 1 

13. Агент 0,25 0 0,28 0 

14. Агент 0,25 0 0,28 0 

15. Агент 0,75 1 0,81 1 

16. Агент 0,65 1 0,71 1 

17. Агент 0,75 1 0,81 1 

18. Агент 0,65 1 0,71 1 

19. Агент 0,75 1 0,81 1 

20. Агент 0,41 0 0,81 1 

Середнє 

значення 

0,48  0,57  

Джерело: розроблено автором 

 

Графічна інтерпретація результатів реалізації економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на ТОВ «ІТ 2.0» в 

прийнятті рішення про ефективність проекту, з урахуванням часу на 

проектування та розробку та кількістю задіяних спеціалістів представлена на 

рис. 3.32. 
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Рис. 3.32. Результати числових значень рефлексивних характеристик до і 

після використання неманіпульованого механізму узгодження рішень 

Джерело: розроблено автором  

 

Загальну економічну ефективність рефлексивного управління 

узгодженням рішень на ТОВ «ІТ 2.0» в розглянутому прикладі можна 

оцінити ефективність проекту, з урахуванням часу на проектування та 

розробку та кількістю задіяних спеціалістів.  

Центром керування у даній ситуації виступає у нас директор компанії 

ТОВ «ІТ 2.0» який зацікавлений у скорішому вирішенні цього питання у на 

користь думки відділу аналітики та замовника.  

Перший варіант передбачає схилитися до рішення запропонованого 

відділом аналітики  тобто якомога найшвидше розробити цей програмний 

продукт і тим самим догодити замовнику. Розрахуємо знаючи такі данні як 

час роботи одного спеціаліста, година роботи одного працівника відділу 

аналітики дорівнює 180 грн/год, відділу програмування 430 грн/год. На 

розробку цього проекту відділом аналітики розраховується приблизно 80 

годин (тобто два тижні), відділ програмування та тестування стоїть на позиції 
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розробки програмного продукту, який після передачі його клієнту міг би 

легко перенастроюватись на різні задачі із можливістю оптимізації, але це 

потребує більше часу ані ж відведено на це замовником, тому відділ 

програмування пропонує мінімум 120 годин на розробку на тестування цього 

ПО. 

Крім того, існує ще декілька факторів що можуть вплинути на 

остаточні розрахункові данні, наприклад як: втрата більш дорогих замовлень, 

час на тестування на корегування зі сторони замовника. 

Розрахуємо вартість цього програмного продукту за тими даними що 

маємо. За 80 годин, запропонованими відділом аналітиків та координаційним 

центром центром, вартість програмного продукту складе 488 000 грн. При 

цьому ця сума містить тільки заробітні плати працівників. Тож. додаємо ще 

суму, яку витратчає компанія (аренда приміщення, відсотки, податки та інші 

витрати), а саме 100000 грн. у місяць та розрахуємо для двох тижнів (строк 

виконання проекту), отримаємо загальну суму у 538 000 грн.  

Також розрахуємо запропоновану відділом програмування суму для 

120 годин розробки та додаємо інші витрати – отримаємо 807 000 грн. Таким 

чином, загальний  економічний ефект від прийнятого колегіально рішення 20 

ти агентами у 269 000 грн.  

Таким чином, застосування концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

ТОВ «ІТ 2.0», яку розроблено на основі методів економіко-математичного 

моделювання та рефлексивного підходу, дозволило підвищити ефективність 

функціонування підприємства за рахунок забезпечення керованості процесів 

узгодження рішень, підвищення якості та ефективності прийняття рішень 

агентами управління, що підтверджується відповідною довідкою у Додатку А 

(довідка № 575 від 29.11.2021 р.). 

Результати наукових розробок також були використані у практичній 

діяльності Донецької обласної державної адміністрації при вдосконаленні 

процесів діагностики поведінки агентів, координації горизонтального та 
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вертикального узгодження рішень у структурі апарату управління для 

підвищення ступеню узгодженості та оперативності прийняття спільних 

рішень у структурних підрозділах. Отриман економічний ефект від 

впровадження запропонованих наукових розробок щодо концептуальних 

положень економічного механізму узгодження рішень за рахунок 

забезпечення керівництва апарату облдержадміністрації комплексним 

інструментарієм узгодження спільних рішень агентів Департаменту 

економіки із цілями функціонування Донецької обласної державної 

адміністрації із використанням маловитратних методів рефлексивного 

управління та полягає у підвищенні ефективності функціонування апарату 

облдержадміністрації у Додатку А (довідка № 584 від 07.12.2021 р.). 

Перспективним напрямом дослідження є розробка окремих механізмів 

діагностики та рефлексивного управління узгодження рішень відповідно 

виділеним в рамках концептуальних положень гіпотез щодо  прийняття 

управлінських рішень на нарадах різних рівнів управління підприємства, 

рішень про вибір постачальників продукції, про вибір споживачами на ринку 

продукції підприємства або його конкурента, опорі персоналом підприємства 

організаційним змінам тощо. 
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Висновки до розділу 3 

 

1. На основі розроблених у дисертації теоретичних та 

методологічних положень економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на підприємствах у межах стандарту 

IDEF0 побудовано інформаційну модель відповідного механізму. 

Інформаційна модель побудована на базі методології структурного підходу 

та дозволяє отримати цілісне уявлення відповідних процесів, основні 

системні поняття якої формують базу майбутньої інформаційної системи. 

Проведено функціональне розбиття процесів економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління, які представлено 

сукупністю взаємопов'язаних та ієрархічно впорядкованих діаграм 

декомпозиції. Формалізація в межах інформаційної моделі функцій щодо 

діагностики рефлексивних характеристик агентів, прогнозування стану 

агентів в процесі узгодження рішень, оцінки ступеню узгодженості рішень 

відповідно меті координаційного центру та узгодження рішень 

рефлексивними методами відповідно меті управління дозволяє наочно 

представити основні етапи концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах і визначати вплив різних чинників на процес реалізації 

відповідних функцій. 

2. Запропонована IDEF0-модель забезпечує інформаційну 

підтримку впровадження запропонованих концептуальних положень та 

відповідного синтезу методів економічного механізму узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління, має можливість адаптації до специфіки 

конкретного підприємства та складає основу для подальшої автоматизації 

відповідних процесів. Реалізація запропонованих концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління передбачає впровадження відповідних процесів в систему 

управління на підприємстві на базі розробленої інформаційної моделі з 
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урахуванням особливостей функціонування та існуючої ієрархічної 

структури підприємств.  

3. Розраховано сумарну норму часу на виконання функцій, 

відповідних концептуальних положень рефлексивного управління 

узгодження рішень, для одноразової ітерації рефлексивного управління. 

Доведено, що запропоновані методі і моделі узгодження рішень на 

підприємствах є маловитратними, що забезпечується за рахунок 

використовуваних методів рефлексивного управління та розподілу 

навантаження щодо виконання функцій відповідних концептуальних 

положень серед працюючого персоналу та не потребує додаткових 

матеріальних витрат для розширення штату чи організації окремого 

підрозділу на підприємстві. Представлений підхід створює умови для 

практичної реалізації економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах в межах діючої організаційної 

структури підприємства і не вимагає залучення додаткових ресурсів на 

підприємствах, які будуть реалізовувати механізм в практику свого 

функціонування. 

4. У межах реалізації концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 

підприємствах розглянуто приклад реалізації економічного механізму 

узгодження рішень на промисловому підприємстві ПрАТ 

«Новокраматорський машинобудівний завод» – зокрема, на прикладі 

узгодження рішення про вибір комерційної пропозиції щодо постачальників 

комплектуючих для виготовлення шахтної підйомної машини МПБ-

6,3х2,8х2,8. Оцінка економічної ефективності системи узгодження рішень в 

системі рефлексивного управління на ПрАТ «НКМЗ» показала, що 

використання неманіпульований прямого механізму відповідно моделі 

рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова «активна експертиза», 

дозволила вплинули на зміну рішень двох агентів щодо вибору 

постачальника та затвердити відповідне рішення для реалізації. Загальний 
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економічний ефект від впровадження запропонованих концептуальних 

положень очікується за рахунок підвищення ефективності, ступеня 

узгодженості та оперативності прийняття спільних рішень щодо досягнення 

цілей ПрАТ «НКМЗ» для підвищення ефективності функціонування та 

конкурентних переваг підприємства та складає 328 464 грн. на кунець 2021 р. 

5. Розглянуто приклад реалізації концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в міжнародній компанії 

ТОВ «ІТ 2.0» щодо вертикального узгодження рішень згідно запропонованим 

концептуальним положенням. Предметом узгодження рішення між агентами 

департаменту методистів та відділу розробки проектів стало рішення про 

визначення часу на виробництво програмного продукту, який необхідно 

вказати в контракті. Діагностика рефлексивних характеристик та подальше 

прогнозування результатів прийняття рішення агентами, що приймали участь 

у процесі узгодження, показала їх неспроможність самостійно прийти до 

згоди, що виявило потребу у підвищенні значень рефлексивних 

характеристик агентів методами рефлексивного управління. Для підвищення 

значень компетентності / інформованості агентів кординаційним центром – 

керівництвом ТОВ «ІТ 2.0» – ініційовано проведення тренінгу, після якого 

завдяки підвищенню значень рефлексивних характеристик три агенти 

змінили твоє рішення щодо пропонованої пропозиції керівництвом компанії 

та на наступній нараді рішення було прийняте. Впровадження 

запропонованих концептуальних положень дозволило підвищити 

узгодженість та оперативність прийняття спільних рішень агентами щодо 

досягнення цілей функціонування ТОВ «ІТ 2.0» за рахунок забезпечення 

координації процесів вертикального узгодження рішень із використанням 

маловитратних методів рефлексивного управління для підвищення 

ефективності функціонування та конкурентних переваг підприємства.. 

Загальний економічний ефект від прийнятого колегіально рішення 20 ти 

агентами про вибір комерційної пропозиції складе 269 000 грн. 
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6. Ефективність впровадження запропонованих методів і моделей 

на ПрАТ «НКМЗ» та ТОВ «ІТ 2.0» підтверджена відповідними довідками. 

Основні теоретичні та прикладні результати дослідження також 

використовуються в процесі узгодження рішень в органах місцевого 

самоврядування (Донецькій обласній державній адміністрації), що доводить 

ефективність та придатність до використання запропонованих розробок 

широким колом підприємств та фахівців у соціально-економічних системах 

та підтверджується відповідною довідкою. 

 

Основні результати досліджень за даним розділом опубліковано в 

роботах [118; 119; 126; 139; 142; 143; 289].  
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ВИСНОВКИ 

 

У дисертації здійснено теоретичне узагальнення і запропоновано нове 

вирішення наукового завдання розробки концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах. Результати дослідження зазначеного завдання 

відповідно до мети й поставлених задачі дозволили сформулювати наступні 

висновки концептуального, теоретичного, методичного та науково-

практичного характеру: 

1. Для обгрунтування необхідності перегляду систем управління на 

підприємствах щодо забезпечення узгоджених дій агентів управління для 

підвищення ефективності їх функціонування досліджено сучасні тенденції 

розвитку економічних механізмів управління на підприємствах. Пандемія 

COVID-19 стала тим фактором, який змінив економічну картину світу та 

змусив підприємства переглянути свої напрямки розвитку та впроваджувати 

прискореними темпами використання цифрових компонент, що зумовлює 

автоматизацію значної кількості процесів на підприємствах, в тому числі 

управлінських. Проте підкреслена наявність іншої значної частини рішень, 

що потребують узгодження в системі управління підприємством, які не 

можуть бути переведені у автоматизований режим управління та які значній 

мірі залежать від суб’єктивних уподобань та інших рефлексивних чинників 

інформаційних взаємодій економічних агентів. Обгрунтована актуальність 

розробки нових економічних механізмів узгодження рішень на 

підприємствах на засадах рефлексвиного підходу. 

2. Досліджено теоретичні засади системи управління процесами 

узгодження рішень на підприємствах. Удосконалено визначення понятя 

узгодження рішень та рефлексивного управління в системі узгодження 

рішень на підприємствах, яке запропоновано розглядати як створення для 

економічних агентів такої структури інформованості з урахуванням їх 

особливостей до сприйняття та інтерпретації інформації, при якій вони 
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приймуть спільне рішення відповідно меті коронаційного центру управління 

для досягнення цілей підприємств без додаткового опору чи затягування. 

Виокремлено наявність рефлексивних складових процесу узгодження рішень 

економічними агентами на підприємствах, що дозволило висунути гіпотезу 

про можливість управління такими процесами за рахунок надання вектору 

поведінки агентам із використанням методів рефлексивного управління. 

3. Для вирішення поставлених завдань узгодження рішень розглянуто 

можливість застосування концептуальних положень економічного механізму 

узгодження рішень, метою яких є діагностика поведінки економічних 

агентів, прогнозування результатів прийняття рішень та оцінка станів 

економічних агентів та забезпечення координації процесів горизонтального 

та вертикального узгодження рішень на підприємствах в системі 

рефлексивного управління. Для підвищення ефективності функціонування та 

конкурентних переваг підприємств в межах концептуальних положень 

запропоновано реалізацію процедур діагностики поведінки економічних 

агентів, що ґрунтується на принципах анкетування, нечіткого представлення 

результатів опитувань та класифікації та групування даних методами 

нейромережевого моделювання та дозволяє виявляти рефлексивні 

характеристики агентів та їх суб’єктивні схильності в процесі узгодження 

рішень, та формування відповідних керуючих впливів в ієрархічній структурі 

підприємства для підвищення оперативності та узгодженості прийняття 

рішень. 

4. Для забезпечення врахування рефлексивних характеристик 

економічних агентів, а саме компетентності, інформованості та 

інтенціональної спрямованость в процесі узгодження рішень запропоновано 

відповідні методи і моделі диагностики поведінки економічних агентів у 

системі узгодження рішень на підприємствах. Для визначення числових 

значень відповідних рефлексивних характеристик запропоновано 

використання анкетних опитувальників за двома напрямами: 

компетентність /інформованість та інтенціональна спрямованість агентів. 
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Результати анкетування для подальшої обробки запропоновано 

інтерпретувати як нечіткі представлення множин відповідей згідно з теорією 

нечітких множин Л. Заде. Для визначення числових значеннь 

компетентності / інформованості та інтенціональної спрямованості агентів 

для подальшого прогнозування на їх основі результатів узгодження рішень 

агентами запропонована реалізація процедур класифікації нечітких 

представлень результатів анкетування картами самоорганізації Кохонена, що 

дозволяє забезпечити обґрунтованість та ефективність управлінських рішень 

координаційного центру в системі узгодження рішень на підприємствах на 

основі рефлексивного підходу. 

5. Для вирішення завдань прогнозування результатів прийняття рішень 

та оцінки станів економічних агентів в системі узгодження рішень на 

підприємствах запропоновано використання удосконаленої рефлексивної 

моделі біполярного вибору В.О. Лефевра, який на відміну від оригінальної 

враховує рефлексивні характеристики агентів, зокрема 

компетентність/інформованість й інтенціональну спрямованість, та умови 

тиску координаційного центра на агентів різних рівнів управління в 

залежності від структури підприємства. Використання запропонованої моделі 

дозволить забезпечити обґрунтованість та ефективність рефлексивних 

впливів щодо координації процесів вертикального та горизонтального 

узгодження рішень для підвищення ефективності досягнення цілей 

підприємства. 

6. Для вирішення завдвнь горизонтального узгодження рішень та 

реалізації економічного механізму узгодження рішень на одному рівні 

ієрархічної структури підприємства було запропоновано використання 

удосконаленої моделі рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова 

«активна експертиза», що відрізняється від оригінальної використанням 

прогнозованих результатів процесу прийняття рішень із урахуванням 

рефлексивних характеристик економічних агентів агентів, що дає змогу 

забезпечити ефективність досягнення цілей функціонування за рахунок 
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підвищення ефективності інформаційної взаємодії агентів та оперативності 

процесів прийняття рішень на підприємствах. Завдання вертикального 

узгодження рішень. Запропоновано метод вертикального узгодження рішень 

на основі рефлексивного підходу, ефективність якого на різних рівнях 

ієрархії підприємств забезпечується за рахунок зміни значень рефлексивних 

характеристик економічних агентів методами рефлексивного управління 

відповідно компетентності, інформованості та інтенціональної спрямованості 

економічних агентів щодо узгоджуваних рішень. 

7. Для реалізації теоретичних та методологічних положень 

економічного механізму узгодження рішень в системі рефлексивного 

управління на підприємствах у межах стандарту IDEF0 побудовано 

інформаційну модель, що дозволяє отримати цілісне уявлення відповідних 

процесів та основні системні поняття якої формують базу майбутньої 

інформаційної системи. Запропонована IDEF0-модель забезпечує 

інформаційну підтримку впровадження синтезу методів економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління та надає 

можливість адаптації до специфіки конкретного підприємства та складає 

основу для подальшої автоматизації відповідних процесів. 

8. Для впровадження запропонованих концептуальних положень на 

підприємствах розроблено відповідне організаційне забезпечення реалізації 

економічного механізму узгодження рішень. Представлений підхід створює 

умови для практичної реалізації економічного механізму узгодження рішень 

в системі рефлексивного управління на підприємствах в рамках діючої 

організаційної структури підприємства і не вимагає залучення додаткових 

ресурсів на підприємствах, які будуть впроваджувати механізм в практику 

свого функціонування. 

9. Для оцінка економічної ефективності економічного механізму 

узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах 

розглянуто приклади реалізації концептуальних положень економічного 

механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на 
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ПрАТ «НКМЗ» та міжнародній ІТ-компанії ТОВ «ІТ 2.0». Впровадження 

запропонованих в роботі методів та моделей в практику функціонування 

ПрАТ «НКМЗ» та ТОВ «ІТ 2.0» при вдосконаленні процесів діагностики 

поведінки економічних агентів у системі узгодження рішень, координації 

горизонтального та вертикального узгодження рішень із використанням 

маловитратних методів рефлексивного управління дозволило підвищити 

ефективність організації процесів узгодження рішень у діяльності окремих 

підрозділів і підприємства в цілому.  

Основні теоретичні та прикладні результати дослідження впроваджено 

також в діяльність органів місцевого самоврядування (Донецькій обласній 

державній адміністрації), що довело ефективність запропонованих методів і 

моделей економічного механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах, що підтверджується 

відповідними довідками.  
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Додаток А   

Довідки, що підтверджують достовірність впровадження результатів 

дослідження 
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Додаток Б 

Анкетні опитувальники для діагностики поведінки економічних агентів 

відповідно економічному механізму узгодження рішень в системі 

рефлексивного управління на підприємствах 

Таблиця Б.1 – Анкетний опитувальник для оцінки 

компетентності/інформаваності економічних агентів (відповідно 

удосконаленій методиці Д. МакКлеланда та А.Ф. Фідлера) 

№ 

пп 
Питання 

Значення 

функції 

належності 

1 2 3 

1 
Якими джерелами Ви користувалися для отримання інформації про 

рішення? 
 

 
1. детально вивчив тему з використанням всіх доступних офіційних 

інформаційних ресурсів; 1 

 2. інформацією від керівництва і офіційними інформаційними ресурсами; 

по темі; 
0,75 

 3. інформацією від керівництва і яка обговорюється співробітниками; 
0,5 

 4.  інформацією від керівництва; 
0,25 

 5.  не користуюся джерелами. використовую тільки наявними знаннями. 
0 

2 
Чи завжди Ви, на Ваш погляд, у своїй роботі в своєму розпорядженні 

достовірними фактами, маєте справу з перевіреними відомостями? 
 

 
1.  не перевіривши достовірності інформації в офіційних джерелах не 

приймаю рішень; 1 

 2.  майже завжди маю; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 
4.  в оцінці достоверноверності інформації в основному прислухаюся до 

керівництва; 0,25 

 5.  майже не маю. 0 

3 
Чи трапляється, що в процесі роботи Ви отримуєте сторонні, абсолютно 

непотрібні відомості? 
 

 1. вкрай рідко, якщо так - я вмію їх відкидати; 1 

 2. частіше немає; 0,75 

 3. іноді таке трапляється; 0,5 

 4. буває часто; 0,25 

 5.  буває майже завжди. 0 

4 
Як часто важливі відомості і факти доходять до Вас в спотвореному 

вигляді? 
 

 1. майже ніколи, всі відомості перевіряю на достовірність ; 1 

 2.  майже ніколи; 0,75 

 3. іноді; 0,5 

 4.  майже завжди; 0,25 

 5. завжди. 0 



251 
 

 

 Продовж. табл. Б.1 

1 2 3 

 5 Чи були у Вашій практиці випадки, коли ви приймали рішення 

володіючи інформацією про нього не в повному обсязі? 

 

 1.  ніколи не було; 1 

 2. намагаюся приймати рішення володіючи повною інформацією, але 

було кілька винятків; 0,75 

 3. іноді трапляється; 0,5 

 4.  таке траплялося часто; 0,25 

 5.  так, постійно. 0 

6 Як часто відомості, що надходять до Вас в процесі роботи абсолютно 

вірні? 

 

 1.  завжди; 1 

 2.  майже завжди вірні; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 4.  рідко вірні; 0,25 

 5.  практично ніколи. 0 

7 Як швидко Ви отримуєте необхідну в роботі інформацію?  

 1.  завжди отримую оперативно і в потрібний час; 1 

 2.  намагаюся отримувати інформацію оперативно, виключення 

бувають, але рідко ; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 4. часто інформація запізнюється; 0,25 

 5. неможливо отримати потрібні відомості вчасно. 0 

8 Як ви оцінюєте свою інформованість щодо рішення?  

 1.  повна; 1 

 2.  достатня; 0,75 

 3. середня, намагаюся підвищувати з достовірних джерел; 0,5 

 4.  низька; 0,25 

 5.  мені нічого не відомо про прийнятому рішенні. 0 

9 Чи знаєте ви довгострокові цілі підприємства, на якому працюєте?  

 1. не маю навіть на увазі; 1 

 2. скоріше ні; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. деякі так; 0,25 

 5.  так, знаю добре. 0 

10 Чи добре ви ознайомлені з цілями вашого відділу?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 
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Продовж. табл. Б.1 
1 2 3 

11 Чи ставите ви особисті цілі на роботі для досягнення результатів?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

12 Ви знаєте цілі Ваших колег по роботі (як мінімум деяких із них)?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

13  Як довго ви працюєте на підприємстві?   

 більше 5 років; 1 

 від року до 5 років; 0,75 

 від пів року до року; 0,5 

 від місяця до пів року; 0,25 

 менше місяця. 0 

14 Чи добре ви знаєте виробничий процес вашого підприємства?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

15 Чи знаєте ви, яку продукцію виробляє ваше підприємство?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

16 Чи добре ви знаєте свої посадові обов'язки?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

17 Чи було у вас складне рішення, яке ви прийняли на роботі за останні 

півроку?  

 1. так, знаю добре; 1 

 2. деякі так; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 
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Продовж. табл. Б.1 
1 2 3 

18 Ви коли-небудь виконували роботу, в якій була б важлива чіткість та 

бездоганність?  

 1. так; 1 

 2. дещо знаю; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

19 Чи намагаєтеся ви на роботі уникати помилок?  

 1. так; 1 

 2. дещо знаю; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

20 
Чи вводила Ваша організація зміни, з якими Ви не погоджувалися?  

 

 1. так прийняв з радістю; 1 

 2. погодився з керівництвом не дивлячись на свої переконання; 0,75 

 3. намагався переконати керівництво; 0,5 

 4. до останнього не приймав; 0,25 

 5. ні, стояв на своєму. 0 
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Таблиця Б.2 – Анкетний опитувальник для оцінки інтенціональної 

спрямованості економічних агентів 

(відповідно удосконаленій методиці М. Річі та П. Мартіна) 

 
№ 

пп 

Питання Значення 

функції 

належності 
1 2 3 

1 Наскільки Ви зацікавлені у досягненні власних цілей?  

 1. Абсолютна зацікавленість та додаток максимальної кількості зусиль до 

досягнення мети; 
1 

 2. Високий інтерес та готовність діяти у досягненні цілей; 0,75 

 3. Середній ступінь зацікавленості; готовність діяти за певного стимулу; 0,5 

 4. Можна про це подумати, але особливого інтересу немає; готовність 

діяти у напрямку досягнення мети відсутня; 
0,25 

 5. Не цікаво, чи готовність діяти в напрямку досягнення мети відсутня. 0 

2 Наскільки Ви зацікавлені у досягненні цілей підприємства? 
 

 1. Абсолютна зацікавленість та додаток максимальної кількості зусиль до 

досягнення мети; 
1 

 
2. Високий інтерес та готовність діяти у досягненні цілей; 

0,75 

 
3. Середній ступінь зацікавленості; готовність діяти за певного стимулу; 

0,5 

 4. Можна про це подумати, але особливого інтересу немає; готовність 

діяти у напрямку досягнення мети відсутня; 
0,25 

 5. Не цікаво, чи готовність діяти в напрямку досягнення мети відсутня. 0 

3 

Якщо підприємству необхідна ваша допомога, чи готові ви тимчасово 

працювати більше, ніж потрібно? 

 

 1. так, без сумніву; 1 

 2. якщо керівник попросить; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 4. можна подумати; 0,25 

 5. ніколи. 0 

4 Чи влаштовує вас організаційне забезпечення підприємства? 
 

 1. так, без сумніву; 1 

 2. якщо керівник попросить; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 4. можна подумати; 0,25 

 5. ніколи. 0 

5 Коли ви найбільше відчуваєте втому від роботи?  

 1. я від своєї роботи не втомлююся; 1 

 2. після повернення з роботи додому; 0,75 

 3. під час виконання складної та відповідальної роботи; 0,5 

 4. під час тривалої, інтенсивної роботи; 0,25 

 5. завжди втомленний. 0 
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Продовж. табл. Б.2 
1 2 3 

6 Чи може робота викликати у Вас прояв негативних емоцій?  

 1. дуже рідко; 1 

 2. скоріше ні; 0,75 

 3. час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. так, постійно. 0 

7 Як ви ставитеся до контролю за вашою роботою?  

 1. добре, це допомагає мені зростати як спеціалісту; 1 

 2. час від часу нормально; 0,75 

 3. нормально; 0,5 

 4. мені це не подобається; 0,25 

 5. я проти. 0 

8 Чи може робота викликати у Вас прояв позитивних емоцій?  

 1. постійно; 1 

 2. інколи; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4.дуже рідко; 0,25 

 5.ніколи. 0 

9 Як часто вас відвідують думки про зміну роботи?   

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 

10 Чи вважаєте ви себе безперечно більш компетентним, ніж ваші колеги та 

керівники? 
 

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 

11 Чи відчуваєте ви потребу сперечатися? Чи швидко ви скочуєтесь до 

суперечки в будь-якій дискусії?  

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 
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Продовж. табл. Б.2 
1 2 3 

12 Чи схильні ви заперечувати свою провину в допущеній помилці і 

знаходити відповідну для цього випадку відмовку?  

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 

13 Чи можете ви змінити свій колишній погляд у результаті серйозної 

дискусії з колегами?  

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 

14 
Чи можете ви змінити своє рішення, піддавшись впливу ваших колег? 

 

 1. ніколи; 1 

 2. дуже рідко; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4. інколи; 0,25 

 5. постійно. 0 

15 Чи здатні ви висловити свою думку публічно?  

 1. постійно; 1 

 2. інколи; 0,75 

 3.час від часу; 0,5 

 4.дуже рідко; 0,25 

 5.ніколи. 0 

16 Якщо вам запропонують керівну посаду в іншій установі, чи погодитеся 

ви без вагань перейти на нову роботу?  

 1. ні, мене все влаштовує; 1 

 2.  до останнього не приймав би рішення та скоріше б залишився; 0,75 

 3. є над чим поміркувати; 0,5 

 4. подумаю над цим; 0,25 

 5. з радістю би погодився. 0 

17 Як часто відомості, що надходять до Вас в процесі роботи 

абсолютно вірні?  

 1. завжди; 1 

 2. майже завжди вірні; 0,75 

 3. 50/50; 0,5 

 4. рідко вірні; 0,25 

 5. практично ніколи. 0 
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Продовж. табл. Б.2 
1 2 3 

18 Чи знаєте ви, до кого звернутися, якщо виникне проблема у робочому 

процесі?  

 1. так; 1 

 2. дещо знаю; 0,75 

 3. можу догадуватись; 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. не маю навіть на увазі. 0 

19 
Чи пропонуєте ви свої ідеї, як покращити роботу на своїй ділянці? 

 

 1. так постійно; 1 

 2. дуже рідно; 0,75 

 3. бажання є, але не можу наважитися 0,5 

 4. скоріше ні; 0,25 

 5. точно ні. 0 

20 Чи навчилися ви чогось корисного на роботі останні півроку?  

 1. Так. Я постійно навчаюсь та освоюю нові навички; 1 

 2. Так. У мене немає такої можливості; 0,75 

 3. Я не думав про це; 0,5 

 4. Можливо, це було б корисно; 0,25 

 5. Ні, і не збираюсь. 0 
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Додаток В 

Таблиці відповідей економічних агентів підприємств за результатами реалізації концептуальних положень 

економічного механізму узгодження рішень 

Таблиця В.1 – Таблиця результатів анкетування економічних агентів у термінах нечітких множин до рефлексивного 

управління агентів ПрАт «НКМЗ» 

Номер 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Агент1 0,00 1,00 0,50 0,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1,00 

Агент2 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 0,75 0,75 0,25 0,00 0,75 0,50 0,25 0,25 0,75 0,25 

Агент3 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент4 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент5 0,75 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 0,75 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент6 0,50 0,00 1,00 0,75 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,25 0,25 0,75 

Агент7 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 1,00 0,50 0,50 0,75 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 

Агент8 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,50 1,00 

Агент9 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент10 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент11 0,75 0,50 0,75 0,75 0,75 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент12 0,75 0,00 0,25 1,00 1,00 0,50 0,75 0,00 0,00 1,00 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 0,00 1,00 0,50 1,00 

Агент13 1,00 0,75 0,25 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 0,25 1,00 0,75 0,50 

Агент14 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 

Агент15 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,50 0,75 

Агент16 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 0,75 0,50 0,75 0,25 0,75 0,50 0,00 0,25 0,75 0,50 0,75 0,75 

Агент17 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,25 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,00 1,00 0,75 

Агент18 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 0,50 0,25 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,75 0,75 1,00 0,75 

Агент19 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,00 1,00 

Агент20 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 

Розраховано автором за даними анкетування  
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Таблиця В.2 – Таблиця результатів анкетування економічних агентів у термінах нечітких множин після рефлексивного 

управління агентів ПрАт «НКМЗ» 

Номер 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Агент1 0,00 1,00 0,50 0,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1,00 

Агент2 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 0,75 0,75 0,25 0,00 0,75 0,50 0,25 0,25 0,75 0,25 

Агент3 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент4 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент5 0,75 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 0,75 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент6 0,50 0,00 1,00 0,75 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,25 0,25 0,75 

Агент7 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 1,00 0,50 0,50 0,75 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 

Агент8 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,50 1,00 

Агент9 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент10 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент11 0,75 0,50 0,75 0,75 0,75 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент12 0,75 0,00 0,25 1,00 1,00 0,50 0,75 0,00 0,00 1,00 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 0,00 1,00 0,50 1,00 

Агент13 1,00 0,75 0,25 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 0,25 1,00 0,75 0,50 

Агент14 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 

Агент15 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,50 0,75 

Агент16 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 0,75 0,50 0,75 0,25 0,75 0,50 0,00 0,25 0,75 0,50 0,75 0,75 

Агент17 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,25 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,00 1,00 0,75 

Агент18 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 0,50 0,25 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,75 0,75 1,00 0,75 

Агент19 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,00 1,00 

Агент20 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 1,00 1,00 1,00 

Розраховано автором за даними анкетування 
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Таблиця В.3 – Таблиця результатів анкетування економічних агентів у термінах нечітких множин до рефлексивного 

управління агентів ТОВ «ІТ 2.0» 

Номер 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Агент1 0,00 1,00 0,50 0,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1,00 

Агент2 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 0,75 0,75 0,25 0,00 0,75 0,50 0,25 0,25 0,75 0,25 

Агент3 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент4 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент5 0,75 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 0,75 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент6 0,50 0,00 1,00 0,75 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,25 0,25 0,75 

Агент7 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 1,00 0,50 0,50 0,75 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 

Агент8 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,50 1,00 

Агент9 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Розраховано автором за даними анкетування 

Таблиця В.4 – Таблиця результатів анкетування економічних агентів у термінах нечітких множин після 

рефлексивного управління агентів ТОВ «ІТ 2.0» 

Номер 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

Агент1 0,00 1,00 0,50 0,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 1,00 0,50 0,50 1,00 1,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1,00 

Агент2 0,25 1,00 0,75 0,50 1,00 1,00 0,75 0,00 1,00 1,00 0,75 0,75 0,25 0,00 0,75 0,50 0,25 0,25 0,75 0,25 

Агент3 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Агент4 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 1,00 0,50 0,00 0,75 1,00 0,50 0,75 0,75 1,00 

Агент5 0,75 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 0,25 0,50 1,00 0,75 0,50 0,00 1,00 0,75 0,75 0,50 1,00 1,00 1,00 

Агент6 0,50 0,00 1,00 0,75 0,25 0,00 0,75 0,25 0,50 0,50 0,50 0,75 0,75 1,00 0,50 0,50 0,75 0,25 0,25 0,75 

Агент7 0,75 0,75 1,00 0,75 0,75 0,50 0,25 0,75 0,00 0,75 0,50 1,00 0,50 0,50 0,75 0,50 0,50 0,00 0,75 0,50 

Агент8 1,00 0,50 1,00 1,00 0,25 0,50 0,50 1,00 0,75 1,00 1,00 0,25 0,50 0,75 0,50 0,75 1,00 0,50 0,50 1,00 

Агент9 0,75 1,00 1,00 1,00 0,50 1,00 1,00 1,00 0,75 0,50 0,75 1,00 1,00 0,75 1,00 0,75 0,75 1,00 0,50 0,00 

Розраховано автором за даними анкетування.
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Додаток Г 

Перелік публікацій здобувача за темою дисертації та відомості 

про апробацію результатів дисертації 

 

Статті у періодичних наукових виданнях інших держав, які входять до 

Організації економічного співробітництва та розвитку та/або 

Європейського Союзу 

1. Turlakova S., Vyshnevskyi O., Lohvinenko B., Fomichenko I. Role of 

Reflexive Characteristics of Agents in the Level of Consistency of Goals in the 

Group. WSEAS. Transactions on Environment and Development. 2020. Vol. 16. 

P. 297–304. 

Особистий внесок автора: проведено анкетування агентів та 

виконано аналіз результатів опитування для дослідження ролі їх 

рефлексивних характеристик у рівні підтримки цілей в групі. 

 

Статті у наукових виданнях, включених до переліку наукових 

фахових видань України 

2. Турлакова С. С., Логвіненко Б. І. Особливості управління в системі 

узгодження рішень на підприємствах. Економічний вісник Донбасу. 2021. 

№ 2 (64). С. 151–155. 

Особистий внесок автора: досліджено особливості управління в 
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Особистий внесок автора: запропоновано удосконалення моделі 

рефлексивного управління агентами Д.О. Новікова «активна експертиза» для 
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