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Â ñòàòò³ äîâåäåíî, ùî êîðåãóâàííÿ òà ôîðìóâàííÿ ö³ëåé ñòàº ìîæëèâèì çàâäÿêè òîìó, ùî 
îñîáà, ÿêà ïðèéìàº ð³øåííÿ, çàáåçïå÷åíà ïîñò³éíî ðåçóëüòàòàìè ðåòðîñïåêòèâíîãî àíàë³çó (ùî 
áóëî äî òîãî ÿê), ³íôîðìàö³ºþ ïðî ðåàëüíèé ñòàí îá’ºêòà, à òàêîæ çäàòíà ñôîðìóâàòè âëàñíå 
óÿâëåííÿ ïðî ö³ëüîâå òà î÷³êóâàíå â ðåçóëüòàò³ ðîáîòè çà íàêðåñëåíîþ ñõåìîþ. Âèçíà÷åíî, ùî 
ö³ëåïîêëàäàííÿ â ðåôëåêñèâíîìó óïðàâë³íí³ ðîçâèòêîì ï³äïðèºìñòâà çàáåçïå÷óº áåçïåðåðâíèé 
çâ›ÿçîê ì³æ ôîðìàë³çîâàíèìè ìîäåëÿìè ñèòóàö³¿ ³ ðåàëüíèì ñòàíîì ñïðàâ íà ï³äïðèºìñòâ³. 

It is proved in the article that the goal-setting in reflexive management of the development of 
the enterprise provides a continuous connection between the formalized models of the situation 
and the real state of affairs in the enterprise. Adjustment and formation of goals becomes possible 
due to the fact that the person making the decision is constantly provided with the results of a 
retrospective analysis (which was before), information about the actual state of the object, and 
is able to form his own idea of the target and expected result of work according to a schematic 
diagram.

It is determined that knowledge is used to develop more realistic from the standpoint of 
the subjects of the management of goals, logical and rational strategies for their achievement. 
However, the reverse side of accumulated knowledge is administrative inertia, backwardness of 
economic policy, resistance to innovation. 
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ï³äïðèºìñòâî, ö³ë³, ëîã³êà, ðàö³îíàëüí³ ñòðàòåã³¿
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Íå ³ñíóº æîäíî¿ òåîð³¿ àáî ìåòàôîðè, ÿê³ óòâîðþþòü 
óí³âåðñàëüíó òî÷êó çîðó íà ðîçâèòîê ï³äïðèºìñòâà.

Íåîáõ³äí³ñòü â çàñòîñóâàíí³ ðåôëåêñèâíîãî óïðàâë³ííÿ âèíèêàº, êîëè íåìàº 
ìîæëèâîñò³ ïðÿìîãî óïðàâë³ííÿ, òîáòî â³äíîñèíè ì³æ åêîíîì³÷íèìè àãåíòàìè íå 
º â³äíîñèíàìè ïðÿìîãî ï³äïîðÿäêóâàííÿ. Îñîáëèâîñò³ ðåôëåêñèâíîãî óïðàâë³ííÿ 
âèçíà÷àþòü éîãî âàæëèâó ðîëü â çàáåçïå÷åíí³ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ ïðîìèñëîâèõ 
ï³äïðèºìñòâ.

Ó çâ›ÿçêó ç öèì àêòóàëüíîþ ïðîáëåìîþ ñüîãîäí³ º ðîçðîáêà åôåêòèâíèõ íàóêîâî-
ìåòîäè÷íèõ ï³äõîä³â äî ö³ëåïîêëàäàííÿ â ðåôëåêñèâíîìó óïðàâë³íí³ ðîçâèòêîì 
ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ ó ö³ëîìó ³ ìàøèíîáóä³âíèõ çîêðåìà.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é. Êëþ÷îâîþ ³äåºþ îðãàí³çàö³¿, â³ä 
ÿêî¿ çàëåæèòü ³ ¿¿ óñòð³é, ³ ¿¿ ðîçâèòîê, ³ ñèñòåìà ¿¿ âçàºìîä³é, º ìåòà: «îðãàí³çàö³ÿ ìàº 
ñâîþ «ìåòó» ³ â³äïîâ³äíî äî ö³º¿ ìåòè âëàøòîâàíà» [1, ñ.112 – 113].

Çäàòí³ñòü ñèñòåìè, âçàºìîä³ÿòè ì³æ åëåìåíòàìè (ñòðóêòóðíèõ ñêëàäîâèõ) ñïðèÿº 
àáî íå ñïðèÿº äîñÿãíåííþ ö³ëåé îðãàí³çàö³¿. Òàêó ñèñòåìè äî îòðèìàííÿ íîâî¿ 
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ÿêîñò³ íà ï³äñòàâ³ óçàãàëüíåííÿ ³íôîðìàòèâíèõ ÷àñòîê êîæíîãî åëåìåíòà íàçèâàþòü 
åìåðäæåíòí³ñòþ.

ßêùî íàâ³òü çà óìîâè àäàïòàö³¿ ñòðóêòóðè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ äî íîâèõ óìîâ 
ö³ë³ çàëèøàþòüñÿ íåäîñÿæíèìè, âèíèêàº íåîáõ³äí³ñòü çì³íèòè ö³ë³ òà âèçíà÷èòè íîâ³ 
çàâäàííÿ äëÿ ¿õ äîñÿãíåííÿ [8]. 

Äî ïîÿñíåííÿ, ÿê ðîçãîðòàºòüñÿ ä³ÿëüí³ñòü îðãàí³çàö³¿, ùî âïëèâàº íà äîñÿãíåííÿ 
íåþ ö³ëåé, à ùî âèíèêàº â ¿¿ ñòðóêòóð³, ôîðì³ ³ ìåòîäàõ ðîáîòè â çàëåæíîñò³ â³ä 
ïî÷àòêîâî¿ ö³ë³, äîëó÷èâñÿ ³ ñèòóàö³éíèé ï³äõ³ä, ³äåÿ ÿêîãî òóò ïîëÿãàº â òîìó, ùî 
ôîðìè, ìåòîäè, ñèñòåìè, ñòèë³ óïðàâë³ííÿ çàëåæàòü â³ä íàÿâíî¿ ñèòóàö³¿, à òîìó ñóòòºâî 
â³äð³çíÿþòüñÿ â ð³çíèõ îðãàí³çàö³ÿõ, êîðåãóþ÷è ¿õ ö³ëüîâ³ íàñòàíîâè. Óïðàâë³ííÿ 
ïðîöåñîì ï³äãîòîâêè òà ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü º ïðîÿâ ä³¿ ìåõàí³çìó ï³äãîòîâêè ³ ïðèéíÿòòÿ 
ð³øåíü â êîíêðåòíî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ñèòóàö³¿. Íîðìàòèâíà ô³ëîñîôñüêà ðåôëåêñ³ÿ 
äîçâîëÿº çä³éñíþâàòè öåé ïðîöåñ ñâ³äîìî.

Ìåòà ñòàòò³. Ìåòîþ ñòàòò³ º àíàë³ç ñóòíîñò³ ö³ëåïîêëàäàííÿ â ðåôëåêñèâíîìó 
óïðàâë³íí³ ðîçâèòêîì ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Òåîð³ÿ îðãàí³çàö³éíèõ ìåòàôîð Ãåðåòà Ìîðãàíà, 
ÿêèé çàïðîïîíóâàâ ñâî¿ ìîäåë³ îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè, âðàõîâóþ÷è íå ò³ëüêè 
íàÿâíó ñèòóàö³þ, àëå é íåÿâí³ â³äáèòêè ðåàëüíîñò³ òà ìåòàôîðè, ÿê³ â³äîáðàæàþòü 
ïî÷àòêîâ³ ö³ë³ îðãàí³çàö³¿. Çà äîïîìîãîþ îñòàíí³õ â³í îáðàçíî ïðåäñòàâèâ ìîæëèâ³ 
ìîäåë³ îðãàí³çàö³é ÿê ìàøèíó, îðãàí³çì, ìîçîê, êóëüòóðó, ïîë³òè÷íó ñèñòåìó, äóøåâíó 
â’ÿçíèöþ, ïîò³ê òà òðàíñôîðìàö³þ. Äàë³ â³ä äåòàëüíî îïèñàâ êëþ÷îâ³ ñòðàòåã³¿, ìîæëèâ³ 
îðãàí³çàö³éí³ çì³íè òà îáìåæåííÿ, ÿê³ öÿ ìåòàôîðè÷íà õàðàêòåðèñòèêà íàêëàäàº íà 
îðãàí³çàö³þ [5, ñ. 115]. Öÿ òåîð³ÿ â ¿¿ ïðàêòè÷íîìó âèêîðèñòàíí³ äîçâîëÿº çðîçóì³òè, 
ùî êîæíà ìîäåëü îðãàí³çàö³¿ òà îðãàí³çàö³éíî¿ ïîâåä³íêè ìàº: à) ñâî¿ îáìåæåííÿ 
(âîíè ñàì³ âñòàíîâëÿòüñÿ, êîëè îðãàí³çàö³ÿ íàáåðå äîñòàòíüî¿ ñèëè òà àêòèâíîñò³); á) 
ñâî¿ ïëþñè òà ì³íóñè (ùî îçíà÷àº, ùî äëÿ îäí³º¿ é ò³º¿ æ îðãàí³çàö³éíî¿ ìîäåë³ ìîæíà 
âèêîðèñòîâóâàòè ð³çí³ ³íñòðóìåíòè òà ìåòîäè. 

Íà äóìêó À. Óñòåíêà, «ö³ëüîâà ï³äñèñòåìà óïðàâë³ííÿ º ïåðøîþ ç ï³äñèñòåì ïðè 
ïîáóäîâ³ åôåêòèâíî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ» [9]. 

Äëÿ åôåêòèâíîãî óïðàâë³ííÿ îêð³ì âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ ðîá³òíèê³â, íîâ³òí³õ 
³íôîðìàö³éíèõ òåõíîëîã³é, ðåçóëüòàòèâíèõ óïðàâë³íñüêèõ çàõîä³â íåîáõ³äíèé 
«ñòðèæåíü», ÿêèé äîçâîëèâ áè îá›ºäíàòè âñ³ ö³ åëåìåíòè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â 
ö³ëåñïðÿìîâàíî ôóíêö³îíóþ÷èé îðãàí³çì [9].

Â òåîð³¿ óïðàâë³ííÿ ö³ëåïîêëàäàííÿ òàêîæ îá´ðóíòîâóºòüñÿ ÿê îñíîâíèé åòàï 
óïðàâë³íñüêîãî öèêëó, íàâ³òü á³ëüøå – ñàìå ïîíÿòòÿ óïðàâë³ííÿ â á³ëüøîñò³ íàóêîâèõ 
ïðàöü âèçíà÷àºòüñÿ ÿê ïðîöåñ ö³ëåñïðÿìîâàíîãî âïëèâó ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ íà ñâ³é 
îá’ºêò äëÿ äîñÿãíåííÿ éîãî åôåêòèâíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ðîçâèòêó. 

ßê³ñíî ñôîðìóëüîâàíà ìåòà îðãàí³çàö³¿ (ñèñòåìè) ìàº â³äòâîðþâàòè íå ò³ëüêè ¿¿ 
çàäà÷³ (ïîòî÷í³ òà ïåðñïåêòèâí³), àëå é îð³ºíòóâàòèñÿ íà ï³äòðèìàííÿ ¿¿ ö³ë³ñíîñò³, 
îïòèìàëüíîãî ôóíêö³îíóâàííÿ òà ðîçâèòêó. Ðåôëåêñèâíèé ïðîöåñ ôîðìóâàííÿ ö³ë³ 
çä³éñíþºòüñÿ øëÿõîì âèáîðó íåîáõ³äíîãî ç ìîæëèâîãî, øëÿõîì óÿâíîãî ðîçïîä³ëó 
íàÿâíèõ ðåñóðñ³â çà ïîòðåáàìè, ïîòðåáàì òà ³íòåðåñàì ñóá›ºêòà. Ïðèðîäíî, öåé âèá³ð 
âèìàãàº â³ä ñóá›ºêòà âñòàíîâëåííÿ ïåâíî¿ òîòîæíîñò³ ì³æ íèìè, ùî äîñÿãàºòüñÿ çà 
äîïîìîãîþ ïðàêòè÷íî¿, óòèë³òàðíî¿ îö³íêè.
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Óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâîì, çà äóìêîþ Î.Î.Ãåòüìàí òà Â.Ì. Øàïîâàë ÿâëÿº ñîáîþ 
«ö³ëåñïðÿìîâàíó ä³ÿëüí³ñòü, ÿêà ïðåäñòàâëÿº ñîáîþ ñóêóïí³ñòü ìåòîä³â, çàñîá³â ³ 
ôîðì åôåêòèâíî¿ êîîðäèíàö³¿ ðîáîòè ëþäåé (òðóäîâèõ êîëåêòèâ³â) äëÿ äîñÿãíåííÿ 
ïîñòàâëåíèõ çàâäàíü àáî âèçíà÷åíî¿ ìåòè (ï³äâèùåííÿ ðåçóëüòàòèâíîñò³ âèðîáíèöòâà, 
çðîñòàííÿ ïðèáóòêó òîùî) [10].

Â³ä òîãî, íàñê³ëüêè ïîâíî òà çì³ñòîâíî â ö³ëÿõ îðãàí³çàö³¿ âèðàæåí³ ïîòðåáè òà 
³íòåðåñè âñ³õ ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ, ÿê³ âõîäÿòü â îðá³òó ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ 
(ñèñòåìè) (ìàºìî íà óâàç³ ñïîæèâà÷³â, ï³äðÿäíèê³â, ïàðòíåð³â, âëàñíèê³â ³ ò.³.), ìîæíà 
çðîáèòè âèñíîâîê ïðî ÿê³ñòü ïðîöåñó ö³ëå ïîêëàäàííÿ. 

Îñíîâîþ ö³ëåïîêëàäàííÿ ìàº áóòè ïåðâèííèé àíàë³ç îáñòàíîâêè â îðãàí³çàö³¿, 
ìîí³òîðèíã çì³í âíóòð³øíüîãî òà çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà, àïë³êàö³ÿ òåîðåòè÷íèõ 
çíàíü íà ôàêòè÷íèé ñòàí ï³äïðèºìñòâà ³ ïîáóäîâà ïðîãíîç³â òà ìîæëèâèõ àëüòåðíàòèâ 
ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿. Ò³ëüêè òàê ö³ëåïîêëàäàííÿ ìîæå ñòàòè ä³ºâèì ³ êîíêðåòíèì 
³íñòðóìåíòîì âïëèâó íà ñóá›ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ, ¿õ ïîâåä³íêó, ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü, 
ñòàâëåííÿ äî âèêîíàííÿ ñâî¿õ çîáîâ›ÿçàíü, çì³íó ³íòåðåñ³â, ö³ííîñòåé, ïåðåêîíàíü, 
ðîçóì³ííÿ á³çíåñ – ïðîöåñ³â òîùî.

Îòæå, ÿêùî, çàñíîâóþ÷èñü íà ñèñòåì³ ö³ëåé, îðãàí³çàö³ÿ ñòâîðþº ôóíêö³îíàëüíó 
ñòðóêòóðó òà óäîñêîíàëþº é ðåîðãàí³çîâóº ¿¿ çàäëÿ ¿õ äîñÿãíåííÿ, òî ïðîöåñ 
ö³ëåïîêëàäàííÿ ìîæíà ââàæàòè ãîëîâíîþ óìîâîþ åôåêòèâíîãî ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ 
(ñèñòåìè).

Ðåàë³çàö³ÿ ñèñòåìè ö³ëåé â ðåàëüíîìó ÷àñ³ â ïðîöåñ³ ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿ 
âèêëèêàº äî æèòòÿ ð³çí³ ïîçèö³¿, çàñîáè òà òî÷êè çîðó ñóá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ, ñïðè÷èíåí³ 
ð³çíèì áà÷åííÿì ñèòóàö³¿. Âîíè ìàþòü âïëèâ íà ñòðàòåã³÷í³ òà òàêòè÷í³ óïðàâë³íñüê³ 
ð³øåííÿ, ÿê³ àáî ñêîðî÷óþòü, àáî óñêëàäíþþòü øëÿõ îðãàí³çàö³¿ äî ïîñòàâëåíèõ 
ö³ëåé. Ðîçì³ðêîâóþ÷è òàê, ìè ïåðåì³ùóºìîñÿ â îáëàñòü ðåôëåêñ³¿ òà ðåôëåêñèâíîãî 
óïðàâë³ííÿ, ÿêå ïðèéíÿòî ðîçóì³òè ÿê ïîñò³éíå âèð³øåííÿ ïîòîêó ïðîáëåì, ïîðîäæåíèõ 
ì³íëèâèì çîâí³øí³ì òà âíóòð³øí³ì ñåðåäîâèùåì ³ º ðåçóëüòàòîì ³òåðàö³¿ êîãí³òèâíî¿ 
òà âïëèâàþ÷î¿ ôóíêö³é ñâ³äîìîñò³. Êîãí³òèâíà ôóíêö³ÿ îçíà÷àº çàëåæí³ñòü â³ä íàÿâíî¿ 
ñèòóàö³¿, âïëèâàþ÷à – ïîçèö³þ íàä ñèòóàö³ºþ, â ðåçóëüòàò³ ÷îãî ñèòóàö³þ ìîæíà 
çì³íèòè çà äîïîìîãîþ ñóá’ºêòèâíîãî âïëèâó  [7, ñ. 7].

Ðîçãëÿíåìî äàë³ á³ëüø äåòàëüíî äåÿê³ ôóíêö³¿ ñóá’ºêòà óïðàâë³ííÿ, ÿê³ âïëèâàþòü 
÷è ìîæóòü âïëèíóòè íà ïðîöåñ ö³ëåïîêëàäàííÿ â îðãàí³çàö³¿. Âîíè ïîâ’ÿçàí³, ÿê ìè 
âæå çàçíà÷àëè âèùå, ç êîãí³òèâíèìè òà âïëèâàþ÷èìè ôóíêö³ÿìè ñâ³äîìîñò³.

Ó ïðàêòèö³ óïðàâë³ííÿ âèêîðèñòîâóþòüñÿ îáèäâ³ ôîðìè ðåôëåêñ³¿, îñê³ëüêè 
àíàë³ç êåð³âíèêîì ³ñíóþ÷èõ ïðîáëåì â³äáóâàºòüñÿ ³ íà îñíîâ³ çíàíü ïðî ïîïåðåäí³é 
ñòàí ñïðàâ îðãàí³çàö³¿, ³ íà îñíîâ³ ³íòåðïðåòàö³¿ ìîæëèâîñòåé ³ ñïîñîá³â (ñòðàòåã³é) 
ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà, ùî äîçâîëÿþòü ïåðåéòè ç ïîòî÷íîãî ñòàíó â íåîáõ³äíèé (àáî 
äîïóñòèìèé) çà ïåâíèé ïðîì³æîê ÷àñó. 

Òðàäèö³éí³ óïðàâë³íñüê³ ï³äõîäè í³ÿêó àëüòåðíàòèâíó ïðîôåñ³éíó îïîðó êåð³âíèêó 
íå äàþòü. ² â³ä àâòîíîì³¿ îðãàí³çàö³éíà ñèòóàö³ÿ íà ï³äïðèºìñòâ³ ò³ëüêè ïîã³ðøèòüñÿ, 
òîìó ðåàëüíî âîíà ìîæå ïðîãîëîøóâàòèñÿ â òåîð³ÿõ (öå â ÿê³éñü ì³ð³ º), àëå íà 
ïðàêòèö³ íå çä³éñíþºòüñÿ.

Îñòàííº ÿêðàç ³ äîçâîëÿº ïðèïóñòèòè, ùî âàæëèâèì ³íñòðóìåíòîì óïðàâë³íñüêî¿ 
ðåôëåêñ³¿ âèñòóïàº ö³ëåïîêëàäàííÿ, çà äîïîìîãîþ ÿêîãî íå ò³ëüêè âèçíà÷àºòüñÿ 
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áàæàíèé ñòàí îðãàí³çàö³¿, àëå é âèçíà÷àþòüñÿ ìîæëèâ³ øëÿõè òà ñïîñîáè éîãî 
äîñÿãíåííÿ. 

Îêð³ì òîãî, ñàì àíàë³ç ïîïåðåäíüîãî ñòàíó îðãàí³çàö³¿ òà â³äñòåæåííÿ äèíàì³êè 
¿¿ ðîçâèòêó ðàçîì ³ç ñóá’ºêòèâíîþ ³íòåðïðåòàö³ºþ ¿¿ ïîòî÷íîãî ñòàíó òà îö³íêàìè 
ïåðñïåêòèâ ðîçâèòêó º äæåðåëîì ðåôëåêñ³¿ ùîäî óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì îðãàí³çàö³¿.

Â³äñóòí³ñòü ³íñòðóìåíò³â ðåôëåêñèâíîãî óïðàâë³ííÿ, àáî íåäîñòàòíº ¿õ âèêîðèñòàííÿ 
çóìîâëþþòü ä³þ áàãàòüîõ äåñòðóêòèâíèõ ôàêòîð³â â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³ºþ, 
ùî çàâàæàþòü ¿¿ ïîñòóïó òà äîñÿãíåííþ ö³ëåé. Òàêèìè ôàêòîðàìè ìîæóòü, íàïðèêëàä, 
áóòè: ïîðóøåííÿ îðãàí³çàö³éíî¿ ñòðóêòóðè, íåãàòèâíå ñïðèéíÿòòÿ íîâîââåäåíü 
ïåðñîíàëîì, ðóéíóâàííÿ ðàö³îíàëüíî¿ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ òà ³íø³. Íàñë³äêàìè ä³¿ 
öèõ ôàêòîð³â ìîæóòü áóòè íåçðîçóì³ë³ óïðàâë³íñüê³ ïîìèëêè, íåçäàòí³ñòü àäåêâàòíî 
îö³íþâàòè çàãðîçè é ïðîáëåìí³ ñèòóàö³¿, ðèçèêè, ñëàáêèé ð³âåíü êîíòðîëþ.

Ñ. Êàðà-Ìóðçà ïîêàçóº, ÿêèìè º íàñë³äêè ðóéíóâàííÿ êîãí³òèâíî¿ ñòðóêòóðè 
óïðàâë³ííÿ îðãàí³çàö³¿: â³äáóâàºòüñÿ áëîêóâàííÿ ðåôëåêñ³¿, – ïèøå â³í, – ùî 
âèðàæàºòüñÿ ó íåçäàòíîñò³ êåð³âíèöòâà îðãàí³çàö³¿ àäåêâàòíî ñïðèéìàòè òà îö³íþâàòè 
ïîòî÷íó ñèòóàö³þ, íåçäàòíîñò³ ñòàâèòè îïåðàòèâí³ ö³ë³ òà êîîðäèíóâàòè ä³¿ ïðàö³âíèê³â 
ì³æ ñîáîþ ³ ç çîâí³øí³ì îòî÷åííÿì [4].

ßê ïîêàçàíî ùå Â. Ëåôåâðîì ó [12], öåíòðàëüíèì ìåõàí³çìîì óïðàâë³íñüêî¿ ðåô-
ëåêñ³¿ º ñï³âñòàâëåííÿ íàÿâíî¿ â îðãàí³çàö³¿ ñèòóàö³¿ òà òåîðåòè÷íî¿ ïðîãðàìè ìåíå-
äæåðà. Îñòàííÿ, âò³ëþþ÷èñü ó ðåàëüíå æèòòÿ, ï³ääàºòüñÿ êîðåãóâàííþ ÷åðåç ïåâí³ 
ïåðåøêîäè òà ðèçèêè, ÷åðåç ïîñòóïêè òà âòðàòè, íà ÿê³ îðãàí³çàö³ÿ ñâ³äîìî çâàæóºòüñÿ 
ç òèì, ùîá âðåøò³-ðåøò ïåðåéòè â ÿê³ñíî íîâèé ñòàí àáî ñóòòºâî ïîë³ïøèòè íàÿâíèé.

Ðèçèêè ìîæíà ïðîãíîçóâàòè òàê ñàìî, ÿê ³ áàæàíèé ðåçóëüòàò ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. 
Ó âñòóï³ äî ïîñ³áíèêà ç ðèçèê-ìåíåäæìåíòó Ä. Á³ðä òà Ñ. Êîòòåðí çàóâàæóþòü, ùî çà 
ñâîºþ ïðèðîäîþ ðèçèêè õàðàêòåðèçóþòüñÿ ïðîãíîçíîþ ³ìîâ³ðí³ñòþ íàñòàííÿ ïåâíèõ 
ïîä³é, ùî ñóïðîâîäæóþòüñÿ âòðàòàìè ³ â³äõèëåííÿìè â óìîâàõ ³ ïîêàçíèêàõ çàâäàíü 
ôóíêö³îíóâàííÿ ³ ö³ëåé ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà â ðàìêàõ êîíêðåòíèõ óìîâ [11, ñ. 2]. 
Àëå îö³íþâàòè ìîæëèâ³ñòü ¿õ íàñòàííÿ íà øëÿõó ðîçâèòêó îðãàí³çàö³¿ (ñèñòåìè) ìîæíà, 
îáîâ’ÿçêîâî âðàõîâóþ÷è âëàñòèâîñò³ ò³º¿ îáñòàíîâêè, ÿêà î÷³êóºòüñÿ â ðåçóëüòàò³ ïëà-
íîâàíèõ â îðãàí³çàö³¿ çì³í. 

²íôîðìàö³éíå çàáåçïå÷åííÿ äëÿ ïëàíóâàííÿ ³ ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà òàêîæ íåñå 
ïåâí³ ðèçèêè, ÿê³ âèêëèêàí³ ò.ççâ «³íòåðåôåðåíö³ºþ ðåôëåêñ³¿ – â³ä òèõ, õòî çáèðàº 
³íôîðìàö³þ ³ â³äïîâ³äíèé ð³âåíü óì³íü ¿¿ îáðîáëÿòè, óçàãàëüíþâàòè òà ïðåçåíòóâàòè, 
äî èìõ, õòî ïåðåäàº ³ ïîäàº äëÿ îñòàòî÷íîãî ð³øåííÿ êåð³âíèöòâó àáî ³íâåñòîðó. 
Ö³ ðèçèêè ³íôîðìàö³éíîãî çàáåçïå÷åííÿ âêóï³ ç äîäàòêîâèìè òèì÷àñîâèìè ðèçèêàìè 
ðîçðîáêè, óçãîäæåííÿ òà çàâåðøåííÿ äåòàëüíî îïèñàí³ â [12, ñ. 54 – 60; 13, ñ.4 – 14].

Àâòîðè âêàçàíèõ ðîá³ò ïîêàçóþòü, ùî ðèçèêè é ñòàâëåííÿ äî íèõ âèùîãî êåð³âíèöòâà 

òà âëàñíèê³â ï³äïðèºìñòâà ôîðìóþòü ãîòîâí³ñòü äî âèáîðó g  – ¿ ö³ë³ ðîçâèòêó:

( ) ( ) ( )1 1 21 1 ,g g g g g gR r r r M r q= + - × - ×  (1)

äå 
1
gr  – õàðàêòåðèçóº ïîòî÷íó ïåðåâàãó g -¿ ö³ë³ äëÿ âèùî¿ óïðàâë³íñüêî¿ ëàíêè, 

âèõîäÿ÷è ç ¿õ ðîçóì³ííÿ «íàéêðàùî¿ òðàºêòîð³¿» ðîçâèòêó é ôîðìóëþâàííÿ ïîòî÷íèõ 
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óìîâ (îáñòàíîâêè) çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâà, ùî íåñóòü ó ñîá³ ïåâí³ 
ðèçèêè;

2
gr  – õàðàêòåðèçóº ïåðåâàãó g -¿ ö³ë³ íà îñíîâ³ ïîïåðåäíüîãî äîñâ³äó âèùî¿ óïðàâ-

ë³íñüêî¿ ëàíêè â ïðîöåñ³ âèçíà÷åííÿ ìåòè é âèêîíàííÿ ö³ëüîâèõ óñòàíîâîê;

( ),g gM r q  – ïðîãíîñòè÷íà ôóíêö³ÿ, ÿêà â³äîáðàæàº îö³íêó ðåçóëüòàòó ñèòóàö³¿, 
ùî ñêëàëàñÿ â ðåçóëüòàò³ âèáîðó ³ ðåàë³çàö³¿ ïðîãíîñòè÷íà ôóíêö³ÿ, ÿêà â³äîáðàæàº 

îö³íêó ðåçóëüòàòó ñèòóàö³¿, ùî ñêëàëàñÿ â ðåçóëüòàò³ âèáîðó ³ ðåàë³çàö³¿ g -¿ ö³ë³. Ïðè 
öüîìó â³äîáðàæàº ãîòîâí³ñòü âíóòð³øí³õ ñóá’ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ (òà éîãî ïàðòíåð³â) 

ïðèéíÿòè q-ó ìåòó g -¿ ö³ë³. Ïðè öüîìó â³äîáðàæàº ãîòîâí³ñòü âíóòð³øí³õ ñóá’ºêò³â 
ãîñïîäàðþâàííÿ (òà éîãî ïàðòíåð³â) ïðèéíÿòè q-ó ìåòó.

Àâòîðè ïîêàçóþòü, ùî äëÿ òîãî, ùîá âèì³ðÿòè ê³ëüê³ñíî öþ ãîòîâí³ñòü, äàë³ 

íåîáõ³äíî ïåðåéòè äî ¿õ â³ðîã³äí³ñíî¿ ³íòåðïðåòàö³¿. Òîä³, âèçíà÷àþòü âîíè, gR  – 

³ìîâ³ðí³ñòü, ç ÿêîþ âèùà óïðàâë³íñüêà ëàíêà ñõèëüíà äî âèáîðó g -¿ ö³ë³. [2]. 
Ñë³ä âèõîäèòè ç òîãî, ùî îñìèñëåííþ òà ðàö³îíàëüíîìó óñâ³äîìëåííþ áóäü-ÿêèõ 

ïðîöåñ³â íà ï³äïðèºìñòâ³ ïåðåäóº ¿õ ÷óòòºâå òà ³íòó¿òèâíå ñïðèéíÿòòÿ, ÿêó àâòîðè [6] 
íàçèâàþòü «äèñêðåòíèì ïîòîêîì åëåìåíò³â ñïðèéíÿòòÿ ³ îçíàê îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ. 
Ñàìå ç öüîãî ïîòîêó, ñòâåðäæóþòü âîíè, ïîò³ì ñèíòåçóþòüñÿ ïðè÷èííî-íàñë³äêîâ³ 
çâ’ÿçêè, îêðåñëþþòüñÿ êîíòóðè óïðàâë³íñüêèõ ñèòóàö³é òà ôîðìóëþþòüñÿ ïåâí³ íàñòà-
íîâè òà ñêëàäîâ³ ìàéáóòíüî¿ ìîäåë³ ÷è ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó.

Êðèòåð³¿ åôåêòèâíîñò³, õàðàêòåðèñòèêè ³ ïîêàçíèêè ðîçâèòêó, ïðèíöèïè òà ï³äõîäè 
äî âèçíà÷åííÿ ö³ëåé – îñü êëþ÷îâ³ åëåìåíòè, ÿê³ îñìèñëþþòüñÿ îñîáîþ, ùî ïðèéìàº 
ð³øåííÿ, â êîíòåêñò³ ìîæëèâîãî äîñÿãíåííÿ ë³äåðñüêèõ ïîçèö³é ï³äïðèºìñòâà ó ñâî¿é 
ãàëóç³, ñåêòîð³ ïðîìèñëîâîñò³, åêîíîìö³ êðà¿íè â ö³ëîìó.

Ðàçîì ³ç òèì çàóâàæèìî, ùî ò³ëüêè íàñë³äóâàííÿ ë³äåð³â íå º ºäèíîþ çàïîðóêîþ 
óñï³õó, îñê³ëüêè âàæëèâî âðàõîâóâàòè ³ ïîòî÷í³ ôàêòîðè çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà (âîíè 
çàâæäè º ì³íëèâèìè), îðãàí³çàö³éíó êóëüòóðó òà ñèñòåìó îáìåæåíü òà ìîæëèâîñòåé 
ñàìî¿ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñòâà. Íåîäíàêîâèì º ³ ñòàâëåííÿ ñïîæèâà÷³â äî 
âèðîáíèê³â îäí³º¿ ãàëóç³. Óñ³ ö³ çàóâàãè äàþòü ï³äñòàâè äëÿ òâåðäæåííÿ, ùî ñïîæèâ÷à 
ö³íí³ñòü ïðîäóêö³¿ ïðîìèñëîâîãî ï³äïðèºìñòâà º áàãàòî â ÷îìó ñóá›ºêòèâíîþ, ÿêà íå 
ï³ääàºòüñÿ ÷³òê³é ôîðìàë³çàö³¿.

Äàë³ ñë³ä ðîçãëÿíóòè é îðãàí³çàö³éí³ â³äíîñèíè íà ñàìîìó ï³äïðèºìñòâ³, ÿê³ òàêîæ 
ìîæóòü âïëèâàòè íà âèçíà÷åííÿ éîãî êëþ÷îâèõ ö³ëåé ³ íàïðÿì³â ðîçâèòêó. ßêùî éòè â³ä 
êîíêðåòíîãî äî çàãàëüíîãî, òî ñë³ä ïî÷àòè ç êîíêðåòíèõ àãåíò³â çì³í (ìàºìî íà óâàç³ 
êîíêðåòíèõ ïðàö³âíèê³â), ÷èÿ ïîçèö³ÿ íà ï³äïðèºìñòâ³ ìîæå áóòè ÿê êîíñòðóêòèâíîþ, 
òîáòî ñïðèÿòè éîãî ïîäàëüøîìó ðîçâèòêó, òàê ³ ïîâí³ñòþ àáî ÷àñòêîâî äåñòðóêòèâíîþ 
(êîíñåðâàòèâíîþ), ñïðÿìîâàíîþ íà çàêð³ïëåííÿ ³ñíóþ÷îãî ñòàíó ðå÷åé ³ ñòàëèõ 
îðãàí³çàö³éíèõ â³äíîñèí.

Âåðòèêàëüí³ òà ãîðèçîíòàëüí³ çâ’ÿçêè âñåðåäèí³ îðãàí³çàö³¿, â³äíîñèíè öåíòðàë³çìó 
÷è àâòîíîì³¿, ñóáîðäèíàö³¿ ÷è êîîðäèíàö³¿, â³äïîâ³äàëüíîñò³, çìàãàëüíîñò³ òîùî  òàêîæ 
âïëèâàþòü íà óïðàâë³íñüêèé ïðîöåñ ó ö³ëîìó ³ íà âñ³ éîãî åòàïè, îñê³ëüêè â ¿õ îñíîâ³ 
çàâæäè ëåæèòü ç³òêíåííÿ ³íòåðåñ³â ï³äïðèºìñòâà ³ åêîíîì³÷íèõ ñóá›ºêò³â çîâí³øíüîãî 
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ñåðåäîâèùà, âëàñíèê³â ³ ìåíåäæìåíòó, ìåíåäæìåíòó ³ ïðàö³âíèê³â, ð³çíèöÿ ó 
ñïðèéíÿòò³ ö³ëåé, ðîçóì³ííÿ ñèòóàö³¿, ïåðñïåêòèâ ¿¿ ðîçâèòêó, ïðèõèëüí³ñòü äî ð³çíèõ 
óïðàâë³íñüêèõ òåõíîëîã³é.

²ç ïðîöåñîì ö³ëåïîêëàäàííÿ íåðîçðèâíî ïîâ’ÿçàíå ³ ñòèìóëþâàííÿ, â³ä ÿêîãî 
ïðÿìî çàëåæèòü åôåêòèâí³ñòü óïðàâë³íñüêèõ ïðîöåñ³â. Ñòèìóëè â äàíîìó âèïàäêó ñë³ä 
ðîçóì³òè ÿê çîâí³øí³ òà âíóòð³øí³, ïîçèòèâí³ òà íåãàòèâí³, ìàòåð³àëüí³, äóõîâí³, ñâ³äîì³ 
òà íåñâ³äîì³, ðàö³îíàëüí³ òà ³ððàö³îíàëüí³.

Óìîâîþ åôåêòèâíîñò³ àêòèâíîãî îá›ºêòà óïðàâë³ííÿ â åêîíîì³÷íèõ ñèñòåìàõ º 
äîñÿãíåííÿ íåîáõ³äíîãî ñòóïåíÿ óçãîäæåííÿ ö³ëåé ç íèì, ðîçðîáêà ïðèéíÿòíèõ äëÿ 
ñïðèéíÿòòÿ, à â êðàùîìó âèïàäêó ìîòèâóþ÷èõ, «îáðàç³â» óïðàâë³íñüêèõ âïëèâ³â íà 
éîãî ä³ÿëüí³ñòü ç ìåòîþ ï³äâèùåííÿ åôåêòèâíîñò³ åêîíîì³÷íî¿ ñèñòåìè â ö³ëîìó. Òîìó 
â ðåôëåêñèâíèõ ìîäåëÿõ óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì ï³äïðèºìñòâà ñèñòåìà ö³ëåïîêëàäàííÿ 
ìîæåòå ïîºäíóâàòè ïàðàìåòðè ö³ëüîâèõ ³ íåáàæàíèõ ñòàí³â ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó ³ 
éîãî îêðåìèõ ñòðóêòóðíèõ êîìïîíåíò ç ïîçèö³é ÿê êåðóþ÷î¿ ñèñòåìè (ïðàâë³ííÿ ³ âèùî¿ 
óïðàâë³íñüêî¿ ëàíêè), òàê ³ àêòèâíèõ îá›ºêò³â óïðàâë³ííÿ (ñóá›ºêò³â ãîñïîäàðþâàííÿ) 
[6].

Åòàï ö³ëåïîêëàäàííÿ, âèñòóïàº öåíòðàëüíèì ìîìåíòîì â óïðàâë³íñüêîìó öèêë³ ðîç-
âèòêó ï³äïðèºìñòâà ³ áàçóºòüñÿ â³í íà ðåçóëüòàòàõ îö³íêè åôåêòèâíîñò³ ðîçâèòêó. 

Ïåðåäáà÷àºòüñÿ, ùî çì³íè â³äáóâàþòüñÿ ïîñò³éíî ï³ä âïëèâîì ôàêòîð³â âíóòð³øíüîãî 
³ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ï³äïðèºìñòâà, ïðîòå «ñèòóàö³ÿ» ÿê òàêà ðîçïî÷èíàºòüñÿ 
ò³ëüêè ç ìîìåíòó óñâ³äîìëåííÿ ìåíåäæåðàìè öèõ çì³í, ï³ñëÿ ÷îãî ³í³ö³þºòüñÿ 
çàâäàííÿ ³äåíòèô³êàö³¿ íîâî¿ ñèòóàö³¿, ¿¿ ôîðìàë³çàö³¿ ³ ðîçðîáêè äåñêðèïòèâíî¿ ìîäåë³ 
(«îáðàçó») ç ÿê³ñíèìè ³ ê³ëüê³ñíèìè õàðàêòåðèñòèêàìè.

Ó ðåàãóâàíí³ íà ïîòî÷í³ ïîä³¿ ³ ñëàáê³ ñèãíàëè ïðî ìîæëèâîñò³ òà çàãðîçè ðîçâèòêó 
ï³äïðèºìñòâà óïðàâë³íñüêèé àïàðàò êåðóºòüñÿ ìîäåëëþ ïîïåðåäíüî¿ ñèòóàö³¿, 
çàòâåðäæåíî¿ ðàí³øå ñèñòåìîþ ö³ëåé ³ ïðîãðàìîþ ¿õ ðåàë³çàö³¿.

Çàïëàíîâàí³ ðåçóëüòàòè â³ä ðåàë³çàö³¿ êðîê³â ç ðîçâèòêó ï³äïðèºìñòâà ÷àñòî 
ìîæíà çíàéòè â éîãî ö³ëüîâèõ ïðîãðàìàõ. ßêùî ç ÿêèõîñü ïðè÷èí ðåàë³çàö³ÿ òîãî 
÷è ³íøîãî ïóíêòó ïëàíó íå â³äáóâàºòüñÿ, öå âêàçóº íà íàÿâí³ñòü ïåâíèõ â³äõèëåíü 
â³ä çàïëàíîâàíîãî ðåçóëüòàòó àáî â³ä î÷êóâàíîãî çàïëàíîâàíîãî åôåêòó. Äàë³ ìîæíà 
ãîâîðèòè ïðî ðîçá³æíîñò³ ì³æ ðåàëüíèìè óìîâàìè ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâà ³ ìîäåëëþ, 
ùî áóäà çàêëàäåíà â ö³ëüîâó ïðîãðàìó. Çì³íèòè óìîâè ä³ÿëüíîñò³ øëÿõîì ïåðåãëÿäó, 
êîðåãóâàííÿ òà ïðèéíÿòòÿ íîâèõ ñòðàòåã³é óïðàâë³ííÿ ðîçâèòêîì ìîæíà 

Âèñíîâêè. ×åðåç ïåâíèé ÷àñ ðåôëåêñ³ÿ ïðîÿâëÿºòüñÿ ³ ÷åðåç ðîçóì³ííÿ òîãî, 
ÿê «ïîòð³áíî áóëî» ðîáèòè, ³ öå âêàçóº íà òå, ùî ïðèéíÿò³ ð³øåííÿ ïî-íîâîìó 
îñìèñëþþòüñÿ ç òî÷êè çîðó àäåêâàòíîñò³, ðåëåâàíòíîñò³ òà ðàö³îíàëüíîñò³, àáî 
âðàõîâóþ÷è, ùî áóëî äî òîãî, ÿê ð³øåííÿ íàáðàëî ñèëè, àáî ÿêèì º ïðîãíîç ðîçâèòêó 
ñèòóàö³¿ ï³ñëÿ ïðèéíÿòîãî ð³øåííÿ. Çàðàç ö³ çíàííÿ âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ âèðîáëåííÿ 
á³ëüø ðåàëüíèõ ç ïîçèö³¿ ñóá›ºêò³â óïðàâë³ííÿ ö³ëåé, ëîã³÷íèõ ³ ðàö³îíàëüíèõ ñòðàòåã³é ¿õ 
äîñÿãíåííÿ. Ïðîòå çâîðîòíîþ ñòîðîíîþ íàêîïè÷åíèõ çíàíü º óïðàâë³íñüêà ³íåðòí³ñòü, 
â³äñòàë³ñòü åêîíîì³÷íî¿ ïîë³òèêè, îï³ð íîâîââåäåííÿì. Âíóòð³øí³ ìîòèâè, êîíôë³êòè 
ö³ëåé, ³íòåðåñ³â ³ ðîçóì³ííÿ çîâí³øíüîãî ñåðåäîâèùà ³ ì³ñöÿ â í³é ï³äïðèºìñòâà, 
íåâèçíà÷åí³ñòü ³ ïðîòèð³÷÷ÿ â ñóá›ºêòèâíèõ óÿâëåííÿõ ïðî «³äåàëüíèé» ðîçâèòîê 
çäàòí³ çíà÷íî â³äõèëèòè ïîñòàíîâêó íîâèõ àáî ïåðåãëÿíóòèõ ö³ëåé â³ä «ïðàâèëüíî¿ ³ 
íåîáõ³äíî¿» àáî íàéá³ëüø íàáëèæåíî¿ äî òàêî¿.
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Òàêèì ÷èíîì, ö³ëåïîêëàäàííÿ â ðåôëåêñèâíîìó óïðàâë³íí³ ðîçâèòêîì ï³äïðèºìñòâà 
çàáåçïå÷óº áåçïåðåðâíèé çâ›ÿçîê ì³æ ôîðìàë³çîâàíèìè ìîäåëÿìè ñèòóàö³¿ ³ ðåàëüíèì 
ñòàíîì ñïðàâ íà ï³äïðèºìñòâ³. Êîðåãóâàííÿ òà ôîðìóâàííÿ ö³ëåé ñòàº ìîæëèâèì 
çàâäÿêè òîìó, ùî îñîáà, ÿêà ïðèéìàº ð³øåííÿ, çàáåçïå÷åíà ïîñò³éíî ðåçóëüòàòàìè 
ðåòðîñïåêòèâíîãî àíàë³çó (ùî áóëî äî òîãî ÿê), ³íôîðìàö³ºþ ïðî ðåàëüíèé ñòàí 
îá’ºêòà, à òàêîæ çäàòíà ñôîðìóâàòè âëàñíå óÿâëåííÿ ïðî ö³ëüîâå òà î÷³êóâàíå â 
ðåçóëüòàò³ ðîáîòè çà íàêðåñëåíîþ ñõåìîþ. 
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