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остановка проблеми. Сучас-
не турбулентне та невизна-
чене геополітичне середови-
ще, нестабільність структур 
та процесів у соціоекономіч-
них системах різного рівня 

актуалізують одну з найважливіших про-
блем у сфері економіки та управління – 
проблему прийняття рішень. Для управ-
ління та прогнозування в сучасній економі-
ці потрібні нові технології, які зможуть під-
вищити ментальні можливості людини в 
оперуванні складними системами. В цьому 
сенсі це проблема не тільки і не стільки ін-
формаційних технологій, не пошуку нових 
інструментів або суперкомп’ютерів, а ког-
нітивна проблема [8]. Ця проблема може 
вирішуватись за допомогою вищої освіти, 
адже одне з основних її завдань – адапта-
ція людини до діяльності в соціальній ре-
альності. Але зараз адаптивності недостат-
ньо, потрібна проактивність: реагування, 
до того ж правильне та швидке, на зовнішні 
стимули, ситуації – це необхідна, але вже не 
достатня умова для ефективної діяльності 
в сучасній соціальній реальності. Проблем-
ні ситуації потрібно передбачати, також по-
трібно передбачати наслідки дій щодо їх 
вирішення. Якщо не передбачити віддалені 
наслідки своїх дій, не випередити настан-
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ня можливих негативних ситуацій, то мож-
на просто «захлинутися» у лавині проблем, 
що швидко виникнуть та будуть також ви-
магати негайного вирішення. Особливо це 
стосується тих осіб, які займають управлін-
ські позиції, хоча, унаслідок глобалізацій-
них та інтеграційних процесів, вплив на ін-
ших, так би мовити, «ціна помилки» кон-
кретної особистості надзвичайно зросла. До-
статньо, наприклад, згадати наслідки пси-
хологічних помилок операторів на ЧАЕС 
[4, с. 40–48], які мали фатальні наслідки не 
тільки для нашої країни, а й для всього сві-
ту. Але навіть без таких трагічних випадків 
сучасне соціально-економічне середовище 
дуже актив не, мінливе та жорстке, недар-
ма в стратегічному менедженті запозичу-
ють ідеї прусського офіцера та військового 
письменика К. фон Клаузевіца. І як на вій-
ні, якщо непідготовлені командири будуть 
вчитися приймати рішення в реальній бойо-
вій си туа ції, так і в соціоекономічній сфері 
це може бути не тільки неефективно, але й 
небезпечно. Але ефективно дія ти в склад-
них невизначених ситуаціях необхідно, а це 
означає, що вимоги до підготовки таких фа-
хівців мають бути дуже високими. Потріб-
на не просто сума знань або технологій, які, 
до того ж, швидко змінюються, а вміння реа-
гувати в режимі реального часу за умов де-
фіциту інформації та інших ресурсів. Отже, 
складним та терміновим завданням для сис-
теми вищої освіти є підготовка майбутніх 
управлінців у галузі прийняття рішень, осо-
бливо в умовах невизначених, слабострук-
турованих проблем та ситуацій. 

Ступінь розробки проблеми. У рамках 
класичних навчальних курсів у закладах ви-
щої освіти розглядають вимоги до якості й 
ефективності управлінських рішень, основ-
ні наукові підходи, технології розробки, 
реалі зації, методи аналізу і прогнозування 
навчальних рішень [9]. Подальші серйозні 
розробки стосуються методологічних основ 
ухвалення управлінських рішень. Найбільш 
актуальними підходами є системний, цільо-
вий і процесний, також до концептуальних 
засад розробки управлінських рішень мож-
на віднести синергетичний підхід. Стосовно 
розробки управлінських рішень під синер-
гетичним підходом Р. А. Фатхутдінов розу-

міє спосіб погодженого бачення складових 
цього процесу. А можна під ним розуміти і 
такий підхід до прогнозування (одного з ас-
пектів ухвалення рішень), як моделюван-
ня майбутнього замість передбачення його. 
Подібний напрям популяризувався в робо-
тах С. П. Курдюмова і Е. Н. Князевої, які на-
зивають це концепцією sustainble future, або 
кінцевої причинності [5]. Одним із надзви-
чайно перспективних напрямів у синерге-
тиці, що безпосередньо розглядає проблему 
прийняття рішень, є суб’єктивна синерге-
тика, як її визначив Г. Г. Малинецький, під-
кресливши важливість індивідуальних ког-
нітивних властивостей.

У рамках когнітивного підходу можна 
виокремити кілька напрямів до сліджень 
проблеми прийняття рішень. Один із на-
прямів – штучні комп’ютерні системи 
підтримки прийняття рішень: наприк-
лад, розробки В. Б. Силова, А. А. Кулініча, 
В. І. Максимова та ін. Це, зокрема, система 
концептуального моделювання соціально-
політичних ситуацій ПК «КОМПАС», ког-
нітивна система підтримки прийняття рі-
шень «Канва», програма когнітивного мо-
делювання проблемних ситуацій «Аналі-
тик» та інші, які допомагають у вирішенні 
слабоструктурованих проблем та ситуацій, 
прийнятті рішень в умовах невизначеності.   
Розгляд позитивних та негативних наслід-
ків просування в цьому напрямі може бути 
предметом окремого наукового досліджен-
ня. Безумовно, у процесі навчання майбут-
ніх управлінців слід приділяти увагу новіт-
нім розробкам у галузі інформаційних сис-
тем підготовки, але вони дуже швидко змі-
нюються, їх кількість досить швидко зрос-
тає, навіть у навчальному процесі, не кажу-
чи вже про реальні управлінські ситуації, 
де важко винайти чи зупинитись на якійсь 
єдиній інформаційній системі, а ще важче 
розібратися з усіма «існуючими та виника-
ючими». Тому, завважимо, не менш ефек-
тивним є інший напрям – вдосконалення 
когнітивних навичок осіб, що прий мають рі-
шення. Цей напрям менш структурований, 
навіть термінологічно більш розгалуже-
ний. Існує багато подібних між собою кон-
цепцій: когерентне мислення Г. П. Щед-
ровицького, ефективне мислення Д. Дерне-
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ра, концептуальне мислення А. Г. Тесліно-
ва, критичне мислення Д. Халперн, систем-
не мислення Дж. О’Коннора та ін.  Важли-
вими для розгляду нашої проблеми  є прак-
тичні докази того, що, наприклад, застосу-
вання навичок системного мислення при-
водить до суттєвих поліпшень якості при-
йняття рішень [6]. Можна розглядати ана-
ліз,  вивчення принципів та практик сис-
темного мислення як метод досягнення 
когнітивної ефективності. Цілком слуш-
но було б включити цей аналіз до освітніх 
курсів, наразі він переважно застосовуєть-
ся в рамках системного підходу в менедж-
менті, у фокусі тео рії управління складни-
ми соціальними системами. Проблематика 
системного підходу в менеджменті дослі-
джувалась ще в роботах Л. фон Берталан-
фі, О. Богданова, Ч. Бернарда та ін. Дослі-
дження останнього часу, на які ми спирає-
мось у власних наукових інтенціях, нале-
жать Р. Акоффу, К. Болдінгу, Д. Гараєда-
гі, Я. Макдермоту та Д. О'Коннору, вони 
суттєво збагатили методологію системно-
го підходу в управлінні соціоекономічни-
ми системами, зокрема, у сфері системно-
го мислення. 

Постановка завдання. У практиці за-
стосування системного мислення для ви-
рішення управлінських завдань існує пев-
на низка невирішених проблем, які, можна 
припустити, доцільно розглядати  саме за 
допомогою досліджень  когнітивних про-
цесів. До них можна віднести когнітив-
ні засади управління, зокрема, когнітивні 
механізми прийняття рішень, що є основ-
ним фокусом сучасної науки управління. 
Внесення здобутків когнітивних наук (зде-
більшого нейронаук)  у теорію та практику 
управління складними соціоекономічни-
ми системами, зокрема, у сферу прийнят-
тя рішень, є важливим завданням наших 
досліджень.  Також з праксеологічної точ-
ки зору важливим є завдання досліджен-
ня когнітивної ефективності управлінців у 
процесі прийняття рішень. Причому бажа-
но в режимі реального часу, що стало мож-
ливим  за допомогою сучасних методів ви-
мірювання функціональної та динамічної 
активності мозку безпосередньо в процесі 
його діяльності. 

Розробка проблеми. Специфіка прийнят-
тя управлінських рішень у соціоекономіч-
ній сфері полягає в тому, що потрібно врахо-
вувати існуючі закони коеволюції різнорід-
них систем, яким властиві свої особливості, 
темпи розвитку та ін. Тільки знання цих  за-
конів дозволяє зрозуміти засоби об’єднання 
систем різного рівня соціальної організа-
ції. Одним з основних законів є закон ево-
люційної заборони: не будь-які структури і 
не будь-як завгодно, не з будь-яким ступе-
нем зв’язку і не на будь-якій стадії розвит-
ку можуть бути об’єднані в складну структу-
ру, а мають бути виконані певні правила то-
пологічної організації [5, с. 185–186]. Вини-
кає важливе питання: яким чином визначи-
ти цю правильну топологічну організацію, 
яким чином відчути і порівняти темпоритми 
різних систем? Саме це уявляється дуже ак-
туальним завданням для управлінців. Це га-
лузь стратегічного менеджменту, у якій над-
звичайно важливою є здатність передбачати 
можливі наслідки, прогнозувати розвиток 
подій. На думку Е. Голдберга, ця здатність у 
людини біологічно визначена і залежить від 
розвитку лобових часток головного мозку 
[3].  Існує досить багато експериментів, зо-
крема у Д. Дернера, які дозволяють досліди-
ти не тільки причини, але й перешкоди в ре-
алізації успішної стратегії в типових соціо-
еконономічних ситуаціях, що моделюються 
за спеціальними сценаріями, подібними до 
реальних [4]. Це стратегічні соціоекономіч-
ні комп’ютерні ігри, які показують, що пе-
решкоди виникають уже на стадії прийнят-
тя рішень. І визна чаються вони  переважно 
невмінням  правильно ставитись до ситуа-
цій невизначеності. Але ще раз підкреслимо 
очевидний факт, що ми живемо в невизна-
ченому мінливому світі. І якщо не врахову-
вати навчальних завдань, то більшість про-
блемних ситуацій, з якими ми стикаємося в 
буденному житті, не мають, очевидно, пра-
вильних однозначних рішень. Причому рі-
шення, які ми приймаємо, не пов ністю визна-
чаються ситуаціями, з якими ми стикаємо-
ся. За однією з теорій, яку захищає Е. Голд-
берг, вони є продуктом складних взає модій 
між атрибутами си туацій і нашими власни-
ми атрибутами, нашими прагнення ми, на-
шими сумнівами і нашими історіями. А об-
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ластю, у якій сходяться вхідні сигнали ор-
ганізму і вхідні сигнали зовнішнього світу, 
є префронтальна кора. Спосіб обробки цих 
сигналів лобовими ділянками істотно від-
різняється від алгоритмічного, який, зазви-
чай, використовується при знаходженні рі-
шень для детерміністських ситуацій. Такі 
алгоритмічні рішення дедалі більшою мі-
рою делегуються комп’ютерам, калькуля-
торам та іншим технічним гаджетам. Але 
все ще залишається людським приві леєм 
прийняття рішень у невизначених ситуа-
ціях. Можна погодитися з думкою Е. Голд-
берга, що у деякому розумінні притаман-
на людині свобода вибору можлива тільки 
тоді, коли є невизначеність. І важливо, що 
відмінність рішень успішного управлінця, 
відмінність стратегічних рішень від техніч-
них рішень – відсутність абсолютних алго-
ритмічних істин. Інформація може бути ві-
дома, але голов на відповідальність полягає 
в інтерпретації відомого. Цей суб'єктивний 
процес ближче до сфери мистецтва, ніж нау-
ки – прийняття стратегічних рішень голо-
вним керуючим корпорації або, наприклад, 
головнокомандувачем у невизначеній, мін-
ливій обстановці [3, с. 115–116].

На щастя, здатність знаходити правиль-
ні рішення, як і багато інших когнітивних 
властивостей, цілком можливо розвивати. 
Це пов'язано з тим, що, як вважає  сучас-
на нейронаука, людський мозок подібний 
до складної нейронної мережі  і підлягає 
направленим змінам. Нейронні шляхи, що 
заново прокладаються, дозволяють ефек-
тивно розвивати когнітивні навички, зокре-
ма, у галузі прийняття рішень. Наприк-
лад, ті самі симуляційні ігри, комп’ютерні 
моделі допомагають учасникам побачи-
ти наслідки своїх дій та відповідно скоре-
гувати свої стратегії. Це звичайний, типо-
вий шлях навчання через власні помилки. 
Він, безумовно,  також може використову-
ватись у системі вищої освіти: використан-
ня комп’ютерних бізнес-симуляцій доціль-
но залучати до освітніх процесів для того, 
щоб підготувати студентів до майбутніх 
управлінських дій, дати їм практичні  нави-
чки прийняття рішень. 

Але для справжньої когнітивної гімнас-
тики треба розвивати навіть не когнітивні, 

а метакогнітивні технології. Це означає від-
працьовувати ефективні техніки мислення, 
рефлексуючи над тим, як вони засвоюють-
ся, –  так вважають послідовники концепції, 
наприклад, критичного мислення [10]. У ре-
зультаті когнітивна ефективність може до-
сягатися за допомогою навчання, вживан-
ня послідовних когнітивних та метакогні-
тивних технологій. Отже, одним із завдань 
вищої освіти можна вважати розробку як 
методології відпрацьовування ефективних 
технік мислення, так і методології їх імпле-
ментації в навчальний процес. А для цього 
потрібне ґрунтовне дослідження, як міні-
мум, уже існуючих когнітивних моделей, що 
складають ядро когнітивних технологій.

 У загальному сенсі когнітивні технології 
розглядаються як сучасні засоби опису склад-
них слабоструктурованих проблeм і процесів, 
а також як інтелектуальні засоби підтримки 
процесу розробки і ухвалення управлінських 
рішень у різних сферах. Причому особливу 
роль грає форма і спосіб передачі знань,  
зокрема, увага акцентується на ефективній 
візуалізації інформації [4, с. 75]. До них від-[4, с. 75]. До них від-
носяться, по-перше, когнітивні моделі. Най-
більш поширені з них – інтелект карти (mind 
maps) і карти понять (concept maps). Вони 
досить ефективно використовуються  як в 
управлінській, так і в освітній практиці, а та-
кож стали не тільки предметом, а й методом 
наукових досліджень. 

Перевага роботи з когнітивними мо-
делями полягає в тому, що вони одночас-
но є і результатом, і засобом для здобуття 
нових знань. Особливо важливі когнітив-
ні моделі на етапі якісного аналізу інфор-
мації з досліджуваної проблеми.  Когнітив-
ні моделі розглядаються як потужний су-
часний апарат  інтелектуальної підтримки  
прийняття рішень, особливо в  кризисних 
ситуаціях [4, с. 76]. Їх, на щастя, не можна 
віднести до методів «протезування» ког-
нітивних навичок, оскільки, підкреслимо 
ще раз, сама розробка, наприклад, карт по-
нять сприяє розвитку стратегічного мис-
лення. Не тільки засоби візуалізацій, але 
й інші методи розвитку творчого мислен-
ня мають застосовуватись в освітній прак-
тиці. Ефективними є методичні комплек-
си отримання знань, що базуються на пре-
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цедентах реалізацій та розробок інновацій-
них імплементацій, зокрема, технологій case 
studies [6, с. 201]. Зазначимо, що внаслідок 
різноманіття,  перспектив їх розвитку та 
впровадження в систему освіти розгляд 
когнітивних технологій навчання потребує 
окремого дослідження. У контексті розгля- У контексті розгля-
ду завдань вищої освіти, слід підкреслити, 
що  «методу побудови когнітивних карт 
притаманний суттєвий потенціал не тіль-
ки в плані когнітивного розвитку учасни-
ків освітньої діяльності, зміни мотивацій-
них та цільових настанов щодо цієї діяль-
ності, але й у плані розвитку самої освіт-
ньої практики як соціокогнітивної практи-
ки стійкого розвитку людського ресурсу» 
[2, с. 165]. Тільки стійкий розвиток освіт-
ньої практики може забезпечити реформу-
вання самої системи вищої освіти, необхід-
ні тренди проблемного самоорганізаційно-
го навчання, яке зможе забезпечити достат-
ній рівень когнітивної ефективності. 

Висновки і перспективи подальших до-
сліджень. Отже, можемо стверджувати, 
що впровадження когнітивних технологій 
у систему підготовки майбутніх фахівців 
зможе істотно підвищити їх адаптивність 
не лише до складного динамічного сього-
дення, але й до не менш складного і неви-
значеного майбутнього. Когнітивні техно-
логії навчання, підкреслимо, – один із за-
собів навчитися ефективно мислити. Не-
зважаючи на існуючу потребу, лише остан-
німи роками з'явилися розробки навчаль-
них програм, націлених на вдосконалення 
мисленнєвих практик [1]. Як ми вже зазна-
чали, традиційна освіта вимагає, щоб сту-
денти вивчали, запам'ятовували, аналізу-
вали факти, вирішували завдання, але так 
і не показує, як це слід робити ефективно. 
Вважається, що дорослі студенти вже «вмі-
ють мислити», хоча на практиці це зовсім 
не так. «Важко уявити собі сферу життя, де 

здатність ясно мислити була б не потрібна. 
Проте лише мало кому з нас коли-небудь 
пояснювали, як саме можна навчитися 
мислити більш продуктивно» [10, с. 22]. 
І когнітивні технології дійсно можуть по-
кращити мисленнєві навички, зокрема, 
прийняття рішень, прогнозування, аналізу 
проблемної ситуації. Позитивний момент 
від дослідження принципів продуктивно-
го мислення полягає в тому, що сам процес 
їх вивчення та застосування, як метакогні-
тивний вплив, суттєво покращує мислен-
нєві стратегії в різних ситуаціях, не тільки 
в управлінських. 

Підсумовуючи, можна вважати одним з 
основних напрямів подальших досліджень 
проблеми прийняття управлінських рі-
шень (які водночас можна вважати завдан-
ням сучасної вищої освіти) – підвищення 
когнітивної ефективності, набуття навичок  
ефективного мислення управлінців. Слід 
зазначити, що потреба в цьому вже актуа-
лізована. Адже програми та курси з удоско-
налення технік мислення, оволодіння тех-
ніками креативності поширюються не тіль-
ки в середовищі бізнес-навчання, а й у сис-
темі вищої освіти.  Можна очікувати, що 
будуть поширюватися інновації саме в га-
лузі  вдос коналення технік мислення, нові 
технології high hume, які приведуть до 
справжньої, а не декларованої когнітивної 
революції. Результатом цієї революції, 
відповідно, буде стійкий інноваційний 
розвиток у соціально-економічній сфері. 
Він буде визначатись якісно новим рівнем 
мислення, зокрема, умінням приймати 
ефективні рішення в першу чергу особами, 
що знаходяться на ключових позиціях 
соціальної організації. А ці вміння вони 
будуть отримувати ще в період освіти, 
мінімізуючи індивідуальні та суспільні 
ризики від неефективних дій в умовах 
складної мінливої соціальної реальності.
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