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Автором проведено теоретичний аналіз філософських, методологічних, соціально-психологічних досліджень пере-
думов розвитку рефлексивного управління. Акцент зроблено на дослідженні сутності поняття та значення рефлексії
в контексті державно-управлінської діяльності. Феномен рефлексії розглянуто як результат еволюції ідей, що роз-
ширює своє значення від індивідуальної здатності особистості до базової основи парадигми рефлексивного управ-
ління та практичного застосування в державно-управлінській практиці.
Рефлексивний підхід розглядається як метод удосконалення практики управління. Зазначено, що принципи реф-
лексивного підходу в процесі прийняття управлінських рішень, налагодження взаємодії, вирішення конфліктів за-
безпечують оптимізацію управлінської діяльності, оскільки спираються на особистість як на творця і основного ком-
понента системи державного управління.
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REFLEXIVE APPROACH APPLICATION IN THE SYSTEM OF PUBLIC ADMINISTRATION
The article presents the theoretical analysis of philosophical, methodological, socio-psychological research of  approaches
to the reflexive management. The emphasis is made on the research of the  essence of the  concept and the importance of
the reflexive management in the context of public administrative activities. The phenomenon of the reflection is considered
as a result of  ideas evolution, which widens its meaning from the individual capabilities of a personality to the foundation
of the reflexive management paradigm and its practical application in public administration practice.
The reflexive approach is considered as a method of management practice improvement. It is indicated that the use of the
principles of the reflexive approach in taking administrative decisions, establishing interaction, conflict handling etc. provide
the optimization of the management activities, as these principles are based on a personality who is a creator and main
component of the system of public administration.
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Постановка проблеми у загальному вигляді
та її зв'язок з важливими науковими та прак-
тичними завданнями. Сучасне управління вима-
гає від керівників і лідерів застосування нових
підходів в умовах зростаючої складності та непе-
редбачуваності процесів державно-управлінської
діяльності. Для цього, насамперед, керівники ма-
ють бути здатними до рефлексії та розвивати реф-
лексивну парадигму в державному управлінні,
щоб долати ті виклики часу, які постають нині.
Зрештою, особистісне сприйняття ситуацій

керівником, визначення та інтерпретація подій і
зумовлює його поведінку та продукує наслідки
успішного чи неуспішного керівництва.
Оскільки зростаюча складність є закономірним

явищем особистісного і соціального розвитку, ук-
рай необхідними є технології, які б давали змогу
управлінцям глибше усвідомлювати ситуацію і ви-
користовувати все, що накопичено життєвим досві-
дом для розвитку не лише своєї особистості, а й
організацій, спільнот, колективів та груп, які пере-
бувають у взаємодії, і до яких причетні управлінці.
Сучасні соціально-психологічні технології

містять у собі достатній арсенал напрацьованих
знань та практики і можуть бути значним ресурсом
для оптимізації державно-управлінської діяльності.
Для цього необхідно провести теоретичний

аналіз філософських, методологічних, соціально-
психологічних досліджень еволюції поняття реф-
лексії, що має широкий спектр – від індивідуаль-
ної здатності особистості до передумов застосу-
вання рефлексивного підходу в системі держав-
ного управління.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На
сьогодні феномен рефлексії в результаті тривалої
еволюції ідей, що розвивалися під впливом різно-
манітних наукових підходів і шкіл, набуває інших
вимірів, розширюючи своє значення від індиві-
дуальної здатності особистості до базової основи
парадигми рефлексивного управління та практично-
го застосування в державно-управлінській практиці.
Чималу роль у цьому процесі відіграє особис-

тісний інтерес, що зосереджує увагу дослідника
на феноменах, які формуються під впливом його
сприйняття. На це вказує М.Вебер у наступному
твердженні: «Зміст явища змінюється зі зміною
точки зору дослідника і спрямованості його
дослідницького інтересу» [1].
Отже, на наш погляд, саме від особистісного

сприйняття залежить підхід до досліджуваної про-
блеми, її інтерпретація, поведінка дослідника,
почуття, і зрештою наслідок. Таким чином, час-
тиною будь-якого управлінського процесу є сам

дослідник і від його рівня рефлексії та усвідомле-
ності головним чином залежить успішність дер-
жавно-управлінської діяльності.
Здатність до рефлексії державних службовців

тісно пов'язана з їх особистісною усвідомленістю
та впливає на інтерпретацію подій та прийняття
рішень у державно-управлінській діяльності. Зок-
рема, В.Д.Бакуменко стверджує, що «необхідною
умовою вирішення державно-управлінських про-
блем є іх правильне усвідомлення та формулюван-
ня, що внаслідок складності та багатоманітності
соціальних систем є дуже відповідальним та час-
то важким завданням, для розв'язання якого
потрібні спеціальні підходи та методи» [2].
Перші уявлення про рефлексію виникли в філо-

софських дослідженнях XV–XVIII ст., на які спи-
ралися роботи І.Канта [3], І.Фіхте.
І.Фіхте розглядав рефлексію в контексті про-

цесів розгортання або розвитку «життя», діяль-
ності та мислення [4].
Для Декарта, рефлексія збігалася з мисленням

у нашому розумінні цього слова [5].
На основі їхніх положень виникло розуміння

того, що завдяки механізмам свідомості свідомість
ніби роздвоюється, виступаючи, з одного боку, як
безпосередня свідомість, а з другого – як рефлек-
туюча, або «рефлексивна», свідомість.
Отже, рефлексія виступає як особлива здатність

людського розуму чи свідомості «досліджувати»
свій власний зміст, ділити його на складові й пред-
ставляти окремі його частини в тій чи іншій формі.
Процес рефлексії творить сприйняття людини, є
актом конструювання картини світу.
Поняття рефлексії по-різному тлумачилося у

філософських і психологічних концепціях, у тому
числі знайшло своє відображення у феномено-
логічній концепції Е.Гуссерля [6].
Найбільш значущими для впровадження реф-

лексивних підходів у практичний процес держав-
ного управління та формування парадигми реф-
лексивного управління є методологічні праці
Г.П.Щедровицького та В.А.Лефевра, Т.А.Таран,
Г.О.Балла, Т.Куна, І.М.Семенова, В.О.Татенка,
Ю.М.Швабла, Б.Г.Юдіна, Е.Г.Юдіна, М.І.Найде-
нова та ін., автори яких зробили свій внесок у роз-
роблення методології та технологій рефлексивно-
го управління.
Суттєвий внесок у розвиток науково-методоло-

гічного обґрунтування рефлексії, виокремлення її
наукового апарату зробили методологічні дискусії
та розробки Г.П.Щедровицького та В.А.Лефевра.
Зокрема, Г.П.Щедровицький розглядав рефлек-

сію як акт діяльності з приводу зв'язку або струк-
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тури спілкування між двома, принаймні, індиві-
дами. «Для мене рефлексія, – зазначав автор, – в її
первісному і сутнісному існуванні, є завжди особ-
ливий кооперативний зв'язок двох актів діяльності,
особлива структура і механізм кооперації, яка
об'єднує кооператив або кооперантів, і лише потім
цей зв'язок «відображається» особливим чином у
свідомості» [7].
Рефлексія виникає тому, що люди, працюючи в

складних системах поділу діяльності та кооперації,
мають у цих системах діяльності позиції, що
відрізняються одна від одної; кожен з них в одній і
тій самій системі діяльності має перед собою зав-
жди принципово різні ситуації і навіть у тих ви-
падках, коли їхня робота пов'язана з одним і тим
же, загальним для них для всіх текстом, вони ма-
ють розуміти його по-різному, мають відновлюва-
ти в ньому різний зміст відповідно до відміннос-
тей своїх позицій і визначених цим ситуацій. Але
ці індивіди обов'язково мають спілкуватися один з
одним, мусять комунікувати, отже, мають розумі-
ти один одного й обмінюватися своїми думками [7].
Отже, з точки зору державного управління,

внесок  Г.П.Щедровицького, на наш погляд, поля-
гає у застосуванні рефлексивного підходу для по-
будови оптимізуючих кооперативних зв'язків у
системі управління, за яким різноманітність осо-
бистості виступає головним фактором їх успіш-
ної діяльності, що може бути основою для засто-
сування в державно-управлінській практиці.
В.А.Лефевр виділяв в акті рефлексії інші фе-

номени: момент появи на «табло свідомості» інди-
віда – зображення його діяльності, самого індиві-
да і «табло свідомості» [8].
Учений, застосовуючи принципи рефлексії,

указує на залежність діяльності від свідомості. На
це звертав увагу і К.Юнг [9, с. 53].
Саме на цьому феномені ми і зосереджуємо

свою увагу, оскільки питання усвідомленої діяль-
ності, на наш погляд, є запорукою розвитку сис-
теми державного управління.
У науковому полі державного управління тим

чи іншим аспектам аналізу та застосуванню реф-
лексивного підходу як парадигми рефлексивного
управління присвячено значну кількість наукових
праць вітчизняних і зарубіжних фахівців.
Продовжуючи наукову спадщину  В.А.Лефев-

ра, Т.А.Таран досліджує теорію рефлексивних
процесів. Науковець розробила модель поведінки
і процедуру підтримки прийняття рішень у конф-
ліктних ситуаціях. Однією з найбільших досягнень
науковця, що значно розширив можливості реф-
лексивного підходу, є її внесок у теорію рефлек-
сивних процесів.

Т.А.Таран вдалося вдало поєднати міждисцип-
лінарні зв'язки та зробити аналіз проблеми мораль-
ного вибору в ситуації внутрішнього конфлікту
цінностей і математично формалізувавши проблему,
спираючись на рефлексивну поведінку та врахову-
ючи культурний контекст [10]. Слід зазначити, що
наукові здобутки рефлексивної парадигми активно
впроваджувалися в управлінську практику.
Спільно з В.Н.Шемаєвим Т.А.Таран розвиває

ідею рефлексивного управління та описує рефлек-
сивні процеси за допомогою математичних моде-
лей, що дає змогу застосовувати їх у системах
підтримки прийняття рішень у соціально-еко-
номічній та політичній сферах [11].
Принципи рефлексивного управління знайшли

своє широке застосування в різних сферах суспі-
льного життя, у політиці, під час маніпулювання
суспільною свідомістю, а також у військових на-
уках, на що вказують дослідження Т.Л.Томаса [12].
На сучасному етапі рефлексія набула настільки

важливого і широкого значення в інших сферах,
що трактується як найважливіший механізм
людського соціального життя в усіх її формах і
проявах, навіть як джерело і засіб свободи людсь-
кої особистості.
Незважаючи на достатню кількість наукових

праць із зазначеної тематики в інших галузях, у
науці державного управління феномен рефлексії
досліджений недостатньо.
Отже, у цьому дослідженні зосередимося на

невирішених частинах загальної проблеми,
яким присвячується стаття, та вирішенню та-
ких завдань: здійснити теоретичний аналіз філо-
софських, методологічних, соціально-психологіч-
них досліджень передумов розвитку рефлексив-
ного управління в умовах зростаючої складності
системи державного управління; дослідити
сутність поняття та значення рефлексії в контексті
державно-управлінської діяльності; проаналізува-
ти необхідність упровадження рефлексивного
підходу в системі державного управління.

Виклад основних результатів та іх обґрун-
тування. Поняття рефлексії традиційно визна-
чається як здатність особистості осмислювати
життєві процеси, саму себе та свою діяльність.
Згідно з цим можна стверджувати, що саме ця
здатність є основою зрілості людини та складо-
вою сучасних підходів до лідерства та управлін-
ня, проте не обмежується лише ними.

 Як зазначають учені І.Н.Семенова та С.Ю.Сте-
панова, рефлексія з пояснювального, світоглядно-
філософського принципу трансформується в пред-
мет наукового вивчення, який задає концептуаль-
но-категоріальні рамки її технологічного освоєн-
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ня у забезпеченнях реорганізації соціальної прак-
тики [13].
Рефлексивний підхід на сьогодні має не лише

значні напрацювання в методології, а й успішно
впроваджує напрацьовані знання в систему тех-
нологічних засобів з метою їх застосування в
різних соціальних практиках, що дає підстави для
його адаптації та поширення в системі державно-
го управління.
Піонером практичного впровадженнях рефлек-

сивної парадигми в теорію рефлексивного управ-
ління був В.Лефевр. Учений розробив концепцію
рефлексивної взаємодії, увів поняття рефлексивно-
го вибору, рефлексивних ігор і запропонував де-
скриптивну мову для опису рефлексивних процесів.
У методологічному плані рефлексивний підхід,

з одного боку, забезпечує предметне бачення дос-
ліджуваної реальності системи державного управ-
ління та її суб'єктів, а з другого – дає змогу техно-
логічно її освоювати, перетворювати у вигляді
конкретної діяльності в процесі досягнення тих
чи інших цілей і рішення практичних завдань.
Отже, науковий підхід означає конструктивну
єдність знання про досліджувану реальність і
доцільні зміни державно-управлінської діяльності.
З цих методологічних позицій рефлексивний

підхід у сфері державного управління покликаний
забезпечити вивчення такої реальності, як рефлек-
сія і створення конструктивної змоги використан-
ня отриманих знань у державно-управлінській
практиці. Адже розвиток системи державного уп-
равління великою мірою залежить від того, на-
скільки управлінці приймають свідомі рішення,
тобто наскільки вони є вільними у своєму виборі і
мають реальний вплив.
На це звертає увагу у своїх дослідженнях

Ю.В.Уманський, який  зазначає, що без відповід-
ної зміни філософії з адміністративної на синер-
гетично-рефлексивну в державному управлінні не-
можливо забезпечити як надання якісних послуг,
так і якісну комунікацію.
Ю.В.Уманський обґрунтовує необхідність реф-

лексивного управління як основи інформаційного
забезпечення cистеми державного управління [14].
Дослідження В.Г.Марачі пояснюють умови й

обґрунтовують можливості рефлексивного управ-
ління суспільними змінами та можливості рефлек-
сивного підходу в ситуації конфліктів та соціокуль-
турної динаміки.
Автор наголошує, що в наш час потрібно уяв-

лення про мислення, здатне структурувати і пере-
структурувати «табло свідомості», і при цьому
формування наміру не індивідуального, а здійсню-
ваного в контексті соціальної дії, комунікації, ар-

гументації на свою користь і пошуків компромісу.
Інакше кажучи, необхідне уявлення про соціаль-
но організоване мислення [15].
Концепція рефлексивного управління передба-

чає, що «об'єкт» не позбавляється свободи волі,
але в процесі вироблення рішення приймає підста-
ви, які дають йому змогу дедуктивно «вивести»
рішення, зумовлене впливом.
Подібні схеми засновані на розумінні рефлексії,

що є розширенням її традиційного філософсько-
психологічного розуміння як здатності усвідомлю-
вати себе, усвідомлювати хід своїх думок і дій,
здатності контролювати їх. У понятті рефлексії,
запропонованому В.А.Лефевром, усі перераховані
здібності стосуються не тільки управлінця, а того,
ким він намагається керувати.
Опис рефлексії, на думку В.А.Лефевра, немож-

ливий без поняття свободи. «Ми поставили питан-
ня, яким чином описати свободу. Ми маємо сьо-
годні тільки один спосіб опису свободи – це опис
обмежень, накладених на неї. Ми маємо навчити-
ся точно і чітко реєструвати обмеження. Рефлек-
сивний аналіз – це спроба зареєструвати закони
життя подібних обмежень. Акт рефлексії – це зміна
статусу свободи» [8].
Саме це твердження можна розвинути щодо ус-

відомленості впливів у державно-управлінській
діяльності, оскільки, як підтверджують досліджен-
ня вчених, рівень впливу залежить від рівня усві-
домленості, а рівень усвідомленості  – від здатності
до рефлексії та усвідомленості власних обмежень.
Традиційно в системі державного управління

існує стереотипне твердження про те, що всі прий-
няті рішення – свідомі. Проте, як доводять психо-
логічні дослідження, починаючи від З.Фрейда,
К.Юнга, М.Еріксона і до наших часів, – М.Аткін-
сон, А.Мінделла та інших, часто це не так.
Більшість рішень, за твердженням цих науковців,
зумовлені неусвідомленими впливами, що впли-
вають на здійснення вибору, тобто, як зазначав
К.Юнг, «ведуть нас стежками предків» [9, с. 16].
Отже, в більшості випадків слід визнати

відсутність свободи у прийнятті рішень. Саме на
цей аспект свободи вказував у своїх досліджен-
нях В.Лафевр. Спираючись на В.Лафевра, підкрес-
лимо, що тільки знання своїх обмежень дає мож-
ливість здійснювати усвідомлений вибір під час
прийняття управлінських рішень  у системі дер-
жавного управління.
Учений визначив рефлексивне управління як

«процес, у якому один із супротивників передає
іншому підстави для прийняття рішень» [8].
Прийняття рішень, як рефлексивний процес,

полягає в аналізі та оцінці ситуації, власних мож-
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ливостей суб'єкта, його знань, умінь і навичок та
прогнозі наслідків дій. На думку В.Я.Дубровсь-
кого, Ю.М.Громико та інших, оцінювання ситу-
ації здійснюється умоглядно, але в основі певно-
го образу організації життя; проявляється в
ціннісно-моральних орієнтаціях, які мають у кож-
ної людини свій сенс [16–18].
На думку В.Я.Дубровського, головна особ-

ливість індивіда полягає в тому, що він є рефлек-
сивним елементом ситуації розгортання діяль-
ності, що забезпечує аналіз, оцінку  ситуації та
ухвалення рішення. Творення нових смислів є осо-
бистісною тенденцією до індивідуалізації, її спро-
можність до інтерпретації [16].
На наш погляд, парадигма рефлексивного уп-

равління відкриває широкий спектр можливостей
її реалізації в системі державного управління.
По-перше, принципи рефлексивного підходу в

процесі прийняття управлінських рішень, налагод-
женні взаємодії, вирішенні конфліктів забезпечу-
ють оптимізацію управлінської діяльності, оскіль-
ки спираються на особистість як на творця і ос-
новного компонента системи.
По-друге, особистість у системі державного

управління, перебуваючи в епіцентрі подій, сама
є частиною проблеми, що призводить до надмірно-
го занурення в ситуацію та емоційного вигорян-
ня, ускладнення взаємодії та впливає на психоло-
гічний клімат.
По-третє,  рефлексія формує іншу мотивацію, за

якої державний управлінець сам  собі може допома-
гати, розвиваючи в собі здатність до рефлексії та за-
стосовуючи принципи рефлексивного управління.
По-четверте, рефлексія сприяє підвищенню

рівня усвідомленості, у тому числі знання влас-
них обмежень та особистісного внеску  в загаль-
ну проблему, що постала. У цілому це сприяє ви-
ходу з глухого куту, вивільненні внутрішньої
енергії та спрямування її на розвиток.
По-п'яте, завдяки рефлексії більше усвідомлю-

ються ціннісні мотиви та моральні вибори.
По-шосте, рефлексія спирається на прийняття

різних точок зору, що формує гнучкість, сприяє
соціальній адаптації  та зростанню особистості й
кооперації колективів.
По-сьоме, за допомогою рефлексії розв'язують-

ся проблеми в стадії їх зародження з огляду на
тенденції, що виникають у державно-управлінсь-
кому процесі.
По-восьме, рефлексія є механізмом формуван-

ня зрілої особистості.
По-дев'яте, рефлексія трансформує як самого

суб'єкта, так і середовище.

Крім того, рефлексія спрямована на довго-
строкові наслідки та забезпечує невідворотні
зміни, оскільки впливає на глибинні структури
особистості й системи управління.
Таким чином, можна зробити висновок, що на

сьогодні без відповідної зміни філософії з адміні-
стративної на рефлексивну неможливо забезпечи-
ти створення сприятливого середовища для розвит-
ку особистості та системи державного управління.
Для цього потрібні технології, засновані на ро-
зумінні рефлексії, здатні переструктурувати «таб-
ло свідомості» та змінювати стереотипне мислен-
ня та уявлення.
Найчастіше феномен рефлексії виступає як

особлива здатність людського розуму чи свідо-
мості «досліджувати» як свій власний зміст, що
впливає на сприйняття людини та є актом конст-
руювання картини світу, так і  того «іншого», на
якого спрямоване керівництво.
На сучасному етапі рефлексія набула настільки

важливого і широкого значення в інших сферах,
що трактується як найважливіший механізм
людського соціального життя в усіх її формах і
проявах, навіть як джерело і засіб свободи людсь-
кої особистості.
У процесі державно-управлінської діяльності

рефлексія може розглядатися: як здатність дер-
жавних службовців осмислювати життєві про-
цеси, самих себе та свою діяльність; як показ-
ник особистісної зрілості; як філософський
принцип та парадигма рефлексивного управлін-
ня; як практика.
У методологічному плані рефлексивний підхід,

з одного боку, забезпечує предметне бачення дос-
ліджуваної реальності системи державного управ-
ління та її суб'єктів, з другого – дає змогу техно-
логічно її освоювати, перетворювати у вигляді
конкретної діяльності в процесі досягнення тих
чи інших цілей і рішення практичних завдань.
Рефлексивне управління визначається як «про-

цес, у якому один із супротивників передає іншо-
му підстави для прийняття рішень».
Застосування рефлексивного підходу в системі

державного управління зумовлено потребою у
ширшому застосуванні технологій, що спрямовані
на усвідомлення процесу, та можуть бути ефек-
тивними як для більшого усвідомлення самих себе,
так і для створення більш стійких та життєспро-
можних колективів.
Застосування рефлексивного підходу виводить

особистість суб'єкта державного управління у ме-
тапозицію, де суб'єкт може бути одночасно в по-
зиції «над ситуацією», що розширює його систе-
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му  розуміння та забезпечує особистісну екологію
«незанурення», зберігаючи свіжий погляд на стан
речей і глибше усвідомлюючи процес.
У цілому, застосування рефлексивного підхо-

ду в системі державного управління може бути
використано в процесі вирішення державно-управ-

лінських завдань та спрямовано на оптимізацію
державно-управлінської практики.

Перспективи подальших наукових дослід-
жень убачаємо в дослідженні ефективності тех-
нологій рефлексивного підходу та їх адаптації до
системи державного управління.
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