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РЕФЛЕКСИВНЕ КЕРУВАННЯ ПАРТНЕРСЬКИМИ ВІДНОСИНАМИ  
ПРИ ПРИЙНЯТТІ РІШЕНЬ ПОЛІГРАФІЧНИМИ ПІДПРИЄМСТВАМИ 

В статті подано аналіз концепції рефлексивногобтьт керування партнерськими відносинами в системах 
підтримки прийняття рішень поліграфічного підприємства (друкарні) з урахуванням інтересів стейкхолдерів. 
Відмічено, що партнерські відносини підприємства зі своїми стейкхолдерами відіграють важливу роль при 
прийнятті рішень на підприємствах, в тому числі і на поліграфічних. Вказано, що в залежності від того, які 
суб’єкти розглядаються як стейкхолдери, можливо розглядати різні моделі управління, що визначають форму 
управління об’єктом. При вираховуванні інтересів стейкхолдерів рефлексивне управління являється найбільше 
вдалою моделлю керування з точки зору врахування інтересів стейкхолдерів. В статті розглянуто функції 
рефлексії в процесі прийняття рішень. Для підтримки прийняття управлінських рішень використовуються 
різноманітні комп’ютерні програмні засоби класу СППР. Процес прийняття підприємством рішень, які б 
враховували інтереси стейкхолдерів – це складне завдання, яке не можна успішно вирішити без застосування 
економіко-математичних методів і моделей, реалізованих у комп’ютерних системах. В статті акцентуєть-
ся увага на тому, що системи підтримки прийняття рішень з рефлексивним керуванням відносинами з стейк-
холдерами повинні мати дворівневу ієрархічну структуру і складатися з підсистеми координаційної та реф-
лексивної інформації та системи тактичної та оперативної інформації. 

Ключові слова: прийняття рішень, концепції рефлексивного керування партнерськими відносинами, 
системи підтримки прийняття рішень. 

Вступ 

Постановка проблеми та її актуальність. 
Партнерські відносини підприємства зі своїми стей-
кхолдерами відіграють важливу роль при прийнятті 
рішень на підприємствах, в тому числі і на полігра-
фічних. Для підтримки прийняття управлінських 
рішень використовуються різноманітні комп’ютерні 
програмні засоби класу СППР.  

Процес прийняття підприємством рішень, які б 
враховували інтереси стейкхолдерів – це складне 
завдання, яке не можна успішно вирішити без засто-
сування економіко-математичних методів і моделей, 
реалізованих у комп’ютерних системах.  

Використання концепції рефлексивного керу-
вання партнерськими відносинами в системах під-
тримки прийняття рішень з врахуванням інтересів їх 
стейкхлерів і зумовила мету даної статті. 

Метою статті є аналіз концепції рефлексивно-
го керування партнерськими відносинами в систе-
мах підтримки прийняття рішень поліграфічного 
підприємства (друкарні) з урахуванням інтересів 
стейкхолдерів. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблемами формування партнерських відносин 
присвячені праці, як іноземних так і вітчизняних 
науковців. Проведений аналіз останніх досліджень 

виявив, що більшість науковців розглядають парт-
нерські відносини лише серед постачальників. 
Б.Г. Літвак [1], Гембл П [2] та інші провідні вчені 
займалися проблематикою партнерських відносин.  

Провідні іноземні науковці, такі як Р. Райт [3], 
Ф. Уєбстер [4], А. Старостіна [5], О. Юлдашева [6], 
М. Мотіна [7] розглядають партнерські відносини 
між підприємствами та клієнтами. 

Аналізом концепції рефлексивного керування 
партнерськими відносинами займалися як закордон-
ні, так і вітчизняні вчені. Методи рефлексивного 
аналізу та моделі прийняття рішень сформовані, 
здебільшого В.А. Лефевром [8], також Т.А. Таран та 
В.А. Шемаев [9] в своїй роботі розглядають систем-
ні підходи в рефлексивному керуванні. 

Виклад основного матеріалу 

Концепція рефлексивного керування 

Перш ніж відбувається побудова партнерських 
відносин постає необхідність визначення з 
суб’єктами прийняття рішень. 

Я.М. Гордон [10] визначає коло суб’єктів при-
йняття рішень з яким вибудовуються партнерські 
відносини: рада директорів; керівництво; співробіт-
ники; профспілки; банкіри; постачальники облад-
нання; постачальники сировини та матеріалів; посе-
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редники; покупці; засоби масової інформації; полі-
тичні кола та органи державного регулювання. 

Головний напрям взаємовідносинах підприємс-
тва є відносини з внутрішнім і зовнішнім середови-
щем. Взаємовідносини з внутрішнім середовищем 
передбачають встановлення відносин з персоналом 
підприємства, організаційними підрозділами і акці-
онерами. Взаємовідносини із зовнішнім середови-
щем передбачають відносини з посередниками, кін-
цевими споживачами, клієнтами, впливовими 
інституціями, з постачальниками і надавачами по-
слуг [11]. 

О.А. Тєлєтов виділяє партнерські стосунки 
двох груп: зовнішні та внутрішні. Зовнішні партнер-
ські стосунки будуються між виробником, постача-
льником, посередником та споживачем, а внутрі-
шні – між власником, менеджером та фахівцем [12].  

Отже, проаналізувавши роботи доходимо ви-
сновку, що визначає коло суб’єктів з яким можна 
формувати партнерські відносини, це − рада дирек-
торів; керівництво; співробітники; профспілки; бан-
кіри; постачальники обладнання; постачальники 
сировини та матеріалів; посередники; покупці; засо-
би масової інформації; політичні кола та органи 
державного регулювання. 

В залежності від того, які суб’єкти розгляда-
ються як стейкхолдери, можливо розглядати різні 
моделі управління, що визначають форму управлін-
ня об’єктом. До моделей стратегічного управління 
можна віднести [13]:  

стратегічне планування; 
довгострокове планування; 
холістичне управління; 
лідерство; 
політичну модель (постійний пошук компромі-

су між інтересами стейкхолдерів); 
екологічну модель («встроювання» в мінливе 

зовнішнє оточення; фактично, саме зовнішнє ото-
чення стає стейкхолдером бізнесу); 

інтегрований маркетинг; 
рефлексивне управління; 
бенчмаркінг; 
«блакитні океани»; 
модель логічного нарощення (модель  поступо-

вого нарощення досвіду); 
та інші моделі. 
При вираховуванні інтересів стейкхолдерів ре-

флексивне управління являється найбільше вдалою 
моделлю керування з точки зору врахування інтере-
сів стейкхолдерів. 

Отже, рефлексивне управління – це управління 
поведінкою та емоційними станами керівника, коли 
керуючою системою нав’язується певна стратегія, під 
впливом якої керована система готує управлінські 
рішення. Процес рефлексивного управління характе-
ризує рефлексивна самоорганізація суб’єктів [4]. 

Рефлексивне управлінні одночасно реалізує дві 
функції: пасивна (когнітивна), при якій особи, що 
приймають рішення, намагаються усвідомити, про-
аналізувати ситуацію та створити цілісну картину 
для досягнення результату; активна, при якій особи, 
що приймають рішення, намагаються вплинути на 
реальну ситуацію та підлаштувати її під мету орга-
нізації [11]. 

Розглянемо функції рефлексії в процесі прийн-
яття рішень, які представлено схематично (рис. 1): 

ФУНКЦІЇ РЕФЛЕКСІЇ В ПРОЦЕСІ 
ФОРМУВАННЯ РІШЕННЯ 

Гносеологічний процес, 
який полягає у пізнанні 
явищ та предметів дійсності 

Пізнавальна 

Аналіз досліджуваного 
об’єкта через систему кіль-
кісних і якісних характери-
стик 

Аналітична

Здатність індивіда визначи-
ти вплив різнобічних фак-
торів на подальший розви-
ток досліджуваних об’єктів 
на основі минулого досвіду 

Прогностична

Рис. 1. Функціональна структура рефлексії  
в процесі прийняття управлінських рішень] 

Рефлексивне керування процесом прийняття 
рішень партнерськими взаєминами передбачає до-
слідження процесу керування та вплив на партнера, 
а потім надання оцінки ефективності від впливу. 
Рефлексивне керування необхідно застосовувати в 
ситуаціях, коли виникає досить висока необхідність 
усвідомленого впливу на партнерів: на бачення си-

Управлінська
Здатності індивіда управля-
ти власною поведінкою та 
формувати моделі впливу 
на поведінку інших осіб 

Корекційна
Виявлення негативних фак-
торів та пошук шляхів їх 
виправлення  

Потенційне джерело фор-
мування мотиваційних 
чинників для прийняття 
рішень 

Мотиваційна
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туації зі сторони партнерів, на дії партнері, на сам 
процес прийняття рішень партнерами. 

Рефлексивне управління взаємовідносинами зі 
стейкхоледами, являє собою спосіб передачі парт-
неру спеціально підготовленої інформації, яка до-
зволить схилити партнера до прийняття рішення, 
яке є бажаним для підприємства. 

Теорія рефлексивного управління була впрова-
джена В.А. Лефевром, який говорить, що рефлексивне 
управління – є вплив на партнера з метою схилити 
прийняти рішення, яке є бажаним для підприємства. 
В.А. Лефевром, визначає, що мета рефлексивного 
управління полягає у використанні можливостей су-
б'єкта «свідомо конструювати образи себе та інших». 

Інший науковець А.А. Денисов, відмічає, що 
рефлексивне управління має на меті здійснювати 
вплив на вибір людини за умови, що неможливо 
зруйнувати її здатність усвідомлення і здійснення 
цього вибору. Крім того, рефлексивне управління є 
ефективним, оскільки дозволяє управляти поведін-
кою вибору в набагато ширшому спектрі ситуацій, 
адже далеко не у всякому разі можна зруйнувати 
спроможність вибору. Наприклад, цього не можна 
зробити у разі гри на біржі [13]. 

А.О. Длігач в своїй роботі вводить поняття сис-
темно-рефлексивного управління, як форми управ-
ління з системною (регулярною) рефлексією, по-
стійно діючої системи управління «широким 
об’єктом», до якого залучаються оточуючі (суб’єкти 
конфронтаційного управління), чиї інтереси, наміри, 
дії передбачаються та керуються. 

Таким чином, рефлексивний маркетинг полягає в 
реалізації інтересів сторін шляхом прояснення, актуа-
лізації або формування інтересів сторін, що призво-
дить до самореалізації інтересів. Рефлексивний марке-
тинг сприяє підвищенню ефективності узгодження 
інтересів, тобто ринкових механізмів [14]. Системи 
підтримки прийняття рішень з рефлексивним керу-
ванням відносинами з стейкхолдерами повинні мати 
дворівневу ієрархічну структуру і складатися з під-
системи координаційної та рефлексивної інформації 
та системи тактичної та оперативної інформації. 

В своїй роботі Р. Н. Лепа розкриває сутність іє-
рархічної структури [11]: 1 рівень – підсистема ко-
ординаційної та рефлексивної інформації, викорис-
товує текстову та кількісну інформацію, що 
надходить з усіх доступних підприємству джерел, в 
тому числі від консультантів, експертів і фірм, які 
професійно займаються збором, обробкою і прода-
жем спеціалізованої інформації; 

2 рівень – підсистема тактичної та оперативної 
інформації, використовує дані аналізу господарської 
діяльності підприємства, а також інформацію, отри-
ману під час контактів співробітників з колегами на 
конференціях, ярмарках, виставках. 

Важливим напрямком практичної реалізації 
рефлексивного підходу є використання економіко-
математичного моделювання рефлексивних проце-
сів в економіці. Так, рефлексивна модель економіч-
ної системи, крім опису природних характеристик 
системи, повинна відображати і область поведінки 
суб'єктів системи, зовнішніх систем, а також їх зда-
тність усвідомлення самих себе і інших суб'єктів, 
включаючи і тих, які роблять спроби керувати ними. 

Рефлексивні моделі дозволяють розширити науко-
ве уявлення про суб'єктах економічних систем, що під-
вищує адекватність моделювання. Це пов'язано в першу 
чергу з тим, що на відміну від традиційних, природно-
наукових моделей, моделі рефлексивні не обмежуються 
відображенням матеріальної реальності економічної 
системи, в них також закладена система багатогранних 
відображень суб'єктами цієї системи [15]. 

Висновки і перспективи  
подальших досліджень 

Кризовий стан сучасної економіки вимагає від 
суспільства та в першу чергу від підприємств того, 
що повинні з'явитися нові цінності та нові механіз-
ми взаємодії між підприємствами та його стейкхол-
дерами. Наряду з такими критеріями, як величина 
прибутку, ефективність від впровадження того чи 
іншого методу, час, який потрібен на впровадження 
з’являються нові критерії, більш орієнтовані на со-
ціальну сферу наприклад, такий критерій, як задо-
воленості від прийнятого рішення.  

Взаємовідносини знаходяться поза сферою 
традиційного управлінського контролю, вони спи-
раються на соціальну систему. Завдання виявлення 
подібного роду соціальних і індивідуальних критері-
їв прийняття рішень, проведення їх рефлексивного 
аналізу і розробки відповідного економіко-
математичного інструментарію, є найважливішими 
в моделюванні процесів економічного взаємодії під-
приємства та його розвитку [15]. 

Тому побудова систем підтримки прийняття 
рішень з урахуванням інтересів зацікавлених сторін 
або стейкхолдерів з урахуванням рефлексивного 
керування цими відносинами на теперішній час є 
досить актуальною. 
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РЕФЛЕКСИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ПАРТНЕРСКИМИ ОТНОШЕНИЯМИ  
ПРИ ПРИНЯТИИ РЕШЕНИЙ ПОЛИГРАФИЧЕСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

Т. Ю. Андрющенко 

В статье представлен анализ концепции рефлексивного управления партнерскими отношениями в системах под-
держки принятия решений полиграфического предприятия (типографии) с учетом стейкхолдеров. Отмечено, что 
партнерские отношения предприятия со своими стейкхолдерами играют важную роль при принятии решений на пред-
приятиях, в том числе и на полиграфических. Указано, что в зависимости от того, какие субъекты рассматриваются 
как стейкхолдеры, можно рассматривать различные модели управления, определяющие форму управления объектом. 
При расчете интересов стейкхолдеров рефлексивное управление является наиболее удачной моделью управления с точ-
ки зрения учета интересов стейкхолдеров. В статье рассмотрены функции рефлексии в процессе принятия решений. 
Для поддержки принятия управленческих решений используются различные компьютерные программные средства кла-
сса СППР. Процесс принятия предприятием решений, которые бы учитывали интересы стейкхолдеров - это сложная 
задача, нельзя успешно решить без применения экономико-математических методов и моделей, реализованных в ком-
пьютерных системах. В статье акцентируется внимание на том, что системы поддержки принятия решений по реф-
лексивным управлением отношениями с стейкхолдерами должны иметь двухуровневую иерархическую структуру и 
состоять из подсистемы координационной и рефлексивной информации и системы тактической и оперативной ин-
формации. 

Ключевые слова: принятие решений, концепции рефлексивного управления партнерскими отношениями, системы 
поддержки принятия решений. 

REFLEXIAL CONTROL BY PARTNER RELATIONS IN DECISION-MAKING  
BY POLYGRAPHIC ENTERPRISES 

T. Andryushchenko 

In the article an analysis of the concept of reflexive management of affiliate relations in decision-making support systems 
of the printing company (printing house) is given, taking into account the interests of stakeholders. It was noted that the partner-
ship with the owners of the company plays an important role in making decisions at the enterprises, including on printing. It is 
indicated that depending on which entities are considered as stakeholders, it is possible to consider different management models 
that determine the form of object management. When calculating the interests of stakeholders, reflexive management is the most 
successful model of management in terms of taking into account the interests of stakeholders. In the article the functions of re-
flection in the decision making process are considered. Various computer software tools of the SPPR class are used to support 
management decision-making. The process of making business decisions that take into account the interests of stakeholders is a 
complex task that can not be successfully solved without the use of economical and mathematical methods and models imple-
mented in computer systems. The article focuses on the fact that decision-support systems with reflexive management of relation-
ships with stakeholders should have a two-tier hierarchical structure and consist of a subsystem of coordination and reflexive 
information and a system of tactical and operational information crisis state of the modern economy requires society and, first of 
all, from the fact that new values and new mechanisms of interaction between enterprises and its stakeholders should emerge. 
Along with such criteria as the amount of profit, the effectiveness of the implementation of a particular method, the time that new 
criteria are required to implement, new criteria are more focused on the social sphere. The analysis of the state of relations be-
tween the enterprise and its stakeholders was carried out, which allowed to achieve the set goal - to conduct an analysis of the 
concept of reflexive management of partner relations in decision support systems. 

Keywords: decision making, concepts of reflexive management of partner relations, decision support systems. 
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