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ОСОБЛИВОСТІ УПРАВЛІННЯ В СИСТЕМІ УЗГОДЖЕННЯ  
РІШЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 

 
Сучасна ринкова економіка має досить багато 

переваг. Серед них виділяють швидкість розвитку, 
врахування інтересів покупців, прагнення викорис-
товувати досягнення науково-технічного прогресу 
для задоволення потреб суб'єктів ринку і при цьому 
використовувати всі блага сучасності та цифровіза-
ції, яка стрімко входить у наше життя. 

Здавалося б, як в економіці можуть перетина-
тися людські взаємини та показники та як донесення 
правильної інформації до виконавця може вплинути 
на економічні показники всього підприємства. 

Відповідно до Звіту про Глобальну конкуренто-
спроможність Всесвітнього Економічного Форуму 
[1], ефективність і гнучкість ринку праці забезпечу-
ються такими факторами, як кваліфікований мене-
джмент, наявність кадрів, доступність послуг з під-
вищення кваліфікації, пряма залежність між про- 
дуктивністю праці, оплатою та побудовою корпора-
тивних взаємовідносин. 

У рейтингу глобальної конкурентоспромож- 
ності країн світу Global Competitiveness Index (звіт 
за 2020 рік) Україна зайняла 55 місце з 63 країн за 
рівнем ефективності ринку праці. Виходячи з місця 
в рейтингу зараз потенціал персоналу використову-
ється приблизно на 30%, що показує стан можли- 
востей розвитку потенціалу промислово-виробни-
чого персоналу [1]. 

Якщо звернути увагу на індекс промислового 
виробництва, який визначається у вигляді відно-
шення поточного обсягу виробництва (у грошовому 
вираженні) до обсягу промислового виробництва в 
попередньому періоді, то з 2017 по 2019 рік ми ба-
чимо явне зниження зі 103 до 91% – це роки, коли 
відбувалися процеси об'єднання компаній, вихід 
партнерів і заснування ними власних практик, поява 
нових партнерів, переходи цілих практик, які впли-
нули на систему управління персоналом [2]. 

У контексті розвитку потенціалу промислово-
виробничого персоналу перспективними напрям-
ками є вивчення організації трудового процесу, під-
готовка та набір кадрів, вибір оптимальної системи 
заробітної плати, створення відносин соціального 

партнерства на підприємстві, а також побудови  
міжособистісних відносин. Найбільш важливим для 
забезпечення повного використання потенціалу  
персоналу промислових підприємств необхідним є 
вивчення процесів узгодження рішень, які часто ви-
значають результат і ефективність процесів прий-
няття рішень на всіх рівнях управління та функ- 
ціонування підприємства в цілому. 

Питаннями вивчення процесів прийняття рі-
шень в складних економічних системах та, зокрема, 
процесів узгодження рішень займалися такі зару- 
біжні та вітчизняні вчені, як К. Берталанфі [3],  
Н. Вінер [4], М. Моїсеєв [5], О. Богданов [6], Т. Си-
нельникова [7], Т. Грубич [8], Т. Таран [9], О. Сухи-
нов, Г. Угольницький, А. Усов [10], В. Абчук [11], 
М. Кабушкин [12], В. Галіцин, О. Суслов, Н. Сам- 
ченко [13] та ін. Незважаючи на це, проблема уз- 
годження та прийняття рішень залишається відкри-
тою, носить складний міждисциплінарний характер, 
досліджується безліччю наукових напрямків. Від- 
мітною ознакою великої кількості робіт, що застосо-
вуються в управлінській діяльності, є їх спрямова-
ність на застосування в рамках комерційних органі-
зацій (орієнтовані на максимальний прибуток), що 
робить їх непридатними для специфічних завдань на 
державних підприємствах, де структура управління 
може кардинально відрізнятися, також дані питання 
не розглядалися в контексті рефлексивного управ-
ління персоналом на підприємстві. Тож, ряд завдань 
ефективного узгодження рішень і питання управ-
ління відповідними процесами на підприємствах з 
використанням рефлексивного підходу залиша-
ються вивченими недостатньо. 

Метою статті є дослідження особливостей уп-
равління в системі узгодження рішень на підприєм-
ствах. 

У процесі прийняття рішень на підприємствах 
одне з центральних місць займають процедури уз- 
годження рішень. 

Класично виділяють кілька підходів до вивчен-
ня узгодження рішень: кооперативний, комуніка- 
тивний, інтелектуальний, особистісний. У контексті 
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узгодження рішень на підприємстві ми використо-
вуємо кілька, щоб охопити як суб'єкт, так і об'єкт уп-
равління. 

В цілому, процес управління Т. Грубич [8] роз-
глядає як серію безперервних взаємопов'язаних дій, 
спрямованих на досягнення поставлених цілей, 
проте кожне з рішень само по собі є процесом, дуже 
важливим для успіху організації. Їх називають 
управлінськими функціями. Кожна управлінська 
функція теж являє собою процес, тому що також 
складається з серії взаємопов'язаних дій. Процес уп-
равління є загальною сумою всіх функцій. 

Таким чином, процес управління – це багато- 
планове та складне завдання, спрямоване на вико-
нання безперервних взаємопов'язаних дій для до- 
сягнення поставлених цілей. 

У сучасних системах управління в результаті 
поділу праці склалося положення, при якому готу-
ють, розробляють рішення одні працівники органі-
зації, приймають або затверджують – інші, а вико-
нують – треті. 

Інакше кажучи, керівник часто затверджує та 
несе відповідальність за рішення, якого не розроб-
ляв; фахівці, які готували і аналізували рішення, не 
приймають участі в його реалізації, а виконавці не 
приймають участі в підготовці та обговоренні рі-
шень. Ухвалення управлінських рішень в організації 
досить часто помилково розглядається як індивіду- 
альний, а не груповий процес. Тож, вкрай важливим 
на підприємствах стає процес узгодження рішень. 

Поняття узгодження Т. Таран розглядає як до-
сягнення попередньої домовленості між суб'єктом  
і об'єктом для досягнення поставленої мети. Але 
дане поняття недостатньо розкриває дії об'єктів в си-
стемі узгодження, тобто не описує ті дії, які дозво-
лять досягти кінцевої мети, в нашому випадку – під-
приємства [9]. 

Автори О. Сухинов, Г. Угольницький і А. Усов 
у роботі щодо механізмів узгодження інтересів при 
управлінні проєктами розвитку територій поясню-
ють поняття узгодження як досягнення попередньої 
згоди між групою зацікавлених і відповідальних 
осіб з приводу прийняття спільного рішення або 
здійснення угоди [10]. Відповідно, узгодження ви-
значається як досягнення попередньої домовленості 
між групою зацікавлених і відповідальних осіб з 
приводу прийняття спільного рішення, здійснення 
угоди. 

У менеджменті та економіці багато уваги при-
ділено дослідженням управлінських рішень, теоре-
тичним і методологічним аспектам даного поняття 
[11]. Особливу увагу приділено організації процесу 
прийняття управлінських рішень та використання 
методичного інструментарію. У роботах М. Кабуш-
кина, М. Вахрушиної викладений інструментарії ви-
рішення економічних та управлінських завдань,  
адаптований саме до конкретних етапів і процедур 
методики прийняття рішень [12]. 

Наприклад, у статті [13] управлінське рішення 
розглядається як вибір керівником альтернатив в ра-
мках його посадових повноважень і компетенцій та 
спрямований на досягнення цілей організації. 

Розглянуті авторами питання управлінських рі-
шень висвітлюються лише з економічної чи управ-
лінської точки зору (наприклад, як найкращим чи-
ном використовувати обмежені фінансові та матері-
ально-технічні ресурси) але не беруть до уваги ви-
вчення психологічних особливостей співробітників 
та їх взаємини та взаємодію (насамперед інформа-
ційну), що, на нашу думку, дещо обмежує можли- 
вості побудови ефективної системи управління. 

Також важливим фактором прийняття дійсно 
ефективного рішення є формування достатньо пов-
ної безлічі його можливих альтернатив. Одночасно 
важливим є вибір методу, коли потрібно активізу-
вати учасників процесу прийняття рішення, узго-
дити інтереси сторін, яких стосується рішення, під-
вищити їх зацікавленість в результатах, ефектив-
ність групового підходу до розробки рішення. При 
цьому важливо приділяти увагу організації групової 
роботи, зокрема визначенню регламенту поведінки 
групи, враховувати існуючі переваги та недоліки 
цього методу. 

Проведений аналіз методів узгодження інтере-
сів економічних агентів з точки зору раціональності 
їх поведінки та рівня узгодженості інтересів пока-
зав, що в основі механізму узгодження інтересів 
економічних агентів повинна лежати інтеграція  
формалізованих і неформалізованих методів уз- 
годження, що дозволить здійснювати оцінку та про-
гноз досягнення як загальних, узгоджених пріорите-
тів розвитку системи, так і власних інтересів еконо-
мічних агентів. 

Вивчаючи теоретичні аспекти процесу узго-
дження рішень, автори В. Галіцин, В. Суслов, 
Н. Самченко визначають поняття узгодження рі-
шень як творчу, вольову дію суб'єкта управління на 
основі знання законів функціонування управлін- 
ської системи і способів діяльності колективу щодо 
вирішення проблеми [14]. 

Дослідити ці особливості дозволяє методоло-
гія, яка враховує поведінкові характеристики осіб, 
приймаючих рішення, враховуючи фактори індиві-
дуальної поведінки та взаємодії, а також коригуючі 
та регулюючі заходи впливу на них. Впровадження 
в модель механізму коригування стратегії поведінки 
агентів дозволяє вибудувати лінію раціональної по-
ведінки агентів не тільки на підставі фактора власної 
задоволеності, а й з точки зору ефекту всієї системи 
в цілому. 

М. Агафонова та В. Баришева характеризують 
процедуру досягнення згоди членів організації з 
пропонованим рішенням проблеми [15]. Тобто уз- 
годження рішень на підприємстві – це процедура до-
сягнення згоди співробітників та управлінців під- 
приємства. Але в той же час з'являється проблема 
визнання рішення двома групами в організації: тими 
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керівниками підрозділів, на діяльність яких може 
вплинути рішення, і тими виконавцями, які будуть 
виконувати його. 

Схожу думку описано в роботі [16], що узгод-
ження – це процес обміну інформацією між співро-
бітниками та керівниками, тобто сполучний процес 
в управлінні та складова частина будь-якої управ- 
лінської функції, що дозволяє забезпечити необхід-
ність досягнення визнання різними людьми пропо-
нованого управлінського рішення на підприємстві. 

Тобто в процесі прийняття рішень необхідною 
є відповідна завчасна підготовка й осіб, що прийма-
ють рішення, і рядових фахівців підприємства. 

Отже, поняття узгодження рішень на підприєм-
стві – це процес досягнення згоди членів організації 
з передбачуваним рішенням шляхом обміну інфор-
мацією між співробітниками та керівниками. Ос- 
новною причиною, що не дозволяє співробітникам 
ефективно погоджувати рішення, є недостатня ін- 
формованість, пов'язана з обмеженим обміном  
інформацією між співробітниками і керівниками. 
Самі ж співробітники мало інформовані або навпаки 
досить інформовані, але переслідують власні цілі в 
процесі прийняття рішень, які можуть суперечити 
стратегічним цілям підприємства. 

Одним з ефективних методів побудови пра- 
вильних взаємин у колективах, між підлеглими та 
керівництвом є рефлексивне управління, яке пов- 
ністю задовольняє всім критеріям системи узгод-
ження рішень. У рефлексивному управлінні акцент 
зміщується на розгляд особливостей взаємодії чле-
нів колективу, розглядаються психологічні особли-
вості процесу прийняття рішень. 

Засновником рефлексивного управління в на-
уці є радянський та американський психолог і мате-
матик, професор Каліфорнійського університету в 
Ірвайні, засновник теорії рефлексивних ігор В. Ле-
февр [17]. 

У роботах [18–20] вводяться поняття рефлек- 
сивних моделей поведінки суб'єктів управління та 
побудови взаємин між ними.  

Завдання узгодження рішень на підприємствах 
полягає в тому, щоб створити ефективний механізм 
правильних взаємин між співробітниками підпри-
ємств. 

Поняття рефлексії Д. Новіков розуміє як «дія 
дії», тобто як особливу, практичним чином органі-
зовану дію, завдяки якій інтелектуальне відобра-
ження дії (або діяльності) обертається дією відобра-
ження [21]. Суб'єкт управління стає для себе суб'єк-
том змін. Діяльність рефлексії виступає тут як зов-
нішня практична діяльність, відносно до якої прак-
тична діяльність управління стає «внутрішньої». 

Тут відбивається загальний підхід до управління 
людиною з огляду на психологічні особливості з ви-
користанням різноманітних прийомів і прийнятих 
ним рішень, поведінки в колективі, роботи в органі-
зації в цілому, а також власного розвитку. Резуль-
тати рефлексії дозволяють точніше оцінювати свою 
поведінку та приймати правильніші рішення в сис-
темі узгодження рішень. 

Отже, головним завданням рефлексивного уп-
равління стає вивчення самого себе та ситуації  
навколо себе, ураховуючи інтереси підприємства. 
Ці знання дозволяють нам оцінювати всі ці фактори 
як вхідні дані для аналізу та побудови моделі управ-
ління процесів узгодження рішень на підприєм- 
ствах. 

Отже, рефлексивне управління в системі узго-
дження рішень на підприємстві визначимо як дії, 
спрямовані на досягнення передбачуваного управ- 
лінського рішення, які дозволяють, беручи до уваги 
психологічні особливості опонента, прогнозувати 
наслідки поведінки, а значить і керувати опонентом 
не безпосередньо (жорстко, директивно), а опосе- 
редковано (м'яко, комплементарно). 

Висновки. Таким чином, розглянуті особливо-
сті управління в системі узгодження рішень на під-
приємствах дозволяють зробити висновок про те, 
що розроблення відповідних механізмів рефлексив-
ного управління на підприємствах необхідно ґрун-
тувати на дослідженні системи психологічних особ-
ливостей прийняття рішень суб'єктами для забезпе-
чення підвищення керованості як персоналом, так  
і підприємством у цілому. Використання рефлек- 
сивного управління в системі узгодження рішень на 
підприємстві дозволить успішно моделювати пове-
дінку об'єкта управління, ефективно впливати на 
нього маловитратними методами для ефективного 
досягнення цілей підприємства.  

Тож, визначені особливості управління в сис-
темі узгодження рішень на підприємствах обумов-
люють необхідність побудови концептуальних по-
ложень рефлексивного управління узгодженням рі-
шень на підприємствах в рамках наведених визна-
чень. Реалізація рефлексивного управління в сис-
темі узгодження рішень на підприємстві дозволить 
скоротити час розробки управлінських рішень, а та-
кож зменшити ризик і невизначеність у процесі уз-
годження рішень, підвищити ефективність роботи 
підприємства, використовуючи весь потенціал ін- 
формаційних взаємодій працівників. 

Перспективним напрямком дослідження є по-
будова механізму рефлексивного управління уз- 
годженням рішень на підприємствах. 
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Турлакова С. С., Логвиненко Б. І. Особливості управління в системі узгодження рішень на підприємствах 
Розглянуто особливості управління в системі узгодження рішень на підприємствах. Визначено актуальність рефлексив-

ного управління в системі узгодження рішень на підприємстві. Проведено аналіз понятійної складової процесів рефлексив-
ного управління в системі узгодження рішень.  

Зроблено висновок про те, що розроблення відповідних механізмів рефлексивного управління на підприємствах необ-
хідно ґрунтувати на дослідженні системи психологічних особливостей прийняття рішень суб'єктами для забезпечення підви-
щення керованості як персоналом, так і підприємством у цілому.  

Визначені особливості управління в системі узгодження рішень на підприємствах обумовлюють необхідність побудови 
концептуальних положень рефлексивного управління узгодженням рішень на підприємствах у рамках наведених визначень. 

Реалізація рефлексивного управління в системі узгодження рішень на підприємстві дозволить скоротити час розробки 
управлінських рішень, зменшити ризик і невизначеність у процесі узгодження рішень, підвищити ефективність роботи під- 
приємства, використовуючи весь потенціал виробничих взаємодій працівників. 

Ключові слова: управління, узгодження рішень, інформованість, рефлексія, рефлексивне управління, підприємство. 
 
Turlakova S., Lohvinenko B. Features of Management in the System of Coordination of Decisions at the Enterprises 
The features of management in the system of coordination of decisions at enterprises are considered. The relevance of reflexive 

management in the system of coordination of decisions at the enterprise has been determined. The analysis of the conceptual component 
of reflexive management processes in the decision coordination system is carried out. 

It is concluded that the development of appropriate mechanisms of reflexive management at enterprises should be based on the 
study of the system of psychological characteristics of decision-making by subjects to ensure an increase in controllability of both 
personnel and the enterprise as a whole. 

The features of management in the system of decision coordination at enterprises are determined, which necessitate the construc-
tion of conceptual provisions of reflexive management of decision coordination at enterprises within the framework of the above 
definitions. 

The implementation of reflexive management in the system for coordinating decisions at the enterprise will reduce the time for 
developing management decisions, reduce risk and uncertainty in the process of coordinating decisions, and increase the efficiency of 
the enterprise, using the full potential of production interactions of workers. 

Keywords: management, coordination of decisions, awareness, reflection, reflective management, enterprise. 
 
Турлакова С. С., Логвиненко Б. И. Особенности управления в системе согласования решений на предприятиях 
Рассмотрены особенности управления в системе согласования решений на предприятиях. Определена актуальность  

рефлексивного управления в системе согласования решений на предприятии. Проведен анализ понятийной составляющей 
процессов рефлексивного управления в системе согласования решений. 

Сделан вывод о том, что разработку соответствующих механизмов рефлексивного управления на предприятиях необ-
ходимо обосновывать на исследовании системы психологических особенностей принятия решений субъектами для обеспе-
чения повышения управляемости как персоналом, так и предприятием в целом. 

Определенные особенности управления в системе согласования решений на предприятиях обусловливают необходи-
мость построения концептуальных положений рефлексивного управления согласованием решений на предприятиях в рамках 
приведенных определений. 

Реализация рефлексивного управления в системе согласования решений на предприятии позволит сократить время раз-
работки управленческих решений, уменьшить риск и неопределенность в процессе согласования решений, повысить эффек-
тивность работы предприятия, используя весь потенциал производственных взаимодействий работников. 

Ключевые слова: управление, согласование решений, информированность, рефлексия, рефлексивное управление, пред-
приятие. 
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