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ЕКОНОМІЧНИЙ МЕХАНІЗМ УЗГОДЖЕННЯ РІШЕНЬ В СИСТЕМІ  
РЕФЛЕКСИВНОГО УПРАВЛІННЯ НА ПІДПРИЄМСТВАХ 

Останнім часом все більше провідних науков-
ців захоплюються дослідженнями у сфері поведін-
кової економіки, що дозволяє сміливо назвати це 
мейнстрімом сучасної економічної науки.  

Про це свідчить ряд Нобелівських премій, які 
здобули вчені-економісти, саме з поведінкової еко-
номіки [1; 2]. Р. Талер [1] у своїй спільній роботі з 
професором К. Санстейном показали, що спонукає 
людей приймати ті чи інші рішення залежно від ре-
флексивного сприйняття та суб’єктивної інтерпре-
тації інформаційних повідомлень із зовні. Сам Р. Та-
лер відмітив що, найбільшим внеском в досліджен-
ня поведінкової економіки було «визнання того, що 
економічні агенти є людьми». Його робота [3] під- 
креслює, що людська поведінка не узгоджується з 
припущеннями про раціональність людини як еко-
номічного агента, які передбачає традиційна еконо-
мічна теорія.  

Поєднання ідей рефлексивного управління та 
процесів узгодження рішень дозволили сформувати 
загальний підхід щодо можливостей рефлексивного 
впливу на людину в межах підприємства, де вона  
розглядається як економічний агент процесів прий-
няття рішень. При цьому рефлексія в таких механіз-
мах управління стає провідним системоутворю- 
ючим фактором.  

Таким чином, рефлексивне управління узгод-
ження рішень на підприємствах дозволяє здійсню-
вати активну адаптацію економічних агентів до зов-
нішнього середовища, впливаючи на структуру їх 
рефлексивних характеристик щодо сприйняття та 
інтерпретації інформації та підлаштовуючи під свої 
інтереси, що дозволить досягати поставленої мети в 
управлінській діяльності підприємства. Тому, акту-
альним питанням є вирішення проблем узгодження 
рішень в системі рефлексивного управління на під-
приємствах в межах термінів поведінкової еконо-
міки. Вивчення механізмів рефлексивного управ-
ління на підприємствах дозволяє побудувати сис-
тему психологічних особливостей прийняття рі-
шень суб'єктами, удосконалити механізми узго-
дження рішень та керованість персоналом для під- 
вищення ефективності функціонування підприєм- 
ства в цілому. 

Питаннями рефлексивного управління на під- 
приємствах займались такі зарубіжні та вітчизняні 
вчені як Р. Талер [1], Д. Канемана [2], К. Санстейн 
[3], В. Лефевр [4], Р. Лепа [5], С. Туралкова [6], 

М. Агафонова [7], А. Чхартишвили [8], А. Долгая [9]. 
Проте ряд питань узгодження процесів прийняття 
колективних рішень економічними агентами в ієрар-
хічній структурі підприємства залишаються невирі-
шеними. Зокрема, додаткового розгляду потребу-
ють завдання побудови економічного механізму го-
ризонтального та вертикального узгодження рішень 
на підприємствах в межах рефлексивного підходу. 

Необхідність вирішення завдань управління 
процесом узгодження рішень на підприємствах обу-
мовлює актуальність розробки концептуальних по-
ложень економічного механізму узгодження рішень 
в системі рефлексивного управління та побудови  
відповідних методичних підходів для забезпечення 
ефективного використання концепції на підприєм- 
ствах. 

Метою статі є розробка концептуальних поло-
жень економічного механізму узгодження рішень в 
системі рефлексивного управління на підприєм- 
ствах. 

Для розробки концептуальних положень еконо-
мічного механізму узгодження рішень в системі ре-
флексивного управління на підприємствах визна-
чимо ситуації економічної взаємодії агентів управ-
ління в межах виділеної гіпотези про ефективну ор-
ганізацію процесу узгодження рішень для підви-
щення ефективності досягнення цілей функціону-
вання на підприємствах.  

Припустимо, підприємство має ієрархічну 
структуру управління, де рівні підпорядковані один 
одному. На кожному з рівнів управління підприєм- 
ства є певна кількість агентів, які взаємодіють між 
собою в процесі узгодження та прийняття колектив-
них рішень в межах горизонтальних інформаційних 
зв’язків (рис. 1). 

При цьому існує координаційний центр про-
цесу узгодження рішень, який знаходиться на рівень 
вище в структурній ієрархії підприємства. Коорди-
наційний центр визначає мету таких взаємодій від-
повідно цілям функціонування підприємства та  
координує процес узгодження рішень. У процесі го-
ризонтального узгодження координаційний центр 
виступає у якості спостерігача та передає цільові 
орієнтири відповідно основним показникам функ- 
ціонування та розвитку підприємства та майже не 
втручається в процес інформаційної взаємодії між 
агентами на рівні ієрархії підприємства.  
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Рис. 1. Ситуація економічної взаємодії на підприємстві в процесі горизонтального  
узгодження рішень на одному рівні управління з урахуванням рефлексивних  

керуючих впливів агентів та наявності координаційного центру 
 
У процесі взаємодії економічних агентів на го-

ризонтальному рівні агенти можуть рефлексивно 
впливати один на одного, проте лише в певних ме-
жах, зумовлених особливостями сприйняття та ін- 
терпретації інформації, яку отримують агенти в ме-
жах рівня ієрархічної структури підприємства, де 
функціонують агенти. Такі особливості визнача-
ються рефлексивними характеристиками агентів, 
зокрема інтенціональною спрямованістю економіч-
ного агента щодо узгоджуваного рішення, тобто мі-
рою цінності рішення для агента, яка може змінюва-
тися 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 відпові-
дати меті управління координаційного центру та ці-
лям функціонування підприємства, то виникає пи-
тання про необхідність узгодження мети координа-
ційного центру та економічних агентів рівня, де від-
бувається узгодження. Тож, завдання горизонталь-
ного узгодження рішень переміщується у площину 
вирішення завдань вертикального узгодження рі-
шень, тобто узгодження рішення між економічними 
агентами, що знаходяться на різних рівнях ієрархіч-
ної структури підприємства (рис. 2). 

При цьому, в процесі вертикальних інформа-
ційних взаємодій агентів узгодження можливе 
тільки на сусідніх рівнях ієрархії, що пов’язане із 
особливостями та обмеженнями структури підпри-
ємств та ієрархічної субординації взаємодій еконо-
мічних агентів. 

Процес вертикального узгодження рішень в 
процесі інформаційної взаємодії агентів спирається 
на зміну таких рефлексивних характеристик агентів 
як компетентність та інформованість агентів. В про-
цесі вертикального узгодження рішень між аген-
тами різних рівнів ієрархічної структури підприєм- 
ства право зміни рефлексивних характеристик коор-
динується агентом, що знаходиться на вищому рівні 
ієрархічної структури, ніж інші два, де відбувається 
узгодження. При цьому право зміни агентами ін- 
формаційної структури та можливості впливу на ре-
флексивні характеристики також підпорядковані 
структурній ієрархії підприємства. Сприйняття та 
інтерпретація інформації агентами в процесі верти-
кального узгодження рішень залежить від таких ре-
флексивних характеристик як компетентність та ін-
формованість агентів щодо узгоджуваного рішення.  

Враховуючи перелічені особливості економіч-
ного механізму узгодження рішень на підприєм- 
ствах, координаційний центр за допомогою мало- 
витратних методів рефлексивного управління може 
прискорити процес прийняття певних рішень щодо 
досягнення цілей функціонування на підприєм- 
ствах, змінюючи відповідні значення рефлексивних 
характеристик агентів в залежності від мети гори- 
зонтального чи вертикального узгодження. При 
цьому підвищення ефективності інформаційної вза-
ємодії агентів та оперативності процесів прийняття 
рішень на підприємствах дозволить підвищити ефек-
тивність функціонування підприємств. 

Розглянуті ситуації економічної взаємодії мо-
жуть бути використані для доказу гіпотез про мож-
ливість ефективного впливу на рефлексивну струк-
туру процесів узгодження рішень на підприємствах 
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Рис. 2. Ситуація економічної взаємодії на підприємстві в процесі вертикального  
узгодження рішень на різних рівнях управління з урахуванням рефлексивних  

керуючих впливів агентів та наявності координаційного центру 

для того, щоб агенти управління приймали рішення 
відповідно цілям підприємства без додаткового 
опору чи затягування, та підвищення ефективності 
функціонування підприємств у результаті прий-
няття узгоджених рішень агентами в економічних 
системах, що відповідають меті коронаційного  
центру управління.  

Виокремлення рефлексивних складових про-
цесу узгодження рішень агентами на підприємствах 
дозволяє висунути гіпотезу про можливість управ-
ління 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 підпри-
ємств у процесі узгодження рішень доцільно вико- 
ристовувати в межах економічного механізму уз- 
годження рішень в системі рефлексивного управ-
ління на підприємствах. Щоб уникнути ризиків за-
тягування процесів прийняття важливих рішень, що 
може призводити до неефективності функціону-
вання як окремих підрозділів підприємства, так і в 
цілому унеможливлювати досягнення стратегічно 
важливих цілей функціонування підприємств, необ-
хідними є розробка та застосування відповідних ме- 
ханізмів діагностики поведінки економічних агентів 

та узгодження рішень в системі рефлексивного уп-
равління на підприємстві в межах відповідної кон-
цепції. 

Діагностика поведінки економічних агентів пе-
редбачає визначення суб’єктивних схильностей еко-
номічних агентів у процесі сприйняття та інтерпре-
тації інформації в процесі узгодження рішень. Для 
виявлення таких схильностей необхідним є визна-
чення рефлексивних характеристик агентів, які ви-
значають результат узгодження та подальше прий-
няття рішень, зокрема компетентності / інформова-
ності та інтенціональної спрямованості економічних 
агентів. Отримані значення рефлексивних характе-
ристик агентів, що приймають участь у процесі уз-
годження рішень, дозволять прогнозувати резуль- 
тати узгодження та подальшого прийняття рішень 
економічними агентами у відповідній системі реф-
лексивного управління на підприємстві. 

Механізм узгодження рішень в системі рефлек-
сивного управління на підприємстві передбачає 
прогнозування й оцінку станів економічних агентів 
із використанням визначених на етапі діагностики 
поведінки рефлексивних характеристик та оцінки 
ступеня узгодженості рішень агентів та його відпо- 
відності меті координаційного центру та цілям уп-
равління. У разі невідповідності за результатами 
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оцінки станів агентів у системі узгодження рішень 
на підприємствах меті координаційного центру,  
необхідним стає узгодження рішень економічних  
агентів із використанням процедур горизонтального 
та вертикального узгодження рішень на основі ме-
тодів рефлексивного управління. Для такого узгод-
ження координаційний центр створює таку струк-
туру інформованості для економічних агентів відпо-
відних рівнів ієрархічної структури, яка змінює зна-
чення компетентності / інформованості чи цінності 
узгоджуваних рішень для агентів та на рівнях ієрар-
хії структури підприємства досягається узгодже-
ність рішень згідно меті координаційного центру та 
цілей функціонування підприємства. 

Реалізація процедур концептуальних положень 
економічного механізму узгодження рішень в сис-
темі рефлексивного управління на підприємствах 
дозволить прогнозувати результати узгодження рі- 
шень агентами із використанням визначених на 

етапі діагностики поведінки рефлексивних характе-
ристик відповідно суб’єктивних схильностей щодо 
сприйняття та інтерпретації інформації в процесі уз-
годження рішень на горизонтальному та вертикаль-
ному рівнях ієрархічної структури підприємства, що 
дозволить координаційному центру цілеспрямовано 
обирати вектор рефлексивного управління й оціню-
вати результати такого управління. Таким чином, 
змінюючи структуру інформованості агентів відпо-
відно їх рефлексивним характеристикам, координа-
ційний центр може впливати на результати узго-
дження рішень та використовувати їх для ефектив-
ного досягнення цілей підприємства. 

Розглянуті методичні та методологічні особли-
вості економічного механізму узгодження рішень в 
системі рефлексивного управління на підприєм- 
ствах дозволяють представити синтез комплексу 
взаємопов'язаних методів, схему якого наведено на 
рис. 3. 
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Рис. 3. Синтез методів економічного механізму узгодження рішень  
в системі рефлексивного управління на підприємствах 

 
Концептуальні положення економічного меха-

нізму узгодження рішень в системі рефлексивного 
управління на підприємствах представлена синте-
зом відповідних методів, а саме: 

1M – методу формування нечітких множин за 

результатами анкетування агентів, що поєднує ме-
тоди анкетування економічних агентів та форму-
вання нечітких множин за результатами відповідей 
згідно з теорії Л. Заде; 

2M  – методу класифікації агентів відповідно 

напрямам виявлення рефлексивних характеристик, 
який ґрунтується на використанні методів нейроме-
режевого моделювання, зокрема карт самоорганіза-
ції Кохонена; 

3M  – методу визначення рефлексивних харак-

теристик агентів, який базується на визначенні  
центрів кластерів карт самоорганізації Кохонена; 

4M  – методу оцінки станів агентів в системі уз-

годження рішень на підприємствах, який ґрунту-
ється на використанні функцій біполярного вибору 
В. Леферва, які адаптовано до вирішення завдань уз-
годження рішень на підприємствах; 

5M  – методу оцінки ступеню узгодженості рі-

шень, який засновано на методі оцінки узгодженості 
рішень О. Чхартушвілі; 

6M  – рефлексивного методу горизонтального 

узгодження рішень, який реалізується за допомогою 
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удосконаленої моделі рефлексивного управління 
агентами Д. Новікова «активна експертиза»; 

7M  – рефлексивного методу вертикального уз-

годження рішень, який засновано на застосуванні 
методів рефлексивного управління щодо зміни зна-
чень рефлексивних характеристик агентів (зокрема 
компетентності / інформованості та інтенціональної 
спрямованості агентів). 

Методи синтезу методів економічного меха- 
нізму узгодження рішень в системі рефлексивного 
управління на підприємствах взаємодіють між со-
бою відповідно інформаційним зв’язкам, позначе-
ним на рис. 3 відповідними стрілками. 

Практична реалізація методів економічного ме-
ханізму узгодження рішень в системі рефлексив-
ного управління на підприємствах передбачає його 
зведення до рівня формалізації для побудови відпо-
відної інформаційної моделі, що дозволяє отримати 
цілісну картину процесу реалізації економічного ме-
ханізму узгодження рішень в системі рефлексив-
ного управління, основні системні поняття якої  
формують основу майбутньої інформаційної сис-
теми підприємства. Інтеграція концептуальних по-
ложень економічного механізму узгодження рішень 
в системі рефлексивного управління на підприєм- 
ствах здійснюється оптимізацією взаємодії відпо- 
відних механізму інформаційних потоків в межах іс-
нуючої організаційної структури підприємства. Це 
дозволяє встановити оптимальне завантаження пер-
соналу відповідно до обсягу вирішуваних завдань  
і функцій в системі узгодження рішень на підприєм-
ствах та мінімізувати витрати на організаційні зміни 
в процесі реалізації відповідних концептуальних по-
ложень на підприємствах. У процесі інтеграції за-
пропонованого механізму в існуючу структуру уп-
равління здійснюється заміна аналогічних та допов-
нення вже існуючих функцій персоналу підприєм- 
ства, що дозволяє виключити дублювання, забезпе-
чити своєчасність та достовірність інформації, що 
використовується. 

Таким чином, реалізація концептуальних поло-
жень економічного механізму узгодження рішень в 
системі рефлексивного управління на підприєм- 
ствах з використанням відповідних методів дозво-
лить підвищити оперативність та ефективність узго-
дження рішень відповідно меті координаційного 

центру щодо досягнення цілей підприємства, а та-
кож знизити витрати на їх розробку та реалізацію. 

Висновки. Таким чином, у статті обґрунтовано 
актуальність розробки концептуальних положень 
економічного механізму узгодження рішень в сис-
темі рефлексивного управління на підприємствах. 
Наведено ситуації економічної взаємодії в процесі 
горизонтального та вертикального узгодження рі-
шень на відповідних рівнях управління підприєм- 
ства в рамках висунутої гіпотези про можливість 
ефективної організації процесу узгодження рішень 
на підприємстві із використанням методів рефлек-
сивного управління для підвищення оперативності 
та ефективності узгодження рішень відповідно меті 
координаційного центру щодо досягнення цілей під-
приємства. Для вирішення поставлених завдань уз-
годження рішень розглянуто можливість застосу-
вання концептуальних положень економічного ме-
ханізму узгодження рішень, метою яких є діагнос-
тика поведінки економічних агентів та забезпечення 
координації процесів горизонтального та вертикаль-
ного узгодження рішень на підприємствах в системі 
рефлексивного управління для підвищення ефек- 
тивності функціонування та конкурентних переваг 
підприємств. Розроблено синтез методів еконо- 
мічного механізму узгодження рішень в системі  
рефлексивного управління на підприємствах. Реалі-
зація відповідних методів на підприємствах дозво-
лить прогнозувати результати узгодження рішень 
агентами із використанням визначених на етапі  
діагностики поведінки рефлексивних характеристик 
відповідно суб’єктивних схильностей щодо сприй-
няття та інтерпретації інформації в процесі узгод-
ження рішень на горизонтальному та вертикальному 
рівнях ієрархічної структури підприємства, що до-
зволить координаційному центру цілеспрямовано 
обирати вектор рефлексивного управління й оціню-
вати результати такого управління для підвищення 
оперативності та узгодженості прийняття рішень 
щодо досягнення цілей функціонування на підпри-
ємствах. 

Перспективним напрямом дослідження є впро-
вадження запропонованих концептуальних поло-
жень економічного механізму узгодження рішень в 
системі рефлексивного управління на підприєм- 
ствах. 
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Логвіненко Б. І. Економічний механізм узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприєм- 

ствах 
Обґрунтовано актуальність розробки 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 рамках 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 вирі-
шення 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. Розроблено синтез методів економічного механізму уз-
годження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах. Реалізація концептуальних положень економічного 
механізму узгодження рішень в системі рефлексивного управління на підприємствах з використанням відповідних методів 
дозволить підвищити оперативність та ефективність узгодження рішень відповідно меті координаційного центру щодо  
досягнення цілей підприємства. Намічено перспективні напрями дослідження. 

Ключові слова: економічний механізм, узгодження рішень, структура підприємства, інформованість, рефлексія,  
рефлексивне управління, підприємство. 

 
Logvinenko B. Economic Mechanism of Coordination of Decisions in the System of Reflexive Management at the Enter-

prises 
The urgency of development of the economic mechanism of coordination of decisions in system of reflexive management at the 

enterprises is proved. research pits. Situations of economic interaction in the process of horizontal and vertical coordination of decisions 
at the appropriate levels of enterprise management are presented within the hypothesis of the possibility of effective organization of 
the process of coordination of decisions at the enterprise using reflexive management methods to increase efficiency and effectiveness 
of coordination of decisions. 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 in enterprises in a system of reflexive management to improve efficiency and com-
petitive advantages. The synthesis of methods of the economic mechanism of coordination of decisions in system of reflexive manage-
ment at the enterprises is developed. Implementation of the conceptual provisions of the economic mechanism of coordination of 
decisions in the system of reflective management in enterprises using appropriate methods will increase the efficiency and effectiveness 
of coordination of decisions in accordance with the purpose of the coordination center to achieve the goals of the enterprise. Perspective 
directions of research are outlined. 

Keywords: economic mechanism, coordination of decisions, structure of the enterprise, awareness, reflection, reflexive manage-
ment, enterprise. 
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Логвиненко Б. И. Экономический механизм согласования решений в системе рефлексивного управления на 
предприятиях 

Обоснована актуальность разработки экономического механизма согласования решений в системе рефлексивного 
управления на предприятиях. Приведены ситуации экономического взаимодействия в процессе горизонтального и вертикаль-
ного согласования решений на соответствующих уровнях управления предприятия в рамках выдвинутой гипотезы о возмож-
ности эффективной организации процесса согласования решений на предприятии с использованием методов рефлексивного 
управления для повышения оперативности и эффективности согласования решений в целях координационного центра по до-
стижению целей предприятия. Для решения поставленных задач согласования решений рассмотрена возможность примене-
ния концептуальных положений экономического механизма согласования решений, целью которых является диагностика по-
ведения экономических агентов и обеспечение координации процессов горизонтального и вертикального согласования реше-
ний на предприятиях в системе рефлексивного управления для повышения эффективности функционирования и конкурент-
ных преимуществ предприятий. Разработан синтез методов экономического механизма согласования решений в системе  
рефлексивного управления на предприятиях. Реализация концептуальных положений экономического механизма согласова-
ния решений в системе рефлексивного управления на предприятиях с использованием соответствующих методов позволит 
повысить оперативность и эффективность согласования решений согласно целям координационного центра по достижению 
целей предприятия. Намечены перспективные направления исследования.  

Ключевые слова: экономический механизм, согласование решений, структура предприятия, информированность, ре-
флексия, рефлексивное управление, предприятие. 
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