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Об’єктом дослідження є процес прийняття рішень у проєктних командах 
підприємств. Предметом дослідження є ситуаційне діагностування процесу 
прийняття інвестиційних рішень у системі комунікаційної або інформаційної 
безпеки підприємства. 

Метою випускної магістерської роботи є систематизація теоретичних за-
сад діагностування комунікаційної та інформаційної безпеки процесу прийнят-
тя рішень у проєктних командах та обґрунтування пропозиції щодо складення 
моделі ситуаційної діагностики інформаційно-аналітичного забезпечення прий-
няття рішень у проєктних команах.  

Прийняття рішень у проєктних командах є іррегулярним і слабо регламен-
тованим процесом через те, що за визначенням проєктом вважають обмеженим у 
термінах процес розв’язання унікального, а не рутинного завдання. Це призво-
дить до меншої конвенційності взаємодіючих акторів та більшой вірогідності 
спотворення інформаційного забезпечення та прийняття хибних рішень, які по-
тенційно можуть спричинити значні втрати. Це робить діагностику інформацій-
но-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах актуаль-
ним предметом дослідження. Діагностику доцільно поділяють на системну та 
ситуаційну, перша з яких обернена на структуру діагностованого процесу, а дру-
га – на відповідність контексту. У роботі зроблено акцент на другий тип діагнос-
тики.  

Ситуаційна діагностика з одного боку є рефлексивним семіотичним мо-
делюванням, тобто воно складає систему показників оцінювання системи пока-
зників оцінювання проблемної ситуації. З іншого боку ситуаційна діагностика 
використовує великий спектр методів аналізу. Ці дві обставини показує вико-
ристання великого спектру методів ро відношенню к великому спектру методів. 
Це ускладнює предметну область. Але результат ситуаціного моделювання має 
надавати користувачам просту модель, яка не потребує високої квалифікації від 
користувачів. Це потребує використання якісних ідентифікаторів (лінгвістич-
них змінних). Але використання якісних ідентифікаторів – це використання 
термів, які можуть бути нечіткими лексікодами для багатьох користувачів. Іс-
нує декілька рівнів розмивання змісту інформаційного коду, що використову-
ється в комунікації: інтерпретації самої категорії, інтерпретація способу її вимі-
ру, інтерпретація співвідношення значень виміру у суб’єктивних полях спільно 
діючих акторів. 

ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ, КОГНІТИВНІ РИ-
ЗИКИ, КОНВЕНЦІЇ КОМУНІ КАНТІВ, КОНСОЛІДАЦІЯ ІНФОРМАЦІЇ, 
ПРОЕКТНА КОМАНДА, СИТУАЦІЙНА ДІАГНОСТИКА, ФОРМАЛЬНАЯ 
СТРУКТУРА КОМУНІКАЦІЇ. 
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ВСТУП 
 

Прийняття рішень у проєктних командах є іррегулярним і слабо регламен-

тованим процесом через те, що за визначенням проєктом вважають обмеженим у 

термінах процес розв’язання унікального, а не рутинного завдання. Це призво-

дить до високої вірогідності спотворення інформаційного забезпечення та прий-

няття хибних рішень, які потенційно можуть спричинити значні втрати. Тому 

слід говорити про значний вплив якості організації процесу внформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень на економічну безпеку підприємст-

ва, тобто можна та доцільно виділяти інформаційно та комунікаційну безпеку у 

структурі економічної безпеки суб’єктів господарської діяльності. Тобто органі-

зація процесу збору, переробки та передачі інформації для прийняття на її основі 

рішень суб’єктів господарської діяльності є важливим актуальним питанням, яке 

спричиняє необхідність діагностики процесу прийняття інвестиційних рішень на 

підприємстві. Діагностику доцільно поділяють на системну та ситуаційну, перша 

з яких обернена на структуру діагностованого процесу, а друга – на відповідність 

контексту.  

Організаційно процес прийняття рішень у проєктних командах охоплює 

усі служби, що збирають, перероблюють та узагальнюють необхідні для прий-

няття рішення данні, або локалізується у проєктних командах, які головним чи-

ном впроваджують проєкти, а не розробляють їх. Але в обох таких випадках за-

довільнення інформаційних потреб стає основою такої функціональної діяльнос-

ті. 

Питанням інформаційної та комунікаційної безпеки суб’єктів господарсь-

кої діяльності, використання положень теорії інформації в управлінні та органі-

зації процесу прийняття управлінських рішень, інвестиційної діяльності та еко-

номічної діагностики присвячені наукові праці багатьох учених. Проте недостат-

ньо опрацьовано питання ідентифікації стану процесу інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень, що відбувається в проєктних ко-

мандах; немає наукових рекомендацій щодо обґрунтування програм покращення 
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якості інформаційного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах. У 

сучасних дослідженнях діагностика процесу прийняття рішень не розглядається 

як складова системи інформаційно-комунікаційної суб’єктів господарської дія-

льності, яка пов’язана саме з операційним процесом взаємодії, а не визначена те-

хнічними недоліками або стороннім злонамереним втручанням, тобто неможли-

во визначити вплив стану організації процесу прийняття рішень на економічну 

безпеку підприємства. Це зумовлює актуальність завдання щодо розроблення ін-

струментарію ідентифікації та оцінювання стану процесу прийняття рішень у 

проєктних командах як складової системи економічної безпеки підприємства. 

Метою випускної магістерської роботи є систематизація теоретичних за-

сад діагностування комунікаційної та інформаційної безпеки процесу прийнят-

тя рішень у проєктних командах та обґрунтування пропозиції щодо складення 

моделі ситуаційної діагностики інформаційно-аналітичного забезпечення прий-

няття рішень у проєктних команах. 

Об’єктом дослідження є процес прийняття рішень у проєктних командах 

підприємств. Предметом дослідження є ситуаційне діагностування процесу 

прийняття інвестиційних рішень у системі комунікаційної або інформаційної 

безпеки підприємства. 

Теоретичною основою магістерського дослідження послугували фунда-

ментальні положення теорії комунікації, теорії системного аналізу та синтезу, 

теорії математичної статистики, теорії інформації, а також наукові праці, у яких 

досліджено питання забезпечення інформаційної та комунікаційної безпеки 

прийняття рішень в управлінських командах взагалі та проєктних командах зо-

крема. 

 



 8 

 

Розділ 1 
РОЛЬ СИТУАЦІЙНОЇ ДІАГНОСТИКИ ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОГО 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ЗАДОВОЛЕННЯ ФУНКЦІОНАЛЬНИХ ІНФОРМАЦІЙНИХ 

ПОТРЕБ МЕНЕДЖЕРІВ ПРОЄКТНИХ КОМАНД 
 

Для забезпечення управлінської проєктної команди інформацією, що по-

трібна для прийняття рішень, у проєктних офісах підприємств та взагалі у тех-

ноструктурі підприємства організовують цілеспрямований комунікаційний 

процес, що діє у інформаційній структурі апарата управління підприємства ціл-

ком та у офісах проєктних команд, офісах R&D, тощо. Цей процес є однією з 

багатьох рутин, що відбуваються на підприємствах та забезпечує його функціо-

нування. Тому маємо показати актуальність проблематики дослідження кому-

нікаційного процесу у структурі інформаційної системи підприємства, розгля-

нути основні сучасні наукові положення щодо комунікаці та інформації, що 

утворюється завдяки цьому процесу.  

1.1. Роль комунікаційних процесів у організації роботи проєктних команд 

 

Кожен працівник підприємства володіє різною інформацією щодо діяль-

ності підприємства, як загально відомою так і індивідуальною. «Ф. Хайек вка-

зує на важливість індивідуальних знань кожного робітника підприємства щодо 

відомих тільки йому обставинах місця та часу. Це знання необхідно для досяг-

нення підприємством успіху. Знання розсіяне по учасниках на підприємстві, а 

само підприємство у даному ракурсі можна уподібнити калейдоскопу, у якому з   

фрагментів знань, що належать колективам підприємства, будується мозаїчна 

картина загального знання (спів-знання)»1 [146, с. 93]. Поєднання, розповсю-

дження  та переробка знань відбувається у комунікаційному процесі.  

                                           
1  в оригиналі [146, с. 93]: «из фрагментов знаний… строится мозаичная картина общего зна-

ния (со-знания)» 
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Саме завдяки комунікації діяльність організації, а тим більше її управлін-

ського колективу, стає можливою. Праця управлінського колективу у більшому 

ступеню є роботою з відомостями, а вони передаються саме у комунікаційному 

процесі. В залежності від прийнятих управлінським колективом рішень, які бу-

дуть доведені до виконавців (через комунікацію),  буде розвиватися діяльність 

організації та від якості цих рішень залежить ефективність діяльності та еконо-

мічна безпека підприємства. Тобто уся діяльність організації ґрунтується на 

комунікаціях, але  комунікаційний процес, як буде показано у дослідженні, є 

складним, а засоби комунікації, не зважаючи на їхню різноманітність, розвину-

тість та складність, не є достатніми для передачі сенсу, що обумовлює постійне 

перекручення інформації, яке може призвести до небажаних, негативних нас-

лідків.  Тому для підвищення ефективності та безпеки діяльності підприємства, 

організація комунікаційного процесу є важливим, актуальним питанням, яке 

продукує й питання діагностики комунікаційного процесу в організації.  

Діяльність організацій зводиться до вибору та реалізації програм дій, що є 

реакціями на ситуації, що складаються. Зрозуміло, що інформація щодо ситуа-

ції, що складається передається у комунікаційному процесі. Комунікація ство-

рює можливість передачі інформації, яка має певну спрямованість, та таким чи-

ном через комунікацію може бути реалізовано намір, за яким відправлено інфо-

рмацію. Г. Саймон приводить класифікацію комунікацій за їхніми можливос-

тями (рис. 1.1).  

Самі програми дій створюються, накопичуються, обираються, передають-

ся як знання та змінюються також через комунікаційний процес. Вже в роботі 

Г. Саймона міститься основна ідея сутності діагностики стану комунікацій у 

організації. Системи класифікації мають особливе значення для аспектів кому-

нікацій, що визивають програми. Коли відбувається подія, що визиває яку-

небудь реакцію організації, у тієї чи іншій формі задається запитання: «До яко-

го виду відноситься ця подія?». Організація має у наявності перелік програм, та 

як тільки подію класифікують, можна без зайвої суєти почати виконувати від-

повідні програми. Конкретизуємо цей процес за допомогою приклада. 
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Рис. 1.1. Класифікація комунікацій за їхніми можливостями [150, c. 52] 

 
Індикатор рівня масла на панелі управління автомобілем – це приклад викорис-

тання класифікації у визиванні програм. Для більшості водіїв тиск масла або «у 

порядку», або «низький». У першому випадку ніяких заходів не уживається; у 

другому випадку починається виконання програми корекції (наприклад, доста-

вка автомобілю до автосервісу). Деякі виробники автомобілів замінили червону 

лампочку, що включається, коли тиск масла виходить за припустимі межі, на 

традиційний індикатор. Цей приклад також показує, як заміна стандартів задо-

вільної роботи на критерії оптимізації спрощує комунікацію [150, c. 54]. Якщо 

подію не класифіковано, то ситуація є неструктурованою та комунікація спря-

мована на створення такої  програми. Взагалі-то кількість подій, що може здій-

снитися є нескінченною, та мати програму щодо кожної  з них неможливо. Ор-

ганізація має деяку модель щодо реакції на проблемну ситуацію згідно моделі 

реальності, що її оточує. 
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Ця модель реальності не має бути на стільки складною, щоб паралізувати 

організацію, організація має розробити радикальне спрощення своїх реакцій. 

Одне таке спрощення має включати наступне (рис. 1.2).  

 

 
 

Рис. 1.2. Спрощення реакції на проблемну ситуацію  
(складено за даними [150, c. 54]) 

 

Якщо є стандартні переліки програм, то звертатися до них легко. Важко 

передавати інформацію про невідчутні об’єкти и не стандартизовані об’єкти. 

Отже, найбільшим навантаженням на систему комунікації стає менш структу-

ровані аспекти організаційних  завдань, особливо діяльність, що спрямована на 

пояснення проблем, які не є чітко визначеними. Різноманітні складності кому-

нікації мають більше значення для організації незапрограмованої діяльності. У 

разі примітивності засобів комунікації, що є в наявності, – відносно комуніка-

ційним потребам – примітивною буде й система координації. Виникає тенден-

ція до зменшення самодостатності організаційних підрозділів та збільшення 

уваги до координації через комунікацію тим більше, чим більш ефективна буде 

комунікація. Ця залежність може іноді ставати зрозумілою у зв’язку з тим фак-

том, що тиск у бік координації (тобто в умовах швидких змін) може змусити 

ужити спроби  координації через зворотній зв’язок, навіть при неефективності 

існуючої комунікації.  Слід зазначити, що самодостатність зменшує, а взаємо-

залежність збільшує ймовірність розробки ефективного комунікаційного коду 

[150, c. 55]. Комунікаційний код є особливо важливим елементом, який є ін-

струментом комунікації, та може вдосконалюватись чи допрацьовуватися у 

процесі комунікації та координації під час реалізації незапрограмованої діяль-

Спрощення реакції 

Перелік стандартних реакцій 

Класифікацію ситуацій визивання програм 

Набір правил для визначення того, що є підхо-
жою реакцією  для кожного класу програм 
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ності.  

З кожною програмою є пов’язаним набір інформаційних потоків, за яки-

ми передаються стимули та дані, необхідні для визивання та виконання про-

грам. У цілому така комунікація пересікає певні канали, та це відбувається або 

за формальним планом, або за допомогою поступової розробки неформальних 

програм. Інформація та стимули рухаються від джерела до точки прийняття рі-

шень; інструкції рухаються від точки прийняття рішень до точки дії; інформа-

ція про результати рухається від точки дії до точки прийняття рішення та конт-

ролю [150, c. 58].  Таким чином, кожна програма, яку було обрано для реаліза-

ції, створює певний тимчасовий комунікаційний цикл, у якому рухається інфо-

рмаційний потік від вибору даної програми до закінчення контролю її виконан-

ня. Таких циклів існує декілька постійно і одночасно. 

Комунікаційна діяльність у організації настільки велика, що у крупних 

організаціях спеціалізація комунікаційних функцій буде відображена у самому 

поділі праці. Серед  спеціальних комунікаційних підрозділів  Г. Саймон бачить 

такі (рис. 1.3). 

 

 
 

Рис.1.3. Спеціалізація комунікаційних функцій  

(складено за даними [150, c. 58]) 
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Частково, канали комунікації навмисно та свідомо плануються в ході 

програмування. Частково вони розвиваються у процесі використання. Висуне-

мо дві гіпотези щодо такого розвитку. По-перше, чим більше комунікаційна 

ефективність, тим більше використання комунікаційного каналу. По-друге, те-

нденція така, що використання каналів посилює само себе [150, c. 58]. Розвиток 

каналів комунікації відбувається як реакція на потреби, які не були ураховані 

при її початковій організації, така тенденція є актуальною не тільки для каналів 

комунікації, а й для інших елементів комунікації. Заплановані канали комуні-

кації реалізуються у виді схеми комунікацій. Ця схема комунікацій оказую іс-

тотний вплив на процес прийняття рішень, особливо через незапрограмовані 

комунікації. 

Г. Саймон прогнозує, що комунікаційна схема буде оказувати більший 

вплив на незапрограмовану діяльність, для якої назначаються крайні строки її 

завершення й яка виконується під тиском часу, чим на діяльність тої, яка вклю-

чає в себе відносно повільні та розміряні процеси прийняття рішення. Оскільки 

за таких умов наявності достатнього часу, якщо конкретна інформація є досту-

пною у будь-якій частині організації, її зв’язок з будь-яким конкретним рішен-

ням, скоріш за все, буде поміченим. Однак, коли рішення приймають у віднос-

ному поспіху, у них, скоріш за все, буде використана лише локальна доступна 

інформація. Г. Саймон бачить в цьому ще одну причину того, чому спеціаліза-

ція (у цьому випадку спеціалізація відносно володіння інформацією) більш тер-

пимо сприймається в умовах «стійкого стану», чим тоді, коли організація адап-

тується до оточення, що швидко змінюється [150, c. 60].  

Погляди Г.Саймона є важливою декларацією ролі комунікації у організа-

ціях та відправною точкою дослідження впливу на економічну безпеку підпри-

ємства стану організації комунікаційного процесу в організації. Але до того, як 

розбирати складні зв’язки між станом економічної безпеки підприємства та 

станом комунікації у організації, слід розібрати вельми складне поняття кому-

нікації, яке вживають у різних тлумаченнях  та структурують у різний спосіб.  

Огляд концептів та моделей комунікації подано у Додатку А. У основно-
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му тексті роботи наведемо лише тільки огляд систематизації Д. Крейга, оскіль-

ки вона показує різноманіття таких тлумачень та водночас стає певним підсум-

ком та парадигмою для ситуаційного використання поняття «комунікація». 

Р. Крейг [112] , роблячи аналіз сучасних положень теорії комунікації, го-

ворить о поширеній точці зору щодо протиставлення трансмісійної (лінійної) та 

конститутивної (консенсуальної) моделей комунікації. Згідно трансмісійній мо-

делі, комунікація – це процес відправлення та отримання повідомлення, чи пе-

редача інформації від однієї особи до іншої. Трансмісійна модель підлягла сер-

йозній критиці, головними доводами якою є такі, що трансмісійна модель по-

милкова з філософської точки зору, повна парадоксів, ідеологічно застаріла, та 

має бути принаймні доповнена, якщо ні повністю витиснута іншою моделлю, 

яка концептуалізує комунікацію як процес створення та відтворення загального 

сенсу. Конститутивна модель відводить комунікаційній дисципліні центральне 

місце в інтелектуальному житті. Але комунікація може бути повноправною ін-

телектуальною дисципліною тільки у випадку, якщо вона передбачає комуніка-

тивний підхід до аналізу соціальної діяльності. Однак комунікація у комуніка-

ційному підході – це не вторинний феномен, який можна пояснити психологіч-

ними, соціологічними, культурними або економічними факторами; скоріш, са-

ма комунікація – це первинний конститутивний соціальний процес, який пояс-

нює усі ці фактори. «Нова дисципліна з’являється, коли існуючі засоби пояс-

нення не можуть забезпечити безперечне керівництво при пошуку відповідей 

на ключові набори нових соціальних питань». Зараз такими питаннями 

пов’язані з тим, хто та якими засобом приймає участь у соціальних процесах, в 

рамках яких конституюється персональні ідентичності, соціальний порядок та 

коди комунікації [112].  

Ці аргументи говорять на користь конститутивної моделі, але Р. Крейг 

припускає розглядати конститутивну модель, не відмовляючись та не протиста-

вляючи її до трансмісійної моделі, а розглядати конститутивну модель як мета-

модель, яка створює концептуальний простір, в якому можуть співіснувати та 

взаємодіяти різноманітні теоретичні моделі комунікації. Конститутивна мета-
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модель представляє модель комунікації як різні засоби організації комунікацій-

ного процесу символічно з певними цілями. Конститутивна модель в принципі 

заперечує, що будь-яке поняття має істинним змістом, вона лише створюється у 

процесі комунікації [112].  

Аналізуючи теорію комунікацій як єдину область знань, Р. Крейг дохо-

дить висновку, що не дивлячись на те, що теорія комунікації багата ідеями, які 

осідають у означених їй границях, що нещодавно з’явились нові теоретичні ро-

боти щодо комунікації, не дивлячись на древні коріння та число тлумачень, що 

збільшується, тим не менш теорії комунікації як чітко означеної області знань 

поки що не існує. Є відсутнім загальнотеоретичний канон, до котрого усі могли 

би звертатися. Не існує ані загальних цілей, ані суперечних питань [112, с. 75]. 

Данс розглянув 126 визначень комунікації, які приведено у роботах, які 

з’явились 1950-1976 рр., та дійшов висновку, що ці визначення настільки різні, 

що комунікацію краще було б представляти як «родину» споріднених понять, а 

не як єдиний концепт.  

Р. Крейг виділив сім традиційних концептів в теорії комунікацій (ритори-

чна, семіотична, феноменологічна, кібернетична, соціопсихологічна, соціокуль-

турна, критична) та представив їх у вигляді матриці (табл.1.1), яка показує зміст 

цих напрямів, виявляє практичну значиму взаємодоповнювальність та напру-

женість між ними.  

Риторична традиція розглядає комунікацію як практичне мистецтво роз-

мови. Такий спосіб теоретичного аналізу комунікації корисний, коли треба по-

яснити, чому наша участь у розмові, особисто публічній, важлива, та як це від-

бувається; крім того даний підхід відкриває можливість для розвитку та покра-

щення практики комунікації через її критичне вивчення та утво-

рення [112, с. 93]. Усна комунікація є невід’ємною для управлінською праці, 

зокрема, проведення нарад, постановка завдань підлеглим, проведення перего-

ворів тощо, що розповсюджується й на інвестиційну діяльність, тому такий ас-

пект комунікації має враховуватися.  
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У семіотичній традиції комунікація розглядається як міжсуб’єктна взає-

модія, що опосередкована знаками. Комунікація, що розуміється через такий 

спосіб, дозволяє пояснити та удосконалювати використання мови та інших зна-

кових систем у якості посередників між різноманітними спорами. Проблеми 

комунікації у семіотичній традиції – це, у першу чергу, проблеми 

(ре)презентації та передачі значень, нерозуміння між суб’єктами, яких можна 

зв’язати, нехай і недосконало, за допомогою загальних знакових сис-

тем [112, с.95 ].  Семіотичний концепт також є важливим для управлінської дія-

льності, оскільки управлінець під час своєї праці використовує багато знакових 

систем, наприклад, декілька природних мов, системи показників, що кодуються 

умовними позначками, зокрема й діяльності проєктних команд, знакові системи 

комп’ютерних програм, знакові системи різних документів, лексикоди і т. і. 

Пояснимо, відправлення та отримання інформації через інформаційні системи, 

документи тощо, розглядається уроботі як (опосередкована) комунікація, що 

докладно буде розглянуто пізніше . Створення та відтворення сенсу, який вкла-

дається в усі знакові системи є постійною частиною діяльності керівника.  

У феноменологічній традиції комунікація розглядається як діалог чи 

проживання іншого досвіду. Комунікація, яка розумується таким чином, пояс-

нює взаємозв’язок тотожності та відмінності у довірчих людських стосунках та 

удосконалює комунікативні практики, які роблять можливими та зберігають 

подібні стосунки. Прямий неопосередкований контакт з іншими представляє 

собою щонайреальніший та необхідний досвід. У цій традиції тезис, що між-

суб’єктне розуміння може бути передано тільки за допомогою знаків, підлягає 

сумніву. Проблеми комунікації з точки зору феноменологічної традиції вини-

кають із-за необхідності та об’єктивної складності постійно підтримувати дові-

рчу комунікацію між людьми [112, с. 97]. Зрозуміло, що для досягнення корпо-

ративних цілей керівникові необхідно підтримувати довірчі комунікації з конт-

рагентами та підлеглими, що може бути складним в силу конфлікту інтересів, 

нерозуміння, конфлікту цілей тощо. Даний концепт враховує в процесі комуні-

кації інтерпретацію одержувачем сигналів, які не є змістовною частиною пові-
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домлення, та рефлексивні розумування. Такі судження можуть розповсюджува-

тися не тільки на неопосередкований контакт, але й на опосередкований.  

Комунікація у кібернетичній традиції розглядається як процес обробки 

інформації, що дозволяю пояснити, яким чином усі види складних систем, жи-

вих та неживих, макро та мікро, здатні функціонувати та чому часто виникають 

функціональні порушення. Кібернетика представляє проблеми комунікації як 

збої у потоці інформації, які є наслідком шуму, інформаційних перевантажень 

чи невідповідності структури та функцій, а у якості ресурсів для вирішення 

проблем комунікації пропонує різноманітні технології обробки інформації та 

відповідні методи системного дизайну та аналізу, управління і терапевтичного 

втручання. Чудовий практичний урок, який надає кібернетика, полягає у тому, 

що ціле більше, ніж сума його частин, тому для комунікаторів важливо перес-

тупити індивідуальні границі, подивитися на процес комунікації з більш широ-

кої, системної точки зору, та не вважати індивідів відповідальними за системні 

результати, які жоден не може контролювати [112, с. 100]. Для управлінця ін-

формація є важним ресурсом, перероблюючи який, створюються управлінські, 

зокрема інвестиційні рішення. Як будь-якого ресурсу, інформації може не ви-

стачати, бути занадто багато, вона може відповідати чи не відповідати вимогам 

користувача, містити шуми тощо.  

Традиція експериментальної соціальної психології розглядає комунікацію 

як процес експресії, взаємодії и впливу, процес, у якому поведінка людей чи 

інших складних організмів відображає психологічні механізми, стан та харак-

терні риси в результаті взаємодії з подібною виразністю інших індивідів, ви-

кликає ряд когнітивних, емоційних та поведінських ефектів. Одним слово, ко-

мунікація – це процес завдяки якому індивіди взаємодіють та оказують вплив 

один на одного. Теоретичний аналіз комунікації за цим підходом дозволяє по-

яснити причини та наслідки соціальної поведінки та розробляє практики з ме-

тою спрямованого управління цими поведінськими причинами та наслідками. 

Проблеми комунікації, з точки зору соціопсихологічної традиції, − це ситуації, 

які передбачають ефективний вплив на причини поведінки для того, щоб отри-
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мати заздалегідь визначені та контрольовані результати [112, с. 102]. Вміння 

впливати на поведінку контрагентів та підлеглих є важливим вмінням керівни-

ка, та складовою досягнення поставлених корпоративних цілей.   

Комунікація в традиції соціокультурної теорії комунікацій звичайно розг-

лядається як символічний процес, який створює та відтворює загальні соціоку-

льтурні моделі. Представлена таким чином комунікація пояснює, як соціальний 

порядок (феномен макрорівня) створюється, здійснюється, підтримується та 

трансформується у процесах взаємодії на макрорівні. Проблеми комунікації в 

соціокультурній традиції розглядаються як розриви у просторі (соціокультурна 

різноманітність та відносність) та у часі (соціокультурні зміни), які послаблю-

ють взаємодію тим, що опустошають запас загальних моделей, від яких ця вза-

ємодія залежить [112, с.104]. У цьому аспекті комунікація також торкається 

проблем управлінською праці, так як  «створення» соціального порядку у конк-

ретній соціальній групі є  одним з напрямів функції організації, яку виконує ке-

рівник.  

Критична теорія комунікацій звертає увагу на певну нестабільність, яка 

присутня у кожному акті комунікації, який спрямовано на досягнення взаємо-

розуміння, на вбудоване упередження до чітко сформульованих, проблемних та 

абстрактних суджень, які вважають неправдивими, недбалими чи необґрунто-

ваними. Комунікація, яка передбачає тільки передачу − отримання чи ритуаль-

ну згоду щодо значень, є недосконалою, перекрученою, неповною. Справжня 

комунікація здійснюється тільки у процесі дискурсивної рефлексії, яка прагне 

до ідеальної повноти, ніколи не досяжної у повній мірі, однак рефлексивний 

процес сам по собі є звільняючим. Для критичної теорії комунікації основна 

«проблема комунікації» у суспільстві визивається матеріальними та ідеологіч-

ними силами , які перешкоджають чи перекручують дискурсивну рефлексію. 

Такий під хід до комунікації дозволяє пояснити, як соціальна несправедливість 

підтримується ідеологічними установками та як справедливість потенційно 

може бути відновлено комунікативними практиками, які роблять можливим 

критичну рефлексію чи зростання свідомості, що допомагає розкривати ці ус-
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тановки та, тим самим, відкриває можливість політичній дії визволити людей 

від них [112, с. 107]. Наявність критичного погляду є важливою для управлінця, 

як для ОПР, наприклад, у процесі відбору альтернатив рішення; чимало факто-

рів, які можуть перешкоджати дискурсивній рефлексії, зокрема, конфлікт цілей, 

нестача часу, недостатня інформованість тощо.  

Підсумовуючи аналіз комунікаційних концептів, Р. Крейг робить висно-

вок, що виділені концепти принципово відрізняються один від одного та разом 

утворюють найбільш повноцінний погляд на комунікацію, але цій набір конце-

птів не є повним. Тобто теорія комунікацій може бути доповнена новими кон-

цептами, які мають спиратися на унікальні моделі комутативної практики та не 

дублювати жодну іншу модель. Саме синтез усіх таких концептів дозволить 

створити єдину предметну область теорії комунікацій. Взагалі-то такий синтез 

моделей є основою конститутивної моделі комунікації.  

Таким чином, комунікація в управлінському колективи має різноманітні 

прояви, урахувати які може конститутивна чи консенсуальна модель.  

 

1.2. Масштаб функціональної області менеджерів проєктних команд та вартість 

хибного рішення через недоліки у процесах інформаційного забезпечення 

 

Інвестиційна діяльність виділяється як окрема функціональна область. 

Процес забезпечення інформацією особи, що приймає інвестиційні рішення, є 

частиною загального комунікаційного процесу підприємства. Тому, щоб виді-

лити цей процес в загальному комунікаційному процесі, слід виявити специфі-

ку інформаційної потреби інвестиційних менеджерів та виявити особливості 

комунікаційного процесу формування інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проєктних командах. 

Для прийняття фінансових та інвестиційних рішень необхідна інформація, 

специфічна за змістом та формою, тому що ці види рішень мають ряд особливос-

тей. Фінансові й інвестиційні рішення є спорідненими за своєю природою, тому 



21 

що приймаються щодо фінансових ресурсів підприємства, та мають однакове при-

значення – одержати найбільшу вигоду від використовуваних ресурсів.  Але у той 

же час інвестиційні рішення й досить відрізняються, зокрема є іррегулярними, бо 

вкладення капіталу не відбувається постійно, а також ураховують великий спектр 

аспектів діяльності підприємства, бо потребують різної інформації. 

Добровольча організація, що поєднує фінансових керівників корпорацій 

"Інститут фінансових керівників" (Financial Executive Institute), дає дуже широ-

ке визначення цієї спеціальності [15, с. 11], відповідно до якого фінансовим ке-

рівником уважається будь-яка людина, яка є уповноваженою виконувати хоча б 

одну з функцій, перерахованих у Додатку А.  

Фінансові рішення характеризуються тим, що витрати й доходи: 1) розне-

сені у часі й 2) як правило, не можуть бути точно передбачені ані людьми, що 

приймають рішення, ані ким-небудь іншим. У сфері бізнесу розрізняють три 

основні області прийняття фінансових рішень: планування інвестицій, визна-

чення структури капіталу й управління оборотним капіталом [15, с. 5]. 

Інвестиційні рішення представляють собою рішення, що базуються на ін-

формації, яка узагальнює діяльність окремих відділів та спеціалістів – консолі-

дована інформація з різних відділів поступає до ОПР, що приймає інвестиційні 

рішення. Оскільки прийняття рішень у проєктних командах стосується частіше 

інвестиційних рішень, тобто діяльності щодо планування інвестицій, яка за 

критерієм ефективності має розвинуту систему показників, то більшість інфор-

мації для прийняття рішень представляє собою прогнозні показники. Інформа-

ційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень у проєктних командах базу-

ється на узагальнюючому вартісному критерії або декількох критеріях. За 

прийнятим рішенням  відбувається його реалізація, у процесі якої проєкт оку-

пається, що може тривати декілька років, тобто рішення часто мають довго-

строковий характер. Одиницею аналізу інвестиційної діяльності є інвестицій-

ний проєкт. Інвестиційні проєкти часто передбачають вкладення великих капі-

талів. Це є однією з значних  причин того, що інвестиційні рішення мають ве-

лику ціну помилки.  
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Оскільки однією з особливостей інвестиційних рішень є те, що для їх 

прийняття потрібні різноманітні дані, а це потребує великої кількості учасників 

процесу інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєкт-

них командах. Д. Норткотт відзначає, що" коло людей, які беруть участь у 

прийнятті інвестиційних рішень, дуже широке, незважаючи на те, що в літера-

турі найчастіше затверджується, що це завдання бухгалтера. Чим більше інфо-

рмації потрібно для прийняття рішення, тим більше людей залучено до цього 

процесу. Із цього погляду жодне інвестиційне рішення не обійдеться без участі: 

бухгалтера (фінансового менеджера); технолога; менеджерів по виробництву, 

постачанню і збуту; виробничих робітників; інженерів; фахівців з капітальних 

вкладень; директора й правління підприємства (яке, здебільшого, й приймає кі-

нцеве рішення,  чи приймати такі значні витрати). Рідкісний випадок, щоб інве-

стиційні рішення приймалися за закритими дверима бухгалтерського відділу. 

Хоча бухгалтерія й відіграє величезну роль у фінансовому аналізі, часто є пот-

реба у висновку технолога або інженера про те, як те або інше інвестиційне рі-

шення вплине на виробництво й, отже, на діяльність підприємства в цілому. 

Крім того, розмір передбачуваних витрат може означати, що інвестиційне рі-

шення має заслужити ухвалення людей, що займають провідні пости в даній 

фірмі. Таким чином, інвестиційні рішення можуть бути комплексними, що пот-

ребує спільної роботи багатьох людей з різною кваліфікацією й поглядами на 

інвестиції. Збір інформації, обговорення (аж до лобіювання) і досягнення кон-

сенсусу є неодмінними етапами прийняття інвестиційних рішень" [163, с. 4]. 

Чим більша кількість людей залучена до інформаційно-аналітичного забезпе-

чення прийняття рішень у проєктних командах, тим більшому спотворенню пі-

длягає інформація. 

Д. Норткотт пропонує розглядати основні елементи типової моделі про-

цесу прийняття і здійснення інвестиційних рішень наступним чином (рис. 1.4). 

"Інвестиційний процес виникає та протікає у внутрішньому середовищі підпри-

ємства. Проте, зазвичай відзначають, що процес прийняття інвестиційних рі-

шень є нерозривно пов’язаним із внутрішнім середовищем організації. Подіб-
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ним же чином усі інвестиційні проєкти не мають суперечити стратегічним пла-

нам підприємства, оскільки вони визначають загальний напрямок діяльності 

фірми. Так само очевидно, що відповідним чином підготовлений персонал мо-

же  сприймати інвестиційні ідеї, ухвалювати рішення щодо капіталовкладень, 

здійснювати й контролювати інвестиційні проєкти. Однак треба відмітити, що 

дуже важко відобразити в подібній моделі роль окремих співробітників (які 

займають конкретні посади), які вони грають в інвестиційному процесі, від чого 

"людський чинник" перебуває трохи осторонь від основного інвестиційного 

процесу. Розглядаючи схему також можна помітити, що інвестиційний процес 

протікає в рамках формальної інвестиційної системи, що містить у собі стандар-

тні процедури, документи, інформаційне забезпечення, необхідне для прийняття 

і здійснення інвестиційних рішень тощо. Неформальні інформаційні потоки, як 

бачимо, у даній моделі не відображаються. І, нарешті, останнім елементом схеми 

є контроль за інвестиційним проєктом" [163, с. 11-12]. Таким чином, сам автор 

моделі звертає увагу на відсутність та необхідність  урахування людського чин-

ника (але й складність такого урахування) у моделюванні процесу інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах.  

 

 

Рис. 1.4. Модель інвестиційного процесу [163, с. 11] 
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Інвестиційні проєкти не завжди є успішними, – існує багато прикладів 

невдалих інвестиційних проєктів. Так, у [89] зазначено, що  у 2002 році  інвес-

тиційний проєкт "АвтоЗАЗ-Daewoo"  потерпів невдачу, у результаті чого голо-

вний інвестор – корейська компанія Daewoo Motor Co. – збанкрутився. Невда-

лих інвестиційних проєктів в Україні дуже багато: у першу чергу, це стосується 

тих інвестпроєктів, які реалізувалися за рахунок кредитів міжнародних органі-

зацій, виділених під гарантії уряду; але вітчизняні фірми, що одержували гара-

нтійні товарні кредити, вчасно їх не погасили. Уряду в 2001 р. вдалося поверну-

ти лише 2 % боргів по іноземних кредитах,  загальна ж сума заборгованості ук-

раїнських підприємств на той рік складала $873 млн.  

Але ця проблема виявляється не тільки у діяльності українських інвесто-

рів чи в діяльності інвесторів українських підприємств. Так, у [43] відзначено, 

що компанія France Telecom, колишній телекомунікаційний монополіст Франції 

і другий за величиною телекомунікаційний оператор Європи, опублікувала фі-

нансові результати за першу половину 2002 р. Чисті збитки склали € 12,18 

млрд. У той же період 2001 р. компанія отримала чистий прибуток у розмірі 

€ 1,95 млрд. Величезні чисті збитки, понесені France Telecom у першому півріч-

чі, були пов’язані із списанням інвестицій, зроблених у період телекомуніка-

ційного буму.  Зі спадом буму пов’язують масові неефективні інвестиції й у ін-

ших галузях.  Так, будівництво є традиційною сферою значних та регулярних 

капіталовкладень, тобто й обґрунтування  таких капіталовкладень відбувається 

регулярно, але ж і в ній оцінка інвестицій виявляється помилковою. Наприклад, 

у [31] описано ряд невдалих інвестиційних проєктів щодо будівництва  гігант-

ських торгівельних комплексів у Москві у 2005 році.  

У банківській сфері оцінка інвестиційних проєктів здійснюється спеціаліс-

тами в області оцінки капіталовкладень, але й у цій сфері приймаються хибні інве-

стиційні рішення. У [42] зазначено, що покупка Barclays Bank Експобанка на по-

чатку 2008 р. за $ 745 млн., що стало однією з найбільших операцій у фінансовому 

секторі. Але Barclays Bank мав  приймати рішення щодо продажу Експобанку вже 

через рік. "Barclays не поверне і половини інвестицій в Експобанк", – такі оцінки 
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отримав такий перепродаж експертами". Згідно з джерелом,  що є близьким до ба-

нку, сподівана вартість продажу становить 5 млрд. руб. ($ 170 млн.), – у цьому ви-

падку інвестиція завдає Barclays збиток у $ 575 млн.  

Інноваційні проєкти не завжди високо ризикові, та існують сфери капіта-

ловкладень, пов’язані із високим впевненим рівнем доходності. До таких можна 

віднести Інтернет-проєкти, які реалізують великі інвестори. Але й серед них є 

невдалі. У [205] опубліковано найневдаліші інвестиції в Інтернет-проєкти. Серед  

них: компанія "News Corp." – проєкт  "MySpace", ціна покупки $ 327 млн., ціна  

продажу $ 35 млн. (2005-2010 рр.); компанія "AOL", проєкт "ICQ", ціна покупки 

$ 407 млн., ціна  продажу $ 187 млн. (1996-2010 рр.); компанія "Vivendi" – проєкт  

"MP3.com", ціна покупки $ 372 млн., ціна  продажу $ 2,5 млн. (2001-2003 рр.); 

компанія "Yahoo!" – проєкт  "Broadcast.com", ціна покупки $ 5,04 млрд., зараз 

сервіс закрито (покупка у 1999 р.); компанія "eBay" – проєкт  "Skype", ціна поку-

пки $ 3,1  млрд., ціна  продажу $ 2,5 млрд. (2003-2007 рр.); компанія "AOL" – 

проєкт  "Bebo", ціна покупки $ 850 млн., ціна  продажу $ 10 млн. (2008-2010 рр.);  

компанія "Cisco" – проєкт  "Flip", ціна покупки $ 590 млн.,  проєкт закрито (по-

купка у 2009 р.). 

Існує й багато інших прикладів невдалих інвестиційних проєктів, але слід 

підкреслити, що усі приклади, які наведено, указують скоріше на добрий фі-

нансовий стан інвесторів до початку капітальних вкладень, тобто сильнішим не 

достає сили залишатися сильнішим. Згідно статистики  Луганської облас-

ті [195], фінансовий результат підприємств, що займаються фінансовою діяль-

ністю (у тому числі інвестиційною), у 2010 р. склав -90,2 млн. грн  (дані наве-

дені без урахування державних установ). 

Однією з причин неокупності інвестиційних проєктів є невірна оцінка їх-

ньої ефективності, але й помилки мають певні закономірності. Р. Брейлі та 

С. Майєрс приводять такий приклад: "Вивчення 50 проєктів в одній компанії 

показало, що фактична чиста приведена вартість проєктів, які було спрямовано 

на зниження собівартості, була на 10 % відсотків вище прогнозованої, тоді як 

для проєктів, що орієнтовані на збільшення продаж чи на запуск у виробництво 



 26 

нового продукту, цей показник був відповідно на 40 % та 90 % нижче прогно-

зованого рівня NPV" [163, c. 145, 226, c. 223]. Оскільки інвестиційна діяльність 

пов’язана із великим капіталом, слід вважати загрозливими ситуації, що вияв-

ляються через прийняття хибних рішень у проєктних командах.  

Використання в кожній функціональній області певних наборів показників 

дозволяє розглядати загальний процес збору і переробки даних як мережу показ-

ників із встановленими, відповідно до порядку їхнього розрахунку (визначенням 

їхніх значень, якщо це якісні показники), зв’язками. Виходячи з близькості різ-

них показників у системі показників до цільового показника (основного крите-

рію для конкретної проблемної ситуації), пропонуємо ввести рівні ІЗ, визначив-

ши тим самим відношення інформації до відповідного ІЗ. Певну абстрактну ме-

режу показників, схематично розподілену на рівні, показано на рис. 1.5. 
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Рис. 1.5. Умовна схема виділення рівнів інформаційно-аналітичного забезпечен-
ня прийняття рішень у проєктних командах: 

 
 

показник;  
зв’язки значень показників по відношенню до критерію прийняття рішення;  
межі рівнів належності до функціональної області, в якій приймають рішення. 
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Показники, які щонайближче розташовані до кінцевого показника, – кри-

терію – пропонується вважати інформаційно-аналітичним забезпеченням прий-

няття рішень у проєктних командах першого рівня. Ті показники, які забезпечу-

ють розрахунок показників першого рівня, – інформаційно-аналітичним забез-

печенням прийняття рішень у проєктних командах другого рівня; а ті, що забез-

печують їх, − інформаційно-аналітичним забезпеченням прийняття рішень у 

проєктних командах третього рівня, далі четвертого тощо. На рис. 1.5 наведено 

приклад такого поділу мережевої системи показників з чотирма рівнями. 

Уся інформація, що циркулює у підприємстві, має більше чи менше від-

ношення до інвестиційної діяльності. Силу такого відношення запропоновано 

виражати рівнями інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у 

проєктних командах. Подалі слід визначити спосіб чіткого (відповідно до пев-

ного критерію або групи критеріїв віднесення) розділення інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах на рівні. 

Найбільший вплив на критерій прийняття рішень оказують показники 

першого рівня, та із зростанням порядкового номеру рівня вплив зменшується, 

але все ж таки він присутній. Таким чином, на значення критерію, за яким ОПР 

приймає рішення, у різній мірі впливають усі рівні інформаційно-аналітичного 

забезпечення прийняття рішень у проєктних командах, яке спрямовано на за-

безпечення ОПР даними.  Тому, навіть будучи забезпеченим даними, як показує 

практика, неможливо точно розрахувати критерій прийняття рішення. Це 

пов’язано, перш за все, із складністю прогнозування та з помилками, які допус-

каються у процесі визначення значень проміжних показників розрахунку кри-

терію інвестиційних рішень, хоча такі помилки мають певні об’єктивні причи-

ни та закономірний масштаб спотворення значень критерію.  

Таке спотворення даних має місце не тільки в інформаційно-

аналітичному забезпеченні прийняття рішень у проєктних командах, а і взагалі 

в інформаційно-аналітичного забезпеченні, але для проєктної діяльності та ін-

вестиційної діяльності воно потребує особистої уваги, оскільки інвестиційна 

діяльність пов’язана з великим капіталом,  тому має велику ціну помилки. Ук-
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раїнськими підприємствами інвестиційна діяльність здійснюється досить акти-

вно. Згідно даних Державного комітету статистики, капітальні інвестиції за 

2010 р. склали 189061 млн. грн (табл. 1.2). 

 
Таблиця 1.2 

Капітальні інвестиції у 2010 р., млн. грн [44] 
 

Усього 189061 
Інвестиції у матеріальні активи 182076 

у тому числі   
інвестиції в основний капітал 150667 

з них   
капітальне будівництво 83550,4 

машини, обладнання та транспортні засоби 61456,4 
земля 614,4 

існуючі будівлі та споруди 4832,4 
нові будівлі, споруди, об’єкти незавершеного будівницт-

ва 2863,6 
довгострокові біологічні активи тваринництва 961 

інші необоротні матеріальні активи 3786,4 
капітальний ремонт 18351,5 

Інвестиції у нематеріальні активи 6984,8 
 

Спотворення даних у процесі інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проєктних командах може призвести саме до такої помилки, 

тобто є ризик втрати капіталу, який стає предметом оцінювання економічної без-

пеки інвестиційної діяльності підприємства. Слід зазначити, що зі всіх спорідне-

них до теорії економічної безпеки наукових дисциплін ризик-менеджмент має 

найбільш розвинуту систему показників та, що є навіть більш важливим у полі да-

ного дослідження, найбільш розвинуту систему вимірювання та оцінювання сили 

дії несприятливих чинників, які завдають економічної шкоди. Тому актуальне за-

вдання знаходження засобу вимірювання та оцінювання економічної безпеки має 

спиратися на припущення того, що він відповідає методологічним засадам вимі-

рювання та оцінювання ризику. Тобто можна стверджувати, що вимірювання еко-

номічної безпеки інвестора може бути зведеним до розрахунку рівня ризику, який 

характеризував би вплив спотворення даних на точність значення критерію прий-
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няття рішення. Але ж таких показників може бути певна множина, тому недостат-

ньо розробити показник, який відповідає будь-якій із парадигм вимірювання ри-

зику, –  слід обрати такий показник, значення якого може бути прагматично інте-

рпретовано користувачем. Останнім слід допускати аналітиків інвестиційного 

процесу, керівництво підприємства, робітників служби економічної безпеки. У ба-

гатьох практичних завданнях оцінки економічного ризику  показники, що викори-

стовують,  не одержують якісної інтерпретації, що утруднює використання таких 

оцінок в обґрунтуванні програм зниження ризику, у виборі тієї або іншої управлі-

нської стратегії запобігання небезпечної дії цих чинників ризику. У випадку з ви-

користанням оцінок рівня ризику як допоміжного критерію ПУР при використан-

ні як основного критерію якого-небудь показника доходності, якісна інтерпретація 

рівня ризику може виходити з уявлення зіставлення значень цих показників як за-

гального випадку зіставлення двох кількісних шкал, що мають загальні одиниці 

виміру. Множинність показників доходності (кожний з яких має власне тлумачен-

ня і стійко співвідноситься з іншими показниками) наводить на припущення про 

можливості використати їхні значення як реперні точки якісної шкали рівня ризи-

ку. А якісне шкалювання рівня ризику вже безсумнівно є ситуаційною моделлю, а 

не просто системною, не говорячи про відношення такої моделі до класу процес 

них. Але неможна казати тільки про шкалювання об’єктивних ризиків – головни-

ми у предметі роботи стають комунікаційні та консолідаційні ризики, бо стає зро-

зумілим, що рівень ризику не може оцінювати невідомість ситуації, а рівень ризи-

ку характеризує ступінь відомості варіативності ланцгів причинно-наслідкових 

зв’язків у проблемній ситуації. Ланцюги переробки даних у процесах інформацій-

но-аналітичного забезпечення стають окремим чинником формування саме «рів-

ня» ризику, тобто від характеру ціх ланцюгів залежить варіювання значень крите-

ріїв прийняття рішень. Такі когнітивні та комунікаційні ризики стають найбільш 

актуальним елементом досліджуваної предметної області ситуаційної діагностики 

інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних коман-

дах. 
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1.3. Гіпотеза актуальних міждисциплінарних досліджень у області інтерпретації 

та ідентифікації СП-текстів як основа обгрунтування актуальності ситуаційної 

діагностики комунікаційних хиб та спотворення данних у СП-жанрах 

інформаційно-аналітичного забезпечення проєктних команд 

 

Науки можуть мати горизонтальні та вертикальні зв’язки: їх предметні 

області можут мати перетин і вони таким чином можуть сполучатися так би 

мовити горізонтально, але якщо науки різні за своєю науковою функцією (фун-

даментальні та прикладні, наприклад), то й зв'язок може опосередковано проце-

сами забезпечення: предметні области можуть бути «вкладеними» одна в одну 

та розглядати предмет на різних наукових рівнях. Для прикладу, аби не допус-

тити витратити багато часу на аргументацію цієї простої тези про зв’язок наук, 

згадаємо, що при всій абстрактності положень філософії взагалі і культурфіло-

софії зокрема кінцеву прикладну роль філософії оскаржувати неприпустимо, а 

раз так, то й прикладну роль будь-якої науки можуть забезпечувати інші науки, 

більш прикладні. Та як можемо обмежитися тим, що без додаткової аргумента-

ції можемо декларувати в якості однієї з відправних тез твердження, що для фі-

лософії її роль фундаментальної науки проявляється в тотальному проникненні 

її положень і наукових результатів в методологію будь-якої прикладної науки 

про діяльність, то й так само можемо декларувати, що зв'язок між теорією ко-

мунікацій, теорією менеджменту та науковими положеннями інформаційних 

технологій та систем може бути як горизонтальним, так і вертикальним. Ніхто 

не стане заперечувати забезпечувальній ролі теорії ймовірності та математичної 

статистики для оцінювання ризиків, але чи можна заперечувати такій забезпе-

чувальній ролі ризикології для менеджменту чи для інформаційних систем та 

технологій? Якщо інформаційні системи забезпечують інформаційні структури 

організації у підприємствах та організаціях, які вивчає та ввожить як категорії 

менеджмент, то й зв'язок між ціма науками не просто горизонтальний, а й вер-

тикальний. Причому для прикладних наук вертикальний зв'язок може йти в два 

боки – це цілком можливо. Якщо ж мова йде про ті прикладні науки, предмет 
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яких охоплює культурні аспекти взаємодії акторів у спільнотах (а комунікації 

без сумнівів не можуть відволікатися від культурних аспектів), то в основу ме-

тодології цих наук мають бути підведені також і наукові положення культурфі-

лософії. Необхідність такої вступної тези про роль культурфілософії у приклад-

них науках, хоч і донезмоги коротко аргументованої, визначено тим, що далі 

мова буде йти не власне про культурфілософію, а про потребу імплементації її 

положень у одну із суміжних областей, – в економічну семіотику та її приклад-

не втілення у інформаційні системи та технології, – але про потребу імплемен-

тації також і саме положень культур філософії, щл може здаватися дивним від-

хиленням від предметної області дослідження. Але вважаємо не приховувати 

таку злуку наук, а акцентувати змістовним наголосом на такій злуці. Перетин 

економічної семіотика з культурфілософією вже став актуальним, а у ході по-

силення соціально-економічних процесів переходу на нові уклади інформацій-

ної економіки, знаннєвої економіки, креативної економіки, інноваційної еконо-

міки, постіндустріальної економіки (вважаємо, що про ці концепти маємо каза-

ти саме у множині, хоча вони скоріше за все є альтернативними баченнями 

майбутнього укладу або навіть формації, а не доповнюючими один одний) за-

кономірно очікувати революційний хід і культурно-історичного процесу з мно-

жинними якісними наслідками для структури когнітивної і комунікативної об-

ластей використання знакових систем. Але всі ці концепти говорять про інфор-

мацію у тому чи іншому сенсі як про ключовий ресурс у цій новій інституційні 

системі суспільства. А оскільки культура й є системою взаємодії та відтворення 

інститутів суспільства, то й безумовно дуже значною є роль культурфілософії у 

такому прогнозуванні та інституційному проєктуванні майбутньої організації 

використання інформації як ключового ресурсу або виробництва інформацій-

них продуктів як головної галузі соціально-економічної формації. 

Для повноцінного розуміння основних тез парагарафа слід ввести кілька 

позначень, які не тільки не є поширеними в культурфілософії, але також не 

отримали (можливо поки) широкого поширення навіть у тих суміжних галузях 



 32 

економіки, необхідність впливу культурфілософії на які стверджуємо і намага-

ємося встановити та довести. 

По-перше, слід прокоментувати значення досить усталеного терміноеле-

мента «ситуаційне», оскільки, незважаючи на те саме деклароване усталене йо-

го значення, проте, при його вживанні часто ототожнюють ситуаційне і ситуа-

тивне. Так ось, «ситуаційне» в сучасному управлінні підприємствами прийнято 

відрізняти від «ситуативного» наступним чином: в ситуативному проявляється 

здатність актора до спонтанних дій, необхідних для реакції і адаптації до умов 

унікального хронотопу, а ситуаційне, хоча і має на увазі якісну різнорідність 

конкретних хронотопів, але методологічно виходить з можливості їхньої кла-

сифікації та типізації, що дозволяє «ідентифікувати» ситуацію на деякій мові 

ситуаційної моделі, під якою найчастіше розуміють класифікатор за ознакою 

спільності якісних програм дії, що є рекомендованими як відповідні реакції на 

ситуацію. Ситуаційна поведінка, на відміну від ситуативної, поділяє ситуації на 

мікроситуації (безліч всіх можливих та альтернативних хронотопів) та макро-

ситуації (класи мікроситуацій, подібних за ознакою якісної рекомендації щодо 

дії у відповідних такому класу та ідентифікованих як відповідні хронотопів). 

Якщо системна методологія бачить у всьому загальні якісні ознаки, то ситуа-

ційна методологія бачить якісні відмінності ситуацій, проте під ситуативним 

розумінням, ситуативною поведінкою і таким іншим розуміється реакція на си-

туацію, яку розуміють як унікальну, а ситуаційна поведінку виходить навпаки з 

типовості ситуації, але типовості за певною типологією, яку побудовано за ро-

зумінням обмеженості якісно різних доступних для актора реакцій. Для ситуа-

ційної методології всі ситуації, звичайно, унікальні, але розуміння цієї унікаль-

ності не має прагматичного сенсу, – сенс має можливість узагальнення унікаль-

них так званих мікроситуацій (тобто безлічі потенційно можливих конкретних 

ситуацій) у множини макроситуацій (тобто у класи мікроситуацій, для всіх 

складових яких спільним є те, що діяти в них потрібно подібним чином). 

По-друге, слід пояснити, що мається на увазі під СП-текстом, оскільки це 

і зовсім недавній неологізм. Такі неологізми відносяться до галузі економічної 
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семіотики і проводять аналогію між системами показників і знаковими об'єкта-

ми природних мов, у рамках вивчення яких розвинено термінологію мовознавс-

тва, тобто певним чином запозичують цю термінологію, відображаючи специ-

фічні риси референта додатковим позначенням «СП-» (тобто абревіатурою, що 

вказує на відношення до систем показників), – всі ці позначення мають загаль-

ний принцип конструювання: СП-мова, СП-мовлення, СП-дискурс, СП-жанр, 

СП-троп та СП-метафора, СП-стежка та СП-траєкторія, СП-крок та СП-інверсія 

і т. д. і т. п . До числа таких позначень відноситься і СП-текст, під яким мається 

на увазі конкретний зафіксований об'єкт СП-мовлення. Всі СП-об'єкти входять 

до предмету вивчення економічної семіотики. При цьому СП-об'єкти можуть 

мати істотні відмінності як об'єкти наукового дослідження від своїх референтів-

аналогій, що вивчаються в традиційному мовознавстві, оскільки відносяться до 

різних мов, які мають різні області і способи функціонування. Частково це зу-

мовлено тим, що для природних мов, які прийнято виділяти за ознакою етнічної 

належності (а не професійною, функціональної і т.д.), форми усного мовлення 

частіше передують формам писемності і є основою для структурування і закрі-

плення норм літератури; для СП-об'єктів характерно зворотний напрямок фор-

мування та домінування мовних форм. 

По-третє, оскільки під культурою розуміємо природний відтворюючийся 

комплекс інститутів, то згідно з таким визначенням словосполучення "інститу-

ти культури" – це в якомусь сенсі тавтологія, а раз тавтологія, то здається над-

мірністю, – такою ж самою, якщо б у цьому визначенні було вжито слово "са-

мовідтворюючийся" замість "самовідтворюваний" чи "відтворюючийся" (само-

[...]-ся – це тавтологія в одному слові). І для точності слід сказати, що для біль-

шої обережності можна було б вжити більш нейтральне "відтворюваний", але 

тоді це вивело б суб'єкта культури за рамки культури, що хоч і обережно, але 

неправдоподібно. А стосовно тавтологічності слід стверджувати, що така тав-

тологічність не є надлишковою, на відміну від багатьох інших тавтологій, оскі-

льки має на увазі рефлексивність культури, яка і вирішує це питання вживання 

"відтворюючийся" замість "відтворюваний": щоб культура як комплекс інсти-
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тутів відтворювала себе мають бути не тільки інститути, але й інститути інсти-

тутів. І ось за їхньою наявністю комплекс стає не просто відтворюваним, а саме 

відтворюючимся. При цьому окремі інститути можуть і не бути відтворюючи-

мися (тобто невірна б була заміна "відтворюючийся комплекс інститутів" на 

"комплекс відтворюючихся інститутів"), але комплекс інститутів стає цілісним і 

саме культурою тоді, коли там з'являються інститути-репродуктори. І ось після 

підведення до цього поняття інститутів-репродукторів можна зробити дві на-

ступні тези: 1) науку культурфілософію слід розуміти не як властивість і здат-

ність стороннього суб'єкта пізнавати закономірності формування тих чи інших 

інститутів деякого спостережуваного суспільства в їхньому комплексному вза-

ємозв'язку, а як один із таких інститутів-репродукторів, що призначений рефле-

ксувати, усвідомлюючи потреби координації складових цього комплексу, та та-

кож призначений для формування нових його елементів шляхом надання нау-

кової бази для прескриптивних наук; 2) економіка як наука, яка, давно усвідо-

мивши потребу розвитку на додаток до решти своїх предметних гілок ще й ін-

ституційної економіки, прагне дослідити не просто окремі економічні інститу-

ти, а їхні комплекси, як дескриптивно, так вже і прекриптивно. Тож предметом 

інституційної економіки стають не тільки самі економічні інститути, а й еконо-

мічні аспекти культури, причому в їхньому розвитку, – тобто в цьому сенсі фу-

ндаментом її має ставати не тільки соціологія, а й культурфілософія. Для еко-

номіки і управління підприємствами зокрема властиво досить широко викорис-

товувати терміноелемент «культура», але дериватні терміни від нього, що ви-

користовуються в цій науці і відображають актуальні для неї референти, мають 

на увазі окремі субкультури і часткові прояви культури взагалі: організаційну 

культуру, корпоративну культуру, ділову культуру, культуру нарад, культуру 

бізнес-комунікацій, культуру адміністративної роботи, тощо. Це показує, що 

інституційна економіка підприємства (як суміжна наука економіки підприємст-

ва та інституційної економіки) ще не склалася. Проте, таке звуження аспектів 

культури не має на увазі іншого предмета, а має на увазі саме вужчі сегменти 

загального предмета, що потрапляють в ту чи іншу суміжну область. Для еко-
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номічної семіотики же важливим є ще більша кількість аспектів загального і ві-

докремлених (функціонально, приватно чи технологічно) процесів формування 

і функціонування культури, що зумовлено вже тим, що економічна семіотика 

все ж є семіотикою за своєю родовою належністю та неможе не мати у предметі 

знаки, системи знаків, перетворення будь чого у артефакти, надання синтаксич-

них, синтагматичних, семантичних та прагматичних ознак будь якому об’єкту 

або будь яким стосункам суб’єктів. 

Після цих уточнень допустимо перейти до основної тези про поняття жа-

нру діяльності, і про роль цього поняття в ситуаційній інтерпретації СП-текстів. 

Чим відрізняються СП-жанри і жанри діяльності? Під СП-жанрами розу-

міються класи СП-об'єктів взагалі і СП-текстів зокрема, у яких проявляється 

спільність іллокутивної ролі в ділових комунікаціях. Серед СП-жанрів можна 

як загальновідомі приклади виділити великі форми: звіти, контрольні карти, те-

хніко-економічні обґрунтування, бухгалтерську документацію, контракти, пла-

ни, проспекти, пояснювальні записки, службові записки, а також малі форми: 

довідки, наряди, накладні (видаткові, транспортні, податкові), розпорядження, 

відрядження і шляхові листи, тощо. Різні СП-об'єкти можуть належати до різ-

них СП-жанрів, але до одного класу систем показників за окремою класифіка-

ційною ознакою, а також можуть зіставлятися і навпаки: до одного СП- жанру, 

але до різних класів систем показників за іншою класифікаційною ознакою. 

Пояснюється це дуже просто: належність до того чи іншого СП-жанру є визна-

ченням за однією з класифікаційних ознак систем показників, а класифікація 

систем показників є фасетною, а не послідовною. Якщо в якості прикладу взяти 

абстрактний СП-жанр «бланк», то очевидно, що йому можуть бути протистав-

лені всі види записок та інші небланкові СП-тексти, але при цьому жанр бланка 

може бути використано в множині самих різних класів СП-текстів, що виділено 

за іншими класифікаційними ознаками. Жанр діяльності – це контекст вживан-

ня СП-жанру, бо його родовою категорією є діяльність, а тому окремому жанру 

діяльності притаманні різні форми проявів, не тільки комунікаційні та зокрема 
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використання СП-об’єктів. Тому неможна аж ніяк ототожнювати СП-жанри та 

жанри діяльності. 

Навіть словосполучення «система показників» не може бути ототожнено 

зі «знаковою системою», тому що є окремим видом знакових систем, хоча й 

дуже поширеним, та таким, що займає більшу частину текстів ділової мови вза-

галі. Часто зустрічається професійна аберація деяких професій, яка полягає у 

схильності ототожнювати показники і кількісні показники, значення показників 

і числові значення. Такі аберації зустрічаються як у людей, які звикли працюва-

ти з числовими СП-текстами, як би позбавляючи інші СП-тексти права вважа-

тися такими, так і у людей навпаки, які не працюють з числовими СП-текстами, 

але тоді це пов'язано зі свідомим відчуженням від обов'язковості системного 

розуміння тих текстів, з якими вони працюють, чи то в силу їхнього рідкісного 

перегляду і як би константності, чи то заради підкреслення творчого характеру 

роботи та інших професійних установок. Насправді точно так само, як позна-

чення «семіотика» складно проникало і проникає у термінологію багатьох пре-

скриптивних наук, які обслуговують різні види діяльності та пов'язані з проєк-

туванням і розробками, точно також і термін «система показників» складно до-

лає цей бар'єр у зворотному напрямку . І це при тому, що семіотика займається 

знаковими системами, а показник – це знакова система, яка використовує будь-

який тип шкал, тобто знаходження термінів «семіотика» і «система показників» 

по різні боки кордонів наукових областей, яке мало місце досить довгий період, 

як мінімум зараз виглядає дивним. І така вада на шляху зустрічного проник-

нення термінів і наукових поглядів ніяк не може сприяти розвитку напрямків 

семіотики, зокрема і економічній семіотиці. Якщо взяти жанр «доповідь», то 

точно також як будь-яка конкретна доповідь стає текстом, так само презентація 

до неї стає СП-текстом, незалежно від того, чи буде там числовий матеріал чи 

ні. І в контексті даного параграфа наведений приклад про вади проникнення 

наукових положень відноситься вже до минулого, хоч і недавнього, але є саме 

прикладом-поясненням для тих очікуваних вад, які ще належить подолати 

культурфілософам з одного боку і інституційним економістам з іншого боку, 
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інституційним економістам з одного боку та економічним семіотикам з іншого 

боку, та фахівцям з економічної семіотики з одного боку та фахівцям з інфор-

маціонних систем та технологій з іншого боку. Такий шлях від культурфілосо-

фії до інформаційних систем та технологій здається наддто складним, але вада-

ми на цьому шляху є не відсутність егресівних прагматичних стимулів, а наяв-

ність дегресивних синтаксичних та семантичних стереотипів. 

Інтерпретація СП-жанру має імперативну роль: від інтерпретаційної іден-

тифікації СП-тексту залежить реакція актора, його подальша поведінка, в тому 

числі і в області формування СП-текстів, які є похідними по відношенню до 

СП-тексту, який інтерпретовано. Якби така інтерпретація була однозначною, то 

весь процес ділової комунікації можна було б вивести за рамки розгляду як ку-

льтурного явища і залишити його в рамках виключно предмета сучасної кібер-

нетики, що спирається на інші філософські підгалузі. Однак ні про яку одно-

значність інтерпретації СП-текстів годі й казати навіть тоді, коли форма і зміст 

цих текстів втиснуто в прокрустове ложе строгих регламентів: інтерпретації не 

тільки нечіткі (тобто fuzzy), але і комплексні (тобто не зводяться до одного кла-

су явищ в існуючому понятійно-категоріальному апараті). Крім того, слід виді-

ляти формальні СП-жанри і неформальні СП-жанри, – одна справа «звіт», а ін-

ша справа – «відписка». І ось така подвійна інтерпретація СП-текстів спонукає 

розглядати їх як об'єкти неоднозначної інтерпретації, яка б враховувала не тіль-

ки зміст і структуру СП-текстів, а й контекст, що визначає поведінку комуніка-

нтів, які генерують і розпізнають цей СП-текст на множині категорій викорис-

товуваних СП-мов. У формальному полі СП-текст може означати не тільки не 

те ж саме, що і в неформальному, а й мати навіть протилежне значення. Бухгал-

терський жарт про те, що якщо сальдо закінчується на два нулі, то бухгалтерію 

свідомо сфальсифіковано, є всього лише образним прикладом цієї тези. Але в 

дійсності потреба в таких інтерпретаціях виходить за рамки жартів, формуючи 

значну частину поля діяльності для аналітиків економічної безпеки суб'єктів 

господарської діяльності. Дуже показовим здається такий приклад: щоб уник-

нути потреби у звіті за товарами, які відносяться до товарів з постіним попитом 
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та запаси яких у певний момент став нульовим (тобто нібито організація по-

повнення запасів не була належною та не забезпечила продажи), відповідна 

особа завжди тримає у сейфі приклади таких товарів, бо вони є за системою об-

ліку на запасах та таким чином запаси ніколи не стають нульовими. Показовою 

також у якості приклада здається ситуація, яка склалася кілька років тому в од-

ній київській торговельній мережі, в якій контроль викладки товару на вітринах 

відбувався в понеділок вранці, оскільки найбільші продажі в рамках тижневих 

коливань виручки відбуваються в три дні перед цим, і контроль було покликано 

нібито потребою перевіряти готовність до нового тижня після необхідності ве-

ликих обсягів розвантаження і викладки, а урезультаті такий контроль стиму-

лював не до покращення ситуації, а до погіршення. Викладення в даному випа-

дку – це, без сумніву, такий же СП-текст, як і контрольна і звітна документація, 

що відбиває стан викладки. Організатори контролю не розуміли цього, не розу-

міли, що працівники генерують СП-текст в існуючих механізмах комунікації, а 

не просто «виконують свої обов'язки». В результаті така організація контролю 

спонукала працівників приховувати на складах і холодильниках частину това-

рів, знижуючи виторг мережі в пік продажів, але спрощуючи собі завдання 

отримання бажаної перлокуции в ході ранкової комунікації з контролерами. 

Але чим «краще» були результати звітів по оглядам по понеділках, тим з біль-

шою ймовірністю вони говорили про втрати торгової мережі у період з п’ятниці 

до кінця неділі. Це лише окремий приклад, але явище опортунізму, що не розу-

міється ніяк інакше як результат реалізації можливостей, що надано асиметрією 

інформації, не може бути розглянуто поза контекстом розгляду цієї самої аси-

метрії інформації та процесів комунікації, в ході яких отримують інформацію 

окремі комуніканти, та відбувається процес формування соціальної інформації 

взагалі. При такому розгляді все явище опортунізму полягає в генеруванні спе-

цифічних спотворюючих інформацію СП-текстів замість виконання зобов'я-

зань. Подолання опортунізму також безпосередньо залежить від здатності ситу-

аційно інтерпретувати такі СП-тексти. Подібним же чином може бути розгля-

нута і тема симулякрів. 
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Поняття жанру діяльності є дуже близьким до поняття функції, але різни-

ця полягає в тому, що для ідентифікації функції дій достатньо зрозуміти їхнє 

призначення, а для ідентифікації жанру дій крім їхнього призначення слід та-

кож зрозуміти і використовуваний для реалізації функції метод, його розгорну-

тий у часовому обрії порядок реалізації. І якщо виходити з цього, то множина 

жанрів діяльності буде містити значно більше елементів, ніж множина функцій 

і підфункцій (а функції є ієрархією та різним чином поділяються на більш дріб-

ні функції). 

У виділенні окремих жанрів діяльності слід було б, як здавалося, в першу 

чергу розглядати приклади з позитивних жанрів, – таких як «дослідження», 

«наставництво» і подібні до них. Але задля підкреслення актуальності в стилі 

«треба», а не в стилі «маємо» слід звернутися до прикладів негативних жанрів 

діяльності, таких як «корупція», «зловживання», «махінації», тощо. Крім того, 

такі приклади більш органічно продовжмлм б вже використані приклади опор-

туністичної поведінки в цьому стислому викладі питання. При цьому варто під-

креслити, що будь-який негативний жанр діяльності не слід апріорі визнавати 

асоціальним, і навіть термін «девіації» вважаємо неприйнятним для частини не-

гативних жанрів діяльності. Наприклад, жанр діяльності «зловживання» не мо-

жна розуміти як асоціальну поведінку, тому що і він може виявитися більш но-

рмальним (в значенні модального явища) для соціуму, ніж всі інші окремі жан-

ри, які можна було б йому протиставити. І навіть сам термін «асоціальний» в 

якомусь сенсі асоціальний, бо намагається підмінити конструкти інститутів 

конструктами ідеалів. Суспільство створюють люди і все, що притаманно як 

феномен поведінки людини людині як виду, – не є чужим як феномен і створю-

ваному їм суспільству в цілому, соціальній поведінці (ця теза, власне, не може 

встановлювати порядку первинності). Сучасна інституційна економіка привчає 

інакше дивитися на багато які соціальні явища, які раніше розумілись наслід-

ком «поганою природи»: злочини керуються тими ж мотивами, що і благодіян-

ня; незаконне заволодіння чужим майном стає лише однією з форм сфери роз-

поділу, причому не завжди одночасно незаконною і аморальною; корупція ви-
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никає виключно як механізм виправлення недоліків механізмів сфери обміну і 

викорінюється тоді, коли перестає виконувати своє соціальне призначення; 

збочення і зловживання – продукт недоліків організації сфери споживання і ви-

робництва. Це не повний перелік прикладів, – їхнє число просто дорівнює кіль-

кості економічних сфер: споживання, розподіл, виробництво, обмін. Головне в 

цих прикладах – це демонстрація неприпустимості протиставлення родових ка-

тегорій причин сумлінної та несумлінної поведінки. У цьому є деяка аналогія з 

тезою християнських богословів про те, що Бог єдиний, а Сатана – не Антибог, 

не другий Бог, а лише Гнів Божий. Точно також як опортуністична поведінка 

(недотримання кооперативних домовленостей за можливості приховувати ухи-

ляння завдяки асиметрії інформації) не протистоїть кооперативній, а виступає 

лише одним з регуляторів кооперативної поведінки, – так само і так звані «асо-

ціальні явища» виступають регуляторами всіх «нормальних» форм соціальної 

поведінки, вони соціально нормальні на наступному рівні розуміння соціальної 

нормальності, служачи іноді індикатором-симптомом соціальних дисфункцій, а 

іноді навіть ліками від таких дисфункцій. У цьому сенсі (значенні індикатора) 

поведінка як спостережуваний феномен виступає таким же СП-об'єктом, як і 

об'єкти, що традиційно розуміються як системи показників. Культурне поле рі-

вно тією ж мірою формує усвідомлене дотримання норм або ухилення від них, 

якою формує і усвідомлення симптоматики, за якою можна ідентифікувати різ-

ні види поведінки, відрізняючи демонстративні форми від їхнього приховува-

ного змісту. СП-тексти не являють собою самостійні СП-об'єкти, а виникають 

лише як продукт конкретних культурно-історичних комплексів СП-жанрів і 

СП-дискурсів, тобто також є закономірною за складом і структурою частиною 

більш масштабних комплексних СП-текстів, які визначаються діючою культу-

рою (і субкультурами) формування СП-об'єктів. Це розуміння і має лежати в 

основі складання ситуаційних моделей ідентифікації СП-текстів. Однак 

розв’язання такого завдання на даному етапі трансформації економіки вже не є 

задовільним (і це завдання значною мірою вже вирішено для тих форм господа-

рювання, які домінують зараз). Комплекси СП-текстів змінюються в ході інсти-
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туційної сукцесії і слід говорити про системи показників різного масштабу: СП-

формації, СП-культури, СП-мови, СП-дискурси, СП-жанри, СП-лексікоди, СП-

фрагменти. Природно, зміна систем показників відбувається з частотою, яка за-

лежить від масштабу, і природно очікувати, що системи показників більш дріб-

ного масштабу оновлюються частіше. І ось умови переходу господарських сис-

тем з одного укладу на інший ставлять більш складні завдання прогностичного 

(а іноді і прямо таки футуристичного) перегляду ситуаційних моделей інтерп-

ретації СП-текстів, а такий перегляд має базуватися на знаннях, які виходять за 

рамки предметів існуючих економічних дисциплін та існуючих технічних дис-

циплін, – необхідними є знання закономірностей розвитку культур у їхньому 

зв'язку з розвитком суспільно-економічних відносин. Особливості та закономі-

рності культурно-історичного процесу зумовлюють інституційні сукцесії, а з 

ними і сукцесії мовних форм, які обслуговують актуальні інститути суспільства 

та оформлюються у конкретних інформаційних системах те технологіях. Тепер 

відбувається не просто зміна культур, – в певному сенсі дрейф культури відбу-

вається постійно, – тепер відбувається однозначно ідентифікований перехід від 

одного господарського укладу до іншого укладу, і неоднозначно ідентифікова-

ний перехід від однієї великої формації до іншої великої формації. Якщо це так, 

то це призведе до суттєвих змін в інституційному ландшафті всіх країн, але не 

однаковою мірою, і навіть не в однаковому напрямку змін. Різницю змін – а че-

рез це й додаткову невизначеність напрямків – зумовлено тим, що за умов гло-

бальної економіки світ-системна структура ядро-периферія сформує різні ін-

ституційні комплекси у різних регіонах планети. І сформує їх не у пустому про-

сторі, а на підґрунті вже існувавших до цього у цих регіонах інституційних 

комплексів. А це і актуалізує ті питання, про які йдеться у цьому параграфі: 

оскільки розуміння неможливості не стати частиною загального процесу розви-

тку стимулює до випереджаючого розвитку, то ті спільноти, які усвідомлять 

нові об'єктивні правила укладу раніше, ті й мають більше шансів зайняти кращі 

позиції у фактичній структурі цього укладу. Або вони хоча б мають шанси не 

зникнути. Ті великі зміни інститутів, які очікуються в найближчі 20-30 років 
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вимагають не просто індивідуального пристосування індивідів, а змінять статус 

країн і окремих популяцій (етнічних, регіональних, кластерних, конфесійних, 

професійних, ком'юніті, тощо). І майбутнє цих популяцій буде різнитися зале-

жно від їхньої сьогоднішньої здатності усвідомлювати на культурфілософсько-

му рівні притаманні риси їхньої культурі, або непритаманні риси, та знаходити 

потенційно притаманні здібності до адаптивності, яку актуалізує потреба до 

адаптації абсолютно нового масштабу, – масштабу формаційного. Причому 

слід зробити акцент на тій тезі, що мова має йти саме про потенційну зміну ве-

ликих формацій. Більшість сучасних людей в силу природної аберації близько-

сті (в даному випадку маємо на увазі історично знайомі ситуації) не розуміють 

того, що зміна великих формацій пов'язана зі значними переселеннями насе-

лення планети, змінами не просто побуту і способу виробництва, а навіть расо-

вого вигляду планети (не в пропорційному сенсі, а в буквальному виникненні 

нових рас і витіснення ними колишніх рас, що були поширеними на великих 

територіях) – все це відзначається в відомих даних про зміну великих формацій 

у минулому. Та слід розуміти, що є вульгарним спрощенням думати, що у про-

цесі переходу від дикунства до рабовласництва популяції збирачів та мисливців 

просто відмовилися від старого способу виробництва, своїх інститутів, від ка-

нібалізму та інших заважаючи рабовласництву культурних феноменів, – на-

справді ця «відмова» у зв’язку з переходом до рабовласництва відбулась шля-

хом знищення цих популяцій на значних просторах планети тими, хто започат-

кував нові інституційні комплекси, та ця «відмова» змінила расовий вигляд 

планети. Перехід від рабовласництва до феодалізму, – там, де відбувався такий 

перехід, – також був пов'язаний з великим переселенням народів, із заміною 

значної частини популяцій демографічним тиском більш продуктивних завдяки 

використанню нового способу виробництва популяцій. І хоча теза про рабовла-

сництво та феодалізм є у певних аспектах дискусійною, але перехід від феода-

лізму до капіталізму є у такій парадигмі тверджень менш дискурсивним та та-

кий перехід авжеж також поміняв расове обличчя планети. Так, зміна малих 

формацій і просто укладів в рамках тієї ж великої формації не несе таких пот-
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рясінь, – ані зміна загородного полювання на сілочне, ані латифундизма коло-

натом, ані панщини оброком, ані парцельного сільського господарства огоро-

джуванням та мануфактурами, ані торгівельного капіталу фінансовим, тощо. 

Але і такі зміни вимагали культурних змін, здатності прийняти зміну укладу 

побуту. І не тільки здатність чинити опір грипу, віспі, чумі або сифілісу визна-

чала живучість популяцій, а й популяції з більш адаптивними культурами та-

кож виявлялися більш репродуктивними. Варто було б очікувати від сучасної 

культурфілософії актуалізації цих питань, а також очікувати роботи у співпраці 

з іншими науковими областями в напрямку випереджального опрацювання си-

туаційних інтерпретацій культурних новацій та їхніх окремих проявів. Зокрема 

економічна семіотика може співпрацювати з культурфілософією в області інте-

рпретації СП-текстів як ситуаційної ідентифікації форм прояву, поєднання і 

сполучення жанрів діяльності взагалі та ситуаційної ідентифікації форм прояву, 

поєднання і сполучення потенційно нових жанрів діяльності зокрема. А прик-

ладні результати такої співпраці безсумнівно знайшли б своє втілення у систе-

мах ситуаційної діагностики у бізнес-інтелекції, аналізу-даних та інших актуа-

льних спрямування розвитку інформаційних систем та технологій. 

 

Висновки до розділу 1 

 

Висновки розділу можна звести до такого.  

Для проєктної діяльності, яка значною мірою повязана з інвестиційною 

діяльністю, специфічним є те, що рішення базуються на інформації, яка узага-

льнює діяльність багатьох окремих відділів та спеціалістів; більшість інформа-

ції для прийняття рішень у проєктах представляє собою прогнозні показники; 

прийняття інвестиційних рішень базується на узагальнюючому вартісному кри-

терії або декількох критеріях; рішення часто мають довгостроковий характер; 

одиницею аналізу інвестиційної діяльності є інвестиційний проєкт, а інвести-

ційні проєкти часто передбачають залучення значних коштів та фіксацію на до-
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вгий період значних капіталів; проєктні рішення мають велику ціну помилки.  

Для моделювання інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття 

рішень у проєктних командах недостатньо враховувати структуру моделі прий-

няття рішення та структуру даних, які використовують у такій моделі, а також 

необхідно враховувати структуру процесу, що його формує, тобто процесу 

прийняття рішень, його організаційні форми та структуру когнітивної моделі 

ОПР. Інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень у проєктних 

командах потребує отримання різноманітних даних з різних функціональних 

областей, тому доцільно виділяти рівні інформаційно-аналітичного забезпечен-

ня прийняття рішень у проєктних командах у залежності від близькості даних 

до функціональної області впровадження проєктів: такий  умовний поділ вста-

новлює міру опосередкування функціональної області, задаючи градацію сту-

пенів належності до неї, а не бінарну оцінку такої належності. 

Велика різноманітність інформаційної потреби фахівців проєктних ко-

манд робить конкретне значення конкретного критерію прийняття рішень дуже 

залежним від кількісних спотворень, що відбуваються у комунікаційному про-

цесі формування інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у 

проєктних командах. Оскільки вартість помилки у проєктних командах може 

вимірюватись у частках великіх обсягів суми інвестиційного капіталу, то слід 

вважати, що вартість помилки рішень у проєктних командах є досить великою, 

щоб віднести інвестиційну діяльність до ряду функціональних сфер організацій, 

що мають пріоритет для використання методик рефлексивного оцінюваня 

управлінських команд, зокрема використання методік ситуаційної діагностики 

інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних ко-

мандах. Якщо виходити з того, що якість інформаційно-аналітичного забезпе-

чення прийняття рішень у проєктних командах відбивають показники когнітив-

них ризиків, що повязані з суто когнітивними та з комунікаційними чинними-

ками ризику, то саме на засадах вимірювання цих видів ризику слід формувати 

виміри потенційного спотворення інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проєктних командах.  
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Розділ 2 
КОМУНІКАЦІЙНА СУТНІСТЬ ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОГО  

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ У ПРОЄКТНИХ КОМАНДАХ 
 

2.1. Консолідація інформації та процеси обробки відомостей в управлінському 

колективі як системі розподіленої обробки даних 

 

Позначення «консолідація інформації» зараз стали вживати досить актив-

но, але як часто це буває в кількох пов'язаних, але нетотожних значеннях. З од-

ного боку під консолідацією інформації розуміють створення одного масиву 

даних з єдиною структурою з декількох масивів з різною структурою. З іншого 

боку в цьому об'єднанні масивів даних бачать не тільки приведення їх до єдиної 

структури, але роблять акцент на похідних, хоча і затребуваних, результатах 

такого об'єднання: виключення дублювань, перевірка достовірності по повто-

рам, встановлення несуперечності та таке інше. З третього боку, вважають, що 

не всяке приведення розташовуваних даних до однакового масиву, тобто до за-

даної структури, є необхідною консолідацією інформації – останньою вважають 

тільки таке структурування, яке полегшує процеси добування інформації з ная-

вних даних. І нарешті, з четвертого боку, роблять акцент на тому, що оскільки 

інформацією є збільшення знань, а останні мають бути прагматичними, а праг-

матика в господарській практиці нерозривна з діяльністю, а знання потрібні 

відповідно для прийняття рішень про діяльність, то й під консолідацією інфор-

мації розуміють такі перетворення наявних або доступних масивів даних, які 

служать інформаційному забезпеченню прийняття рішень. 

Як бачимо, всі ці інтерпретації не так суперечать один одному, скільки 

вибудовують деякий ряд завдань, підпорядковуючи окремі дії з обробки маси-

вів даних єдиній спрямованості до вироблення обґрунтованого управлінського 

рішення. Але в такому випадку питання консолідації інформації стають просто 

окремим аспектом теорії прийняття рішень в її розширювальному значенні (що 
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виходить за вузькі рамки теорії, предметом якої є виключно остання фаза вибо-

ру). Тому хотілося б акцентувати увагу й на тому, що становить специфіку про-

цесу консолідації інформації: по-перше, це початкова розрізненість масивів да-

них, тобто існування кількох носіїв відомостей (якщо це ЕОМ в мережі, то це 

спрощує завдання, але якщо це живі учасники управлінського колективу, то за-

вдання стає дещо віддаленим від суто комп'ютерної проблематики), по-друге, 

це потреба не лише перебудовувати масиви даних, а й комунікувати носіям цих 

даних, по-третє, різниця в структурах окремо розташовуваних неконсолідова-

них відомостей можуть бути визначені великим числом причин, які аж ніяк не 

зводяться до якихось абстрактно множинних проблем, а є повноаспектними 

представниками тієї проблематики, яку об'єднують під назвами синтаксису, се-

мантики і прагматики. Тому хотілося б зупинитися на виявленні аналогії між 

інформаційним забезпеченням управлінських рішень в колективі підприємства і 

систем розподіленої обробки інформації, як їх розуміють інформатики. 

Системи розподіленої обробки інформації – термін, що використовується 

в комп'ютерних науках для позначення програмних засобів або, що точніше, 

програмно-апаратних комплексів, які припускають множину користувачів і до-

ступність їм загальних баз даних. Але власне системи розподіленої обробки ін-

формації виникли задовго до того, як виникли перші програмно-апаратні ком-

плекси, які можна було б так назвати, – будь-який колектив, трудовий або вій-

ськовий, рівноправний чи ні, з одного боку, що об'єднується деякої спільною 

метою, але з іншого – містить множину суб'єктів, кожен з яких є здатним за-

своювати інформацію (і немає органу, який засвоює тільки загальну для колек-

тиву інформацію – вся інформація не тільки обробляється розподілено, а й збе-

рігається розподілено) та виділяється в автономний об'єкт зі своїми цілями та 

засобами їх досягнення. І управлінський колектив, – як основний об'єкт дослі-

дження і як приклад такої системи розподіленої обробки інформації, – існував і 

до того як виникли перші комп'ютерні технології обробки даних. І якщо, по-

перше, необхідно було сказати про те, що системи розподіленої обробки інфо-

рмації виникли до того, як виникли комп'ютерні технології та відповідні систе-
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ми, то, по-друге, слід вказати на те, що такі системи обробки, звичайно, не зни-

кли й зараз. Щоб відрізнити їх від комп'ютерних систем такого ж роду, назвемо 

їх природними системами розподіленої обробки інформації. Будемо вважати, 

що природні системи обробки інформації передували комп'ютерним або штуч-

ним системам обробки інформації (останні можна було б відрізнити за назвою і 

інакше – вони самі по собі є тільки системами обробки даних, а не системами 

обробки інформації, оскільки хоча вони і здатні працювати також і самостійно 

на певних етапах функціонування, але без людини, поза її діяльності, вони не 

переробляють інформацію, тому що тільки при наявності людини можна гово-

рити про виникнення інформації завдяки роботі тієї чи іншої системи; але оскі-

льки багато фахівців в області комп'ютерних технологій в силу звички або в си-

лу своїх переконань не захочуть на такій підставі відрізняти системи інформації 

від систем даних хоча б тому, що вони вже розрізняють бази знань і бази даних 

(різниця ж між інформацією та даними/відомостями в тому і полягає, що родо-

ва категорія для «інформації» – це «знання», а не «знаки» як для «відомостей»), 

то будемо далі розрізняти більш неточні позначення – «природні» і «штучні» 

системи обробки). У зв'язку з визнанням існування двох різних класів систем 

розподіленої обробки інформації, з яких один є досить розробленим класом об'-

єктів проєктування (причому це той клас, який виник пізніше, але перетворився 

на окрему предметну область, якої займалися багато висококваліфіковані спеці-

алісти), виникає питання: чи є між ними аналогія ? Якщо така аналогія є, то в 

рамках аналогії цих двох класів систем допустимо перенести знання про проце-

си проєктування одних систем (і знання про регулювання їхньої роботи) в об-

ласть знання формування та регулювання інших систем. 

До теперішнього моменту аналогію між управлінським колективом і 

штучними системами розподіленої обробки інформації не розглянуто, тобто не 

існує моделей управлінського колективу, які побудовано за аналогією моделю-

вання систем розподіленої обробки інформації, але опис властивостей управлі-

нського колективу як групи агентів обробки відомостей може представляти, 

наприклад, модель Карнегі (модель Саймона-Марча-Сайерта), а описи причин 
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проєктування штучних систем розподіленої обробки інформації, що згадуються 

в літературі (основні серед яких: надійність, економічність і продуктивність), 

цілком можуть бути віднесені і до управлінського колективу, що і слід показати 

в ході аналізу існуючих положень про проєктування розподіленої обробки ін-

формації. 

Поточним завданням є встановлення існування аналогії між природною 

системою розподіленої обробки інформації, якою є управлінський колектив, і 

штучними системами розподіленої обробки інформації, якими є сучасні про-

грамно-апаратні комплекси з однойменною назвою, а також встановлення меж 

такої аналогії, які б визначали продуктивність використання цієї аналогії. 

Самі властивості штучних систем обробки інформації (даних), що виді-

ляються при їх описі, можуть служити підставою аргументації на користь існу-

вання аналогії з природними системами обробки інформації. Так, мультипроце-

сорності штучних систем розподіленої обробки інформації цілком аналогічна 

мультиагентність природних систем розподіленої обробки інформації. З цієї 

аналогії випливає безліч вторинних, оскільки агенти, як і процесори, повинні 

звіряти результати обробки, координувати і навіть взагалі бути пов'язаними ка-

налом на певних стадіях обробки, перепризначувати ролі в обробці і т. п. Але 

крім властивостей систем слід звернути увагу на причини їхнього виникнення, і 

аналізувати причини слід в першу чергу. Таку декларовану домінанту причин 

над властивостями можна пояснити з двох позицій: по-перше, будь-яка система 

є відображенням функції, а не навпаки, і функція як категорія, що об'єднує мету 

і засоби її досягнення, містить мету як причину використання коштів та розу-

міння засобів саме як засобів, а система відображає тільки деяку взаємно вста-

новлену множину складових, в якій цілі самі по собі можуть бути неявними, – 

їх можна тільки вгадувати в цьому випадку, тобто якщо якийсь об'єкт є систе-

мою розподіленої обробки інформації, то вона ним є в силу своєї функції, а не в 

силу присутності у нього будь-яких елементів – останні тільки дозволяють чи 

ні виконувати цю функцію, тобто причини формування системи панують над її 

складом, визначають його придатність. Таку першу складову аргументації на 
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користь домінанти причин будемо далі називати прагматичністю. По-друге, що 

випливає з першого, склад елементів системи може бути як надлишковим, так і 

недостатнім, і судити по складу елементів реальних об'єктів про склад елемен-

тів систем, які втілені в об'єктах, або на оборот, покликані змінити ці об'єкти, 

непрагматично: слід не розпізнавати аналогію по фактичному стану, а встанов-

лювати аналогію за раціональним станом, навіть якщо вони фактично і не вті-

лені. А раз так, то властивості фактично діючих об'єктів, що відносяться до 

класів природних і штучних систем розподіленої обробки інформації, не мо-

жуть бути достатньою підставою для встановлення їхньої аналогії і продуктив-

ності дотримання подібності при їх формуванні. 

Тому в першу чергу звернемося до причин виникнення систем розподіле-

ної обробки інформації, як природних, так і штучних. Причини, звичайно, ціка-

влять не тільки ті, що слід відносити до цілей, а й ті, що варто відносити до об-

ставин, – це вірно хоча б з того, що для природних систем розподіленої обробки 

інформації є властивою мультиагентність, а цілі одних агентів є обставинами 

для інших. 

Слід пам'ятати, що перехід до систем розподіленої обробки інформації 

було зроблено від систем централізованої обробки даних, що вірно й у разі 

штучних і у випадку природних систем. Більше того, тут важливою є не сама 

аналогія такого переходу в обох предметних областях, а повна відповідність та-

кого переходу теоретичному відображенню процесів обробки інформації. Так 

теорія прийняття рішень розвивалася від теорії, що відбиває прийняття рішень 

індивідом до включення в загальну теорію підтеорій, що розглядають прийнят-

тя кооперативних рішень, тобто теорій, що відображають властивості процесів і 

явищ прийняття та затвердження рішень, що відносяться до груп індивідів, ко-

жен з яких був потенційним носієм власних цілей (так звані коаліції інтересів) і 

засобів впливу на результати, що відповідні чи ні цим цілям (так звані коаліції 

дій). І саме таке загальне ( для колективів та комп'ютерних « колективів») відо-

браження переходу від централізованих до розподілених процесам обробки ін-

формації, яке більшою мірою є орієнтованим на управлінські колективи, ніж на 
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комп'ютерні системи, дозволяє підтримувати гіпотезу про аналогії процесів 

проєктування та регулювання систем розподіленої обробки інформації як при-

родного, так і штучного роду. Крім того, в літературі вказано таку причину ви-

никнення штучних систем розподіленої обробки інформації, як економічність. 

Говорячи про економічність, не будемо пояснювати цю причину виник-

нення штучних систем розподіленої обробки інформації, повторюючи твер-

дження, вже викладені в літературі, але вкажемо на те, що подібна ж причина 

існує і є істотною і для процесу формування природних систем розподіленої 

обробки інформації. Пояснити таку «економічність» природних систем розпо-

діленої обробки інформації можна за допомогою вказівки на традиційну при-

чину кооперації господарюючих суб'єктів (і взагалі причину виникнення еко-

номік як неіндивідуальних господарств) – спеціалізацію праці. Агенти природ-

них систем розподіленої обробки інформації, як правило, спеціалізовані, навіть 

якщо їхнє об'єднання викликано суто поєднанням однорідного ресурсу. Але ще 

більш характерно дію такої причини в тих випадках, коли мова йде не про об'є-

днання, а про розширення і підтримку роботи раніше сформованих конгломера-

тів. У таких утворень вже зазвичай сформувалася ієрархія управлінського коле-

ктиву, і в них, звісно, дотримується принцип єдиноначальності якщо не для об-

ласті компетенції в широкому сенсі, то для закріплення областей відповідаль-

ності. Водночас поодинокі ОПР, чиї рішення поширюються на функціонування 

великого підрозділу або для всієї організації, не можуть бути фахівцями у всіх 

областях знання і володіти і тим більше реалізовувати всі навички. Тому уні-

версального ОПР можна замінити або, вірніше, доповнено низкою фахівців. За-

безпечити організацію універсальним ЛПР складно, дорого і ненадійно (вихід з 

ладу такого ОПР може справити вкрай негативний вплив на функціональність 

всієї організації). Робота групи фахівців характеризується іншими недоліками, 

зокрема, може бути також дорогим ( якщо значно збільшує чисельність управ-

лінського колективу), але виявляється більш доступним, і в багатьох випадках 

ця доступність включає в себе і доступність за вартістю. Водночас економіч-

ність повинна враховувати різні задіяні ресурси (час саме по собі може задавати 
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економічність, і не будучи зводиться до грошової вартості) і поширюватися на 

нефактичні, але можливі витрати (оцінювані зазвичай в рамках оцінки рівня ри-

зику, а не ефективності), необхідно створювані резерви (що не витрачаються 

буквально, але сковують ресурси, тобто також мають бути врахованими в де-

яких видах показників ефективності), втрати через прийняття помилкових в си-

лу низької інформованості або несвоєчасних рішень (упущену вигоду, альтер-

нативні витрати, неявні витрати). Отримати більш якісну обробку відомостей, 

що збираються в багатьох неоднорідних за характером знань і діяльності облас-

тях, простіше з залученням відповідного складу фахівців. При цьому робота ор-

ганізованої групи фахівців вимагає більш складних механізмів кооперації та 

координації, ніж цього вимагає робота одного універсального працівника – 

остання теза прямо зачіпає і потребу в сприйнятті групи фахівців як системи 

розподіленої обробки інформації. Втім, якість прийнятих рішень може бути ви-

ділено в окрему від економічності причину формування і використання систем 

розподіленої обробки інформації. 

Іншою причиною, званої в літературі як причину формування і викорис-

тання систем розподіленої обробки інформації, є продуктивність таких систем. 

Для економіста продуктивність і економічність є пов'язаними категоріями – од-

на визначає іншу. Але розрізнити їх як дві різні причини допустимо, хоча б то-

му що причинно-наслідковий зв'язок цих категорій не є однозначними: для од-

них випадків більш коректно говорити, що підвищення продуктивності стало 

причиною підвищення економічності, а для інших випадків – навпаки, що під-

вищення економічності стало причиною підвищення продуктивності. Але ще 

більш важливим доказом на користь їхньої самостійності є те, що зміна однієї з 

цієї пари характеристик потенційно може відбуватися при незмінності інший: 

може бути підвищена економічність, але залишитися незмінною продуктив-

ність, обрахована для іншого виду ресурсу (більш звичного для оцінки цієї ха-

рактеристики), може бути підвищена продуктивність при незмінній економіч-

ності. Питання тут головним чином у тому, по відношенню до яких видів ресу-

рсів оцінюють ці характеристики, і чи ці ресурси залучаються або є власними, 
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чи воні відновні чи невідновні, чи є воні вичерпними або невичерпними і т.д. 

Так, наприклад, час окремо взятого суб'єкта буде витрачено в будь-якому випа-

дку, оскільки його витрачають крім волі суб'єкта діяльності, і питання тільки в 

тому, як буде розподілено час і яка користь буде залучена з використання його. 

У цьому випадку оцінки економічності всього часу суб'єкта малоінформативні, 

на відміну від продуктивності. Але економічність окремих розв'язуваних цим 

суб'єктом завдань може бути оцінена як причина узагальнюючої продуктивнос-

ті. Використання залучених працівників не тільки прагматично оцінювати з то-

чки зору економічності, а й з точки зору отримання оцінки їхньої продуктивно-

сті виступає оцінкою фактора, тобто економічність інших ресурсів або витра-

чання винагороди за роботу залучених працівників стається у залежності від 

продуктивності цих працівників. 

Щоб пояснити продуктивність системи розподіленої обробки інформації 

як окремої причини її формування і використання, слід вказати на те, що не-

зважаючи на те, що збір і обробка інформації виконуються послідовно, немає 

можливості стверджувати строгість обов'язкового дотримання цієї послідовно-

сті, – і в зборі і в обробці окремих відомостей може бути виявлено потенційно 

велику за складом множину операцій, виконання яких може бути здійснено па-

ралельно. Паралельна ж обробка даних підвищує продуктивність в її традицій-

ному розумінні співвіднесення отриманих результатів з витраченим на це ча-

сом, а відповідно, і використання можливості паралельного виконання операцій 

збору і обробки інформації вимагає залучення додаткових агентів, які б вико-

нували ці операції. Залучення ж декількох агентів дозволяє розбивати операції, 

для яких така операція допустима, для паралельного виконання частин опера-

цій, тобто штучно створює операції для більш повної можливості здійснення 

паралельної і тому більш продуктивної обробки. Але первинною є сама можли-

вість паралельного виконання операцій, а не множинність агентів. У цьому сен-

сі мультиагентність управлінського колективу стає наслідком бажання підви-

щити продуктивність, а не причиною економічності, як це виявляється для пер-

винно кооперованих заради використання потенціалу спеціалізації колективів. 
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Наступною причиною, що згадується в літературі, є вже згадана вище на-

дійність. Причому природа підвищення надійності, стосовно до систем обробки 

інформації, як мінімум двоїста: по-перше, можуть бути введені два паралельно 

працюючих рівних за функціональністю елемента, вихід з ладу одного з яких не 

зможе привести до дисфункції всієї системи; а по-друге, створення такого резе-

рву може бути не просто зниженням економічності заради надійності-

працездатності, а й експлуатація двох елементів збору або обробки відомостей 

може надавати додаткові відомості на основі порівняння результатів їхньої ро-

боти, що може потенційно підвищувати інформованість ОПР і якість прийнятих 

ним рішень, роблячи їх надійними в іншому сенсі – надійними за результатом. 

Ці дві складові надійності – надійність-працездатність і надійність-ефектність – 

можуть і в певній мірі повинні розглядатися самостійно. Перша надійність, яку 

реалізовано через дублювання функціональних елементів, реалізує один метод 

зниження ризику – резервування, а друга надійність, хоча і також реалізовуєть-

ся через дублювання функцій елементів (дублювання елементів і функцій саме 

по собі не одне і те ж, але перша надійність теж може бути досягнута не повни-

ми дублюванням рівноцінних елементів, а розподілом дубльованих функцій се-

ред наявних елементів так, що елементи можуть бути і нерівноцінними, або рі-

вноцінними за потенціалом виконуваних функцій, але фактично виконувати рі-

зні функції, починаючи виконувати додаткові функції тільки в екстрених ситу-

аціях ), реалізує інший метод зниження ризику – підвищення достовірності ві-

домостей моделі проблемної ситуації. Отже, і організація такого дублювання 

функцій націлена на різний результат і може бути організована різним чином. 

Слід також сказати і про іншу особливість надійності другого роду: дублюван-

ня та активізація продубльованих функцій не тільки підвищує інформованість 

ОПР, але й може знижувати його інформованість, не виправляючи недостовір-

ність інформації, а спотворюючи її. Такі спотворення вже частково досліджені 

для різних видів і можливої ступеня спотворення. Так, комунікаційно-

наведений ризик може значно посилювати консолідаційних-наведений ризик, 

точно так само накладаючись, як це відбувається з наведенням на рівень ризи-
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ку, з певною неповнотою інформації про дію некерованих факторів зовнішньо-

го середовища. Тобто при організації природної системи розподіленої обробки 

інформації слід враховувати той факт, що дублювання елементів заради підви-

щення надійності збору та обробки інформації можуть виникати і зворотні 

явища зниження надійності обробки інформації. 

Називаючи причини схожості двох розглянутих класів систем розподіле-

ної обробки інформації, слід також вказати на взаємне обумовлення створення 

цих систем: якщо природні системи обробки є розподіленими, то вони, в ході 

оснащення інструментальними засобами не підміняють деякої єдиної (нерозпо-

діленої) системи обробки даних, а трансформуються в таку ж розподілену сис-

тему, якою і була трансформована природна. Крім припущення про можливу 

помилковість такої трансформації замість переродження в єдину систему обро-

бки даних, слід висувати і припущення про об'єктивність цього процесу транс-

формації, що визначається існуванням причин, які спонукають не відмовлятися 

від мультиагентності або не дозволяють відмовитися від неї. Правдоподібність 

такого припущення є додатковою підставою для проведення аналогії між при-

родними і штучними системами розподіленої обробки інформації. 

Крім порівняння причин виникнення систем розподіленої обробки інфо-

рмації двох генезів необхідно, звичайно, виконати і порівняння умов їх застосу-

вання, як би не були складні умови застосування компоративістики для приро-

дних і штучних систем, – у даному випадку обидва роди систем розподіленої 

обробки інформації працюють в рамках колективів чи з меншою міру спільнот, 

тобто мова може йти про соціальну компоративістику, а не тільки про порів-

няння технічних вимог (у випадку зі штучними системами розподіленої оброб-

ки інформації) з економічними і соціальними (у випадку з природними систе-

мами розподіленої обробки інформації). Також вторинним порівнянням (або 

навіть вже виведенням або наведенням) можна також піддати й принципи фор-

мування систем розподіленої обробки інформації. 

Висновки будь-яких таких порівнянь стосуються в першу чергу самого 

факту допустимості аналогії між природними і штучними системами розподі-
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леної обробки інформації і меж її допустимості, яка може охоплювати частину 

аспектів формування природних систем розподіленої обробки інформації за 

аналогією зі штучними (так само як і навпаки, якщо якісь з положень опрацьо-

вані в однієї предметної області та менш опрацьовані в інший). 

Другий висновок або навіть група висновків має бути спрямованою на 

виявлення границі між природними і штучними системами розподіленої оброб-

ки інформації, оскільки штучні є інструментальним продовженням природних і 

на них може бути перенесена значна частина функцій, але не всі, – слід визна-

чити ситуаційне обумовлення границь між цими двома родами систем розподі-

леної обробки інформації. Можливо, що ця межа визначена природною необ-

хідністю взаємодоповнення егресивної і дегресивної складових єдиної системи 

обробки інформації. Система управлінського колективу, як і всяка система, має 

також мати егресивну підсистему і дегресивну, взаємне доповнення яких у різ-

них випадках визначає різні пропорції між ними. І природно, якщо якась части-

на функціональних обов'язків агентів управлінського колективу може бути ав-

томатизованою без шкоди для результативності роботи цього колективу, то та-

ка автоматизація отримує зацікавленість сторін, посилюючи дегресивну скла-

дову колективу і знижуючи егресивну. У той же час не мати егресивної складо-

вої управлінський колектив не може, інакше втратить ініціативність і перестане 

бути управлінським. Втім, будь-який людський колектив не може бути здатним 

втратити егресивної складової, тобто існує не тільки раціональна межа між 

природними і штучними системами розподіленої обробки інформації, а й об'єк-

тивна межа поширення штучних систем обробки інформації, будь вони розпо-

діленими або нерозподіленими. Множинність чинників встановлення такої ме-

жі ускладнює експериментальну перевірку гіпотези, але сама гіпотеза може бу-

ти продуктивною за умов виявлення принципів проєктування природних сис-

тем розподіленої обробки інформації, що включають в себе штучні системи ро-

зподіленої обробки інформації або пов'язані між собою штучні системи розпо-

діленої обробки інформації. Поки ж це тільки припущення, яке має бути пере-

вірено. 
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Процес інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень від-

бувається як послідовний збір, обробка та передача даних між окремими чле-

нами та функціональними підрозділами проектної команди або проектного офі-

су. Передачча може бути формалізованою у вигляді використання встановленої 

номенклатури документів, але навіть якщо передача відбувається поза викорис-

тання такої встановленої номенклатури документів, то неможна вважати, що це 

ознака відсутності формалізації передачі, бо домовленості можуть бути і нефо-

рмалізованими. Крім того, слід вважати, що така передача має буде конвенцій-

ною, інакше не виконує своїх функцій. Та наявність конвенцій є набагато важ-

ливішим, ніж наявність формального закріплення, бо останнє є лише засобом 

досягнення конвенційності – інколи цей засіб є дієвим, а інколи навіть навпаки. 

Прийняття рішень використовує в першу чергу критерії прийняття рішення, які 

залежать від інших показників або прямо (що відбиває формула цільових функ-

цій), або опосередковано (обмеження, умови, ситуаційні рекомендації, тощо). 

Але всі ці показники впорядковано у єдину систему показників, яку використо-

вує проектна команда. Збір данних, обробка (розрахунок як варіант оборобки) 

може відбуватися й поза ланок проектної команди – таке положення є звичай-

ним, бо проектна команда не є повністю автономною ланкою організаційної 

структури. І ось поєднання знань про систему показників та про співвідношен-

ня процесів обробки складових системи показників у ланках організаційної 

структури стає новим понятійним об’єктом, який можна називати формальною 

структурою комунікації у проектній команді, а можно називати конвенційною 

структурою комунікації у проектній команді. Якщо зв'язок ланок організаційної 

структури, який реалізує порядок інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень називати інформаційною структурою, то конвенційна струк-

тура формальної комунікації проектної команди є структурним описом органі-

зації процесу прийняття рішень, що системно поєднує опис системи показників, 

яку використовують для прийняття рішень, та опис інформаційної структури як 

складової загальної організаційної структури підприємства, у межах якого пра-

цює проектна команда. Якщо  зв'язок ланок організаційної структури, який реа-



57 

лізує порядок інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень нази-

вати мережею агентів інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рі-

шень у проектній команді, то структура формальної комунікації репрезентує 

організацію процесу прийняття рішень у певному системному зіставленні сис-

теми показників розрахунку критерію прийняття рішення та мережі агентів ін-

формаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проектній команді. 

Термінологія поки що не є усталеною, але у будь якому разі мова йде про сис-

темне зіставлення двох мереж, як це символічно показано на рис. 2.1. 

  

 
Рис. 2.1. Зіставлення системи показників  

та інформаційної  структури у структурі формальної комунікації 
 

У мережі агентів інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рі-

шень у проектній команді існують вузькі місця, які стають слабкими місцями 

структури формальної комунікації. Анаіз таких місць актуалізує системну діаг-

ностику пропускних спроможностей у структурі формальної комунікації та 

може бути основою оцінювання комунікаційного потенціалу проектної коман-

ди, який як і буль який потенціал всановлю максимальну пропускну спромож-

ність структури за наявних у ній обмежень, але у цьому разі мова має йти про 

пропускну спроможність у вироблені інформації, що необхідна для прийняття 

рішень, або про якісні параметри інформації, яку використовують у процесах 

прийнятя рішень у проектних командах.  
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Не дуже правдоподібною вважалось припущення повного опису структу-

ри формальної комунікації, але з появою сучасних систем CRM, ERP, тощо, 

можна вважати, що тільки участь людей у процесах інформаційно-аналітичного 

забезпечення прийняття рішень обмежує повну формалізацію комунікації. Вод-

ночас слід розуміти, що повністю виключити людину з цього процесу немож-

ливо, тому що саме вона є її користувачем. Тому людський чинник у комуніка-

тивних процесах інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у 

проектній команді завжди буде породжувати когнітивні та комунікаційні ризи-

ки, збільшуючи загальний рівень ризику. Але порівняння повністю автоматич-

них систем розподіленої обробки інформації та мереж агентів інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проектній команді (також як си-

стеми розподіленої обробки інформації) поки що не втрачає актуальності та по-

требує додаткових досліджень. 

Висунуті твердження дозволяють зробити загальний висновок про те, що 

аналогія природних і штучних систем розподіленої обробки інформації може 

бути корисною в двох взаємопов'язаних областях: по-перше, вона може бути 

використаною в цілях перенесення знань з однієї предметної області в іншу, а 

по-друге, як сама аналогія, так і межі аналоги, можуть служити для раціональ-

ного розмежування двох предметних областей. Крім того, постають суто пи-

тання використання аналогій у трикутнику організація управління та теорія 

прийняття рішень – комунікаційні процеси та теорія лінгвістики – інформацій-

ни системи та технології. Зокрема вважаємо можливим та доцільним викорис-

тання концепту дискурсу для пояснення як питання аналогій у цьому трикутни-

ку, з одного боку, так і питання характеру комунікаційних процесів ситуаційної 

діагностики в рамках концепції дивергентного управління у підвищенні адап-

тивності інформаційно-аналітичного забезпечення організаційної структури 

управління. А саме вбачаємо, що цей характер слід описати як дискурсивний, 

використовуючи таке поширений та зрозумілий концепт лінгвістики та теорії 

комунікацій, але майже зовсім не використовуваний у організації управління та 

у теоріях інформаційних систем та технологій. Звернемось до цього питання 
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дискурсивного характера комунікаційних процесів ситуаційної діагностики ди-

вергентного управління у підвищенні адаптивності інформаційного забезпечен-

ня організаційної структури та розглянемо його більш детально. 

Використання ситуаційної діагностики передбачено у цьому дослідженні 

на засадах концепції дивергентного управління, яка не є широко відомою, тому 

слід спочатку репрезентувати ті основні її основні положення, н які буде спира-

тися дослідження, перш ніж викласти питання, що відноситься до неї відносно 

покращення інформаційного забезпечення прийняття рішень у проєктних ко-

мандах.  

Концепцію дивергентного управління визначає сукупність наступних по-

стулатів: 1) в менеджменті існують не тільки базові методології-мови, а й мето-

дології-деривати; 2) метології-мови несамостійні та моделювання проблемної 

ситуації потребує впорядкованого переходу з однієї мови моделювання на іншу 

мову моделювання; сам порядок переходів мимовільний; 3) методології-

деривати також несамостійні і певним чином упорядковують процес розробки 

моделі (оскільки про це сказано в п. 2); 4) проблемна ситуація дозволяється то-

ді, коли її переклад з однієї мови на іншу мову моделювання дозволяє отримати 

модель, що надає тривіальні результати експериментування; 5) найбільше прак-

тичне значення мають ситуаційні моделі, оскільки ситуаційний підхід у ряді 

методологій-мов найбільш віддалений від проблемно-орієнтованого (орієнто-

ваного на адекватне відображення реальної проблемної ситуації наявними засо-

бами моделювання) процесного підходу і представляє моделі рішення (орієнто-

вані на простоту та адекватність використання Розполага); 6) кількість ситуа-

ційних моделей потенційно необмежено і не може бути дано в якому-небудь 

кінцевому описі - процес їх розробки представляє обумовлену множинністю 

проблемних ситуацій і множинністю суб'єктів моделювання (як взагалі, так і в 

кожному окремому випадку вирішення конкретної проблемної ситуації) дивер-

генцію процесу; 7) роль дивергентної методології зводиться до того, щоб іден-

тифікувати настання непридатності використання поточної ситуаційної моделі, 

відновити процес її формування в минулому, виправити його і отримати нову 
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модель, що відповідає її призначенню; 8) процес використання дивергентної 

методології дискурсивний і йому не властива явна зумовленість - він передба-

чає потенційну участь у моделюванні групи суб'єктів і схильність до диверген-

ції тезауруса цієї групи моделюючих суб'єктів, а також залежить від здатності 

до дивергентного мислення хоча б одного з учасників кон- тезаурус. Останнє 

положення, по-перше, відбиває принципову роль концепції дівергентного 

управління: вона призначена підвищувати адаптивність управлінських колек-

тивів, а не регламентувати організацію управління в цих колективах; а по-

друге, підкреслює дериватність дивергентної методології: неможливо задати 

жорсткі правила використання базових методолгій-мов, тоді як вони продов-

жують розвиватися. Серед поданих положень заявлено окремим пунктом дис-

курсивний характер дивергентного управління. Таке становище визначено пот-

ребою розглядати організаційну структуру підприємства як як систему стійких 

зв'язків і відносин посад, робочих місць тощо., а й як динамічну структуру ко-

мунікаційного процесу конкретних учасників управлінського колективу (сис-

тематизація поглядів дискурс, як на виключно об'єкт дослідження языкознания, 

бо як на конструкт соціальних комуніка) Систематизуючи існуюче різноманіття 

концепцій комунікації Р. Крейг [112] висловив їх відмінності та взаємне допов-

нення в узагальнюючих порівняльних таблицях. Причому отриманий ним ре-

зультат можна трактувати в широкому діапазоні значень: від констатації відсу-

тності загальної теорії комунікації до визнання прагматичності використання 

однієї з існуючих концепцій в окремій предметній галузі. Але існуюча практика 

моделювання комунікаційного процесу вимагає залучення поєднання окремих 

концепцій, і вираження їх єдності в синтетичних концепціях. Сучасний комуні-

каційний процес, що протікає в рамках управлінського колективу і спрямова-

ний на побудову моделей прийняття рішень і наповнення їх даними, не можна 

розуміти ані строго в рамках консенсуальних моделей спілкування живих лю-

дей, ані строго в рамках трансмісійних моделей збору і переробки даних - про-

цес інформаційного забезпечення прийняття рішень і процес комунікації спіл-

кування та роботи програмно-апаратних комплексів. 
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Поширення інформаційно-технологічних нововведень вплинуло як пози-

тивно на поінформованість ЛПР в одних випадках, так і негативно в інших. 

Останнє визначено тим, що для багатьох користувачів процес перетворення 

відомостей тепер укладено в чорну скриньку, - вони не здатні простежити всі 

операції перетворення даних, а рішення завдань удосконалення розрахунково-

аналітичної роботи або уточнення походження відомостей тепер для керівника 

опосередковані не через плановика-економіста, а через інженера інформаційно 

адміністратором, а чи не економістом. Для відновлення кон-венціальності цих 

співробітників (про це явище - в [120]) доводиться розширювати тезаурус різ-

них категорій фахівців, що входить у суперечність з причинами, що визначили 

те, що це саме фахівці, і що існують певні галузі спеціалізації. Але і механічна 

регламентація їх діяльності в рамках взаємодіючих спеціалізованих функціона-

льних областей неможлива, - умови діяльності мінливі, а організаційна струк-

тура повинна бути не просто гнучкою, а адаптивною, тобто. змінюватися за зо-

внішніми змінами за правилами, невстановленими формальними порядками за-

здалегідь. Тут спираємося на розуміння адаптивності організаційної структури, 

що задається традицією концепції Т. Парсонса [171] AGIL, надаючи йому (і тут, 

і в рамках всього поля застосування концепції дивергентного управління) зна-

чення системної здатності організаційної структури каталізувати процеси роз-

витку при ідентифікації критичної зміни ситуації. Дивергентне управління пе-

редбачає як мету забезпечення, підтримання та підвищення адаптивності орга-

нізаційної структури за допомогою такої організації управлінського колективу, 

яка б мобілізувала його творчі здібності в ситуаціях недостатності існуючих ре-

гламентів. Тобто. управлінський колектив повинен комунікувати, але особлива 

організація цього процесу передбачає завдання напрямних рамок, якими немо-

жливо знайти регламенти, але може бути правила підтримки конвенційності 

управлінського колективу. Задаються не точні інтерпретації використовуваних 

позначень і вся їхня семантична мережа, а правила їхнього визначення та тлу-

мачення їх сукупності, задаються правила комунікаційного процесу, втілення 

сукупності яких постає дискурсом дивергентного управління. Останній ж пе-
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редбачає, що значенню підлягають категорії професійної мови, а чи не окремі 

терміни чи показники, але цьому таке визначення відбувається не так на рівні 

дефініцій, але проходить визначення видового розмаїття категорій і взаємин у 

межах цього розмаїття (наприклад, термін, «критерій», залишають з колишнім 

значенням, але свідомо змінюють склад критерію. Результативність комуніка-

ції, що створює і наповнює модель прийняття рішення, залежить від довжини 

ланцюжка вироблених перетворень над даними, від кількості учасників та їх 

сполучуваності по використовуваних каналах і мовами, від загальної повноти 

такого ланцюжка (що довше ланцюжок, тим складніше забезпечити його пов-

ноту, випереджаючи її «розриви». Все перераховане збільшує комунікаційно-

наведений ризик (експериментальне підтвердження представлене в [49]). Але 

слід також враховувати і те, що розширений склад учасників комунікації може і 

позитивно впливати на якість інформаційного забезпечення. Комунікація як 

спотворює, так і виправляє аберації окремих учасників. Дискурс дивергентного 

управління має посилювати цю позитивну здатність комунікаційного процесу в 

управлінському колективі, зокрема в проєктних командах. 

 

2.2. Організаційне тертя в комунікаційних процесах проєктних команд  

 

Одним із завдань роботи стає дослідження сили впливу якості комунікацій у 

проєктних командах на їхню результативність. Для виявлення такого впливу 

було вирішено перевірити відповідність теоретичної моделі капіталізації у му-

льтипроєктному реінвестиційному процесі, який реалізує проєктний офіс (це 

одна або декілько проєктних команд, які працюють паралельно) фактичними 

даними реальних інвестиційних процесів, які відбуваються на торговельних 

підприємствах. Тобто трансформуємо завдання у перевірку гіпотези пояснення 

розбіжностей між модельованими та фактичними результатами інвестиційного 

процесу явищем організаційного тертя, яке відбувається через нескоординова-
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ність дій членів команди. Сила такого «тертя» в першу чергу залежить від якос-

ті комунікаційних процесів членів проєктної команди. 

Інвестиційний процес торгівельного підприємства (останні два десятирічя 

торгові підприємства були найяскравішим прикладом підприємств, здійснюють 

інвестиційний процес, а дослідження специфіки інвестиційного процесу у галу-

зі торгівлі було найактуальнішим серед досліджень інвестиційного процесу, 

якщо розрізняти такі процеси за галузевою ознакою) має низку особливостей, 

виявлення яких є важливим розуміння його організації. Однією з таких особли-

востей є розробка та впровадження на підприємстві одночасно кількох інвести-

ційних проєктів. З цього погляду можна говорити про мультипроєктні інвести-

ції. У літературі під мультипроєктом розуміється проєкт, що складається з кіль-

кох технологічно незалежних проєктів, об'єднаних загальними ресурсами (фі-

нансовими та матеріальними) [6, с. 5]. На торговому підприємстві розподіл ре-

сурсів між проєктами здійснює, зазвичай, генеральний керівник, які оперативне 

управління здійснюється з єдиного центру (як такий центр може бути проєкт-

ний відділ чи відділ розвитку). Отже, можна стверджувати, що на торговому 

підприємстві інвестиційний процес набуває характеру мультипроєктного. 

Інша особливість інвестиційного процесу торговельного підприємства – ти-

повий варіант його інвестиційних проєктів. Торгові підприємства розробляють 

та впроваджують проєкти двох типів: або реконструкції існуючих об’єктів, або 

нового будівництва об'єкта роздрібної торгівлі. Отже управління проєктами з 

єдиного центру тут ще більш є виправданим. Разом з цим виникає необхідність 

залучення до процесу функціональних фахівців різної кваліфікації адаптації ти-

пових проєктів під конкретні умови впровадження. Таким чином, інвестицій-

ний процес на торговому підприємстві можна розглядати як окремий випадок 

мультипроєктного процесу, а саме як мультипроєктний процес типових 

проєктів, які виконують одна проєктна команда або декулько команд, які поєд-

нані у проєктний офіс. 

Типовий характер інвестиційних процесів обумовлює ще одну особливість 

інвестиційного процесу: наявність інвестиційних циклів. Сама ідея виділення 
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циклічно повторюваних проєктів у особливу категорію має певне значення, але 

тільки в тому випадку, якщо за цим виділенням виникають додаткові завдання 

управління. Насамперед тут може йтися про завдання управління грошовими 

потоками. Такі особливі завдання виникають, коли джерелом інвестицій нових 

проєктів є прибуток проєктів вже реалізованих, тобто коли мають місце реінве-

стиції. І тут виникає завдання розподілу грошових потоків у часі в такий спосіб, 

щоб забезпечити максимально швидку реалізацію всього комплексу проєктів. 

Саме швидкість стає критерієм ефективності як всієї роботи проєктних команд, 

так і окремих функціональних областей забезпечення цієї роботи, зокрема та в 

першу чергу – інформаційно-аналітичного процесу забезпечення прийняття рі-

шень та комунікаційних процесів у такому інформаційно-аналітичного процесу. 

Виходячи з того, що ключовим фактором виникнення нових завдань управ-

ління проєктами, що становлять інвестиційний процес, є наявність реінвестиції, 

процес управління грошовими потоками таких проєктів можна назвати реінвес-

тиційним. Причому реінвестиційним процесом можна вважати серію регуляр-

них та циклічно повторюваних проєктів з будь-якою питомою вагою реінвести-

цій у структурі фінансування, оскільки реінвестиції завжди прив'язані до стро-

ків надходження, а міркування щодо ефективності не дозволяють використову-

вати залучені кошти (які мають певну вартість) за наявності вільних коштів. 

Таким чином, під реінвестиційним процесом слід розуміти певним чином орга-

нізований комплекс однорідних інвестиційних проєктів, що циклічно повто-

рюються, повністю або частково фінансованих за рахунок реінвестицій. 

На торговому підприємстві реінвестиційний процес є окремим випадком 

мультипроєктного інвестиційного процесу, однак про реінвестиційний процес 

можна говорити і щодо монопроєктів, що циклічно повторюються, коли новий 

проєкт виникає тільки після завершення попереднього і отримання від його ре-

алізації прибутку, достатнього для розробки та впровадження нового проєкту, 

що реалізує або та ж сама проєктна команда, або нова команда того ж підпри-

ємства. 
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Таким чином, розглядаючи інвестиції на торговому підприємстві, можна го-

ворити про домінування частин прямих реальних постійних інвестицій, що 

здійснюються переважно за рахунок реінвестицій, що свідчить про наявність 

інвестиційного процесу на торговому підприємстві, який набуває ознак реінве-

стиційного процесу. Однак спроби застосування для прогнозування реінвести-

ційного процесу на торгових підприємствах існуючих моделей, що відобража-

ють специфіку капіталізації такого процесу, показали необхідність додаткового 

внесення до складу факторів форм і способів організації проєктних команд, що 

враховуються в моделі, оскільки цей фактор також впливає на темпи інвести-

ційного процесу. Потреба дослідження цього чинника обумовлена тим, що роз-

біжності між темпами реальних процесів і темпами, що відображаються в про-

гнозних моделях, – ці темпи в більшості моделей відповідають експоненційно-

му зростанню, – настає тоді, коли якісно змінюється робота проєктних команд, 

тобто тоді, коли розподіл функцій з обробки інформації у проєктній команді 

ускладнюється, або тоді, коли реалізацію реінвестиційного процесу починає 

здійснювати не одна проєктна команда, а декілька. За таких умов виникає деяка 

нездатність існуючої організації управління інвестиційним процесом забезпе-

чити ті темпи реалізації інвестиційного процесу, які спрогнозовано для ідеаль-

них умов (тобто незмінних умов та які залежать тільки від стартових парамет-

рів вартості реалізованих у рамках реінвестиційного процесу проєкту та термі-

нів їхньої окупності) здійснення цих проєктів. Така нездатність організації уп-

равління зберігати темпи експоненційного зростання реінвестиційного процесу 

отримала під час дослідження назву організаційного тертя. І хоча існувала й 

альтернативна (і при цьому ширше відома) інтерпретація причин зниження те-

мпів інвестиційного процесу – це перенасиченість економічної ніші після реалі-

зації деякої кількості проєктів, – але в рамках дослідження було поставлено за-

вдання розглянути організаційне тертя як можливу причину зміни темпів інвес-

тиційного процессу, та можно казати, що ця гіпотеза виправдала себе, оскільки 

реінвестиційний процес не припинився та не досяг асимптоти, як би це було, 

якщо б причиною було вичерпання обсягу області інвестування. 
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Одним із найбільш ґрунтовних джерел з питання управління інвестиційним 

процесом є робота А. А. Пересади [174]. Однак це джерело не розглядає реінве-

стиційний процес, зупиняючись на рівні процесів окремого інвестиційного 

проєкту, – власне в ньому не розглянуто ані питання послідовності реалізації 

проєктів, ані можлива мультипроєктність інвестиційного процесу. Ще більш 

внутрішньопроєктним процесам присвячена література з управління проєктами 

(наприклад, [145]). Мультипроєктным інвестиціям присвячена робота В. М. 

Буркова і співавторів [6], але за наявності множинності проєктів у складі пи-

тань, що розбираються в цій роботі, в ній немає повторюваності, тобто немає 

динаміки інвестиційного процесу (без чого мова може йти тільки про інве-

стиційну діяльність, але не про інвестиційний процес) та аналізу впливу мож-

ливих інших процесів. Тому із складу наявних джерел вибір базової прогнозної 

моделі темпів капіталізації реінвестиційного процесу було зроблено на користь 

моделі О. М. Антипова, яку вперше викладено в [174], яка також відображає 

управління інвестиційним процесом та спрямована на прогнозування 

капіталізації інвестицій одного або кількох діючих спільно інвесторів. 

Метою цього параграфу дослідження стає виявлення ступіня розбіжності 

темпів інвестиційного процесу відповідно до прогнозних моделей та фактичних 

темпів здійснення реінвестиційного процесу; перевірити гіпотезу потреби 

врахування організаційного тертя як чинника темпів реінвестиційного процесу. 

Вплив якості організації проєктного офісу на темпи розширеної репродукції 

можна проілюструвати на прикладі аналізу темпів капіталізації інвестицій у 

ТОВ ВКФ «ЛІА-Лтд» та ТОВ ТД «Марс» 2(табл. 1–2, рис. 2–3). Аналіз прове-

дено з допомогою порівняння реальних темпів капіталізації із моделлю Анти-

пова [2], яка відбиває граничні темпи капіталізації чистого реінвестиційного 

процесу. 

                                           
2 Деякі дані було змінено з міркувань збереження комерційної таємниці, але у пропорціях, які спотворюють вис-

новки проведеного аналізу. 
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Оскільки модель Антипова передбачає, що всі проєкти, за винятком першо-

го, фінансуються лише за рахунок реінвестицій від об'єктів, що вже працюють, 

для більш коректної оцінки ситуації на досліджуваних підприємствах необхідно 

побудувати рамкову модель, яка б враховувала можливості підприємства щодо 

залучення кредитних коштів. Логічно припустити, що зовнішній вигляд кривої, 

яка ілюструє необхідну модель, буде схожим із зовнішнім виглядом кривої, яка 

ілюструє модель Антипова, проте диференціал у кожній точці шуканої кривої 

буде більшим за диференціал точки з тим же самим значенням часу для моделі 

Антипова. Т. е., шукана крива буде ближче до осі Y, ніж модель, побудована 

виключно для реінвестицій, оскільки запозичений капітал дозволяє впровад-

жувати проєкт більш швидкими темпами. 

Аналіз поведінки кривої моделі Антипова за даними, наведеними у роботах 

[2], дозволяє зробити висновок, що її досить точно може бути апроксимований 

експоненційною функцією (рис. 2.2). Таким чином, можна прийняти, що мо-

дель оцінки граничних темпів капіталізації за участю запозиченого капіталу та-

кож може бути описана приблизно експоненційною кривою. Далі логічно при-

пустити, що для кожного з досліджуваних підприємств вид кривої відрізняти-

меться, оскільки можливості обох підприємств щодо залучення кредитних 

коштів є різними. Припускаючи, що на початковому етапі реінвестиційного 

процесу підприємства максимально реалізовували можливості збільшення 

капіталу, фактичні дані щодо впровадження перших трьох проєктів (мінімальна 

необхідна кількість точок для побудови експоненційного графіка) можуть бути 

базою для побудови шуканої моделі. Така модель, звісно, може бути абсолютно 

точної, оскільки прийняті припущення як спрощують побудова, а й викривля-

ють результати самої моделі. Тим не менш, враховуючи високий коефіцієнт ко-

реляції графіка моделі Антипова з експоненційною кривою на напруженість 

конкурентної ситуації, яка вимагає мобілізації всіх наявних ресурсів для входу 

на роздрібний ринок, помилки в оцінках будуть незначними і можуть не брати-

ся до уваги, з огляду на мету цього аналізу. 



 68 

y = 72.144e0.0849x

R2 = 0.9967

0

500

1000

1500

2000

2500

3000

3500

0 10 20 30 40 50
 

 

 

Рис. 2.2. Апроксимація моделі Антипова 

 

З наведених розрахунків видно, що порівняно з моделлю Антіпова, у ТОВ 

ВКФ «ЛІА-Лтд» на першому етапі (до серпня 2004 року) темпи капіталізації 

були незначними, проте вище за ідеальні темпи капіталізації реінвестиційного 

процесу. Це, насамперед, використанням запозиченого капіталу. На другому 

етапі (вересень 2004 – грудень 2006 років) темпи капіталізації зростають ще 

більше за рахунок загального використання запозиченого капіталу та реінве-

стицій. Проте після лютого 2006 року вони починають відставати від розрахо-

ваної моделі і на третьому етапі (з січня 2007 року) знижуються настільки, що 

починають наближатися до моделі Антипова, графік якої має бути перетнутий 

наприкінці 2010 року. Тобто. переваги використання запозиченого капіталу по-

ступово було втрачено. Це свідчить про те, що через збільшення проєктів, що 

одночасно впроваджуються, організаційні взаємини стають настільки складни-

ми, що виникає неузгодження взаємодії між проєктним офісом та керівниками 

діючих функціональних підрозділів. Це призвело до затягування передінве-

Темпи капіталізації за розрахунками моделі 

Лінія тренду 
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стиційної фази і, як наслідок – зменшення темпів капіталізації. Саме таке явище 

і пропонується надалі називати організаційним тертям інвестиційного процесу. 

Таблиця 2.1 

Динаміка капіталізації інвестицій у ТОВ ВКФ «ЛІА-Лтд» 
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1 м. Луганськ, вул. Оборонна, 9 17.12.2001 06.06.2002 2 396,6 2 396,6 15.06.2002 2 396,2 

2 м. Сєвєродонецьк, пр. Гвардійський, 44 07.03.2003 16.08.2003 2 791,2 5 187,8 07.12.2003 5 713,1 

3 м. Луганськ, кв. Сонячний, 4а 16.07.2003 24.12.2003 2 492,2 7 680,0 01.12.2004 7 402,6 

4 м. Луганськ, вул. Радянська,92 10.09.2003 10.03.2004 2 520,1 10 200,1 29.07.2005 8 630,3 

5 м. Свердловськ, вул. Енгельса, 38 21.02.2004 21.08.2004 3 115,1 13 315,2 25.01.2006 11 966,3 

6 м. Стаханов, пр..50-річчя Жовтня, 12 10.03.2004 16.09.2004 2 379,9 15 695,1 24.07.2006 12 602,6 

7 м. Лисичанськ, проспект Леніна, 80 20.06.2004 22.12.2004 3 274,3 18 969,4 06.12.2006 15 290,1 

8 м. Луганськ, кв. Героїв Сталінграда, 9а 13.12.2004 09.06.2005 2 317,4 21 286,8 30.03.2007 21 412,8 

9 м. Луганськ, кв. Зарічний, 18б 15.12.2004 16.06.2005 2 084,7 23 371,5 18.08.2007 21 713,6 

10 м. Рубіжне, вул. Леніна,38 19.02.2005 18.08.2005 1 726,9 25 098,4 26.09.2007 24 618,2 

11 м. Стаханов, вул.Стаханова,5 07.04.2005 22.10.2005 1 917,5 27 015,9 14.02.2008 28 022,8 

12 м. Луганськ, вул. Ватутіна,99 18.04.2005 29.10.2005 1 674,8 28 690,7 12.03.2008 28 416,5 

13 м. Луганськ, вул. Коцюбинського, 15а 28.06.2005 24.12.2005 3 211,8 31 902,5 01.06.2008 31 771,4 

14 м. Краматорськ, вул. Палацова, 23 24.06.2005 26.12.2005 2 770,9 34 673,4 02.09.2008 31 898,2 

15 м. Дружківка, вул. Космонавтів, 67 12.08.2005 03.02.2006 1 667,4 36 340,8 08.09.2008 34 476,2 

16 м. Алчевськ, вул. Чапаєва,160а 10.01.2006 21.06.2006 3091,5 39 432,3 28.11.2008 45 389,3 

17 м. Маріуполь, вул. 130-й Таганрозької 
див. 

14.01.2006 12.07.2006 1 804,3 41 236,6 05.02.2009 47 329,1 

18 м. Харцизьк, вул. Жовтнева, 34 04.02.2006 22.07.2006 3 029,1 44 265,7 08.02.2009 48 281,7 

19 м. Алчевськ, вул. Гмирі, 55 08.04.2006 28.09.2006 3 147,9 47 413,6 04.03.2009 55 288,4 

20 м. Слов'янськ, вул. Карла Маркса, 59 03.07.2006 21.12.2006 2 982,9 50 396,5 27.05.2009 65 363,1 

21 м. Луганськ, вул. Градусова,4 24.06.2006 25.12.2006 2 125,3 52 521,8 04.08.2009 65 886,3 

22 м. Луганськ, вул. Смоленська, 81г 22.09.2006 30.03.2007 2 583,0 55 104,8 04.08.2009 79 618,4 

23 м. Сімферополь, вул. Жовтнева, 12 31.12.2006 21.06.2007 3 187,2 58 292,0 07.08.2009 93 939,2 

24 м. Маріуполь, пр. Будівельників, 86а 15.06.2007 13.12.2007 2 642,3 60 934,3 19.08.2009 133 138,3 

25 м. Сєвєродонецьк, пр. Радянський, 46 14.11.2007 23.04.2008 2 016,2 62 950,5 23.11.2009 173 198,4 
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Рис. 2.3. Динаміка капіталізації інвестицій на ТОВ ВКФ «ЛІА-Лтд», тис. грн. 

 

У ТОВ ТД «Марс» темпи капіталізації залишаються більш менш постійни-

ми протягом усього реінвестиційного процесу (з графіка видно лише один пе-

регин у травні 2007 року, який з погляду інвестування може свідчити про до-

даткове вливання капіталу). Це свідчить про поступове заміщення запозиченого 

капіталу реінвестиціями (це може говорити про відсутність реінвестицій вза-

галі, проте у ТОВ ТД «Марс» має місце саме ситуація заміщення), унаслідок 

чого капітал торгового будинку зростає уповільненими темпами, ніж капітал 

виробничо-комерційної фірми. Тим не менш, згідно з моделлю Антипова реін-

вестицій має бути достатньо для прискореного зростання капіталу, який на 

практиці не відбувається внаслідок недосконалої організації проєктної діяль-

ності. Це також після порівняння фактичних темпів капіталізації з темпами, пе-

редбаченими розрахованою моделлю з участю запозиченого капіталу. Така 

розбіжність згодом починає скорочуватися, що визначено усвідомлення ор-

ганізаційного тертя керівництвом та створенням продуктивнішого апарату 

управління проєктними командами. 

Динамика капитализации на ООО ПКФ "ЛИА-Лтд" 
Динамика капитализации согласно модели Антипова 
Динамика капитализации при участии заемного капитала 

0,0019928x2910 ey ⋅= −
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Таблиця 2.2 

Динаміка капіталізації інвестицій у ТОВ ТД «Марс» 
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1 м. Луганськ,  
кв. Шевченка, 6а 

04.06.2003 01.12.2003 2 516,5 2 516,5 01.12.2003 2 636,1 

2 м. Первомайськ,  
вул. Островського, 1а 

04.11.2003 12.05.2004 2 286,9 4 803,4 24.05.2005 4 113,8 

3 м. Перевальськ,  
вул. Дзержинського, 23б 

08.06.2004 14.12.2004 2 393,5 7 196,9 19.05.2006 7 409,9 

4 с. Петрівське,  
кв. Ворошилова, 11 

01.02.2005 13.07.2005 2 282,7 9 479,6 14.01.2007 13 199,0 

5 м. Свердловськ, кв. 50-
річчя Жовтня, 1 

07.06.2005 10.12.2005 2 207,5 11 687,1 13.07.2007 19 875,9 

6 м. Красний Луч,  
3-й мікрорайон, 16 

30.11.2005 11.06.2006 2 148,3 13 835,4 09.01.2008 32 683,2 

7 
м. Свердловськ,  
вул. 60-річчя створення 
СРСР, 52в 

26.05.2006 05.11.2006 2 534,6 16 370,0 23.05.2008 48 881,0 

8 м. Лисичанськ,  
вул. Свердлова, 353 

18.11.2006 01.05.2007 2 252,0 18 622,0 14.09.2008 79 085,4 

9 м. Слов'янськ, вул. Дон-
ська, 7 

12.01.2007 12.07.2007 2 498,9 21 120,9 02.02.2009 96 198,9 

10 м. Краматорськ,  
вул. Лазо, 29 

02.04.2007 10.10.2007 2 638,9 23 759,8 13.03.2009 123 108,3 

11 м. Краматорськ, вул. 
Дніпропетровська, 4 

28.07.2007 26.01.2008 2 552,7 26 312,5 01.08.2009 165 043,2 

12 м. Молодогвардійськ, 
вул. Кошового, 32 

15.09.2007 29.03.2008 2 518,0 28 830,5 28.08.2009 196 342,3 

13 м. Стаханов, проспект 
Леніна, 3 

25.12.2007 16.06.2008 2 354,6 31 185,1 17.11.2009 243 293,6 

14 
м. Луганськ,  
вул. Луганської правди, 
130в 

21.03.2008 15.09.2008 2 945,7 34 130,8 18.02.2010 311 744,0 

15 
м. Горлівка,  
вул. Маршала Пере-
сипкіна, 8д 

22.06.2008 29.11.2008 2 373,8 36 504,6 24.02.2010 382 368,3 

 

Порівняння темпів дозволяє укласти, що подібно до того, як при прогно-

зуванні капіталізації вкладень у фінансові активи використовують базу склад-
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ного відсотка (період, в рамках якого використовують простий відсоток), точно 

також і в реальному інвестуванні експоненційне зростання залежить від 

протікання якісної трансформації управління інвестиційним процесом - до такої 

трансформації забезпечення експоненційного зростання капіталу оптимізова-

ними темпами капіталізації, що змодельовані у відволіканні від необхідності 

забезпечення організаційного супроводу інвестиційного процесу. 

Таким чином, організація реінвестиційного процесу прямо впливає на йо-

го кінцеві результати – у практичній діяльності підприємства далеко не по-

вністю використовують наявний потенціал збільшення капіталу саме внаслідок 

недосконалої організації проєктної діяльності. Тому організаційний аспект ор-

ганізації реінвестиційного процесу вимагає більшої уваги при побудові, з одно-

го боку, більш адекватної моделі, а з іншого боку при плануванні реінве-

стиційного процесу не як природного процесу, що вимагає лише фінансування, 

а як процесу, що забезпечується належним рівнем організації управління . 
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Рис. 2.4. Динаміка капіталізації інвестицій на ТОВ ТД "Марс", тис. грн. 

 

При розробці організації проєкту на досліджуваних підприємствах часто 

використовують спеціальні програмні засоби, наприклад, Microsoft Project, які 

Динамика капитализации на ООО ТД «Марс» 
Динамика капитализации согласно модели Антипова 
Динамика капитализации при участии заемного капитала 

0,0027265x42103 ey ⋅⋅= −
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дозволяють досить глибоко деталізувати сам проєкт, відстежити взаємозв'язки 

між окремими роботами, уточнити терміни і ресурсне навантаження кожної 

стадії. Однак на практиці ці спеціальні можливості програмних продуктів вико-

ристовуються не завжди, а деякі з них не використовуються зовсім. Наприклад, 

на наведеному на рис. 2.5 графіку типового проєкту не враховані взаємозв'язки 

між окремими роботами, оцінки тривалості окремих робіт встановлені досить 

приблизно, а в деяких випадках – проігноровані (зокрема, проігноровані 

терміни всіх робіт передінвестиційної фази). 

Це пов'язано, з одного боку, з високою варіативністю послідовності та 

тривалості робіт, а з іншого – недостатнього опрацювання на момент запуску 

проєкту його організації. Найчастіше залишаються не визначеними підрядники, 

не затверджено рішення щодо комплектації торговельного об'єкта, не вирішено 

питання візуалізації. Але ці моменти є наслідком якості організації проєктного 

офісу. Найчастіше загальну координацію проєкту здійснює спеціально виділе-

ний для цієї мети спеціаліст або відділ, а спеціальні роботи покладаються на 

функціональних фахівців, що працює в поточній діяльності. Тому якість 

опрацювання інвестиційного проєкту визначається ступенем узгодженості 

функціональних ланок проєктної організаційної структури. Виділення ж повно-

го проєктного офісу зі звільненням всіх фахівців від основної діяльності, як це 

описано в літературі (наприклад, [145], практично завжди виявляється недо-

цільним з точки зору ефективного розподілу робіт усередині компанії, оскільки 

участь багатьох фахівців фрагментарна і не передбачає їх повного завантажен-

ня. Тим більше, що самі ці проєкти мають типовий характер; варіативність 

логіки самого будівництва чи реконструкції різних торгових об'єктів практично 

зводиться до варіативності підрядників та адаптації типових схем до топографії 

торгового об'єкта. З іншого боку, кількість одночасно реалізованих проєктів у 

деяких компаніях може налічувати кілька десятків; у цьому випадку необхідно 

залучати функціональних фахівців одночасно до кількох проєктів. Отже, акту-

альним стає питання організації усіченого проєктного офісу, в якому загальна 

координація проєкту здійснюється спеціалістом з управління проєктами (у разі 
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інтенсивного розвитку таких фахівців може бути кілька, за кількістю одночасно 

запущених об'єктів), а спеціальні роботи виконують функціональні ланки, що 

діють (фахівці або підрозділи). 
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Аналіз торгівельної галузі в Україні дозволив виявити випереджаючі тем-

пи зростання капіталу торгівлі порівняно з іншими видами економічної діяль-
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ності. Швидкий розвиток торгових підприємств здійснюється головним чином 

за рахунок відкриття нових торгових об'єктів сучасних форматів самообслуго-

вування, внаслідок чого питання управління інвестиціями може вважатися до-

сить актуальним для вітчизняних підприємств. 

Аналіз динаміки капіталізації у ТОВ ВКФ «ЛІА-Лтд» та ТОВ ТД «Марс» 

підтверджує факт недостатньо ефективного управління капіталом у рамках ре-

інвестиційного процесу. Одна з головних причин полягає у відсутності необ-

хідної уваги до питань організації реінвестиційного процесу, оскільки темпи 

збільшення наявного капіталу значно відстають від теоретично можливих при 

абсолютно раціональному його використанні. 

Тому глибшого дослідження потребує питання організації інвестиційної 

діяльності на торговому підприємстві взагалі та організаційного проєктування 

та управління реінвестиційного процесу торговельного підприємства зокрема. 

У той же час, більш досконала модель повинна також враховувати і зміну умов 

використання запозиченого капіталу, і зміну термінів окупності в перенаси-

ченій економічній ніші. 

 

 2.3. Конвенції внутрішньо організаційних комунікантов як умова якісного 

інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у командах 

 

Однією з найпоширеніших у філософії наукового пізнання XX століття 

стала концепція конвенціоналізму. Її домінування в цій галузі знання слід ви-

знати не тільки в деякий час або в деяких наукових школах, але можна навіть 

відстоювати точку зору про її загальне сучасне домінування у філософії науки. 

Суб'єктивістський характер цієї концепції, що досить легко приймається філо-

софами як можливий, заважав і заважає їй повноцінно поширитися в предметні 

галузі інших наук, в яких питання пізнаваності об'єктів стоять також гостро 

(«об'єкти управління» — тавтологічний термін, що входить до семантичного 

поля «об'єктів пізнання» взагалі). Поширення деяких положень цієї наукової 
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концепції у сферу менеджменту бачиться корисним. Обґрунтуємо це. Визнач-

ний економіст XX століття Ф. фон Хайєк [255] стояв на тій позиції, що тільки 

колективне уявлення може претендувати на повноту відображення середовища 

дії і тим самим бути адекватним поведінці колективу, тоді як ніяке індивідуа-

льне уявлення не може бути в тій же мірі повним і повністю пояснити (а зна-

чить і виправдати) колектив-. Якщо розвивати цю думку, то легко дійти твер-

дження, що дії колективу не можуть бути абсолютно точно координовані одним 

суб'єктом, тому що немає жодного суб'єкта в колективі, який би домінував за 

ступенем усвідомлення того, що відбувається і за рівнем знання про середови-

ще дії. А раз немає виділяється з колективу суб'єкта, що перевищує у всіх від-

носинах знання кожного з членів колективу, даючи повну основу для прийняття 

рішення, то і не можна стверджувати, що ті де-факто виділені суб'єкти, до спе-

ціалізації яких входить координація, діють повною мірою обізнано і тільки їх 

воля координує взаємодію в колективі; а головне: не можна стверджувати, що 

не існує якоїсь суто колективної властивості, яка б не регулювала поведінку 

цих суб'єктів у ступені, порівнянної зі ступенем регулювання ними діяльності 

колективу. Продовження обґрунтування доречності такого уявлення припусти-

мо згадати про концепцію обмеженої раціональності Г. Саймона [253], що за-

перечує саму можливість оптимізаторської раціональності осіб, що приймають 

рішення, і стверджує, що характер їх діяльності невизначений, суб'єктивний і 

опортуністичний. Діяльність менеджера стає, виходячи з таких уявлень, більш 

психологічної і підлеглої колективному поведінці. Регуляторна роль адмініст-

ративної та фінансової культур, висунутих як поняття, аналогічні контракта-

ційним та ієрархічним інститутам суспільства, та протиставлених регулятивній 

ролі адміністративних та фінансових регламентів, показана в роботі [242]. 

Подібні погляди давно й ґрунтовно вже розбиралися в інших наукових галузях, 

насамперед у соціології, по-літології, психології мас. Оскільки предмети цих 

наук мають більш слабку ієрархічність (соціум, народ, натовп), то шукати ана-

логії потрібно в розробках більш адекватних за складністю та характером регу-

ляції співтовариствах. У зв'язку з цим і бачиться виправданим виходити з тієї 
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гіпотези, що наукове співтовариство (таке вже розглянуто з описуваних пози-

цій, наприклад, у Т. Куна [244] і К. Поппера [250]) володіє цілком певною, як і 

підприємства, спрямованістю і також має певний ієрархізм, а також у значній 

мірі. Але при цьому в описах функціонування наукової спільноти більш вираз-

на домінанта інтер-суб'єктного початку, яке не просто протиставляється лідер-

ському початку, а й постулюване як домінуюче над ним, чого немає в науці ме-

неджменту, що описує взаємодію у внутрішньоорганізаційному співтоваристві. 

Відповідно до дотриманням названої гіпотетичної аналогії слід висунути тезу, 

що як і, як у науці немає жодного фахівця у предметної області, який би знав 

усе, що знають про цю предметної області інші фахівці (назвемо це принципом 

незадоволення), як і менеджер не має всієї наявної в кібернетичної системі ін-

формацією. Останнє має місце не тільки тому, що множина взаємодіючих суб'-

єктів містить більше одного суб'єкта, але ще й тому, що їх знання відносяться 

до різних предметних областей, тобто принцип незадоволення отримує додат-

кові підстави. З цього і випливає гіпотеза того, що роль конвенціоналізму в ме-

неджменті подібна до його ролі в поясненні взаємодії в ученому співтоваристві. 

Останнє забезпечує розвиток інтерсуб'єктних систем наукових положень всу-

переч суб'єктивізму окремих учасників спільноти та відносної слабкості їх 

знань у порівнянні з масою накопичених у їх співтоваристві знань. 

Так само, на противагу тезі про головну суб'єктивну роль лідера, що за-

безпечує координацію співробітників, можна стверджувати, що координація ді-

яльності колективу (у тому числі й управлінського колективу) забезпечена сис-

темою конвенцій. Конвенції забезпечують серед іншого і об'єднувальну діяль-

ність лідерів, так само як і конвенції забезпечують діяльність наукової спільно-

ти, даючи можливість проявити себе і видатним ученим. А роль лідерів колек-

тиву такою гіпотезою не нівелюється, а доповнюється роллю конвенцій колек-

тиву. Аналогічно загальному поняття конвенціоналізму (від латів. conventio — 

угода, див. [234]) конвенціоналізм учасників комунікаційного процесу розроб-

ки та прийняття управлінського рішення слід розуміти як напрям у досліджен-

нях якості інформаційного забезпечення прийняття управлінських рішень, 
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згідно з яким в основі процесу обґрунтування прийняття рішень лежать суб'єк-

тивно що лежить в основі обґрунтування управлінського рішення інформації 

комунікантів; вибір цих конвенцій регулюється міркуваннями зручності, про-

стоти, корисності і так далі - критеріями, не пов'язаними з поняттями самої мо-

делі прийняття рішення. У такому значенні конвенціоналізм не розглянуто в 

жодній роботі, але аналогія з розглянутими положеннями конвенціоналізму в 

різних роботах XX століття досить прозора, що і спробуємо тут показати. У 

зв'язку з появою неевк-лідових геометрій основоположник філософії помірко-

ваного конвенціоналізму А. Пуанкаре охарактеризував системи аксіом різних 

математичних теорій як угоди, тлумачення яких знаходиться поза розв'язанням 

ди-леми «істинно чи хибно». Перевага одного набору аксіом над іншим обумо-

влено принципом зручності, так само як і вибір, відповідно, складу, структури 

та обсягу відомостей для обґрунтування управлінського рішення. Єдине обме-

ження на суб'єктивний вибір конвенцій полягає у вимогі несуперечності. 

Визнаємо, що сама ідея конвенцій не оригінальна в А. Пуанкаре і П. Дюгейма, 

ні сам цей принцип виник як щось нове. Пуанкаре лише коментує Еге. Леруа: 

«Наука для Леруа — лише керівництво до дії. — Неможливо нічого знати, але 

ми вже почали і змушені діяти — так випадково ми фіксуємо правила. Набір 

правил і називається наукою. Таким же чином люди, бажаючи розважитися, 

винаходять деякі правила гри, як, наприклад, у трик-трак, — грі, яка не гірша за 

науку може спертися на загальний консенсус. І ми, змушені вибирати, але нез-

датні це зробити, кидаємо в повітря монету. У науці, як і у грі трик-трак, звісно, 

є певні правила дії. Але чи так уже правильне це порівняння, невже ми не 

здатні побачити різницю? Правила гри — довільна угода, і ми могли б прийня-

ти протилежну угоду, якби вона не була гіршою за першу. Навпаки, наука є 

правилом дії, яке виявляється успішним, тоді як протилежне правило не може 

бути успішним. Якщо я кажу: "Щоб отримати водень, потрібно цинк полити 

кислотою", то я формулюю правило дії, яке, якщо перевірити, буде успішним. 

Примусьте реагувати золото на дистильовану воду, і це буде правилом, але дії 

не вийде. Якщо наукові рецепти мають цінність, то тільки тому, що ми знаємо, 
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що вони ефективні, хоча б загалом. Знати — це означає знати щось, то чому ви 

кажете, що нам не дано знати нічого? Наука передбачає, і, оскільки передбачає, 

вона може бути корисним правилом дії» (цитата [252, C. 258-259]). Принцип ж 

зручності лише поєднує воєдино принцип толерантності Р. Карнапа (див. 

[240]), який визнає можливість співіснування внутрішньо не-суперечливих уяв-

лень, не дивлячись на їх взаємну суперечливість, і верифікаційного принципу 

Л. Вітгенштайна (див. [235]), що визнає цінність знання уявлення. У сучасних 

ситуаційних концепціях менеджменту ці позиції набувають все більшого ро-

звитку: цінне керівництво до дії, а не точність уявлення про те, що відбуваєть-

ся; немає абсолютно домінуючих посібників до дії і слід припускати мож-

ливість використання різних, часом протилежних за змістом; характер ситуації 

визначає те, яке керівництво до дії має бути віддано перевагу. 

Розвиток математичної логіки призвело до посилення позицій філософсь-

кої парадигми конвенціоналізму. З формально-логічної точки зору для світу 

об'єктів можливі відмінні системи класифікацій, а для представлення тематич-

ної інформації - відмінні набори відомостей, але не довільної комбінації, а сис-

темні, тобто правильніше говорити про альтернативні системи відомостей. Так, 

згідно з «принципом толерантності» Р. Карнапа, в основі наукової теорії кон-

венціоналізму може перебувати будь-який «мовний каркас», тобто будь-яка су-

купність правил синтаксису, а стосовно процесу інформування ЛПР не може 

зводитися до єдиного способу досягнення поінформованості. Прийняття прин-

ципу толерантності Р. Карнапа дозволяє говорити про різноманіття можливих 

схем перетворення відомостей і отримання рекомендацій в моделях прийняття 

управлінських рішень. Це, за суттю, те ж саме, що й менеджерська ситуативіст-

ська теза про існування більш одного шляху досягнення мети. «Прийняти світ 

речей означає лише прийняти певну форму мови» - цю фразу можна інтерпре-

тувати і як таку: «Прийняти рішення, означає використовувати певну мову опи-

су проблемної ситуації, що дозволяє отримати її повний і несуперечливий опис, 

що задовольняє критеріям повноти і несуперечності ОПР». Більш крайньої по-

зиції «радикального конвенціоналізму» дотримувався К. Айдукевич (див. 
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[251]), відповідно до уявленнями якого (пізніше переглянутими автором), відо-

браження об'єктів у науці залежить від вибору понятійного апарату (терміноло-

гії), причому цей вибір здійснюється довільно. Радикальний варіант конвенціо-

налізму внутрішньоорганізаційних комунікантів, що забезпечують прийняття 

рішень інформацією, по аналогії повинен ставити мову опису проблемної ситу-

ації не залежно від структури проблемної ситуації, а залежність від картини 

світу ОПР. Слідом за статтею «Конвенціоналізм» А. Н. Шумана [238] визнаємо, 

що в силу того, що конвенціоналізм ставить наукові знання в залежність від су-

б'єкта теоретичного дії, напрям прагматизму можна вважати що примикає до 

загальної традиції конвенціоналізму. Це змушує говорити про необхідність 

урахування прагматики ОПР у моделях процесу інформаційного забезпечення 

прийняття управлінських рішень, у той час як зараз прагматичні характеристи-

ки оцінки інформації в таких моделях майже повністю поступаються синтак-

сичним, так само як і семантичні також враховані недостатньо (у якості при-

кладу можна навести [239] і [234]. Облік прагматичних характеристик дозво-

лить зовсім інакше дивитися на діагностоване інформаційне забезпечення. 

Цілком провидницьким у цьому плані виглядає теза П. Друкера [237] про те, що 

акцент з «Т» у «ІТ» (інформаційних технологіях) невідворотно зміститься на 

«І». Таке зміщення і передбачає зміщення з синтаксичних характеристик пото-

ку відомостей на семантичні, і ще більшою мірою на прагматичні (цінність 

останніх у цьому сенсі лише у зв'язку синтаксичних з прагматичними). Угода 

(конвенція), наприклад, може бути проінтерпретована через прагматичне по-

няття «впевненості». Поняття "впевненості" тоді зв'яже одночасно і "достовір-

ність" і "зрозумілість (інформованість ОПР)" (див. [236]). Вітгенштайн ствер-

джував, що математика не можлива без «віри» в те, що всі її пропозиції та фор-

мули виходять або доводяться саме таким чином. Друга Вітгенштайну, будемо 

стверджувати, що прийняття рішень не можливе без впевненості ОПР у тому, 

що використана адекватна модель проблемної ситуації, причому адекватність 

розглядається не стільки щодо проблемної ситуації, скільки щодо адекватності 

її подання, а також щодо здатності використовувати модель (експериментувати 
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з нею і наповнювати повним щодо структури моделі набором конкретних). Ме-

тодологічні концепції постпозитивізму пов'язують наукові теорії зі способом 

діяльності наукових спільнот, тому для пояснення динаміки наукового знання 

вони використовують конвенціоналізм. Точно також слід пов'язувати інформа-

ційне забезпечення ЛПР зі способом і здатністю використовувати відомості, 

знаходячи взаєморозуміння в співтоваристві діючих і взаємодіючих суб'єктів. 

Загальний склад концепцій, що відносяться до конвенціоналізму в широкому 

значенні, можна віднести і концепцію «конкуренції науково-дослідних про-

грам» І. Лакатоса [245], і принцип «проліферації» П. Фейєрабенда [254], і неку-

мулятивістську історію науки Т. Куна [244], і фаль. [250]. Пропоновані альтер-

нативні ланцюжки перетворення відомостей, що відрізняються адекватністю 

прагматичним параметрам ЛПР, виступають лише явищем цього ряду, що по-

вторюється за змістом. Відповідно до того, як альтернативні наукові теорії за-

мкнуті в собі завдяки певним угодам всередині конкуруючих наукових співто-

вариств, відомості інтерпретуються як інформаційні в залежності від діючих у 

співтоваристві конвенцій. 

Огляд, що наводиться, не може бути вичерпаний названими концепціями, 

оскільки за час існування конвенціоналізму виникло безліч явних і неявних 

зв'язків з різними науковими концепціями. Тобто має бути очевидним зв'язок 

конвенціоналізму с нелінійними концепціями теорії коммуникацій та з лінгвіс-

тичною теориєй мовних актів (див. [241]), ситуаційним підходом у менеджмен-

ті (див. [243]), аксіоматичним підходом теорії суспільного вибору (див. [257] и 

[248]), теориєю рефлексивних ігор (див. [247] и [249]) и методологічною кон-

цепцією діяльнісного підходу до навчання (Московського методологічного 

гуртка) (див. [256]). Причому тісний зв'язок конвенціоналізму і аксіоматики 

(так само як і рефлексивних ігор і т. д.) як наукового напряму, що забезпечує 

використання цієї філософської концепції в конкретних предметних областях, 

має, отримавши широкий розгляд, дати більш досконалу методологічну основу 

сучасними розробками ситуаційного управління засобів її переробки. Метою 

цього етапу дослідження виступає виявлення аналогії між парадигмою конвен-
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ціоналізму, що склалася в теорії наукового пізнання, і запропонованою концеп-

цією конвенційних комунікацій, що забезпечують процес інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах. Сама кон-

цепція конвенційної координації і навіть зумовлення інформаційного забезпе-

чення процесу прийняття управлінських рішень слідує за повною аналогією 

всім установкам помірного конвенціоналізму теорії наукового пізнання. Ради-

кальний конвенціоналізм щодо діагностики процесу інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах повинен 

бути відкинутий з аргументів, викладені ще Пуанкаре. Одна з головних перед-

умов необхідності моделювання конвенцій колективів підприємств взагалі і 

управлінських колективів та проектних команд зокрема полягає в тій простій 

думці, щоб колектив був єдиноспрямований, він повинен мати деяку однодум-

ність. Якщо завданням менеджера є прийняття рішень у будь-якій галузі, він 

приймає їх у взаємодії з іншими співробітниками. Ця взаємодія різноманітна: 

вони виконують та вирішують, вони висувають свої вимоги до виконання та 

вирішення, вони забезпечують процес прийняття рішень. У всіх випадках взає-

модії вони комунікують з менеджером і не можна виходити з достатності інте-

рпретації цієї комунікації тільки з об'єктивного характеру вирішуваної пробле-

мної ситуації, - характеристики комунікантів відіграють роль часто більшу, ніж 

характеристики проблемної ситуації. Сама ж взаємодія як взаємодія в коопера-

тивному його розумінні можлива тільки за умови якогось умовного взаєморо-

зуміння, дотримання загальних або доповнюючих правил, переслідування спі-

льних інтересів або розуміння природи єдиноспрямованості приватних інтере-

сів. Співробітники постійно домовляються, умовляються, погоджуються, нав-

чаються, адаптуються. Потреба у всьому цьому випливає з розуміння того, що 

необхідні інститути якогось мікросоціального порядку, які й забезпечують фу-

нкціонування учасників спільноти як фахівців. Жодної строго механістичної 

взаємодії у співтоваристві немає. Колектив домовляється про щось спільне і до-

тримується це як прийняті домовленості, а не як єдино можливу позицію. Біль-

ше того, в якийсь момент він може переглянути якусь позицію (або ряд пози-
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цій) і не робить цього заради того, щоб не втрачати визначеність у розумінні 

того, що відбувається, а також задля прийнятності етапів діяльності, щоб не 

втратити рівень досягнення мети. Але якщо стане очевидним для колективного 

уявлення те, що відмова від переходу на інші домовленості не виправдано цим 

бажання визначеності та рівня досягнення, то установки будуть змінені. Альте-

рнативні ланцюжки перетворення відомостей одно можливі при відволіканні 

від заданих (відомих) характеристик колективу, що забезпечує ОПР, і саму 

ОПР. Але якщо такого відволікання немає, то і діагностика порядку збору та 

обробки відомостей стає більш визначеною. Словосполучення «конвенції ко-

мунікантів» і «конвенційна координація» видаються цілком осмисленими і мо-

жуть бути прийняті в першому наближенні до побудови парадигми конвен-

ційної координації комунікації внутрішньоорганізаційних агентів, спільно зби-

рають і обробляють відомості, що заповнюють моделі прийняття управлінських 

рішень. Відповідно виходимо з прийняття терміна «конвенції» для описуваної 

предметної області, враховуючи, що «конвенції» - це вдала заміна слова «аксі-

оми» з метою уникнення конфлікту зі значенням істинності та наближення за 

орієнтацією до значення слова «допущення». Саме існування в колективі кон-

венцій здається очевидним і тому не потребує вагомих доказів. Колектив не 

може взаємодіяти поза межами домовленостей. Якщо в колективі домінує кри-

терій "прибуток", то співробітники, які забезпечують функціонування, не зро-

зуміють дій, не орієнтованих на цей критерій, так само як і не зрозуміють дій, 

орієнтованих на прибуток, якщо діє домовленість інша, не "прибуткова". Якась 

зрозумілість події, що відбувається, зрозумілість взаємодії забезпечує коорди-

націю цієї взаємодії зі свідомості комунікантів, а не зі свідомості координатора. 

Тобто конвенції – це водночас і «правила гри» та «спільна мова». У випадку з 

інформаційно-аналітичним забезпеченням прийняття рішень у проєктних ко-

мандах конвенції визначають вибір одного з можливих ланцюжків обґрунту-

вання рішення, тому що такий ланцюжок адекватний, достатній, можливий і 

т.п. діяння «цього». Фахівець втрачає впевненість у правильності вчинків. Ви-

користання поняття «впевненість», яке надає конвенціоналізм, пропонує пев-
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ний інструмент вимірювання адекватності інформаційного забезпечення інфо-

рмаційної потреби ОПР, тобто засіб діагностики інформаційно-аналітичного 

забезпечення прийняття рішень у проєктних командах. Якщо прагматизм має 

на увазі, що діяльність є критерієм істинності і розуміння категорії залежить від 

варіацій розуміння «що з цим робити», то «впевненість» може отримати (як лі-

нгвістична змінна) наступні терми, кількість яких відповідає загальному уяв-

ленню про кількість програм дії, передбачених за результатами діагностики ін-

формаційного забезпечення: 1) конкуренції моделей не виникає, сама модель 

детермінована; 2) впевненість ризикова (модель прийняття рішення зрозуміла і 

конкуренції моделей не виникає, сама модель недетермінована); 3) впевненість 

контингентна (моделей прийняття рішення можливо кілька, вони недетерміно-

вані; конкуренція моделей може бути дозволена тільки надбудованою невизна-

ченою моделлю вибору способу прийняття рішення); 4) впевненість недостатня 

(існує гостра потреба отримання додаткових відомостей для визначення хоча б 

складу застосовних моделей). Перерахуємо головні висновки міркування. По-

перше, порядок збору і перетворення відомостей, що забезпечують прийняття 

управлінського рішення, не може бути діагностований в умовах відсутності 

відомостей про конвенції агентів цього процесу. По-друге, конвенції внутріш-

ньоорганізаційних комунікантів є засобом координації їх взаємодії, і дії спеціа-

лізованого (виділеного) координатора лише підпорядковані впливу цих конвен-

цій і допоміжні по відношенню до них. По-третє, критерієм якості інфор-

маційного забезпечення виступають не власними силами характеристики відо-

мостей та порядку їх отримання, а характеристики інформованості ОПР, при-

чому індикатором останньої може виступати прагматична «впевненість» у 

прийнятому рішенні. Надалі належить розглянути можливість залучення всіх 

виявлених концепцій у моделюванні процесу інформаційно-аналітичного за-

безпечення прийняття рішень у проєктних командах. 
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Висновки до розділу 2 

 

Зазвичай у тематиці оцінювання ризику дослідники звертають увагу на так 

звані зовнішні чинники (тобто некеровані), бо саме вони через свою некерова-

ність утворюють невпевненість у прогнозах розвитку ситуації, спричиняють не-

відомість (тобто невизначеність) результатів планованих дій, які синтезовано з 

керованих чинників. Але таку позицію можна займати у абстрактних моделях 

теорії прийняття рішень, коли особа, що приймає та реалізує рішення це нібито 

цілісний актор, який не має внутрішніх конфліктів та діє саме так як вирішив. У 

теорії адміністративної поведінки та організаційної поведінки це припущення не 

вважається можливим, бо навіть управлінські команди діють за умов конфліктів 

та опортунізму (адміністративна поведінка), а якщо говорити про весь колектив 

організацій та підприємств, то прояви такої контрадикторності стають більш по-

мітними (організаційна поведінка). Тому й розгляд когнітивних та комунікацій-

них ризиків має свою предметну область. Актуальність дослідження такої облас-

ті за сучасного розвитку економіки обумовлюється ще й тим, що в умовах інтен-

сифікації розвитку креативного сектору економіки управлінські команди мають 

вміти адаптуватися до подібних змін, а отже постійно приймати рішення про 

впровадження нових проектів, що призводе до конверсії та диверсифікації біз-

нес-портфелів. Під час прийняття таких стратегічних рішень виникає множина 

чинників ризиків, що пов’язані з недостатньою кількістю та якістю інформації 

про новий напрямок діяльності, але ж посилюють ці чинники ризику процеси, 

що відбуваються у самому апараті управління, який обробляє та виробляє інфо-

рмацію, проявляючи свої комунікаційні та когнітивні здібності. Розуміння при-

роди когнітивних та зокрема комунікаційних ризиків допоможе підвищити ко-

мунікаційний потенціал управлінських та проектних команд, його здатність під-

тримувати якість і обсяг комунікації всередині управлінського апарату. Але 

оскільки сама категорія «ризик» може бути вживаною рефлексивно до категорії 

«ризик» (тобто є чинники ризику у процесах оцінювання рівня ризику), то слід 

розглянути це рефлексивне відбиття категорії «ризик» у таких процесах. Це ста-
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вить завдання серед інших завдань дослідження про утворення ієрархічної моде-

лі тлумачення ризику як засобу оцінювання комунікаційного ризику як складової 

оцінювання комунікаційного потенціалу управлінської команди. Викладення цієї 

гіпотези та концептуалізація її складають пропозиційний зміст частини презен-

тованої у наступному розділі пропозиції дослідження. Але це завдання лише до-

поміжне, оскільки загальної методології дослідження рефлексивного моделю-

вання моделювання проблемних ситуацій поки що не існує – є лише тільки ок-

ремі частини такої методології, окремі досліджені питання та окремі рекоменда-

ції. Тому у пропозиції наступного розділу ставимо у якості головного завдання 

пропозицію концептуалізації такої рефлексивної методології. Розробити таку ме-

тодологію повністю було б надскладним завданням для дослідження такого ма-

сштабу. 
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Розділ 3 
СТАТИСТИЧНИЙ ЕКСПЕРИМЕНТ ВСТАНОВЛЕННЯ КОМУНІКАЦІЙНИХ 

ТА КОНСОЛІДАЦІЙНИХ РИЗИКІВ ІНФОРМАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ  
ПІДТРИМКИ РІШЕНЬ У ПРОЄКТНИХ КОМАНДАХ  

 

3.1. Ситуаційна діагностика у рамках концепції дивергентного управління 

 

Завданням цього параграфу стає подання обґрунтування необхідності ви-

сування та дослідження нового типу методологічних підходів – вторинних по ві-

дношенню до наявних та похідних від них, що пов'язують наявні підходи в єдину 

методологію предметної галузі; запропоновано одну з концепцій такої методоло-

гії-деривату: концепцію дивергентного управління. 

Висунення концепції дивергентного управління має кілька джерел. По-

перше, сама історія розвитку менеджменту передбачає, що менеджмент пере-

став бути закритої наукою, і навіть імовірно неможливо визначити терміни, ко-

ли менеджмент стане закритою наукою. За концепціями, що вже з'явилися, ви-

никнуть наступні концепції, – питання тільки в тому, які саме. Щоб відповісти 

на питання, яку концепцію слід виробляти, слід відповісти на те, в яких кон-

цепціях є потреба, і які вже дозріли виникнути, – звісно, з'явиться та, яка буде 

вирішувати нагальні питання, і буде здатна їх вирішувати. Висуваючи, обґрун-

товуючи та перевіряючи нові концепції, наука повинна дотримуватися прин-

ципів доповнюваності щодо суб'єкта та несуперечності всіх положень науки. 

Сучасний менеджмент намагається виробити якусь описову надметодологію, 

яка б об'єднала всі положення механічно, ніби це об'єкт каталогізації. Довгий 

період вітчизняні школи менеджменту мало розробляли положення загально-

дисциплінарної методології, а окремих менеджерів більше турбувало питання 

освоєння багажу науки, накопиченого за кордоном, - тих же, хто займався до-

слідженнями, задовольняли варіації наявних концепцій, які не змінюючи ін-

струментального розмаїття науки, створювали різноманітні концепції. І дійсно, 
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якщо створити деякі варіації вже наявних моделей, то буде отримано на поря-

док більше моделей, ніж і без того велика кількість вже наявних, - зараз акту-

альними є такі завдання моделювання, які не збільшують різноманітність уяв-

лень - образів та їх тлумачень, - а задають структуру цього різноманіття так, 

щоб надати можливість конкретному користувачеві саме в цьому управління, 

яка була б корисна саме для цього конкретного користувача. Виникає потреба у 

новому, вторинному стосовно наявним і похідному від нього, методологічному 

підході, який би обслуговував їх використання. У цій роботі представимо 

обґрунтування тієї концепції, яка бачиться продуктивною гіпотезою створення 

нової похідної методології менеджменту. 

В якості першого джерела концепції, що висувається, є вже представлене у 

вступній частині поширене бачення еволюції положень менеджменту, як 

послідовного висування нових концепцій в рамках нових шкіл, нових методо-

логій, нових умов господарювання тощо. Сучасна криза науки менеджменту не 

така очевидна, як її похідні – кризи в національних економіках і глобальна 

фінансова криза. Але усвідомлення такої кризи, нехай у багатьох поки ще не-

усвідомлене, стає все більш масштабним, – проходить ейфорія від очікування 

результатів досліджень, націлених на розвиток вітчизняних малих і середніх 

підприємств, від очікування швидких плодів адаптації і освоєння зарубіжного 

досвіду менеджменту, а приходить час нового витка фундаментальних дослі-

джень у галузі економіки замість опанування старих положень. І такий пошук, 

звісно, має торкнути основні методологічні засади, – лише висування нових гі-

потез розвитку методології може організувати пошук якісно нового знання на 

більш конкретному рівні досліджень. Така передумова ставить певні обриси 

очікуваного спрямування розвитку методології менеджменту: це має бути ме-

тодологія, що надає розуміння не тільки різноманітності методологічних під-

ходів, а й розуміння єдності цих підходів, єдності різноманітності. 

Іншою причиною проведеного дослідження є теза, що констатує велику 

роль уніфікації організаційних форм, що використовують у бізнесі, що відбу-

вається в загальносвітовому масштабі. Така уніфікація об'єктивна і, з одного 
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боку, вона, звичайно, позитивна, оскільки поширює найбільш конкурентоспро-

можні організаційні форми, але з іншого боку, вона й негативна, оскільки при-

гнічує здатність підприємців виробляти нові організаційні форми та закріплює 

механізм наслідування. Через необхідність виправляти негативні аспекти тако-

го інституційного ізоморфізму потрібно формування об'єктивних форм протидії 

йому; тобто повинні діяти механізми, що протидіють уніфікації, або компенсу-

ють її негативні наслідки. Потенціал розробки таких механізмів також має на 

увазі прихований у рамках нових обслуговуючих методологій менеджменту, і 

зокрема в тій, про обґрунтування якої ця стаття. З цієї посилки можна зробити 

деяке наведення на опис властивостей нового (необхідного) методологічного 

підходу в менеджменті. Таке наведення визначається особливою інтерпрета-

цією категорії «організаційна форма» – прагматичною інтерпретацією, яка 

раніше поступалася позитивною інтерпретацією, що використовує для пояс-

нення цього поняття категорії «стійка», «усталена», «що володіє перевагами» і 

т. д. Організаційною формою підприємства, комбінації властивостей ор-

ганізаційної структури, але спірними виявляються критерії відокремлення будь-

яких поєднань (комбінаторно їх можна скласти величезну кількість, більшість з 

яких суперечитимуть взагалі визнанню наявності у об'єкта якості «організації») 

від тих, що прийнято виділяти. Пропонуємо вважати організаційними формами 

ті поєднання модусів (тут – якісних значень) атрибутів організаційної структу-

ри, які привертають інтерес організуючого суб'єкта (організатора). Незважаючи 

на те, що комбінаторно можна описати чи не нескінченну множину поєднань 

модусів атрибутів організаційної структури, назву отримають лише деякі з цих 

поєднань – ті, які сприймаються організатором як виправдані для тих чи інших 

умов застосування. Багато в чому навіть сама потреба назвати явище є кри-

терієм інтересу до нього, – це теза найменш суперечлива, будучи застосованою 

до поняття організаційної форми. Такі прагматичні (виправдані існуванням ін-

тересу організатора) поєднання – суть організаційних форм. Відповідно новий 

методологічний підхід менеджменту повинен виходити з того, що поєднання 

якісних ознак організаційної структури потенційно дуже багато, і тому потен-
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ційно можливі раніше невідомі нові організаційні форми, склад яких не може 

бути обмежений вже виявленими організаційними формами. Але пошук нових 

організаційних форм має бути спрямованим, тобто обумовленим не вільним 

комбінуванням різних ознак організаційної структури, а науковими положен-

нями такої субдисципліни управління як організаційне проектування, а також 

конкретними інтересами конкретного організатора. Бездумне копіювання ор-

ганізаційної форми, яка нібито зарекомендувала себе або поширеною, має бути 

відкинуто. 

Третьою причиною дослідження виступає об'єктивне протиріччя необхід-

ного розмаїття форм життя і обмеженого регламентами виконання функціо-

нальних обов'язків окремими представниками суспільства. Раніше було сказано 

про уніфікацію економічного життя, але суспільне буття (тут – соціальне) та 

особисте життя (тут – психічне) впливають на економічне буття не менш знач-

но, ніж сама істота цього економічного буття. І в цьому проявляється одна з 

протиріч управління господарськими об'єктами, що породила за всю історію 

людства безліч проблем, багато з яких залишаються невирішеними. Мова йде 

про те, що виконуючи економічну функцію, людина виступає спеціалізованим 

елементом економічної системи, але залишаючись частиною суспільства, він як 

особистість не передбачає себе спеціалізованим суб'єктом соціального життя - 

він такий самий людина з таким же людським гідністю, як і інші люди, 

спеціалізовані в економічній системі на різних функціях, хоча кожен з про-

фесійних. Тому для окремо взятої людини потрібно набагато більший обсяг 

знань для систематизації предметної галузі її інтересів як особистості, порівня-

но з тією предметною областю, яку формують її інтереси як професіонала. Ви-

никає об'єктивний конфлікт між амбіцією Людини та амбіцією Професіонала. 

Але й потреба у широті інтересів і горизонту знань, які виходять за межі про-

фесійних, також об'єктивна – Людина (людина як представник людства) всією 

своєю сутністю передбачає бути універсальним розв'язком проблемних ситу-

ацій, й у сенсі кожна окрема людина є повноправним представником (і має бути 

повноцінним представником). Для менеджера цей конфлікт двох іпостасей лю-
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дини загострений: окремі менеджери спеціалізуються та стають господарськи-

ми ланками з вузьким функціоналом. Але менеджер як здійснення певної інсти-

туційної ролі не має навіть тих обмежень у відповідальності за успіх підприєм-

ства, які є в інших професій – немає обмежень ні в полі відповідальності, ні в 

полі обізнаності для менеджменту як інституту. Менеджер може сказати, що 

володіння знаннями, які б запобігли провалу, що трапився, не входить до його 

компетенції, тільки тоді, коли є менеджер вищого рівня, який не може цього 

сказати. Менеджер у цьому сенсі – людина поза спеціалізацією. Зокрема такий 

об'єктивізм позаспеціалізаційного розвитку Людини проявляється і в тому, що 

сучасна наука йде в розвиток стикових дисциплінарних областей. Слід також 

врахувати і доповнюючу роль окремої людини – навіть у професійних галузях 

знань немає суб'єктів, які знають всю предметну область – все знає лише ко-

легія, і розвивати знання може лише колегія: процес удосконалення знання – це 

постійний професійний колегіальний дискурс (тут використовуємо категорію 

дискурс у значенні, описаному в [88]). Процесу розвитку знання притаманна 

ітеративність з множинності організують його комунікаційних актів та інтерак-

тивність з множинності комунікантів, кожен із яких виступає і суб'єктом ро-

звитку та обставиною дій інших суб'єктів. Це ще вірніше й у менеджменту: ме-

неджмент як наука має бути досить різноманітний у тому, щоб забезпечити до-

сить різноманітним знанням менеджерів на вирішення різноманітних проблем-

них ситуацій. З цієї причини можна дійти невтішного висновку, що з робочих 

гіпотез дослідження має бути гіпотеза те, що новий методологічний підхід ме-

неджменту повинен спиратися не так на властивості конвергентного мислення, 

яке домінує у переважній більшості спроб удосконалення методології, але в 

властивості дивергентного мислення людини. В іншому випадку буде немож-

ливо забезпечити дотримання постулату застосування нової методології ме-

неджменту до абсолютно повного за різноманітністю складу проблемних ситу-

ацій, з якими може зіткнутися менеджер. 

Менеджмент, починаючи з зародження в рамках інженерного знання, до-

лучався послідовно до знання психологів, математиків, біологів, і таким чином 
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йшов по шляху нарощування шарів моделювання об'єктів управління: спершу 

це був суто процесний підхід, що спирається на інженерні знання, після з'яви-

лися функціональні уявлення, що не були вже суворо. соціологією, після – ви-

явився біхевіористичний підхід педагогіки та психології. Коли системний 

підхід ще склався, то цілком прийнятним було поділ на процесний і функціо-

нальний підходи, але з появою системного підходу, що оформився, в менедж-

менті, функціональний прошарок став відносним до системного, тобто. при ве-

ликому масштабі підходів зникла як сама грунтовна методологія, розчинив-

шись у системній. Виходить, що людині зручніше міркувати, маючи на увазі 

більші методології, виділяючи при необхідності в цих пучках моделей, різних 

за способом моделювання, більш дрібні підходи; він згортає інформацію, дома-

гаючись мінімального числа однорідних об'єктів у ряду, але розгортає картину 

об'єкта, що моделюється, у разі потреби такої декомпозиції. Так, можна говори-

ти, про процесний, системний, ситуаційний підходи, а можна виділяти в загаль-

ному плетінні мовних засобів моделювання як проміжні ще й інші прошарки, 

виділяючи функціональний, біхевіористичний, формально-математичний (кіль-

кісний) та інші підходи. В результаті можна говорити про досить велику кіль-

кість шарів. Але їхня несамостійність породжує важливу проблемну тезу: про-

тиставлення науки менеджменту практиці менеджменту як відірваного явища. 

Якщо уявити всі шари мов моделювання у вигляді надбудованої один над од-

ним поверхами піраміди, то ця піраміда виявиться «розгойдується» в часі. Спо-

стереження за «розгойдуванням» цієї піраміди (рис. 3.1-а) дає можливість поба-

чити, що основи менеджменту з часом змінюються досить мало, але віддалено 

від практики, а верхні шари, що знаходять найбільше застосування в практиці, - 

змінюються настільки суттєво, що користувач втрачає образ єдиної науки (рис. 

3.1). 
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(а)            (б) 

 

Рис. 3.1. Репрезентація побудови шарів мов моделювання  
у вигляді «хитання» піраміди модельних уявлень з різною варіативністю  

змісту моделів надбудовних методологічних підходів 
 

Чим вищий рівень шару мови моделювання, тим більше змінюючи склад 

моделей і прийнятих їхніх інтерпретацій. Але коли ми доходимо до верхівки 

піраміди, де розташовуються ситуаційні моделі, якими користуються практики 

(адже вони рідко моделюють всі аспекти організації господарської діяльності, 

проходячи всі шари мов моделювання знизу вгору, а тому вони користуються 

плодами – схемами-шаблонами конкретних рекомендацій до актуальних про-

блем, – рекомендації до дій, рекомендовані як контекстні карти заходів, що да-

ють можливість вибору конкретного інструментарію менеджменту і програм дії 

для ідентифікованої ситуації), то верхівка такої вежі, що хитається, може нічим 

не бути схожою на верхівку її альтернативного стану, зайвий раз підтверджую-

чи ті твердження про ситуаційну методологію, що вона передбачає відсутність 

універсальних засобів розв’язання проблемних ситуацій. Використання моде-

лей, що знаходяться в такій «верхівці» методологічної піраміди, дуже зручно – 

це за суттю продукційні моделі, які згідно зі схемою «Якщо…, то…» рекомен-

дують щось певне. Але якщо умови господарювання змінилися настільки, що 
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слід змінити саму ситуаційну модель, то потрібно змістити всю піраміду шарів 

моделювання, на якій ґрунтується ситуаційна модель, що використовується. 

Досвід для побудови такої моделі був нагромаджений великий і частково поля-

гав в описах досвіду, набутого іншими суб'єктами моделювання. Але як пов'я-

зувати ці верстви мов наново, як робити ревізію нашарування моделей – це но-

вому суб'єкту моделювання невідомо, хоча він має виконати все переходи від 

моделі до моделі, які раніше робили різні суб'єкти у час, спираючись різні до-

свід і інтуїцію. Виходить, що сучасні суб'єкти моделювання стоять не перед за-

вданням створення нової моделі, що доповнює методологію новим інструмен-

тарієм вирішення нових завдань, а стоять перед завданням узгодженого вико-

ристання вже наявних методологій при створенні оновлених моделей для онов-

лених ситуацій господарювання, - і ось такої єдиної схеми для дотримання 

послідовних перетворень просторі, у методології менеджменту не вироблено. 

Такий методологічний підхід виразно буде службовим щодо вже існуючих ме-

тодологічних підходів, але без такого методологічного підходу практичність 

наявних буде продовжувати ставитися під сумнів. 

Завданням параграфа стає представлення концепції похідної методології 

менеджменту, завданням якої є забезпечення необхідної різноманітності ін-

струментарію менеджменту на основі встановлення порядку використання мов 

моделювання проблемних ситуацій, які пропонують різні методологічні підхо-

ди менеджменту. 

Відповідно до ланцюжка представлених передумов висування нового ме-

тодологічного підходу (у вигляді такого ланцюжка вони представлені на рис. 

2), для цього підходу було обрано назву «дивергентного». Пояснюється цей 

вибір тим, що згідно з описами припущень цієї розробки, підхід повинен забез-

печувати єдність різноманітності моделей менеджменту, систематизуючи в 

єдиній предметній галузі дивергенцію результатів наукових досліджень у ме-

неджменті, забезпечувати різноманітність діяльності менеджерів (дивер-

сифікацію), спиратися на властивості дивергентного мислення. Спільним для 

цих передумов, як здається, є слово «дивергентний». Пояснимо це, давши за-
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уваження до різних ланок представленого ланцюжка. 

 

 

Рис. 3.2. Зв'язок передумов висування концепції нового  

методологічного підходу – концепції дивергентного управління 

 

Почнемо праворуч наліво, рухаючись послідовно від запропонованої кон-

цепції. 

Потреба різноманітності організаційних форм нині не може бути визнана 

спільнотою економістів-менеджерів без послідовної аргументації цієї тези, 

оскільки не бачиться очевидною. Навпаки, менеджери звикли міряти світ кате-

горією «краще» (і таке єдине) і бачити світ причесаною одноманітністю форм, як 

продукт умовної селекції організаторів. Але якщо однаковість форм і негативно 

саме собою, то самому механізмі встановлення такої однаковості ховається бага-

то небезпек . Жорстка загальносвітова конкуренція і глобалізація призводять до 

того, що одна з організаційних форм виявляється найуспішнішою та поширюєть-

ся – її переймають різні підприємства у різних регіонах світу і навіть у різних га-

лузях економіки. Свого часу в Австралії збереглися сумчасті лише тому, що Ав-

стралія була захищена океаном від проникнення фауни решти світу. Але чи по-

гано те, що збереглися сумчасті, а чи не були витіснені, скажімо козами, які 

дісталися Азії? Ствердна відповідь дуже сумнівна. Більше того, цілком правдо-

подібно виглядає таке тлумачення швидкого поширення форм: форми, які швид-

ко змінюють інші форми, самі швидко змінюються. Тобто кози швидко б 
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витіснили кенгуру, але після того, як все витоптали і з'їли, то їх поголів'я змен-

шилося б до мінімуму, залишивши простору для третіх форм, які б створили 

умови довгострокового відновлення флори. Тобто форма, що швидко поши-

рюється, швидко руйнує свою екологічну нішу. Це твердження не претендує, 

звичайно, ні на безумовну істину, ні на якусь повну аналогію, а лише призначено 

виступити прикладом конкуренції організаційних форм підприємств. Але поши-

рення організаційних форм економіки, що створює феномен про периферійного 

капіталізму, вже досліджено. І результати цих досліджень стверджують, що ор-

ганізаційні форми країн розвиненого капіталізму не стимулюють розвиток 

підприємництва в країнах, що розвиваються, а навпаки придушують його, хоча і 

передають антураж своїх організаційних форм, що забезпечує функціонування 

організаційної периферії ТНК. Зовні все стає схожим, але змістовно – поши-

рюється наслідуване наслідування, яке повністю залежить від джерела поширен-

ня, і саме не здатне ні адаптувати організаційні форми, ні змінювати середовище 

відповідно до здібностей цієї організаційної форми. Не заперечуючи об'єктив-

ності такого процесу, все ж таки слід розуміти, що інституціональний ізоморфізм 

повинен отримувати як явище і позитивні оцінки за одні прояви та негативні 

оцінки за інші прояви. Так, зокрема, інституційний ізоморфізм спричиняє втрату 

можливості саморозвитку для більшості підприємств – із набуттям більшої ефек-

тивності ці підприємства втрачають необхідну внутрішню різноманітність і пе-

рестають адекватно реагувати на зовнішні виклики. Тому і виникає потреба в 

новій концепції управління, яка забезпечувала б необхідну (а не просто достат-

ню) внутрішню різноманітність, яка б забезпечувала дотримання закону Ешбі 

для бізнес-систем у довгостроковому періоді. Менеджмент окремого підприєм-

ства, а чи не взагалі управлінських інститутів людства (що, звісно, взаємно обу-

мовлює) може бути досить різноманітним, щоб виявити можливість до розбудо-

ви організації діяльності та довленого у управлінському колективі стереотипу 

мислення. 

Тому, коли говорили про методології, то мали на увазі необхідну різно-

манітність організаційних форм, а коли говорили про протидію інституційному 
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ізоморфізму, то мали на увазі необхідну різноманітність професійних стерео-

типів мислення та організаційної культури (тобто. сукупності інституцій 

підприємства), яке б давало можливість проявитися. Говорячи про третьому 

джерелі, мали на увазі необхідну різноманітність світоглядних парадигм взагалі, 

представлених в управлінському колективі підприємства. Причому в останньому 

випадку мається на увазі не «різношерстість» управлінського колективу за 

своїми уявленнями про світ, а дотримання принципу єдності різноманітності. 

Тобто. в окремому світогляді має уміщатися все знання, яке може бути викори-

стане у можливому різноманітті умов діяльності. Виходить, що потрібна така 

концепція, яка б знаходила нішу для кожного знання, створюючи єдину систему 

узгодження умов застосування цих знань. У конкретній ситуації окремі знання 

можуть бути суперечливими, але загальна система знань повинна усувати ці про-

тиріччя, створивши таку програму-оболонку для різних програм дії, яка б запус-

кала пекло екватні та неконфліктуючі програми дії. Відповідно така різно-

манітність картини світу дозволить забезпечити різноманітність інституційну, 

яка вже дозволить забезпечувати різноманітність організаційних форм. Заявлене 

тут різноманітність картини світу (як індивідуальної, і колективної) має тісний 

зв'язок з поняттям дивергентного мислення, що у психології пояснення креатив-

ного мислення (про це – в [33]). Така здатність виробляти нові алгоритми на ос-

нові багатого досвіду і здібності до знаходження аналогій, таки має на увазі на-

явність досить різноманітної картини світу у суб'єкта. Таке дивергентне мислен-

ня дозволяє бути нехай нескладним (навпаки, навіть – простим) у кожній окрем-

ій проблемній ситуації, але по суті є тією достатньою складністю, яка дозволяє 

бути суб'єкту адекватним абсолютно різним проблемним ситуаціям. 

У разі декларації необхідності підтримки повноцінного розмаїття ор-

ганізаційних форм дивергенція передбачала різні варіанти зв'язку моделей про-

блемних ситуацій, викладених різними мовами моделювання – дивергенція по-

лягала у розгалуженні загального дерева переходу від моделей до моделей, у по-

родженні видового розмаїття моделей, і протиставляється універсальному ме-

неджменту. У другому випадку дивергентність інститутів протиставляється ін-



 98 

ституційному ізоморфізму. У третьому випадку - протиставляється конвергент-

ному мисленню, яке засвоює лише одну стратегію поведінки і все різноманіття 

уявлень згортає до нього, намагаючись використовувати одну і ту ж зброю у всіх 

випадках, які представляють різні за характером проблемні ситуації. 

Вирішенню питання розробки конкретного інструментарію забезпечення 

прямоточності перетворень опису та діагностики проблемної ситуації, почина-

ючи з мови моделювання, зручної для виявлення суттєвих для вирішення про-

блемної ситуації властивостей об'єкта управління та середовища дії, і закінчу-

ючи мовою, зручною для кінцевого задовільності результатів експерименту-

вання з моделлю проблемної ситуації, присвячене запропоноване висунення 

концепції. Отриманий опис такої потреби та результуюче її наведення на за-

пропоновану гіпотезу пропонується у вигляді ідеї дивергентної методології, – 

попередньо виявляється потреба у розрізненні поняття «методології-бази» (або 

інакше – методології-мови) та «методології-деривату». Склад методологій-баз 

(методологій-мов) для менеджменту традиційно визначається таким переліком: 

процесна, системна, ситуаційна (виділення цих методологій як класу методоло-

гій-баз, протиставляються методологіям-дериватам, нетрадиційно, але сам та-

кий склад методологій-баз вже можна вважати традиційним). Визначником для 

розрізнення методологій-баз і один від одного і від методологій-дериватів про-

понуємо вважати здатність надати модель конкретною самостійною мовою мо-

делювання: у практиці менеджменту зустрічаються моделі, викладені виключно 

процесною мовою моделювання, виключно системною мовою моделювання, і 

виключно ситуаційною мовою моделювання (питання точності). Склад методо-

логій-дериватів не розглянуто детально раніше і відносити до таких методоло-

гій пропонуємо такі, які не є самостійними в тому сенсі, що не здатні надати 

моделі проблемної ситуації, викладені на їхній власній мові моделювання - не-

самостійність верхніх шарів мов моделювання тут немає на увазі, так само як і 

існування власних моделей узагальнення проблемної ситуації та моделі перек-

ладу моделі проблемної ситуації з однієї мови моделювання іншою мовою). Та-

кі методології-деривати покликані скоординувати спільне використання мето-
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дологій-баз, що знаходить аналогію в класифікації міждисциплінарних науко-

вих досліджень (стикових наук за Л. Г. Джахая [45]): проміжні, схрещені, ком-

плексні. У випадку виявлення складу методологій-дериватів у складі загальної 

методології менеджменту можна говорити про наступні види методологій, які 

самі по собі не є здатними скласти модель об'єкта управління або проблемної 

ситуації, але які здатні організувати використання кількох інших методологій і 

виконати необхідне моделювання проблемної ситуації: 1) еклективна методо-

логія, яка об'єднує найкращий склад моделей управління, намагаючись найпов-

ніше уявити існуючий інструментарій, розроблений для вирішення завдань у 

загальному полі предметної галузі менеджменту; 2) транзитивна методологія, 

яка забезпечує переклад моделі з однієї конкретної мови на найближчу іншу 

мову моделювання із збереженням суттєвих характеристик об'єкта моделюван-

ня (у менеджменті такі переходи поки що інтуїтивні та кращим уявленням ідеї 

такої методології поки що є роботи Г. П. Щедровицького [219]); 

3) трансперсная методологія, яка має організувати так кошти транзитивної ме-

тодології (у цьому сенсі – вона двічі дериват, а то й тричі), щоб забезпечити на-

скрізний стосовно всім наявним верствам мов моделювання процес моделю-

вання проблемної ситуації та експериментування з моделлю на вирішення про-

блемних ситуацій.  

Еклективна методологія здійснює «охоплення» моделі, транзитивна ме-

тодологія – заповнює прогалини «між» уявленнями, пов'язує їх; трансперсна 

методологія проходить «наскрізь», використовуючи і загальну еклективну кар-

тину та засоби транзиту в мовному просторі суттєвих для вирішення проблем-

ної ситуації властивостей об'єкта управління, що моделюється. Але для кожно-

го виду методологій-дериватів можна припустити кілька приватних реалізацій – 

і ось дивергентна методологія передбачається як конкретний варіант транспер-

сної методології-деривату (рис. 3.3). Цей варіант методології-деривату вихо-

дить, по-перше, з певного порядку шарів моделювання і з, власне, бачення 

необхідності говорити саме про шари (тут представляється конкретний варіант 

еклективності), по-друге, з того, що найбільший практицизм представляють си-
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туаційні моделі, які представляють систему альтернативних систем проблемної 

ситуації, але все ж таки  гн можуть охопити всю множину проблемних ситуа-

цій, через що періодично виникає потреба зміни одного значущого складу си-

стематизованих ситуацій на інший склад або на іншу їх систематизацію; по-

третє, з того, що існує конкретний інструментарій перекладу з мови на мову 

(тобто використовує певну транзитивну методологію, опис якої тут неможли-

вий, але демонстрацію представлено, наприклад, в [30]).  

 

 
Рис. 3.3. Місце концепції дивергентного управління у складі  

методологічних підходів (методологій) організації  
інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень  

проєктних команд (подано також ідеограми методологій) 
 

Кожна з названих методологій, природно, упорядковує використання ме-

тодів, що відносяться до неї. Склад методів кожної з названих методологій 

визначений сутністю та призначенням цих методологій. Але подібно до того, як 

ставляться один до одного базисні методологічні підходи (методології-мови), 

Методології опису проблемних ситуацій  

Методології-базиси Методології-деривати 

Процесна методологія 

Системная методологія 

Ситуаційна методологія 

Транзитивна методологія 

Трансперсна методологія 

Еклективна методологія 

Дивергентна методологія 
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також ставляться один до одного і дериватні методологічні підходи: вони не 

самостійні і потреба в одних виникає лише за вже задоволеної певною мірою 

потреби в інших. Тому й порядок перерахування методологічних підходів, що 

дається у двох гілках на рис. 1.10, передбачається не випадковим (або 

номінальним), а визначено порядком використання методів цих методологічних 

підходів. Методи еклективної методології пов'язують положення науки мене-

джменту, отримані у межах використання різних методологій і різних етапах 

розвитку цієї науки, задаючи єдину для менеджменту предметну область. Ме-

тоди транзитивної методології переносять уявлення про об'єкт управління з од-

нієї мови моделювання в іншу мову моделювання науки менеджменту. Викори-

стання таких методів потребує наявності вже певних обрисів єдиної предметної 

області, що забезпечують методи еклективної методології. Методи трансперс-

ної методології організовують засоби транзитивної методології (чи різних тран-

зитивних методологій, якщо їх виявиться кілька), в такий спосіб, щоб з готівко-

вого матеріалу моделей нові моделі заданого якості (скоріше за все, з проблем-

но орієнтованих – моделі рішення) – з мови моделювання і характеру проблем-

них ситуацій. Використання таких методів вимагає наявності засобів, визначе-

них за результатами перекладу опису проблемної ситуації з мови на мову. 

Кожна з трьох названих методологій – це скоріше клас методологій, які 

на відміну від методологій-мов, представляють описи проблемної ситуації, що 

не доповнюють у порядку сходження за мовними шарами моделювання, а аль-

тернативні порядки сходження. Якщо, наприклад, визнати, що системний 

підхід насправді не цілісний, а представляє кілька методологічних підходів 

(складається, наприклад, з функціонального та формально-кількісного під-

ходів), то таке визнання вимагатиме впорядкування виявленої безлічі підходів 

відповідно до послідовності сходження від процесних моделей до ситуаційних, 

а не заміни одного з них на інший. Але якщо вважати, що еклективної методо-

логії, що представляється, переважна інша (наприклад, яка стверджує, що 

найбільш універсальним методологічним підходом є не процесний, а систем-

ний, або навіть зовсім заперечує існування порядку сходження по шарах мов 
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моделювання проблемної ситуації), то представлений варіант еклективної ме-

тодології повинен буде поступитися місцем іншому варіанту. У зв'язку з цим 

бачиться і місце дивергентної методології, яка тут запропонована, і роль якої 

при описі картини загальної методології розкритий через її зв'язки як системи з 

надсистемою, тобто із загальною методологією менеджменту, що складається з 

об'єктів різного масштабу і різного ступеня абстракції: методологічних під-

ходів, методів, методик, розрахунків. У представленому варіанті картини за-

гальної методології менеджменту дивергентна методологія представляє кон-

кретний вид трансперсної методології, орієнтований на створення нових ситу-

аційних моделей в ході дискурсного експерименту (і за допомогою його ор-

ганізації) з відтворенням порядку складання наявних ситуаційних моделей з 

матеріалу відомих системних і процесних моделей, з подальшим виправленням 

ходу якості. Така дивергентна методологія виходить з того, що транзитивна ме-

тодологія менеджменту представлена методами системної та ситуаційної 

діагностики, а еклективна методологія встановлює той певний порядок методо-

логій-мов, який названий в даній статті, – процесна, системна, ситуаційна, – 

припускаючи, що мовний процесний моделей головним чином для створення 

проблемно-орієнтованих моделей, мова системних моделей менш універсальна 

і призначена для моделей рішення (орієнтованих на експериментування з мо-

деллю проблемної ситуації), ситуаційні моделі неуніверсальні (хоча і врахову-

ють різноманітність умов застосування), але при цьому поєднують властивості 

проблемної орієнтації та орієнтації на зручність експериментування з моделлю. 

Останній клас моделей практичний – зручний практикуючим менеджерам (че-

рез те, що швидке зіставлення моделей, що моделюються, і реальних характе-

ристик ситуації поєднується зі швидким вибором рекомендацій), але потребує 

періодичного перегляду підстав такої моделі, що вже практикуючим менедже-

рам малодоступно. 

Слід дати деякі коментарі до позначень, що використовуються. По-перше, 

представлена концепція, як особливий спосіб розуміння, як така представляє 

саме методологію, якщо це спосіб розуміння методології. Тож у статті викори-
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стовується і «концепція дивергентного управління» і «дивергентна методо-

логія». Але оскільки запропоновано лише розуміння в загальних рисах, а не 

опрацьований до конкретних прийомів звід положень, то йдеться лише про 

концепцію дивергентного управління, а методологією вона називається тільки в 

тих випадках, коли розкривається її ставлення до методологічних підходів, тоб-

то показано місце в їх ряду. По-друге, хоча вважаємо словосполучення «дивер-

гентне управління» та «дивергентний менеджмент» різними за змістом (перше 

вказує на практику, що використовує дивергентну методологію та методи ди-

вергентного менеджменту, а друге – на методичну основу такої практики), але 

поєднання «концепція дивергентного управління» і «концепція дивергентного 

управління» йдеться про концепцію методології, яка забезпечує дивергентний 

менеджмент, який у свою чергу забезпечує дивергентне управління. У певному 

сенсі така концепція є самостійним понятійним об'єктом і від першого та від 

другого, але її смислові та прагматичні зв'язки тісні з обома поняттями, тому й 

встановлювати будь-яку перевагу між такими назвами важко. З погляду семан-

тики – мова має йти про концепцію дивергентного менеджменту, оскільки саме 

її вона й систематизує, але прагматична виправданість цієї концепції лише у 

тому, що вона має організовувати дивергентне управління. 

Неможна відволікатися від сутності ситуаційного моделювання в проце-

сі аналіза дивергентного управління як методології, бо оскільки дивергентне 

управління за змістом є впорядкованим процесом заміни ситуаційної моделі на 

більш адекватну ситуаційну модель шляхом переходу до базового рівня проце-

сних моделей (або до того рівня, який аналітик вважає достатнім рівнем деталі-

зації) та нового «повернення» до івня ситуаційних моделей, то етапи моделю-

вання ситуаційної моделі займають найбільшу частину процесу дивергентного 

управління. Це можемо роздивитися і у ході аналіза процесу ситуаційного мо-

делювання: на рис. 3.4 показано укрупнене впорядкування етапів ситуаційної 

діагностики саме як етапи складаня ситуаційної моделі, а потім її використання 

у ситуаційній діагностиці конкретної проблемної ситуації. І тут, по-перше, слід 

розділяти ситуаційну діагностику як явище (її відьито у всій схемі) та ситуацій-
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ну діагностику як конкретний процес використання ситуаційної моделі (це ли-

ше тільки нижні елементи схеми). По-друге, всі етапи верхньої частини схеми 

можуть бути разом «ситуаційним моделювання», але кожен з них окремо буде 

використовувати інши методичні підходи: процес ний, функціональний, біхеві-

ористичний, структурний, кількісний. І саме тому впорядкування використання 

різних методологічних подходів задля реалізації завдань ситуаційного моделю-

вання (та нібито тільки ситуаційного методологічного підходу) і декларує диве-

ргентне управління як одна з трансперсних методологій. 
 

 
 

Рис. 3.4. Загальна схема впорядкування етапів ситуаційної діагностики 
 

Конкретні же ситуаційні моделі можуть мати суто ознаки тієї самої ситу-

аційної методологій – в їхній структурі вже можна не помітити те, що процес їх 

створення пройшов послідовно шляхом використання зовсім різних методоло-

гічних підходів. Та зазвичай на зовнішній вигляд ситуаційної моделі – це або 
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таблиця (є декілька видів контекстних карт заходів у табличному вигляді), або 

граф «дерева рішень» (лапки тут використано тому, що за назвою «дерево рі-

шень» використовують два різних типів обїектів: один є моделлю прийняття 

рішень та позиційною моделлю проблемної ситуації, яка забезпечую викорис-

тання зворотного аналізу за Беллманом, а другий – це класифікаційна модель 

ідентифікації ситуації, яка й є ситуаційною моделлю та яку саме й мали на увазі 

у цьому реченні). До такого типу «дерев рішень» належить модель Дорошко-

Гелбрейта, яку розроблено саме для ситуаційної діагностики структур комуні-

кації, у яких відбувається процес інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проектних командах (рис. 3.5, див. Додаток Е). 

 

 
 

Рис. 3.5. Загальний алгоритм ситуаційної діагностики структури  
формальної комунікації за моделлю Дорошко-Гелбрейт  

Умовні пзначення: 
I − підвищення потужності каналів комунікації; II − консолідація інформацій-
них рівнів ієрархії; III − підвищення інформативності вертикальних зв’язків;  
IV − безпосередній контакт між менеджерами; V − використання посередників; 
VI − створення тимчасових цільових груп; VII − формування міжфункціональ-
них бригад; VIII − призначення координаторів; IX − призначення координаторів 
з управлінськими повноваженнями; X − використання матричних структур. 
 

Використання моделі Дорошко-Гелбрейт є повністю відповідною за 

предметом тому завданню, яке поставлено у магістерській роботі. Але створена 
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вона була для розв’язання завдань одного конкретного дослідження та не ши-

рокої верифікації не проходила. Тому слід розуміти сутність саме дивергентно-

го управління як концепції пересмотру ситуаційних моделей, бо без цього ро-

зуміння будь яка ситуаційна модель стає «річчу у собі», яку складно змінити, 

налагодити, але якщо вона неадекватна конкретному полю макроситуацій, то й 

адекватним інструментальним засобом її вважати неможна. Вся складність ви-

користання ситуаційних моделей у тому, що будь яка ситуаційна модель доста-

тньо проста у використанні, якщо цю простоту порівнювати з рівнем складності 

прийняття рішення у тій же самій ситуації, але через цю простоту неможна роз-

дивитись тієї складності, а для виправлення моделі треба залучити у процес мо-

делювання всі елементи, що надають проблемній ситуації складності. Тому і 

дуже важно розуміти термін «ситуаційна» діагностика у двох значеннях (широ-

кому та вузькому), як це зазначено вище. 

За такими міркуваннями можна дійти таких висновків. Подана концеп-

ція дивергентного управління виходить з постулату, що зведення конкретних 

положень менеджменту як методичної основи поведінки може бути гранично 

різноманітним (навіть ситуаційні концепції можуть бути різними, а не тільки 

систематизовані ними різні програми дій), але кожен з цих різних варіантів ме-

неджменту не відірваний один від одного, а всі вони мають одну базу мделю-

вання. Моделі, які можуть містити різні категорій, показники та рекомендовані 

програми, все одно виходять з загальної схеми висновку, яка є спільною як для 

наявного зіставлення програм дій та ідентифікації умов їх застосування, так і 

для необхідного оновленого зіставлення. Така схема має відновлювати нову си-

туаційну картину управління, проводячи зміни через кілька мовних шарів мо-

делювання. Для опису концепції методологічного підходу таких відновлень си-

туаційних картин управління запроваджено додаткові категорії еклективного, 

транзитивного та трасперсного методологічних підходів. Розробка, що конкре-

тизує ці підходи, є перспективним напрямом досліджень. 
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3.2. Імітаційна та ситуаційна моделі комунікаційного процесу обробки даних як 

інформаційного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах  

 

Одним із завдань цього параграфу буде не просто вироблення та пропо-

зиція моделі, а пояснення зв’язку імітаційного та ситуаційного моделювання, 

том що імітаційне моделювання до цього часу у роботі не було розглянуто. З 

одного боку в його розгляді і немає потреби, оскільки зміст імітаційного моде-

лювання добре відомий. Але з іншого боку є потреба у розгляді саме зв’язку 

імітаційного та ситуаційного моделювання, бо такий зв'язок не є прозорим.  

Іншим завдання стає розгляд категорій, які використано у моделі Дорош-

ко-Гелбрейт у контексті ситуаційної діагностики інформаційно-аналітичного 

забезпечення прийняття рішень у проектних командах: рутинність, обізнаність, 

версальність, впевненість, конвенційність.  

Перше та друге завдання на нашу думку можуть бути розглянуті разом, 

оскільки до імітаційного моделювання звертаються тоді, коли немає можливос-

ті провести натурний експеримент, але дослідженне явище має ознаки массово-

го явища або процесу та потребує використання статистичних методів. І саме 

складання імітаційної моделі дає можливість провести такий статистичний екс-

перимент, не на реальному об’єкті, а на імітаційній моделі. І якщо явище є ру-

тинним (а це перша категорія у моделі Дорошко-Гелбрейт), то й має ознаки ма-

сового процесу та може вимогати використання статистичного експерименту. У 

цілому поняття рутинності не є складним поняттям та може отримати пояснен-

ня через повторюваність та ознаки массового процесу. Авжеж не можна отож-

нювати їх, бо рутинність має відношення до професійної дільності та наявності 

певних навичок, а не будь який масовий процес або повторюване явище має та-

ке відношення. Але ніякого протиріччя з цього приводу не може виникнути, 

оскільки предметом у дослідженні є інформаційно-аалітичне забезпечення 

прийняття рішень у проектних командах, а у такому предметі всі процеси та пі-

дпроцеси є операціями та повністю відносяться до змістовного обсягу поняття 

рутинності, якщо є масовими процесами. Але ж нерутинних завдань також мо-
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же бути потенційно много у проектних командах, якщо враховувати ознаки са-

ме проектної діяльності, яка на відміну від інших сфер роботи апаратів управ-

ління обов’язково має ознаку вирішення унікального загального завдання. 

Категорії, які використано у моделі Дорошко-Гелбрейт, є різними за сту-

пенем поширеності та інтуїтивної зрозумілості: така категорії як рутинність є 

інтуїтивно зрозумілою, а впевненість використовується у фаззі моделях як фу-

нціональна змінна характеристичних функцій. Тобто її не треба пояснювати, як 

і, наприклад, ймовірність, якщо б таку категорію було використано. Тому обіз-

наність та впевненість можуть потребувати розгляду тільки у конкретній про-

блемній ситуації та є достатньо інтуїтивно зрозумілими поняттями. Конвенцій-

ності було приділено у роботі цілий параграф 2.3, тож питання є вже достатньо 

розглянутим. Рутинність можно встановити за ознаками повторюваності. А ось 

категорія версальності потребує невеличкого пояснення. 

Версальність у тому значенні, у якому використано у моделі Дорошко-

Гелбрейт, запропоновано у роботі [181] як окрема складова людського капіта-

лу: «версальний людський капітал - це той позитивний антипод людського фак-

тора (якщо розуміти людський фактор тільки в негативному сенсі) або пози-

тивні прояви людського фактора (якщо його поширювати на всі здібності лю-

дини діяти в незнайомих або надзвичайних умовах при нестачі інформації або 

часу на її обробку, а не тільки здатність людини помилятися за таких умов), які 

є об'єктом цілеспрямованого розвитку через програми, які фінансуються 

підприємствами, установами чи державою. Тоді єдиний адаптаційний ресурс – 

це розрахований і включений керівництвом підприємства до складу керованих 

факторів версальний людський капітал і багатогранність інтелекту та навичок 

управлінського (або трудового взагалі) колективу, яка дозволяє підприємству 

здійснити адекватну якісним змінам зовнішнього середовища перебудову орга-

нізаційної структури підприємства (організаційна структура у цьому випадку 

розуміється у широкому тлумаченні цього терміну)». У цій досить великій ци-

таті представлено кілька змістовних контрапунктів: констатовано роль єдиного 

адаптаційного ресурсу (ЄАР) у забезпеченні адаптивності підприємства; пока-
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зано роль людського капіталу як найбільш вагомого джерела ЄАР, запропоно-

вано складову людського капіталу, яку названо версальним людським капіта-

лом та яка реперзентує ЄАР у разі, якщо все поняття людського капіталу не бу-

де визнано відповідним за змістом до поняттям ЄАР. Таким чином версальність 

у моделі Дорошко-Гелбрейта є гнучка адаптивність членів проектної команди 

як складова їхнього людського капіталу (а не тільки як особистісна риса або ще 

щось, що не включає в себе професійні знання та навички). 

Щодо зв’язку ситуаційного моделювання та імітаційного зробимо таке 

зауваження, що ситуаційне моделювання має охоплювати велику кількість мік-

роситуацій, щоб класифікувати їх у макроситуації. Велика кількість мікроситу-

ацій потребує мати велику базу даних, зокрема статистичних виборок. Оскільки 

ж економічні дослідження не мають можливості проводити масові експеримен-

ти на натурних об’єктах, то роль імітаційного моделювання для економістів 

дуже велика та має вирішувати брак достатніх виборок для досліджень. Потре-

ба ж у масових експериментах виникає для ситуаційного моделювання також 

через те, що таке моделювання є «верхівкою» моделювання проблемних ситуа-

цій, а тому має охоплювати вже й моделюваня конфліктних ситуацій та ситуа-

цій ризику, а категорія ризику є безсумнівно ключовою у діагностиці недоліків 

у прийнятті рішень, зокрема у проектних командах. Але концепт ризику дуже 

тісно є пов’язаним з теорією ймовірності. Використання ж теорії ймовірності 

потребує не просто статистичних виборок, а виборок значень, які можно вважа-

ти альтернативними для одного й того ж моменту часу (тобто може бути вико-

ристана формулювання «за незмінних інших умов»), а ось всі фактичні виборки 

економічних даних є такими, що не відповідають такій умові, - тому саме іміта-

ційне моделювання має надавати виборки даних, які можна використовувати 

для оцінювання показників рівня ризику, що спираються на засади теорії ймо-

вірності. 

Але також слід враховувати те, що ті види ризиків, які можуть бути інди-

каторами якості процесів у проектних командах не мають характеризувати зов-

нішнє середовище, а мають характеризувати саме процеси, що відбуваються 
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внутрі проектних команд. Тому ключовими характеристиками ситуаційної діаг-

ностики інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних 

командах серед всієї множини видів ризику стають когнітивні ризики та комуні-

каційні ризики. 

Приклади консолідаційно наведеного ризику та комунікаційно наведеного 

ризику добре подано у роботах [72, 67, 51, 52]. Саме у цих работах показано, що 

встановлення рівня консолілаційно наведеного та комунікаційно наведеного ри-

зику простіше виконати на базі імітаційного моделювання та статичного експе-

рименту. Також у ціх роботах наочно показано зв’язок ситуаційного та імітацій-

ного моделювання з моделями шкалювання ризику. 

Шкалювання ризику, як один з методів виміру ризику, представлено у ба-

гатьох роботах, що присвячені питанням виміру ризику, – особливо показовою в 

цьому сенсі можна вважати роботу Т. Бачкаі, Д. Месени та ін. [212]. У цій та в 

інших роботах шкалювання рівня ризику представлено або як завдання інтуїтив-

не й емпіричне, або як розв’язуване рівномірною розбивкою наявної шкали базо-

вого кількісного показника, тобто в сутності  таке, що змінює масштаб шкали, а 

не надає їй якісну інтерпретацію. Загальний підхід до шкалювання ризику як 

складанню ситуаційної моделі було надано у роботі [119]. Конкретизуємо один з 

етапів запропонованого порядку шкалювання ризику як складання ситуаційної 

моделі, – розбивку кількісної шкали рівня ризику на множину нечітких змінних 

рівня ризику. Методологія використання нечітких змінних задана у роботі 

Л. Заде [84], якій має відповідати використання категорії "рівень ризику" як лінг-

вістичної змінної. Різні використовувані у практиці показники оцінки прибутко-

вості і дохідності, які часто виступають основними критеріями господарської ді-

яльності, є множинними, і кожен із цих альтернативних критеріїв може одержу-

вати власні оцінки рівня ризику. При цьому значення цих показників найчастіше 

є стійко впорядкованими: коефіцієнт ефективності ARR, у силу того, що пред-

ставляє оцінку дохідності за формулою простого відсотка, є представленим зна-

ченнями, більшими, ніж значення внутрішньої дохідності IRR, що представляє 

оцінку доходності за формулою складного відсотка (таке співвідношення приро-
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дно для періодів експлуатації капіталовкладень, що перевищують період бази 

складного відсотка), а модифікована внутрішня дохідність MIRR, що відрізня-

ється від IRR тим, що враховує припущення, що нарощена вартість може бути 

реінвестованою, як правило, має ще менші значення. Відповідно і рівень ризику 

середньої дохідності, що наближається за значенням до рівня MIRR, може бути 

проінтерпретований як погроза втрати можливості додаткової реінвестиції, а на-

ближення рівня ризику до значення IRR – як погроза додаткових витрат, що не 

дозволяють окупати капіталовкладення, чия вигідність є визначеною можливіс-

тю короткострокових реінвестицій. У той же час можливість таких інтерпретацій 

має одержати не тільки інтуїтивне обґрунтування. Крім того, використання оці-

нок рівня ризику на основі коефіцієнта варіації задає процентні шкали з іншою 

базою нарахування відсотка, ніж для основного критерію, – базою визначення 

процентних значень рівня ризику в таких випадках виступає вкладення плюс 

віддача або тільки віддача, але не тільки вкладення.  

У роботі [117] було висунуто та обґрунтовано можливість використати в 

якості методичного прийому складання якісних шкал ризику зіставлення кількі-

сних шкал значень допоміжного критерію ПУР й основного критерію при наяв-

ності множинних способів оцінки основного критерію, виразивши перерахуван-

ня процентного вираження рівня ризику в процентне вираження основного кри-

терію за допомогою аналогії зі співвідношенням шкал дисконту (знижки) і ренти 

(надбавки). 

У загальному випадку дохідність відображає відношення збільшення вар-

тості до вартості витрат, що мають окупитися. 

Однією з інтерпретацій величини дохідності є представлення про неї як 

про максимальний рівень доданих (асоційованих) витрат, тобто у разі переви-

щення асоційованими витратами запланованого прибутку або у разі переви-

щення величини асоційованих витрат, віднесених до запланованих витрат, ве-

личини дохідності, підприємство почне нести збитки. Оцінити ж можливу ве-

личину додаткових (незапланованих) витрат можна за допомогою оцінки рівня 

ризику, – величина можливого збитку (втрат) є однією з розповсюджених інте-
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рпретацій рівня ризику.  

Рівень ризику зазвичай виступає похідним показником стосовно критеріїв 

діяльності підприємства, тобто  часто ризики оцінюють через оцінку можливих 

відхилень доходу або прибутку. Таким чином, є доцільним співвіднесення ри-

зику, як можливої величини втрат, з дохідністю, як максимального рівня дода-

них витрат.  

Величина рівня ризику, який виражено у відсотках, показує, на яку частку 

від базової величини (в якості якої найчастіше виступає прибуток або дохід-

ність) може відхилитися заплановане значення цієї величини (яка є базовою) у 

більшу або меншу сторону. Таким чином, відсоток ризику є аналогом дисконт-

ного відсотку, тобто  відображає частку частини в цілому. Відсоток дохідності, 

показуючи у скільки разів прибуток перевищує витрати, є рентою, тобто  пока-

зує відсоток приросту.  

Для того, щоб перевести відсотки ризику у відсотки дохідності, здійсни-

мо зіставлення відсотків дисконту і ренти. Припустимо розглянути кілька випа-

дків, але зупинимося на тому, в якому базою дисконту буде служити величина, 

що дорівнює сумі бази ренти і самої ренти. Ця ситуація є аналогом ситуації, ко-

ли базою для розрахунку ризику є дохід.  

Нехай є величина z – база ренти, до якої додано величину π. Тоді рента – r 

(долі од.) виражається формулою (3.1). 

z
r

π
= .       (3.1)  

Виходячи з умови, що базою дисконту буде виступати сума первинної ве-

личини і його надбавки (z + π), величину дисконту d (долі од.) визначає відно-

шення за формулою (3.2). 

π
π
+

=
z

d  .     (3.2)  

Тривіальним є вираження d через r – формула (3.3). 
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На основі формули (3.3) можна зробити висновок, що шкали ренти й ди-

сконту чітко співвіднесені одна до одної. Наприклад, величині ренти в розмірі 

0.25 відповідає величина дисконту 0,20, тобто  (0,25/(0,25+1))= 0,2. 

На шкалі дисконтів максимальним значенням є 100 % (виражаючи d 

в %), та це недосяжна межа, якщо мова йде про переведення значень ренти (%) 

у значення дисконту (%).  

Співвідношення шкал можна представити у такий спосіб (рис. 3.6). 

 
Рис. 3.6. Співвідношення шкал ренти (надбавки) і дисконту (знижки) 

 

Але при визнанні зафіксованості співвідношення цих значень (як це по-

казано на рис. 3.6) варто враховувати, що таке співвідношення значень вірно 

тільки для загальних величин надбавки і знижки, але не для значень самих 

шкал виміру надбавки і знижки, тобто  один відсоток дисконту й один відсоток 

ренти мають різні сенси в різних випадках (щоб їх розрізняти, відсотки дискон-

ту позначимо штрихом: 1 % ≠ 1 %’) і по-різному співвідносяться при різних 

значеннях загальної величини збільшення (рис. 3.7 й 3.8).  

 
Рис. 3.7. Співвіднесення ренти (надбавки) і дисконту (знижки) при r = 25 % 
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Рис. 3.8. Співвіднесення ренти (надбавки) і дисконту (знижки) при r = 100 % 

 

Оскільки значення оцінок за однією шкалою (знижок, що виступають 

аналогією рівня ризику) можливо перераховувати у значення за іншою шкалою 

(надбавок, що є природною аналогією дохідності), то і припустима інтерпретація 

ризику як погрози недоодержання запланованого прибутку (у тому числі над-

прибутку, який відображає значення показника "індекс рентабельності", що поз-

начається PI) або навіть втрати вартості бази нарахування прибутку. Такий пока-

зник буде задавати варіації, починаючи із точки, визначеної максимальними оці-

нками дохідності (припустимо в цій ролі ARR), тобто  ця точка буде для нього 

точкою зворотного відліку значень: точка ARR на шкалі дохідності буде відпові-

дати ризику в 0 %. Відзначимо також, що фактори ризику можуть теж сприяти 

збільшенню запланованого доходу. Але така ситуація не спричиняє небезпечних 

наслідків, а отже й не вимагає ніяких превентивних заходів, а тому при побудові 

якісної шкали ризику такою можливістю припустимо зневажити. 

Отриману шкалу рівня ризику можна розбити реперними точками, відпо-

відно до розбивки шкали дохідності, значеннями її альтернативних показників. 

Оскільки цікавить вимір ризику через  дохідність, а не навпаки, то для зручнос-

ті шкалу можна перевернути. Рівні ризику, що обчислюються для показників, 

чиї значення припущені як реперні точки (рис. 3.9), можуть характеризувати 

ступінь розмитості нечітких змінних рівня ризику, тобто  визначати ступінь рі-

зночитання характеристичних функцій (рис. 3.10), а процентне вираження над-

прибутку (а = (PI – 1) × 100 %) можна використати як додаткову розмітку дру-

гого ярусу нечітких змінних. Виправданість такої розмітки залежить від числа 
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програм зниження ризику, що використовують у тій або іншій оцінюваній си-

туації.  

 
Рис. 3.9. Реперні точки на шкалі рівня ризику, яку переведено  

у значення дохідності 

 

 
 

Рис. 3.10.  Виділення нечітких змінних якісної шкали ризику  

на шкалі дохідності 

 

Зіставлення рівня ризику й рівня дохідності як аналогії дисконту й ренти 

дозволяє задавати перерахування рівня ризику у значення шкали прибутковості і 

використовувати множину показників дохідності з метою інтерпретації рівня ри-

зику, тобто  для переведення кількісного рівня ризику у значення якісної шкали. 

Порядок зіставлення кількісних шкал допоміжного й основного критеріїв є до-

сить універсальним і тому, можливо, може стати прийомом шкалювання, який є 

аналогом рішення завдання якісного шкалювання ризику також і в інших за-

вданнях вибору програми зниження ризику і керування економічною безпекою 

суб’єкта господарської діяльності, зокрема через керування інформаційно-

аналітичнм забезпеченням прийняття рішень у проєктних командах.  

MIRR 

MIRR 
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Комунікацію не слід розуміти як переміщення від адресанта к адресату 

даних, бо головне в комунікації – отримання смислів, а не даних; але ж і пере-

міщення смислів без надання даних неможливо. Тому комунікація не має пов-

ної аналогії з транспортуванням: під час комунікації відбувається спостережен-

ня (це не завжди отримання адресатом відправлених адресантом даних) та два 

протилежні за змістом головні процеси: кодування смислів у дані та інтерпре-

тація даних заради отримання смислів. Тому процеси інтерпретування будь 

яких результатів спостережень, зокрема інтерпретування інформаційного коду, 

стають важливою складовою комунікації, яка має прямий зв'язок з когнітивни-

ми процесами та може негативно впливати на адекватність сприйняття пробле-

мної ситуації (про це детальніше у [271]). Причому існує декілька рівнів розми-

вання змісту інформаційного коду, що використовується в комунікації. В даній 

доповіді акцентуємо увагу на трьох значимих для якісного аналізу комунікацій 

рівнях: квазіомонімії (а також напівомонімії та псевдоомонімії, розрізненню чо-

го зараз не будемо приділяти увагу), парадигмальна невизначеність та фаззі-

невизначеність систем характеристичних функцій різних комунікантів. Уявлен-

ня про ці рівні невизначеності допоможе краще зрозуміти той приклад, який 

будуть подано надалі. Схематично рівні можна представити як піраміду 

(рис. 3.11), у якій суміжні рівні пов’язані безпосередньо. 

 

 
 

Рис. 3.11. Ієрархія можливих рівнів невизначеності інформації  

через дію комунікаційних ризиків 

 

Парадигмальна 
невизначеність 

Фаззі-невизначеність систем  
характеристичних функцій різних 

акторів-комунікантів. 

Квазіомонімія 
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Використана назва «квазіомонімія» (та можливі на цьому рівні напівомо-

німія та псевдоомонімія) розуміє явище, яке на відміну від звичайних омонімів 

(наприклад, «команда», розобозначення якої вже досліджено у [281, 282]) від-

биває не різні значення, а наближені за смислом, через що їх не досить легко 

розпізнати за контекстом. Квазіомонімія та напівомонімія пов’язані з викорис-

танням термінів в дуже розмитих їх значеннях (термінів, у яких недотримання 

вимоги відмови від полісемантичності пов’язана з «живим» процесом дрейфу 

смислів та знаків, про що йдеться у [277]), як наприклад, терміни «потенціал», 

«стратегія», «ціль», «стійкість», «ризик», тощо. Це кластери дуже близьких за 

значенням поняття, які не вважають за потрібне разобозначати, тому що до кін-

ця ще не зрозуміло, що входить в цю множину понять та які з них дійсно пот-

ребують відокремленого термінологічного закріплення. Можливі трактування 

таких понять стають настільки широкими, що легко можуть використовуватися 

різними акторами за їхнім власним розсудом у рамках суб’єктивного власного 

розуміння та актуалізації.  

Парадигмальна невизначеність містить в собі можливість використання 

різних підходів, парадигм до визначення або розрахунку одного й того ж по-

няття. Різні служби підприємства користуються власними методологічними ро-

зробками для аналізу окремих показників, тому розрахунки того ж самого за 

назвою показника у окремих управлінських команд можуть бути різними. 

Останнім рівнем ієрархії є фаззі-невизначенність яка стосується фактич-

ного використання якісних за ідентифікацією діапазонів значень, а не самих 

значень показників. Фаззі-розрахунки можна використати для ілюстрації нечіт-

кої переробки певних вимірів або даних у систему характеристичних функцій з 

акцентом на те, що в силу досвіду, різного рівня уявлення про вимір окремого 

параметру, суб’єктивного мислення членів управлінських команд, що спільно 

займаються розробкою рішення, навіть у використанні однієї визначеної завча-

сно парадигми виміру їхні інтерпретації можуть відрізнятися. 

Спираючись на роботи [261, 264, 277, 284] було побудовано приклад кон-

кретизованої ієрархії за результатами аналізу можливих принципових розбіж-
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ностей у інтерпретації за наведеними на рис. 1 рівнями комунікаційної неви-

значеності для терміну «ризик». Одним з мотивів вибору термінів було те, що в 

першу чергу у дослідженні приділено увагу термінам, які входять безпосеред-

ньо до описів предмету дослідження, яке присвячено визначенню впливу кому-

нікаційних ризиків на ємність комунікаційного потенціалу управлінської ко-

манди («комунікація», «потенціал», «ризик», «команда», тощо). 

Розглянемо понятійну невизначеність як верхній ярус концептуальної пі-

раміди комунікаційних ризиків (на прикладі рефлексивної репрезентації кате-

горії «ризик»). Припустимо, на фірмі комунікують декілька суб'єктів апарату 

управління, які користуються однією лінгвістичною змінною «ризик». Це лек-

сичне позначення «ризик» має певні тлумачення та виміри, множина яких відо-

ма у науці ризикології, але ж у конкретному комунікаційному процесі вони мо-

жуть бути використані як термінологічно нерозобозначена множина значень. 

Тож-бо з одного боку «ризик» – це певна діяльність, яка спрямована на позити-

вний результат, але спирається на рішення, яке прийнято на вдачу, з іншого бо-

ку – це рівень ризику, який є свого роду вимірювачем тієї дії на вдачу. Також 

ризиком можуть називати ті фактори ризику (несприятливі фактори), які роб-

лять дію невпевненою, та й сам об'єкт дії факторів ризику (наприклад, майно 

або вартість, що під дією несприятливого фактору можуть зазнати шкоди) та-

кож можуть називати ризиком (як це іноді прийнято у сфері страхування). Ці 

різні тлумачення пов’язані між собою, тобто вони не є суто омонімами, а за-

вдають кластер близьких таза областю використання та споріднених та етимо-

логією позначень. Таку множину надалі будемо називати множиною квазіомо-

німів. 

Саме про семантичну невизначеність викладено у багатьох роботах та до-

ведено про важливість вирішення усіх проблем та значною мірою визначено 

зміст цих проблем, тому слід зазначити, що саме цьому рівню у цій статті при-

ділено відносно меншу увагу. Але оскільки прикладом для розкриття змісту 

ярусів піраміди комунікаційних ризиків обрано саме категорію «ризик», то на-

дамо пояснень щодо цієї категорії у конкретному контексті. Тож, на фірмі ко-
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мунікують декілька суб'єктів апарату управління, та вони користуються однією 

лінгвістичною змінною «ризик», який є кластером квазіомонімів. 

Для наочності цієї тези про кластер квазіомонімов було проведено опиту-

вання серед фахівців різних економічних спеціальностей (різних, але всі ці спе-

ціальності – економічні). У опитуванні було запропоновано декілька визначень 

для категорії ризик, серед яких (у дужках подано відсоток голосів, які було по-

дано на користь переваги такого тлумачення): а) вірогідність невдалого резуль-

тату (3%); б) ймовірність невдалого результату дії (27%); в) вимір невпевненос-

ті у результаті (11%); г) вимір нечіткості прогнозу (8%); д) рівень можливості 

шкоди від невдалої дії (24%); е) усвідомлені чинники недосягнення мети (3%); 

ж) ще неусвідомлені чинники недосягнення цілі (3%); з) будь-які чинники не-

досягнення цілі (16%); и) дія навмання (3%); к) майно, яке може бути пошко-

джено або втрачено через наявну небезпеку (2%). Результати опиту дали змогу 

наочно та конкретно продемонструвати тезу про недоречність виходити з при-

пущення, що тлумачення складної категорії може бути однаковим навіть у спі-

льноті фахівців. Словарне значення з тлумачного словнику обрали лише 3% 

опитуваних. Так, можна встановити у конкретному колективі нормативно одне 

значення, але фахівці мають власні розуміння та уподобання, тому будуть ви-

користовувати засоби комунікації на свій розсуд, та навіть використання регла-

ментованих у певній управлінській команді позначень буде мати різні акценту-

ації.  

Розглянемо парадигмальну невизначеність у структурі піраміди комуніка-

ційних ризиків. Але на семантичних розбіжностях у тлумаченні певних позна-

чень можлива різниця у тлумаченнях (у широкому сенсі) не скінчується. Якщо 

взяти для більш детального аналізу рівень ризику, то можна виявити два варіа-

нти інтерпретації цього поняття. Один погляд представляє собою парадигму 

вимірювання, яка спирається на використанні оцінювання плану (бажаного ре-

зультату сполучення керованих чинників у просторі та часі), а інша парадигма 

вимірювання рівня ризику спирається на використанні оцінювання прогнозу 

(найбільш вірогідного результату будь якої дії, до множини яких належить та-
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кож і свідома або навпаки відмова від дії). Перша парадигма часто тлумачить 

рівень ризику як ймовірність недосягнення бажаного результату (тобто базу-

ється на теорії ймовірності та зараз звісно множина показників оцінювання рів-

ня ризику за такою парадигмою є значно розгалуженою, але всі вони є похід-

ними до первинної оцінки планованої дії), а друга використовує як базову оцін-

ку будь яку оцінку математичної статистики як певну оцінку впевненості у то-

му, що відбудеться (така оцінка передує виробленню плану), або ж навпаки не-

впевненості у прогнозованому результаті змін у поточній ситуації. Суттєва різ-

ниця між цими двома моделями як раз у тому, що перша розглядає бажаний 

планований результат (прогнозовані результати плану), а друга – суто прогно-

зований. В результаті використання прогнозної моделі виникає певний тренд як 

відбиття очікуваних або сподіваних змін, що відображає множину сподіваних 

результатів, невпевненість у яких представлена діапазоном відхилень, як 

від’ємних так і позитивних. Ця двобічність відхилень є суттєвою рисою другої 

парадигми, тобто рівень ризику у другому підході вимірювання ризику має во-

дночас позитивні та негативні аспекти, що потребує додаткового поняття – це 

поняття схильності до ризику. Перша парадигма позбавлена потреби у понятті 

схильності до ризику.  

Якщо використовувати нормальне розподілення ймовірності, то маємо пе-

вну модальну величину Е – математичне сподівання, яке можна тлумачити як 

прогнозне значення за другою парадигмою, але не за першою, бо за першою 

парадигмою планований (суб’єктивно сподіваний особою, що приймає рішен-

ня) може бути як більше, так і менше. Суб’єктивні негативні або позитивні 

тлумачення можуть отримати фактичні відхилення як у бік збільшення так і у 

бік зменшення, але у першій парадигмі фактичні відхилення мають негативне 

як і позитивне тлумачення тільки в один бік, кожне у свій. Цей параметр є клю-

човим в рамках системи оцінювання рівня ризику за умовно кажучи плановою 

та прогнозною парадигмами. Відхилення від математичного сподівання і буде 

визначати рівень ризику за другою парадигмою (цього відхилення й стосується, 

наприклад, правило 6 сигм), а область її використання концентрується у сфері 
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обміну, сфері розподілу та у фінансовій сфері, тобто у тих сферах, де рівень не-

визначеності визначено в першу чергу контрагентськими відносинами, а про-

гнозовані результати надають змогу змінювати (варіювати) предмети угод. 

Планова модель пов’язана частіше зі споживчою та виробничою діяльніс-

тю, тобто з виробниками, які працюють в конкретній сфері та не можуть суттє-

во варіювати предмет діяльності, а тому орієнтуються вони не на прогнозне 

значення будь яких змін у середовищі, а на ті прогнози, які напряму пов’язані з 

їхнім родом діяльності. Це може бути, наприклад, виробнича потужність, конт-

рактні зобов’язання, тощо. В моделі оцінювання ризику за першою парадигмою 

(яку також можна називати парадигмою ризик-шанс, бо вона використовує не 

тільки оцінки ризику, а й оцінки шансів) суб’єкт оцінювання вводить певний 

бажаний параметр: очікуване планове значення, яке у залежності від відношен-

ня до математичного сподівання може мати більші або менші оцінки вірогідно-

сті його досягнення або недосягнення (що й є оцінками шансів та ризику).  

Обидві моделі в своїй математичній основі мають спільні засади, але рі-

вень ризику та шляхи його визначення значно різняться. Таким чином ризик 

має певні різні тлумачення та різні виміри, з одного боку – це певна діяльність, 

яка спрямована на позитивний результат, але спирається на рішення, яке прий-

нято на вдачу; з іншого боку – це рівень ризику, який є свого роду вимірювачем 

тієї дії на вдачу, але може вимірювати не просто різними показниками, але на-

віть за різними парадигмами оцінювання. Також слід згадати, ризиком можуть 

називати ті фактори ризику (несприятливі фактори), які роблять дію невпевне-

ною, та об'єкт дії факторів ризику (наприклад, майно або вартість, що під дією 

несприятливого фактору можуть зазнати шкоди), але ж якщо силу дії таких 

чинників будуть оцінювати різні працівники управлінської команди за різними 

парадигмами оцінювання, то зіставлення або сумісне використання таких оці-

нок буде призводити до перекручення розуміння поточної ситуації, за якої діє 

управлінська команда. Все це стає основою побудови двох верхніх ярусів піра-

міди комунікаційних ризиків та подальшого аналізу на засадах, що викладено у 

роботах [270, 273, 274, 279, 280] та деяких інших. 



 122 

Розглянемо фаззі-невизначеність у структурі піраміди комунікаційних ри-

зиків. Виходимо з того, що існує декілька рівнів розмивання змісту інформа-

ційного коду, що використовується в комунікації, які складають інтерпретації 

самої категорії, інтерпретація її виміру певною системою показників, та інтерп-

ретації діапазонів кількісних значень, які ідентифікують як належні до певних 

нечітких термів лінгвістичних змінних. Але ж існує суто «розмивання» лінгвіс-

тичного значення (термін fuzzy намагалися перекласти різними словами та за-

раз частіше використовують позначення «нечіткий», але ж були й інші, що з 

одного боку демонструє процеси утворення різних позначень, які отримують 

власні сенси, як то «зовнішні чинники» та «керовані чинники», а з іншого боку 

демонструє втрату частину сенсу, бо один переклад не може «чітко» орієнтува-

ти на значення оригінального терміну, – стосується це й терміну «нечітки», 

який не поєднує в собі і значення плями замість крапки, і значення плями з ро-

змитими краями, і значення кластеру градієнтів, і значення невпевненості межі 

на перетину двох плям), яке має відбиватися не множиною дискретних об’єктів, 

а множиною градієнтних плям з перетинами. Ось для такого «розмивання» не-

чітких значень надає методологічний апарат фаззі-математика, яка базується на 

концепті лінгвістичної змінної, яку запропоновував Лотфі Заде (викладено, на-

приклад, у [285]). Але ж слід розуміти, що така нечіткість лише доповнює зага-

льну картину лінгвістичних невизначеностей та кожна з них посилює одна од-

ну.  

Тож, згідно до запропонованої концепції піраміди (ієрархічної моделі) ко-

мунікаційних ризиків відбувається перекручення інформації на таких рівнях 

розуміння. По-перше, під час комунікації суб’єкти управлінського апарату мо-

жуть користуватися омонімічними, квазіомонімічними, напівомонімічними та 

власними (лексікодовими) інтерпретаційними конструкціями. По-друге, якщо 

явище представлене показниками та підлягає виміру, то парадигма цього вимі-

рювання та оцінювання може відрізнятися, використовуватися різними спеціа-

лістами на їхній власний розсуд. По-третє, якщо ці виміри використовувати-

муться в рамках якісного аналізу, то таке неспівпадіння тлумачень може викли-
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кати індивідуальну нечітку інтерпретацію діапазонів пропонованих значень, що 

також інколи називають «фаззі». Апарат фаззі-математики методологічно роз-

винутий, але використання цього апарату для оцінювання рівня фазі-

невизначеності виглядає актуальним саме через свою недооціненість як джере-

ла комунікаційних ризиків, бо системи ідентифікації значень універсальної 

множини у термах нечітких значень можуть бути різними у різних агентів 

управлінської команди. Тож управлінська команда може отримати однакові ви-

міри у значеннях універсальної множини вимірів, але різні підрозділи або ок-

ремі фахівці управлінської команди можуть перевести за власною ієрархією лі-

нгвістичної змінної у нетотожні нечіткі терми (навіть якщо склад таких термів 

однаковий). У подальшому комунікаційні акти з різними значеннями вже не-

можна вважати повністю адекватними картинам ситуації різних агентів управ-

лінської команди. 

Розглянемо приклад з виникненням комунікаційних чинників ризику у разі 

використання терміну «ризик» та його оцінок. Тож, на першому ярусі ієрархії 

«ризик» має певні тлумачення та зумовлені цим виміри: з одного боку – це пев-

на діяльність, яка спрямована на позитивний результат, але спирається на рі-

шення, яке прийнято на вдачу; з іншого боку – це рівень ризику, який є свого 

роду вимірювачем тієї дії на вдачу. Також ризиком можуть називати ті фактори 

ризику (несприятливі фактори), які роблять дію невпевненою, та об'єкт дії фак-

торів ризику (наприклад, майно або вартість, що під дією несприятливого фак-

тору можуть зазнати шкоди). Ці різні тлумачення характеризують перший рі-

вень, понятійний. На другому рівні можуть розумітися дві різні парадигми ви-

міру рівня ризику: по-перше ймовірність недосягнення планованого результату, 

а по-друге рівень можливих відхилень від прогнозованого результату. Обидві 

парадигми оцінювання в своїй математичній складовій мають спільні основи, 

але рівень ризику та шляхи його визначення значно різняться. Тепер розгляне-

мо третій ярус, на якому використаємо лінгвістичну змінну «ризик» (маючи на 

увазі рівень ризику як означення), – достатньо довільну, щоб показати склад 
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нечітких змінник (термів) для обох парадигм на одній схемі: маємо 5 можливих 

термів, що його характеризують (рис. 3.12).  

 

 
а) 

 

 
б) 

 

Рис. 3.12. Нечіткі терми лінгвістичної змінної «Ризик»: модель зображення впе-

вненості у приналежності до терму за шкалою ризику, або ймовірності недося-

гнення запланованого прагнення (а), або середньоквадратичного відхилення від 

вірогіднішого прогнозу (б) 

 

Будь-який суб'єкт управлінської служби, користуючись даними термами, 
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ні рівнів ризику від 0 до 1, наділяючи її власними характеристичними функція-

ми, які вказують на те, що ризик є прийнятним, припустимим, компенсованим, 

критичним чи катастрофічним. Для планової моделі дану шкалу можна пред-

ставити так: ось абсцис – ймовірність (Р) досягнення планового параметру, ось 

ординат – впевненість від 0 до 1 у приналежності до конкретного терму 
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(рис. 3.12, а). Для прогнозної моделі ось абсцис – це середньоквадратичне від-

хилення від математичного очікування (σ), а ось ординат теж впевненість від 0 

до 1 у приналежності до терму (рис. 3.12, б). Побудуємо такі системи окремо 

для обох парадигм, та окремо для трьох довільних суб’єктів управлінської слу-

жби, – отримаємо шість конкретних систем термів (рис. 3.13). 

 

 
Рис. 3.13. Системи характеристичних функцій нечітких термів на основі 

планової та прогнозної моделей вимірювання ризику трьох комунікаційно 

пов’язаних агентів управлінської команди 
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ткими змінними (прийнятний, компенсований, критичний, катастрофічний) 

можуть отримати різні результати аналітичної роботи, як через специфіку свого 
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методичного забезпечення та інших об’єктивних та когнітивних чинників, так і 

через пов’язані із прийняттям рішення комунікаційно-наведеними ризиками та 

законами сприйняття комунікантом отриманих від іншого відомостей. Напри-

клад, для одного суб’єкта може бути актуальною прогнозна модель, а для дру-

гого – планова, тоді вже на етапі початкової комунікації, вони будуть розмовля-

ти про вимірювання одного показника (рівня ризику), але різними способами. 

Якщо мова буде йти про кількісний вимір, то непорозуміння швидко виявить 

себе та проблему у кодуванні буде усунено. Але якщо мова буде йти вже на рі-

вні лінгвістичної змінної, то різниця у посилках оцінювання може зоставатися 

прихованою. Крім того, проте навіть якщо управлінці домовляються про конк-

ретну модель вимірювання рівня ризику, то конкретні характеристичні функції, 

якими вони наділятимуть цей ризик, все одно можуть відрізнятися. Наприклад, 

агенти мають базовий вимір (вертикальні лінії на рис. 3.13), але ідентифікують 

його різними термами, передаючі дані у термах. Або ще гірше: терми декоду-

ються і знову кодуються (з можливою помилкою у парадигмі для однієї з ланок 

комунікації – це показано ломаною лінією, ширина якої дорівнює діапазону 

значень термів у різних суб’єктів). Як можна побачити на рисунках, кожен з ак-

торів, маючи один і той самий обсяг інформації та спільну мету, має своє 

суб’єктивне уявлення, інтерпретуючи набір інформаційних даних, а для резуль-

тативної комунікації необхідно переконатися в однаковому сприйнятті значень 

термінів та термів, що використовуються. 

Такий приклад стосується лише застосування якісного аналізу під час 

прийняття рішень, бо виявити розбіжності в суб’єктивних судженнях окремих 

учасників, які до того ж користуються нечіткими термами лінгвістичної змін-

ної, значно складніше, ніж побачити це в кількісних показниках. Знакові систе-

ми не є тотожними до розумових, якщо на обсяг значень введені регламенти, то 

розуміння один одного є більш визначеним, а якщо ці регламенти відсутні, воно 

є довільним, тому у ланцюгу акторів, що забезпечують інформацією особу, яка 

приймає рішення, можуть виникати  комунікаційно-наведені хиби. Але можемо 

констатувати той факт, що багато яким предметним областям роботи управлін-



127 

ських команд характерно використання якісних змінних, – будь це товарознавс-

тво або стратегічне управління. 

З розглянутих рівнів невизначеності можна скласти загальну схему ярусів 

піраміди комунікативних ризиків. У дослідженні, частину якого презентовано у 

статті, розглядаються комунікаційні ризики у складі когнітивних ризиків як фа-

кторів комунікаційної спроможності до інформаційно-аналітичного забезпе-

чення управлінських команд (тобто комунікаційного потенціалу). Усвідомлен-

ня чинників ризику і природи невизначеності є важливою умовою для прийнят-

тя результативного рішення. Будь яка нова сучасна економічна сфера потребує 

креативних, тобто не рутинних рішень, але чим більше таких рішень потребує 

діяльність, тим вище ризики, зокрема й когнітивні та комунікативні ризики, що 

визначаються рівнем дослідження сфери діяльності, в якій ці рішення прийма-

ються. Сучасні рішення не приймає одна особа, їх підготовка та розробка пот-

ребує участі багатьох членів управлінської команди. Спілкування членів управ-

лінської команди іноді позитивно впливає на виправлення дії когнітивних ри-

зиків (питання необхідності досягнення такого впливу розкрито у [276]), але ін-

коли доповнює їхню негативну дію ще й негативним впливом чинників комуні-

каційних ризиків (про що йдеться у [264–273, 275]). Впорядкування та наочне 

подання складу цих чинників стає завданням, результат виконання якого узага-

льнює така модель, яку подано на рис. 3.14. 

На першому рівні подано можливі категорійно різні інтерпретації. На 

другому – для однієї з інтерпретацій подано дві розповсюджені парадигми ви-

мірювання рівня ризику (як ймовірності недосягнення запланованого значення, 

як середньоквадратичного відхилення від прогнозованого значення). На тре-

тьому надано приклад довільних систем характеристичних функцій трьох акто-

рів, розбіжності у яких можуть спричинити «непорозуміння». 

На підставі наведених результатів розробки можна дійти таких висновків. 

Існує декілька рівнів розмивання змісту інформаційного коду, що використову-

ється в комунікації: інтерпретації самої категорії, інтерпретація її виміру  
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Рис. 3.14. Конкретизація моделі ієрархії комунікаційної невизначеності  

на прикладі інтерпретацій поняття та вимірів ризику 
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певною системою показників, інтерпретації діапазонів кількісних значень, які 

ідентифікують як належні до певних нечітких термів лінгвістичних змінних. 

По-перше, під час комунікації суб’єкти управлінського апарату можуть корис-

туватися омонімічними, напівомонімічними та власними лексікодами. По-

друге, якщо явище підлягає виміру, то парадигма цього вимірювання та оціню-

вання може відрізнятися, використовуватися різними фахівцями на їхній влас-

ний розсуд. По-третє, якщо ці виміри використовуватимуться в рамках якісного 

аналізу, то такі розбіжності можуть викликати індивідуальну нечітку інтерпре-

тацію діапазонів чітких значень. Такі три рівні комунікаційної невизначеності 

подано на прикладі категорії «ризик». Але розробка таких ієрархічних моделей 

для інших категорій має використовувати презентовану ієрархічну модель лише 

як концептуальну парадигму – конкретний зміст для кожної іншої ієрархічної 

моделі формування когнітивних та комунікаційних ризиків буде унікальним та 

потребує залучення фахівців з вузьких предметних областей, у яких використо-

вується модельована категорія. В деяких випадках таких фахівців має буде до-

статній спектр, тобто для побудови таких моделей мають бути враховані не 

тільки вузькі тлумачення, а й поширення таких вузьких тлумачень. 

 

3.3. Статистичний експеримент з імітаційною моделлю комунікаційного процесу 

обробки даних як інформаційного забезпечення прийняття рішень у проєктних 

командах та інтерпретації його результатів 

 

Для проведення статистичного експерименту була обрана одна із станда-

ртних проблемних ситуацый у торгівельних мережах – встановлення фактичної 

націнки па товари за результатами звістного періоду. Ситуація є стандартною 

пролемною ситуацією, оскільки показники націнки використовують у торгівлі 

душе широко, а тлумачення націнки відрізняються у товарознавців, бухгалте-

рів, фінансистів, ревізерів, фахівців служб інформаційних технологій, проєкт-

них менеджерів, керівників виробничих відділів (кулінарія, мясний цех), тощо. 
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Всі ці фахівці залучені не тільки до спільної праці в апараті управління торгіве-

льними підприємствами та торгівельними мережами, а й забезпечують інфор-

мацією проєктні команди, які займаються розвитком торгівельної мережі. 

У табл. 3.1 наведено конкретну фактичну ситуацію розрахунку фактич-

них націнок у одному з мережевих магазинів. Причому у цій мережі були зна-

йомі з такою проблемою, а тому у таблиці вже наведено декілька варіантів роз-

рахунку фактичної націнки, які можуть бути орієнтирами в оцінюванні націнки, 

або можуть стати обєктом для порівняння для фахівців різних відділів. Але це 

подано ті варіанти, які є змістовними (але все одно їх декілька) та можуть бути 

використані у інформаційно-аналітичному забезпеченні, але якщо розрахунки 

націнки будуть разовими та виконуватися при залученні декількох фахівців без 

вісокого рівня конвенційності, то значень показника фактичної націнки може 

бути досить богато. Саме це й продемонструємо в імітаціному статистичному 

експерименті. 

Суть імітаційної моделі дуже проста: складається модель «лабірінту» по-

рядку розрахунку, в якому використано декілька можливих тлумачень показни-

ків. Програма імітації розрахунку виконує розрахунок стільки разів, скільки за-

мовляє оператор (експериментатор), але кожного разу обирає рандомно напря-

мок розрахунку у тих випадках, які визначено як можливі у реальности тлума-

чення способу розрахунку конкретного значення показника, який сприймають 

за назвою, а не за формулою. Наприклад, кінцеві кроки розрахунку у цій конк-

ретній моделі можуть мати такі формули, які подано у табл. 3.1. Але будь яка 

розподілена обробка інформація може привести до багатьох інших комбінацій у 

розрахунках. Причому неможна вважати, що розрахунки є обовязково помил-

ковими, бо різні фахівці по різному тлумачать окремі показники за назвами. 

Товарознавець вважає, що порівнювати слід суто абсолютну націнку та собіва-

ртість тих же самих одиниць товарної маси, а фінансист може вважати, що слід 

порівнювати прихід та вихід за той же сами період (хоча продали частково то-

вари, що надійшли раніше).  Ревізор вважає, що неможна відволікатися від так 

званих проблемних товарів та пересортиці (це повязано з ситуаціями, коли про- 
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Таблиця 3.1 

Розрахунок націнки для торгівельної одиниці у м. Рубіжне,  

за данними грудня 2013 року. 

Показник Значення 

1. Виторг за кассами 3157989.99 

         1.1 Продажі у касси 3159306.68 

         1.2 Возврати з касс -1316.69 

2. Безнальні продажи 1470.59 

3. Собівартість реалізованих товарів без ПДВ за приходними документа-
ми з врахування возвратів (стр.25) 

2158300.08 

4. ПДВ (податковий кредит) реалізованих товарів, що оприходовано з го-
ловної компанії (або від внутрішніх приватних підприємців) 

53084.18 

5. ПДВ (податковий кредит) реалізованих товарів, що оприходовано  від 
інших постачальників, які є сплатниками ПДВ 

364457.68 

6. ПДВ реалізованих товарів, що оприходовано від інших постачальників, 
які не є сплатниками ПДВ (недоотриманий податковий кредит) 

8802.79 

7. Оціночна вартість проблемних товарів (без ПДВ) 2177.2 

8. ПДВ з собівартості проблемних продажів (за каталогом) 434.83 

9. Вартість Стоимость списания недостающих товаров (R4) (без ПДВ) 3290.38 

10. ПДВ за каталогом для списания недостающих товаров  655.47 

11. Всего НДС в проданном товаре 521048.77 

12. Товарные поступления в течение периода без НДС  2462069.87 

13. Налоговый кредит по НДС на товарные поступления  399761.32 

14. Выплаты по товарным обязательствам  220 000* 

16. Наценка в абсолютном значении с маржинальным доходом, включа-
ющим НДС = (1+2) - (3+4+5+9+10)  

579672.79 

17. Наценка в абсолютном значении с маржинальным доходом, невклю-
чающим НДС = (1+2-11) - (3+7)  

477934.53 

18. Наценка в абсолютном значении с маржинальным доходом товарове-
да, включающим НДС = (1+2) - (3+4+5+7+6+8)  

572203.82 

19. Наценка в чистом товарном денежном потоке = (1+2) - (14)  ---* 

20. Націнка абсолютна у доході періода = (1+2) - (12+13)  297629.39 

21. Націнка відносно велика = ((1+2) - (3+4+5+9+10))/(3+4+5+9+10) ,% 22.47 

22. Націнка відносна середня = ((1+2) - (3+4+5+6+7+8))/(3+4+5+6+7+8) ,% 22.12 

23. Націнка відносна без ПДВ = ((1+2-11) - (3+7))/(3+7) ,% 22.12 

24. Націнка відносно мала = ((1+2-11) - (3+7))/(3+4+5+7+8) ,% 18.54 

25. Собівартість возвратів без ПДВ 781.68 
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дають один товар під маркуванням іншого, що призводить до паплюження бази 

данних остатків; або продають товар, який ще не поставили на прихід, тобто 

його знято з запасів, хоча його ще не встигли додати у базі до запасів – потім 

його додають, але продаж вже відбувся та товар у обліку пройшов як «пробле-

мний», без собівартості та ПДВ, існують і інші ситуації неспівпадіння реальних 

запасів та їхнього відбиття у автоматичному обліку, який організовано служ-

бою інформаційних технологій). 

Протокол імітаційного розрахунку для статистичного експеріменту (діеза-

ми відмечено рекомендовані значення або рекомендовані формули розрахунку) у 

його заключній частині: 

 

НА=С01 + С02 - С14 

НА=С01 + С02 - С03 - С04 - С05 - С09 - С10 

НА=С01 + С02 - С11 - С03 - С07 

НА=С01 + С02 - С03 - С04 - С05 - С07 - С06 - С08 # 

НА=С01 + С02 - С12 - С13 

 

СА=С03 + С04 + С05 + С09 + С10 

СА=С03 + С04 + С05 + С06 + С07 + С08 # 

СА=С03 + С07 

СА=С03 + С04 + С05 + С09 + С10 

СА=С03 + С04 + С05 + С07 + С08 

 

Н=НА / СА 

 

РЕЗУЛЬТАТ=Н 

 

Результати статистичних експериментів (з різною кількістю повторів розрахун-

ків – у останньому 10 000 повторів) подано на рис. 3.15-317. 
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Рис. 3.15. Перша серія експериментальних розрахунків (1000 розрахунків)  

у мережі порядку розрахунку у програмі імітаційного експерименту 

 

 
 

Рис. 3.16. Друга серія експериментальних розрахунків (1000 розрахунків)  

у мережі порядку розрахунку у програмі імітаційного експерименту 
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Рис. 3.17. Третя серія експериментальних розрахунків (10 000 розрахунків)  

у мережі порядку розрахунку у програмі імітаційного експерименту 

 

Неможна казати, що отриманий розподіл має подібність до нормального 

розподілу, який є базовим у парадигмах оцінювання ймовірності. Але сама кіль-

кість отриманих значень достатньо суттєва. Нижче наведемо повний протокол 

результатів статистичного експерименту, у якому можно побачити які конкретно 

значення було отримано та скільки разів. Другу вкладку програмного продукта 

показано на рис. 3.18. 

 

Розподіл (зна-
чення=скільки 
разів розрахова-
но): 
0.0783 =   27 
0.0349 =   56 
0.0323 =  109 
0.0949 =   33 
0.2218 =   90 
0.0321 =   57 

0.0322 =  105 
0.0014 =   37 
-0.0007 =   20 
0.9603 =  104 
0.0347 =  103 
1.1161 =   54 
0.9580 =   69 
0.0293 =   93 
0.0327 =  108 
-0.0003 =   44 

0.0327 =   61 
-0.0004 =   18 
0.0351 =   52 
0.0676 =   52 
0.9605 =   61 
0.1384 =   38 
-0.0006 =   34 
0.0351 =  100 
1.3606 =   46 
0.0670 =   58 
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-0.0032 =   26 
0.2683 =   47 
0.0979 =   39 
0.1831 =   14 
0.2218 =   13 
0.9624 =  101 
1.1127 =   61 
0.0671 =   54 
0.2655 =   46 
0.0344 =   57 
0.9631 =   48 
0.2217 =   57 
0.0317 =   87 
0.0674 =   27 
0.2223 =   92 
0.0352 =   49 
0.0972 =   42 
0.0000 =   36 
0.1159 =   19 
0.0292 =   49 
0.0345 =   48 
0.0374 =   69 
0.0955 =   24 
0.0672 =   19 
1.1361 =   55 
0.0027 =   14 
0.0668 =   26 
0.9628 =  114 
0.9607 =  100 
-0.0015 =   38 
0.0376 =   42 
0.1858 =   37 
0.1871 =   34 
0.0346 =   40 
-0.0002 =   21 
0.0402 =   49 
0.9627 =  105 
0.9635 =   58 

0.1832 =   39 
0.0000 =   30 
0.0326 =   67 
0.2188 =   18 
0.0000 =   16 
0.0347 =   51 
0.0972 =   58 
0.2247 =  112 
0.0407 =   55 
1.1122 =   57 
1.1399 =   95 
-0.0003 =   16 
0.0970 =   29 
0.9628 =   49 
0.1130 =   29 
0.0977 =   38 
0.1126 =   28 
0.0322 =   50 
1.3612 =   48 
0.1155 =   16 
0.2224 =   32 
0.0016 =   25 
0.9599 =  101 
0.0297 =  106 
-0.0006 =   12 
0.0297 =   46 
0.9631 =  113 
0.0979 =   54 
0.0974 =   63 
1.1159 =   45 
0.0344 =   34 
0.2252 =  104 
0.0674 =   38 
0.0800 =   20 
0.1159 =   42 
0.0011 =   21 
0.0297 =   53 
1.1366 =   53 

0.0023 =   41 
0.9603 =   99 
0.0795 =   45 
0.0671 =   44 
-0.0011 =   23 
0.0293 =   40 
-0.0012 =   22 
0.0021 =   20 
0.0976 =   32 
0.0339 =   49 
0.0029 =   26 
-0.0002 =   17 
0.0013 =   16 
0.0323 =   53 
0.2212 =   45 
-0.0003 =   31 
0.0792 =   20 
-0.0033 =   17 
0.0399 =   48 
0.0349 =   95 
0.0324 =   56 
1.1405 =   36 
0.0320 =  100 
0.0671 =   20 
0.0975 =   51 
0.0975 =   15 
0.0317 =   43 
0.1130 =   29 
0.0025 =   27 
-0.0003 =   22 
0.2219 =   50 
-0.0015 =   17 
0.0979 =   34 
0.0324 =  104 
0.0344 =  104 
0.0371 =   48 
0.0674 =   63 
0.1135 =   29 
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0.0319 =   53 
0.0778 =   25 
0.0672 =   20 
0.1854 =   21 
0.0776 =   20 
0.0974 =   25 
0.1131 =   22 
0.0016 =   13 
0.2248 =   50 
0.9576 =   42 
0.0324 =   48 
0.0318 =   56 
-0.0011 =   37 
0.0031 =   19 
1.1156 =   53 
0.0797 =   36 
0.0676 =   24 
0.0030 =   13 
0.2689 =   37 
0.0669 =   58 
0.0373 =   64 
-0.0037 =   13 
-0.0028 =   19 
0.0404 =   56 
0.0800 =   43 
0.2228 =   20 
0.2253 =   51 
1.1400 =   52 
0.0320 =   45 
0.0011 =   27 
0.2649 =   50 
0.9633 =   53 
0.0675 =   37 
0.0795 =   27 
0.1833 =   16 
1.1164 =   45 
0.0975 =   20 
0.0676 =   28 

0.0018 =   40 
0.0029 =   23 
0.1837 =   23 
0.0778 =   18 
0.1827 =   20 
0.0018 =   11 
-0.0017 =   16 
0.0027 =   22 
0.0368 =   39 
0.0000 =   34 
0.0322 =   51 
0.1836 =   28 
0.2212 =   16 
-0.0003 =   32 
-0.0029 =   32 
0.0000 =   14 
0.1135 =   22 
0.1154 =   52 
0.2193 =   19 
0.0000 =   14 
0.1866 =   38 
0.1859 =   18 
-0.0032 =   17 
1.1394 =   99 
-0.0029 =   13 
0.1853 =   32 
0.1378 =   25 
0.0023 =   19 
0.2246 =   56 
0.0379 =   44 
0.0034 =   12 
0.1154 =   15 
0.0014 =   13 
0.0000 =   19 
-0.0011 =   15 
-0.0032 =   14 
0.0976 =   23 
0.0016 =   19 

0.0669 =   19 
0.0018 =   16 
0.0026 =   10 
0.0979 =   41 
-0.0004 =   10 
0.0016 =   15 
-0.0006 =   19 
0.0018 =   25 
0.0348 =   49 
-0.0015 =   22 
0.1865 =   13 
0.0783 =   25 
0.0972 =   27 
-0.0003 =   16 
0.0781 =   25 
0.0023 =   18 
0.1150 =   24 
0.1852 =   15 
0.0027 =   12 
0.9601 =   45 
0.2240 =   45 
0.0025 =   18 
0.1861 =   12 
0.1847 =   16 
0.0011 =   18 
-0.0002 =   28 
0.1867 =   13 
0.0025 =   12 
0.1871 =   13 
0.2234 =   10 
0.0014 =   15 
0.0029 =   19 
Вірно: =  0.2212 
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Рис. 3.18. Побудова мережі порядку розрахунку  

у програмі імітаційного експерименту 

 

Якщо використовувати модель Дорошко-Гелбрейта (див. рис. 3.5), то іден-

тифікація рекомендованої програми має йти таким шляхом: рутинність у цій си-

туації висока, але для ідентифікації обізнаності, впевненості, версальності та 

конвенційності треба діагностувати людський капітал та колективний розум 

проєктних команд. Але по окремим ознакам можно дійти таких висновків: наяв-

ність звіту з варіативними розрахунками націнки вказує на високий рівень обіз-
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наності та інформаційної безпеки. Значення конвенційності можна припускати 

різним, але за таких обставин ідентифікації обізнаності та інформбезпеки це 

припущення не впливає на вибір. Зміст звіту вказує скоріше за все на високу вер-

сальність, тобто має бути рекомендована сьома програма (формування міжфун-

кціональних бригад). Таким чином конкретна ситуаційна діагностика може бути 

реалізована достатньо швидко за наявності ситуаційної моделі. 

Приклад з розрахунком націнки є достатньо простим та не є типовим для 

завдань, що вирішуються у проектних командах, але він через свою простоту 

може бути достатньо наочним. Більш складні приклади, які відносяться до прий-

няття інвестиційних рішень у проєтних командах наведено у публікаціях за спі-

льними дослідженнями з таких питань (наприклад, [114, 117, 119, 125]). 

 

Висновки до розділу 3 

 

Використання ситуаційних моделей для діагностики інформаційно-

аналітичного забезпечення є достатньо простим, бо це звичана властивість всіх 

ситуаційних моделей. Але ситуаційна діагностика як повне явище, яке включає в 

себе ситуаційне моделювання та ревізію існуючих ситуаційних моделей, є доста-

тньо складним процесом та потребує значних досліджень, скоріше за все групо-

вих (можна припускати, що у майбутньому будуть працювати проєктні команди, 

які вирішують завдання саме ситуаційної діагностики). 

Ситуаційна діагностика є рефлексивним семіотичним моделюванням, 

тобто складає систему показників оцінювання системи показників оцінювання 

проблемної ситуації. З іншого боку ситуаційна діагностика використовує вели-

кий спектр методів аналізу. Ці дві обставини вимагають використання великого 

спектру методів ро відношенню к великому спектру методів, що ускладнює 

предметну область та вступає в протиріччя з тим, що ситуаційна модель має бу-

ти простою та доступною для широкого використання. 
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ВИСНОВКИ  

У ході дослідження інформаційно-аналітичного забезпечення процесу 

прийняття рішень у проєктних командах, його структури та специфіки показа-

но, що у моделюванні інформаційно-аналітичне забезпечення процесу прийнят-

тя рішень у проєктних командах слід враховувати структуру цого процесу, його 

організаційні форми та структуру когнітивної моделі ОПР. Крім того, інформа-

ційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних коман-

дах потребує отримання різноманітних даних із різних функціональних облас-

тей, тому запропоновано виділяти рівні інформаційно-аналітичне забезпечення 

процесу прийняття рішень у проєктних командах у залежності від близькості 

даних до конкретної функціональної області прийняття рішень: такий умовний 

поділ встановлює міру віднесення до функціональної області, задаючи градацію 

ступенів належності до функціональної області, а не бінарну оцінку такої належ-

ності. 

Різноманітність інформаційної потреби ОПР робить значення критерію 

прийняття рішень значною мірою залежним від кількісних спотворень, що від-

буваються у комунікаційному процесі формування інформаційно-аналітичне за-

безпечення процесу прийняття рішень у проєктних командах. Враховуючи ве-

ликі кошта, які опановують проєктні команди, вартість помилки таких рішень є 

досить великою. 

Запропоновано визначати інформаційну та комунікаційні складові систе-

ми загальної системи економічної безпеки операційної системи проєктних ко-

манд. Само поняття системи економічної безпеки операційної системи інфор-

маційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних ко-

мандах треба розглядати у чотирьох різних аспектах: 1) даних, які задовольня-

ють інформаційну потребу ОПР, 2) інформованості ОПР, яка стає результатом 

задоволення його інформаційної потреби та проявляє якість інформаційно-

аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних командах, 
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3) процесу комунікації в мережі агентів з метою інформування ОПР, 

4) організаційні форми формальної комунікації, що задають структуру комуні-

каційного процесу в мережі агентів ІЗ. Таким чином, показано, що процес ін-

формаційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних 

командах є комунікаційним за природою процесом, в якому небезпека виникає 

через перетворення та спотворення інформації, що прямує до ОПР. Інформа-

ційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних коман-

дах постачає до ОПР інформацію та існуючі класи корпоративних інформацій-

них систем – засобів інформаційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття 

рішень.  

Показано, що предметом діагностики інформаційної та комунікаційної 

безпеки процесу прийняття рішень у проєктних командах виступає інформа-

ційна та комунікаційна складова економічної безпеки, а об’єктом діагностики є 

процес формування інформаційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття 

рішень у проєктних командах, який характеризується структуру формальної 

комунікації. Проаналізовано предмет та об’єкт діагностики та виявлено, що 

економічна безпека є характеристикою якості функціонування операційної сис-

теми. Виявлено, що структура формальної (тобто регламентованої норматив-

ними документами) комунікації задає порядок організації формування інфор-

маційно-аналітичне забезпечення процесу прийняття рішень у проєктних ко-

мандах.  

Ситуаційна діагностика з одного боку є рефлексивним семіотичним мо-

делюванням, тобто воно складає систему показників оцінювання системи пока-

зників оцінювання проблемної ситуації. З іншого боку ситуаційна діагностика 

використовує великий спектр методів аналізу. Ці дві обставини показує вико-

ристання великого спектру методів ро відношенню к великому спектру методів. 

Це ускладнює предметну область. Але результат ситуаціного моделювання має 

надавати користувачам просту модель, яка не потребує високої квалифікації від 

користувачів. Це потребує використання якісних ідентифікаторів (лінгвістич-

них змінних). Але використання якісних ідентифікаторів – це використання 
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термів, які можуть бути нечіткими лексікодами для багатьох користувачів. Іс-

нує декілька рівнів розмивання змісту інформаційного коду, що використову-

ється в комунікації: інтерпретації самої категорії, інтерпретація способу її вимі-

ру, інтерпретація співвідношення значень виміру у суб’єктивних полях спільно 

діючих акторів. По-перше, під час комунікації суб’єкти управлінського апарату 

можуть користуватися омонімічними, напівомонімічними та власними лексіко-

дами. По-друге, якщо явище підлягає виміру, то парадигма цього вимірювання 

та оцінювання може відрізнятися, використовуватися різними фахівцями на їх-

ній власний розсуд. По-третє, якщо ці виміри використовуватимуться в рамках 

якісного аналізу, то такі розбіжності можуть викликати індивідуальну нечітку 

інтерпретацію діапазонів чітких значень. Такі три рівні комунікаційної неви-

значеності подано у роботі на прикладі категорії «ризик». Але розробка таких 

ієрархічних моделей для інших категорій має використовувати презентовану 

ієрархічну модель лише як концептуальну парадигму – конкретний зміст для 

кожної іншої ієрархічної моделі формування когнітивних та комунікаційних 

ризиків буде унікальним та потребує залучення фахівців з вузьких предметних 

областей, у яких використовується модельована категорія. В деяких випадках 

таких фахівців має буде достатній спектр, тобто для побудови таких моделей 

мають бути враховані не тільки вузькі тлумачення, а й поширення таких вузь-

ких тлумачень. 

Перспективним напрямком дослідження вважаємо предметну область ди-

вергентного управління як похідної методології, яка має забезпечити більшу 

швидкісь ситуаціного моделювання та ревізію моделей ситуаційної діагности-

ки. Інформаціно-аналітичне забезпечення приняття рішень у проєктних коман-

дах у такий предметній області приймає рефлексивне значення: воно може бути 

обєктом дослідження та може бути предметом та організаційним інструментом 

ситуаційної діагностики у широкому значенні. 
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Додаток А 

Огляд концептів та моделей комунікації 
 

Слово «комунікація» походить від латинського сommunicatio − від 

communis спільний. У сучасній енциклопедії надається наступне визначення 

поняття «комунікація»: 1) шлях повідомлення, зв’язок одного місця з іншим; 2) 

спілкування, передача інформації від людини до людини – специфічна форма 

взаємодії людей у процесі їхньої пізнавально-трудової діяльності, яке відбува-

ється, головним чином, за допомогою мови (рідкіше інш. знакових систем) 

[193]. 

Зараз існує багато моделей комунікації. Класичною рахується модель ко-

мунікації Гарольда Д. Лассвелла, що виражена формулою: Хто? Що? Як? Ко-

му? Навіщо? У розгорненому вигляді цю модель зображено на рис. А.1.  
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Рис. А.1. Модель комунікації Г. Лассвелла [100] 

 

"У даній інтерпретації моделі як відповідь на питання Г. Лассвелла виді-

лені учасники і елементи комунікативного акту: комунікатор, повідомлення, 

канал, одержувач, наслідки. Далі намічені сфери дослідження комунікації від-

повідно до запропонованого розділення ролей учасників: дослідження управ-

ління, дослідження змістовної сторони комунікації, дослідження комунікатив-

ного середовища, дослідження аудиторії, дослідження комунікативної дії" 

[100].  

Всі названі елементи мають місце в комунікаційному процесі, який забез-

печує задоволення інформаційних потреб, що виникають у процесі розробки та 
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прийняття інвестиційних рішень, але дана модель не є повним відображенням 

цього процесу. Наприклад, вона не враховує, що для того, щоб одягнути думку 

відправника в повідомлення, потрібне використання кодуючого пристрою, а 

для здійснення зворотного процесу − декодера.  

Ці особливості враховані в моделі, яку запропонував К. Шеннон. "Модель 

включає шість елементів: джерело, кодуючий пристрій, повідомлення, канал, 

декодуючий пристрій і приймач" [100]. Ця ж модель теж не враховує деяких 

елементів, які потрібно врахувати в моделі інформаційно-аналітичного забезпе-

чення прийняття рішень у проєктних командах. Одним із таких елементів є лек-

сикод, який враховує в своїй моделі У. Еко. Важливість лексикоду показують 

як процеси адаптації персоналу, так і когнітивні ризики: працівники мають зна-

ти, що таке «крижити», «зебра», «відкат накладної», до того ж використовують 

вирази широкого значення, як, наприклад, «зробити запит»3. Модель комуніка-

ції У. Еко наведена на рис. А.2. [173, с.74].  

"Це стандартна прикладна модель, яка посилена поняттям лексикодів або 

повторних кодів, під якими У. Еко розуміє різного роду додаткові коннотативні 

значення, відомі не всім, а тільки частині аудиторії" [173].  

На відміну від моделі У. Еко, модель Р.О. Якобсона менше деталізується: 

лінії відправник − одержувач і лексикоду увага не приділяється. "У моделі ко-

мунікації або мовної події, по Р.О. Якобсону, беруть участь адресант і адресат, 

від першого до другого прямує повідомлення, яке написане за допомогою коду, 

контекст у моделі О.О. Якобсона пов’язаний із змістом повідомлення, з інфор-

мацією, яку воно передає, поняття контакту пов’язано з регулятивним аспектом 

комунікації" (рис. А.3) [100].  

Поняття контексту в моделі дозволяє звернути увагу на те, що інформа-

ція, яку переносить повідомлення, зовні контексту не буде зрозумілою.  

 

       
                                           
3 Тут використано приклади лексикоду працівників апарату управління ВКФ «ЛІА» ЛТД, 

діяльність якого досліджено у якості одного з підприємств-інвесторів.    
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Рис. А.2. Модель комунікації У. Еко [173] 
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Рис. А.3. Модель комунікації Р.О. Якобсона [173]. 
 

Ще одним автором, який звернув увагу на контекст у комунікації, є 

М.М. Бахтін. "Ідея Бахтіна вельми істотна для розуміння процесу комунікації: 

всякий вислів набуває значення тільки в контексті, за конкретного часу і в кон-

кретному місці (ідея хронотопу: від грецьких слів, що позначають «час» і «міс-

це»)" [100]. Хронотоп черговий раз наштовхує на мисль про інтерпретацію згі-

дно контексту, відповідно про герменевтику і конвенції, а головне − про альте-

рнативи комунікаційних процесів, які забезпечують задоволення інформацій-
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них потреб у процесі прийняття рішень, про ситуаційність їхньої оцінки. 

Близькі ідеї висловлював Р. Барт. "По Барту, слово не має значення, слово 

− тільки можливість значення, яке одержує його в конкретному тексті. Більш 

того, кожне нове прочитання тексту створює нове значення, читаючий як би 

пише свій власний текст наново. Ці погляди руйнують струнку і чітку, але все 

таки примітивну картину «передачі і сприйняття» інформації в первинній моде-

лі комунікації по К. Шеннону" [100]. 

В кібернетиці також стали з’являтися теорії більш загального характеру. 

"Хайнц фон Ферстер ввів у побут вираз «кібернетика другого порядку». На від-

міну від власне кібернетики як технічної, за перевагою, науки, кібернетика дру-

гого порядку передусім обертає свій погляд на себе, на процес свого ж ство-

рення, тобто на людину, на те, як вона мислить" [100]. Таким чином, звернувши 

погляд на процес комунікації, можна побачити, що відправник інформації не є 

початковим елементом системи комунікації, оскільки до цього елемента прису-

тній інший елемент, який породжує цю інформацію.  

Р. Крейг [112] , роблячи аналіз сучасних положень теорії комунікації, го-

ворить о поширеній точці зору щодо протиставлення трансмісійної (лінійної) та 

конститутивної (консенсуальної) моделей комунікації. Згідно трансмісійній мо-

делі, комунікація – це процес відправлення та отримання повідомлення, чи пе-

редача інформації від однієї особи до іншої. Трансмісійна модель підлягла сер-

йозній критиці, головними доводами якою є такі, що трансмісійна модель по-

милкова з філософської точки зору, повна парадоксів, ідеологічно застаріла, та 

має бути принаймні доповнена, якщо ні повністю витиснута іншою моделлю, 

яка концептуалізує комунікацію як процес створення та відтворення загального 

сенсу. Конститутивна модель відводить комунікаційній дисципліні центральне 

місце в інтелектуальному житті. Але комунікація може бути повноправною ін-

телектуальною дисципліною тільки у випадку, якщо вона передбачає комуніка-

тивний підхід до аналізу соціальної діяльності. Однак комунікація у комуніка-

ційному підході – це не вторинний феномен, який можна пояснити психологіч-

ними, соціологічними, культурними або економічними факторами; скоріш, са-
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ма комунікація – це первинний конститутивний соціальний процес, який пояс-

нює усі ці фактори. «Нова дисципліна з’являється, коли існуючі засоби пояс-

нення не можуть забезпечити безперечне керівництво при пошуку відповідей 

на ключові набори нових соціальних питань». Зараз такими питаннями 

пов’язані з тим, хто та якими засобом приймає участь у соціальних процесах, в 

рамках яких конституюється персональні ідентичності, соціальний порядок та 

коди комунікації [112].  

Ці аргументи говорять на користь конститутивній моделі, але Р. Крейг 

припускає розглядати конститутивну модель, не відмовляючись та не протиста-

вляючи її до трансмісійної моделі, а розглядати конститутивну модель як мета-

модель, яка створює концептуальний простір, в якому можуть співіснувати та 

взаємодіяти різноманітні теоретичні моделі комунікації. Конститутивна мета-

модель представляє модель комунікації як різні засоби організації комунікацій-

ного процесу символічно з певними цілями. Конститутивна модель в принципі 

заперечує, що будь-яке поняття має істинним змістом, вона лише створюється у 

процесі комунікації [112].  

Аналізуючи теорію комунікацій як єдину область знань, Р. Крейг дохо-

дить висновку, що не дивлячись на те, що теорія комунікації багата ідеями, які 

осідають у означених їй границях, що нещодавно з’явились нові теоретичні ро-

боти щодо комунікації, не дивлячись на древні коріння та число тлумачень, що 

збільшується, тим не менш теорії комунікації як чітко означеної області знань 

поки що не існує. Є відсутнім загальнотеоретичний канон, до котрого усі могли 

би звертатися. Не існує ані загальних цілей, ані суперечних питань [112, с. 75]. 

Данс розглянув 126 визначень комунікації, які приведено у роботах, які 

з’явились 1950-1976 рр., та дійшов висновку, що ці визначення настільки різні, 

що комунікацію краще було б представляти як «родину» споріднених понять, а 

не як єдиний концепт.  

Р. Крейг виділив сім традиційних концептів в теорії комунікацій (ритори-

чна, семіотична, феноменологічна, кібернетична, соціопсихологічна, соціокуль-

турна, критична) та представив їх у вигляді матриці (табл.А.1), яка показує 
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зміст цих напрямів, виявляє практичну значиму взаємодоповнювальність та на-

пруженість між ними.  

Риторична традиція розглядає комунікацію як практичне мистецтво роз-

мови. Такий спосіб теоретичного аналізу комунікації корисний, коли треба по-

яснити, чому наша участь у розмові, особисто публічній, важлива, та як це від-

бувається; крім того даний підхід відкриває можливість для розвитку та покра-

щення практики комунікації через її критичне вивчення та утво-

рення [112, с. 93]. Усна комунікація є невід’ємною для управлінською праці, 

зокрема, проведення нарад, постановка завдань підлеглим, проведення перего-

ворів тощо, що розповсюджується й на інвестиційну діяльність, тому такий ас-

пект комунікації має враховуватися.  

У семіотичній традиції комунікація розглядається як міжсуб’єктна взає-

модія, що опосередкована знаками. Комунікація, що розуміється через такий 

спосіб, дозволяє пояснити та удосконалювати використання мови та інших зна-

кових систем у якості посередників між різноманітними спорами. Проблеми 

комунікації у семіотичній традиції – це, у першу чергу, проблеми 

(ре)презентації та передачі значень, нерозуміння між суб’єктами, яких можна 

зв’язати, нехай і недосконало, за допомогою загальних знакових сис-

тем [112, с.95 ].  Семіотичний концепт також є важливим для управлінської дія-

льності, оскільки управлінець під час своєї праці використовує багато знакових 

систем, наприклад, декілька природних мов, системи показників, що кодуються 

умовними позначками, зокрема й діяльності проєктних команд, знакові системи 

комп’ютерних програм, знакові системи різних документів, лексикоди і т. і. 

Пояснимо, відправлення та отримання інформації через інформаційні системи, 

документи тощо, розглядається уроботі як (опосередкована) комунікація, що 

докладно буде розглянуто пізніше . Створення та відтворення сенсу, який вкла-

дається в усі знакові системи є постійною частиною діяльності керівника.  
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У феноменологічній традиції комунікація розглядається як діалог чи 

проживання іншого досвіду. Комунікація, яка розумується таким чином, пояс-

нює взаємозв’язок тотожності та відмінності у довірчих людських стосунках та 

удосконалює комунікативні практики, які роблять можливими та зберігають 

подібні стосунки. Прямий неопосередкований контакт з іншими представляє 

собою щонайреальніший та необхідний досвід. У цій традиції тезис, що між-

суб’єктне розуміння може бути передано тільки за допомогою знаків, підлягає 

сумніву. Проблеми комунікації з точки зору феноменологічної традиції вини-

кають із-за необхідності та об’єктивної складності постійно підтримувати дові-

рчу комунікацію між людьми [112, с. 97]. Зрозуміло, що для досягнення корпо-

ративних цілей керівникові необхідно підтримувати довірчі комунікації з конт-

рагентами та підлеглими, що може бути складним в силу конфлікту інтересів, 

нерозуміння, конфлікту цілей тощо. Даний концепт враховує в процесі комуні-

кації інтерпретацію одержувачем сигналів, які не є змістовною частиною пові-

домлення, та рефлексивні розумування. Такі судження можуть розповсюджува-

тися не тільки на неопосередкований контакт, але й на опосередкований.  

Комунікація у кібернетичній традиції розглядається як процес обробки 

інформації, що дозволяю пояснити, яким чином усі види складних систем, жи-

вих та неживих, макро та мікро, здатні функціонувати та чому часто виникають 

функціональні порушення. Кібернетика представляє проблеми комунікації як 

збої у потоці інформації, які є наслідком шуму, інформаційних перевантажень 

чи невідповідності структури та функцій, а у якості ресурсів для вирішення 

проблем комунікації пропонує різноманітні технології обробки інформації та 

відповідні методи системного дизайну та аналізу, управління і терапевтичного 

втручання. Чудовий практичний урок, який надає кібернетика, полягає у тому, 

що ціле більше, ніж сума його частин, тому для комунікаторів важливо перес-

тупити індивідуальні границі, подивитися на процес комунікації з більш широ-

кої, системної точки зору, та не вважати індивідів відповідальними за системні 

результати, які жоден не може контролювати [112, с. 100]. Для управлінця ін-

формація є важним ресурсом, перероблюючи який, створюються управлінські, 
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зокрема інвестиційні рішення. Як будь-якого ресурсу, інформації може не ви-

стачати, бути занадто багато, вона може відповідати чи не відповідати вимогам 

користувача, містити шуми тощо.  

Традиція експериментальної соціальної психології розглядає комунікацію 

як процес експресії, взаємодії и впливу, процес, у якому поведінка людей чи 

інших складних організмів відображає психологічні механізми, стан та харак-

терні риси в результаті взаємодії з подібною виразністю інших індивідів, ви-

кликає ряд когнітивних, емоційних та поведінських ефектів. Одним слово, ко-

мунікація – це процес завдяки якому індивіди взаємодіють та оказують вплив 

один на одного. Теоретичний аналіз комунікації за цим підходом дозволяє по-

яснити причини та наслідки соціальної поведінки та розробляє практики з ме-

тою спрямованого управління цими поведінськими причинами та наслідками. 

Проблеми комунікації, з точки зору соціопсихологічної традиції, − це ситуації, 

які передбачають ефективний вплив на причини поведінки для того, щоб отри-

мати заздалегідь визначені та контрольовані результати [112, с. 102]. Вміння 

впливати на поведінку контрагентів та підлеглих є важливим вмінням керівни-

ка, та складовою досягнення поставлених корпоративних цілей.   

Комунікація в традиції соціокультурної теорії комунікацій звичайно розг-

лядається як символічний процес, який створює та відтворює загальні соціоку-

льтурні моделі. Представлена таким чином комунікація пояснює, як соціальний 

порядок (феномен макрорівня) створюється, здійснюється, підтримується та 

трансформується у процесах взаємодії на макрорівні. Проблеми комунікації в 

соціокультурній традиції розглядаються як розриви у просторі (соціокультурна 

різноманітність та відносність) та у часі (соціокультурні зміни), які послаблю-

ють взаємодію тим, що опустошають запас загальних моделей, від яких ця вза-

ємодія залежить [112, с.104]. У цьому аспекті комунікація також торкається 

проблем управлінською праці, так як  «створення» соціального порядку у конк-

ретній соціальній групі є  одним з напрямів функції організації, яку виконує ке-

рівник.  

Критична теорія комунікацій звертає увагу на певну нестабільність, яка 
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присутня у кожному акті комунікації, який спрямовано на досягнення взаємо-

розуміння, на вбудоване упередження до чітко сформульованих, проблемних та 

абстрактних суджень, які вважають неправдивими, недбалими чи необґрунто-

ваними. Комунікація, яка передбачає тільки передачу − отримання чи ритуаль-

ну згоду щодо значень, є недосконалою, перекрученою, неповною. Справжня 

комунікація здійснюється тільки у процесі дискурсивної рефлексії, яка прагне 

до ідеальної повноти, ніколи не досяжної у повній мірі, однак рефлексивний 

процес сам по собі є звільняючим. Для критичної теорії комунікації основна 

«проблема комунікації» у суспільстві визивається матеріальними та ідеологіч-

ними силами , які перешкоджають чи перекручують дискурсивну рефлексію. 

Такий під хід до комунікації дозволяє пояснити, як соціальна несправедливість 

підтримується ідеологічними установками та як справедливість потенційно 

може бути відновлено комунікативними практиками, які роблять можливим 

критичну рефлексію чи зростання свідомості, що допомагає розкривати ці ус-

тановки та, тим самим, відкриває можливість політичній дії визволити людей 

від них [112, с. 107]. Наявність критичного погляду є важливою для управлінця, 

як для ОПР, наприклад, у процесі відбору альтернатив рішення; чимало факто-

рів, які можуть перешкоджати дискурсивній рефлексії, зокрема, конфлікт цілей, 

нестача часу, недостатня інформованість тощо.  

Підсумовуючи аналіз комунікаційних концептів, Р. Крейг робить висно-

вок, що виділені концепти принципово відрізняються один від одного та разом 

утворюють найбільш повноцінний погляд на комунікацію, але цій набір конце-

птів не є повним. Тобто теорія комунікацій може бути доповнена новими кон-

цептами, які мають спиратися на унікальні моделі комутативної практики та не 

дублювати жодну іншу модель. Саме синтез усіх таких концептів дозволить 

створити єдину предметну область теорії комунікацій. Взагалі-то такий синтез 

моделей є основою конститутивної моделі комунікації.  

Таким чином, комунікація в управлінському колективи має різноманітні 

прояви, урахувати які може конститутивна чи консенсуальна модель.  

ОПР для забезпечення себе необхідною для прийняття рішення інформа-



173 

цією вступає у комунікацію, тобто спричиняє комунікаційний процес, метою 

якого є задовольнити потребу ОПР у необхідній інформації, на основі якою він 

зможе прийняти рішення. Це не є комунікацією між відправником інформації і 

її одержувачем, так як інформацію породжує не відправник. До відправника ін-

формація постує від іншого учасника комунікаційного процесу, який з такої то-

чки зору вже є одержувачем інформації, відправник якої може бути як джере-

лом інформації так і ще одним відправником. Тобто початковим елементом мо-

делі комунікації є саме джерело інформації, і лише наступним елементом є від-

правник(и) інформації, а потім і останній одержувач, до якого прямує інформа-

ція. Так, у процесі комунікації між учасниками цієї комунікації передається ін-

формація до ОПР, в результаті чого він  є забезпеченим інформацією, тобто ві-

дбувається процес інформаційного забезпечення. Процес комунікації може ма-

ти різні форми та елементи (канали, відправників, одержувачів, мови тощо). Зо-

крема частина комунікаційного процесу відбувається через системи підтримки 

управлінський рішень або за допомогою інших інформаційних технологій. 
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Додаток Б 
КОМУНІКАЦІЙНА СУТНІСТЬ ІНФОРМАЦІЙНО-АНАЛІТИЧНОГО  

ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ПРИЙНЯТТЯ РІШЕНЬ У ПРОЄКТНИХ КОМАНДАХ 
 

Б.1. Інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень як явище, ефект, 

система та як процес комунікації  

 

Е. А. Смирнов визначає інформаційні системи прийняття управлінських 

рішень як систему збору, зберігання, накопичення, пошуку і передачі даних, що 

застосовують в системі управління [191, с. 117].  

На думку багатьох авторів [91, с. 8, 197, с. 13 та ін.] інформаційне забез-

печення (ІЗ) є підсистемою інформаційної системи (ІС), тобто ІЗ − це сукуп-

ність проєктних рішень за обсягами, розміщенням, формами організації інфор-

мації, що циркулює в інформаційній системі [91, с. 8]. Родовою категорією в 

даному випадку виступає "проєктні рішення". 

На думку Г. М. Устинової [209, c. 16], інформаційна система прийняття 

управлінських рішень складається з програмної, технічної, інформаційною під-

систем, моделей і фахівців. Відповідно до думки інших авторів (наприклад, 

[197, с. 13]), виходячи з функцій, що виконують складові інформаційно-

аналітичне забезпечення прийняття рішень у проєктних командах, тобто у фун-

кціональному аспекті, у складі інформаційного забезпечення можна виділити 

ще й інші (як за назвою, так і за змістом) складові: технологічне забезпечення, 

методичне забезпечення, організаційне забезпечення, правове забезпечення, лі-

нгвістичне забезпечення, математичне забезпечення. Виділяють і інші. 

На думку О. В. Козлової, "інформаційне забезпечення – це частина сис-

теми управління, яка представляє собою сукупність даних про фактичний та 

можливий стан елементів виробництва, та зовнішні умови функціонування ви-

робничого процесу, та про логіку зміни та перетворення елементів виробницт-

ва" [167,  с. 191].  "Система інформаційного забезпечення – це сукупність даних 

про цілі, стан, напрями розвитку об’єкту та навколишнього середовища, яка ор-
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ганізована у взаємопов’язані потоки даних. Ця система включає методи отри-

мання, зберігання, пошуку, обробки даних та видачі їх користуваче-

ві" [167, с. 194]. Тобто О. В. Козлова відділяє інформаційне забезпечення  та 

систему інформаційного забезпечення та бачить їх як сукупність даних. 

Е. Е. Степанова та Н. В. Хмелевська визначають  інформаційне забезпе-

чення управлінської діяльності як "здійснення дій із представлення своєчасної, 

достовірної та повної інформації певному керівникові з заданою періодичніс-

тю" [197, с. 57]. Вони звертають увагу на ціль ІЗ – забезпечення керівника ін-

формацією, тобто можна казати, що "забезпечення" має декілька значень: за-

безпечення – дані, забезпечення – процес, забезпечення – ціль (результат про-

цесу – інформованість), забезпеченість як виправдана ціллю форма процесу.  

Узагальнюючи розглянуті визначення, будемо розглядати інформаційну 

систему як  сукупність взаємозв’язаних елементів, які забезпечують ОПР необ-

хідною інформацією, тобто інформаційно-аналітичного забезпечення прийнят-

тя рішень у проєктних командах − це процес інформування ОПР за допомогою 

інформаційної системи, або інформаційна система, що функціонує та має за ме-

ту інформувати ОПР. Система підтримки прийняття рішень складається з під-

системи введення, підсистеми зберігання і підсистеми аналізу даних [155, 

с. 15]. Оператори через підсистему введення заносять первинні дані у сховище 

даних, після чого за допомогою підсистеми аналізу аналітик (ОПР) дістає інфо-

рмацію зі сховища даних (рис. Б.1).  
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Рис. Б.1. Інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень  

у командах як комунікація [155, с. 15] 
 

В результаті користування інформаційним забезпеченням ОПР одержує 
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інформацію, а значить, можна говорити про те, що інформаційне забезпечення є 

процесом комунікації між джерелом інформації і ОПР у кібернетичному тлума-

ченні комунікації. Причому оператор, який заповнює базу даних і є своєрідним 

відправником інформації, не є її джерелом.  

Слово "комунікація" походить від латинського сommunicatio − від 

communis спільний. У сучасній енциклопедії надається наступне визначення 

поняття "комунікація": 1) шлях повідомлення, зв’язок одного місця з іншим; 

2) спілкування, передача інформації від людини до людини – специфічна форма 

взаємодії людей у процесі їхньої пізнавально-трудової діяльності, яке відбува-

ється, головним чином, за допомогою мови (рідкіше інших знакових систем) 

[193]. Частіш за все комунікацію визначають як "процес передачі інформації". 

Р. Крейг проаналізував існуючі погляди на комунікації та узагальнив їх у сімох 

принципово різних концептах.  

Згідно наведеному розумінню інформаційного забезпечення прийняття 

управлінських рішень, виходячи з якого буде проводитись подальше дослі-

дження, ціллю та результатом інформаційно-аналітичного забезпечення прий-

няття рішень у проєктних командах є інформованість ОПР. Розглянемо це по-

няття та чинники, що впливають на інформованість ОПР.  

 

Б.2. Поняття інформованості ОПР та його роль у оцінці якості інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах 

 

На інформованість одержувача інформації впливає не тільки інформа-

ція і не тільки особисті якості одержувача, а ще й відносні характеристики 

відправника й одержувача. Найбільш серйозним бар’єром на шляху ефекти-

вного обміну інформацією є використання мови, що не є зрозумілою одер-

жувачеві [185, с. 180]. Причому до поняття "мова" належить код і лексикод 

[221, с. 74] ("власна" мова [185, с. 183]). Найпростіший приклад: відправник 

написав повідомлення англійською мовою, а одержувач володіє лише укра-

їнською – одержувач не зможе бути поінформованим через розбіжність ко-
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дів. Лексикод − різного роду додаткові конотативні значення, які відомі не 

всім, а тільки частини аудиторії [221]. Свідомо або неусвідомлено в більшості 

організацій розвиваються своєрідні "власні" мовні стилі. Більш того, у спеціалі-

зованих підрозділах організацій виробляються нові слова і нові значення старих 

слів4 [185, с. 183]. Відповідність цілей учасників комунікації теж впливає на 

інформованість одержувача повідомлення. Всі ці залежності зображені на 

рис. Б.2. Під об’єктом впливу мається на увазі об’єкт впливу відправника на 

одержувача у процесі комунікації, до якого належать повідомлення, коди, 

канал передачі. На даній схемі можна бачити, що і в одержувача, і у відпра-

вника є така властивість, як інформованість, причому ці інформованості між 

собою зіставні таким чином, що, чим більше подібні вони між собою, тим 

інформативніше комунікація.  

 
 

Рис. Б.2. Чинники, що впливають на інформованість [55] 
 

                                           
4 Наприклад, між клерком та системним адміністратором мала місце така розмова (рос.):  
"Я вчера разлил кофе на маму", −  "Она сгорела? ", − "Нет, только обожглась", − "Понят-
но – питание было отключено", − "Нет, она как раз кушала"… У цьому випадку інфор-
мованість системного адміністратора про те, що його співрозмовник розлив на одного з 
батьків каву, буде дорівнюватися нулю через невідповідність лексикодів.  
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Отже, ми переконалися, щоб досягти високої інформованості, потріб-

но враховувати множину чинників, що впливають як на відправника, так і на 

одержувача, і навіть на їхнє співвідношення.  

Крім того, стає зрозумілим, що інформованість ОПР може бути кінце-

вим пунктом оцінки якості інформаційно-аналітичного забезпечення прийнят-

тя рішень у проєктних командах, тому що саме за цією його властивістю мо-

жна судити про те,  чи зможе він прийняти  вірне рішення, тобто чи викона-

ло інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень у проєктних ко-

мандах своє призначення. Але поняття інформованості багатогранне і може 

містити у собі багато значень. Щоб розкрити значення цього поняття, було 

складено семантичну мережу (рис. Б.3). На цій схемі видно, що інформова-

ність можна розуміти по-різному. Інформованість як міра володіння інфор-

мацією є властивістю суб’єкта, що характеризує його знання щодо чого-

небудь. Наприклад, інформованість менеджера, якому не повідомили про 

майбутні поставки сировини, із приводу цих поставок дорівнює нулю. Інфо-

рмованість як володіння інформацією являє собою наявність у суб’єкта 

знань про щось.  

Тобто суб’єкт або є інформованим (має знання про щось), або не є інфор-

мованим (не має знань). Інформованість як ступінь відповідності інформації 

умовам її використання є властивістю ОПР щодо адекватності наявних знань 

умовам, у яких ОПР може їх застосувати. Тобто, якщо ОПР володіє мовою про-

грамування Borland C++, скориставшись якою він може вирішити проблему, а 

під рукою в нього тільки рахівниця, то інформованість буде оцінена як дуже 

низька. Інший приклад. П. Дракер говорить, що "успіх підприємства заснова-

ний на створенні вартості і добробуту. Для цього необхідно приймати ризико-

вані рішення щодо теорії бізнесу, стратегії бізнесу, відмови від старого і вве-

дення нового, балансу між короткостроковим і довгостроковим, між негайним 

прибутком і часткою ринку. Такі справжні завдання вищого керівництва. Однак  
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Рис. Б.3. Семантичний зв’язок інформованості, 
інформації та інформативності [55] 

 

традиційна система обліку не дає ніякої інформації щодо виконання таких за-

вдань вищого керівництва. Справді, жодне з цих завдань не є сумісним навіть із 

основними постулатами традиційної моделі обліку. Нова інформаційна техно-

логія, заснована на комп’ютерах, не могла не залежати від даних системи облі-

ку. Інших просто не було. Вона збирала ці дані, систематизувала їх, маніпулю-

вала ними, аналізувала і представляла їх. На цьому і був заснований той вели-

чезний вплив, що нові технології зробили на область, для якої були розроблені 

дані обліку витрат: операції. Так досягається практично нульовий вплив нових 

технологій на керівництво підприємством" [231]. 

Інформованість як міра готовності сприймати інформацію  характеризує 

не нові знання, які будуть отримані в результаті комунікації, а вже наявні, 

пов’язані із предметом комунікації. Наприклад, інформованість учня сьомого 

класу щодо сприйняття інформації про інтегральне обчислення буде оцінена як 

дуже низька. Інформованість як міра готовності використати інформацію розг-

лядає здатність і схильність ОПР прийняти рішення, виходячи з отриманої ін-
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формації. Останні два значення можна віднести тільки до властивостей одер-

жувача інформації, але не відправника.  

Отже, оцінюючи інформованість ОПР, можна судити про якість забезпе-

чення ОПР інформацією. Для цього необхідно розглядати таке значення інфор-

мованості як ступінь відповідності інформації умовам її застосування.  

У підтвердження цього висновку говорить І. Б. Назарова, що займалася 

дослідженням, спрямованим на вивчення різних сторін діяльності сучасного 

викладача: "Сергій Гурієв у своєму виступі торкнувся проблеми видання нау-

кової і методичної літератури. З однієї сторони − клановість: "...статті публіку-

ються у "своїх" журналах, книги виходять у "своїх" видавництвах". І автори 

"Якості науково-педагогічного потенціалу" продовжують: потім ці книги по-

ширюються у своїх же бібліотеках. Виходить таке собі натуральне виробницт-

во. Я брала інтерв’ю у керівників бібліотек, які розповідали, що обновляють 

набір підручників по тій або іншій дисципліні із приходом нового викладача. 

Новий викладач, що прийшов, приносить свою книгу, просить її закупити і по-

чинає викладати саме по ній. Таким чином, обмежуються можливості студен-

та" [159]. Цей приклад також демонструє, що користуються тією інформацією, 

якою зручно користуватися, звично, а не тією, яка є повною, свіжою тощо, що й 

говорить на користь оцінки відповідності інформації і користувача інформаці-

єю, а не самої лише тільки інформації у даних як нібито їхньої властивості.  

Отже, багато труднощів у прийнятті рішень пов’язано з інформаційним 

забезпеченням ОПР, що вирішує проблемну ситуацію, тобто  із процесом на-

дання, засвоєння і використання даних, що визначають інформованість ОПР 

про характеристики проблемної ситуації. 

 

Б.3. Класифікація проблемних ситуацій за ступенем інформованості ОПР  

 

Отже, багато труднощів у прийнятті рішень пов’язані з інформаційним 

забезпеченням ОПР, що вирішує проблемну ситуацію, тобто  із процесом на-

дання, засвоєння й використання відомостей, що визначають інформованість 
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ОПР про характеристики проблемної ситуації. 

Для підвищення якості і швидкості реакції на виникаючі проблеми в тео-

рії прийняття рішень розроблено класифікації проблемних ситуацій, які дозво-

ляють швидше орієнтуватися при виникненні реальних проблемних ситуацій, 

окремих відмінних особливостей яких безліч. Як правило, якщо класифікаційна 

ознака пов’язана з інформацією, то класифікації піддають засоби інформування 

суб’єкта. Але такий розгляд видів проблемних ситуацій показує тільки частини 

шляху від джерела інформації до місця її призначення. Отже, при класифікації 

торкають не весь процес інформаційного забезпечення – від джерела інформації 

до "рук" ОПР, але не беруть до уваги другої частини шляху – від "рук" до сві-

домості. А оскільки частини являють собою єдине ціле, то відволікання від пра-

гматичної складової і неповне представлення семантичної складової (у сутнос-

ті, тільки синтаксична складова цього процесу представлена в таких класифіка-

ціях досить релевантно) не дають можливості оцінити все ціле інформаційного 

забезпечення ОПР. 

У теорії прийняття рішень різними авторами запропоновано кілька кла-

сифікацій проблемних ситуацій. Такі класифікації можна знайти в роботах як 

відомих закордонних авторів – Г. Саймона, А. Ньюмана, А. Маслоу, – так і у 

роботах (як у навчальних, так і у монографічних) вітчизняних фахівців: 

А. Шегди, Л. Євланова, Я. Рейльяна й ін. 

Найузагальнюючою класифікацією проблем є класифікація, що запропо-

нована Г. Саймоном, та відповідно до якої всі проблеми підрозділяються на три 

класи: 1) добре структуровані або кількісно сформульовані проблеми, в яких 

істотні залежності з’ясовані настільки добре, що вони можуть бути виражені в 

числах або символах, що одержують зрештою чисельні оцінки; 2) неструктуро-

вані або якісно виражені проблеми, що містять лише опис найважливіших ре-

сурсів, ознак і характеристик, кількісні залежності між якими зовсім невідомі; 

3) слабоструктуровані або змішані проблеми, які містять як якісні, так і кількіс-

ні елементи, причому якісні, маловідомі і невизначені аспекти проблем мають 

тенденцію домінувати.  
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У якості більш докладної можна представити класифікацію А. В. Шегди, 

до якої входять такі класифікаційні ознаки проблемних ситуацій: 1) важливість 

проблеми для організації; 2) часовий аспект рішення проблеми; 3) попередня 

оцінка ефективності рішення проблеми; 4) умови прийняття рішень, які визна-

чаються станом зовнішнього й внутрішнього середовища: визначеність, ризик, 

невизначеність і протидія; 5) характер (рівень) прийняття рішень: індивідуаль-

ний або колективний (організаційний); 6) характер моделі проблемної ситуації: 

точна або наближена; 7) кратність прийняття рішення: однократна або багато-

разова процедура. 

До першої ознаки автор зазначає: Важлива проблема вимагає більше чіт-

кості, організованості в підготовці прийняття рішення, створення ефективного 

контролю, погодженості між підрозділами, що беруть участь у рішенні. 

До другої ознаки зазначено: рішення для термінової проблеми, як прави-

ло, приймається в умовах більшої невизначеності в порівнянні з тим випадком, 

коли проблема не вимагає швидкого рішення й доцільно накопичувати необ-

хідну інформацію для найкращого рішення. 

До третьої ознаки зазначено: якщо первісно відомо, що буде отримано 

замалий ефект, то звичайно доцільно не провадити великі витрати на пошук ін-

формації, оцінку можливих рішень, оскільки навіть не найкраще рішення не дає 

великого програшу. У випадку очікуваного значного ефекту процедуру прий-

няття рішень необхідно продумувати особливо ретельно. 

За п’ятою ознакою рішення, що прийняте на індивідуальному рівні харак-

теризується: наявністю індивідуального вміння, стилю; узяттям ризику на себе; 

дуже важливий процес прийняття рішення як такого. Організаційне рішення 

характеризується: створенням відповідного середовища; важливістю ухвалення 

рішення до певного моменту; залученням всіх рівнів управління; необхідністю 

управління груповим процесом. 

До шостої ознаки можно зазначити: як правило, проблемна ситуація опи-

сується наближеною моделлю, досить простою, щоб нею можна було скориста-

тися. У випадку важливих проблем (або коли рішення дає свідомо великий 



183 

ефект) необхідно досить точно описати ситуацію. Знайдене оптимальне рішен-

ня має бути найкращим для деякої ідеалізованої проблеми, вираженої в моделі. 

Часто буває доцільніше знайти раціональне, хоча й не завжди найкраще, рішен-

ня для реальної проблемної ситуації, чим витрачати зусилля на пошук оптима-

льних рішень для нерозв’язних проблем. 

До сьомої ознаки можно зазначити: однократні рішення, як правило, про-

являються на тривалому відрізку часу й викликають великі наслідки. Дуже час-

то комплексні завдання є завданнями прийняття однократних рішень. Багатора-

зові рішення, у свою чергу, діляться на періодичні й неперіодичні. 

Крім того, при класифікації проблем здійснюють їхнє віднесення до стан-

дартних (рутинних) проблем, яким відповідають запрограмовані рішення, і не-

стандартних (творчих) проблем, яким відповідають рішення незапрограмовані. 

До запрограмованоих відносять такі рішення, які вже відомі з минулого досвіду 

(або відомий чіткий алгоритм їхнього одержання), і відразу ж застосовують або 

розраховують за заданим алгоритмом при виникненні стандартних проблем. 

Вироблення ж незапрограмованих рішень вимагає нової інформації, пошуку її 

нестандартних комбінацій, розробки й оцінки раніше невідомих альтерна-

тив тощо. 

 Відповідно до сучасних подань щодо процесу засвоєння даних у процесі 

комунікації, інформація має пройти шлях від джерела даних спочатку до "рук" 

ОПР, а потім до його "свідомості", саме після цього вона перетвориться в його 

інформованість. Тобто друга частина шляху залежить уже від особистих якос-

тей ОПР, а значить класифікації проблемних ситуацій тільки лише по характе-

ристиках стану даних недостатньо. Але у той же час не можна упускати засоби 

інформування з виду, оскільки саме при одержанні даних проявляються особи-

сті якості ОПР. Щоб урахувати обидві групи характеристик, можна класифіку-

вати проблемні ситуації за ступенем інформованості через класифікацію інфо-

рмованості за тими характеристиками проблемної ситуації, які від цієї інфор-

мованості не залежать. 

Інформованість розробники інформаційних систем підтримки прийняття 
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рішень розуміють вузько, беручи до уваги лише обсяг отриманої інформації: 

якщо суб’єкта інформували, то суб’єкт є інформованим. Тобто не беруться до 

уваги особисті якості ОПР і інші характеристики, які не залежать від інформа-

ції. Насправді інформованість потрібно вимірювати здатністю й участю інфор-

мації в рішенні проблеми. Не можна виключати з понятійного ядра інформова-

ності такі аспекти як: особисті якості ОПР, що визначають прийом і викорис-

тання ним інформації; умови застосування інформаційних фільтрів; часовий 

аспект актуалізації даних і пов’язану з ним завершеність (і взагалі стадійність)  

процесу ПУР.  

Як тільки до ОПР надійшли відомості, відразу для продовження інформу-

вання в процес починають включатися його особисті якості. ОПР може не зумі-

ти зрозуміти, недозрозуміти, не захотіти зрозуміти вже отриману інформацію. 

У цьому випадку виникає така ситуація, що начебто б інформація в цієї самої 

особи є, але прийняти рішення він не може. Тобто рівень інформованості ОПР 

не досягає рівня, достатнього для ухвалення рішення. Отже, така проблемна си-

туація характеризується як ситуація з недостатньою інформованістю.  

Крім того, інформація, що надходить до ОПР є зашумленою. Для того, 

щоб позбутися від інформаційних шумів застосовують відповідні фільтри, – як 

власні фільтри ОПР, так й інших суб’єктів, що беруть участь у підготовці 

прийняття рішень. Внаслідок цього може виникнути чотири варіанти інформа-

ції, що одержить ОПР: 1) не зашумлена, ще й фільтрована; 2) зашумлена, але 

фільтрована; 3) не зашумлена й не фільтрована; 4) зашумлена, але не фільтро-

вана. Одержавши перший варіант інформації, інформованість ОПР буде висо-

кою, тому що якісні характеристики інформації тут на самому вищому рівні. 

Одержавши четвертий варіант інформації, інформованість ОПР буде низкою, 

тому що якісні характеристики інформації низькі. Другі й третій же варіанти 

інформації приведуть до нормальної інформованості (тобто ОПР одержав ту 

інформацію, що дозволить йому прийняти рішення у відповідній ситуації).  

Інформованість ОПР оцінюється в якийсь певний момент. Можливо, саме 

в цей момент відбувається процес ознайомлення його з інформацією, тоді інфо-
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рмованість буде незавершеної. Точно також інформування й інформованість 

можуть стати незавершеними в той момент, коли ОПР, наприклад, відповідає 

на дзвінок або проводить нараду. Можливо й те, що прийняття рішення відбу-

лося не після інформування ОПР,   – що має бути нормою й указувати на своє-

часну інформованість, — але прийняття рішення вже відбулося до завершення 

інформування ОПР (або інформування втратило актуальність до настання до-

статньої інформованості ОПР). У цьому випадку інформованість буде несвоє-

часної.  

Пропоновані класифікаційні ознаки виділення видів інформованість ОПР 

припустимо представити наступним складом класів:  

1. За суб’єктивною здатності ОПР до сприйняття інформації:  достатня 

(суб’єкт вважає, що модель прийняття рішення може бути обрана й заповнена 

наявними відомостями);  потребуючого уточнення (суб’єкт вважає, що модель 

прийняття рішення може бути обрана, але не може бути заповнена без запиту 

додаткових відомостей);  недостатня (суб’єкт не здатний вибрати модель прий-

няття рішення);  

2. За застосовністю інформаційних фільтрів: точна (всі три фільтри прой-

дені без істотних перетворень відомостей); неточна, або інтерпретаційно відно-

влена (проходження прагматичного фільтра визначило доповнення складу ві-

домостей з інших джерел і встановлення зв’язку між масивами відомостей); не-

чітка (проходження прагматичного фільтра допускає декількох інтерпретацій 

отриманого комплексу відомостей, у силу неповноти цього комплексу або ви-

явленої при проходженні семантичного фільтра багатозначності відомостей); 

неясна (проходження семантичного фільтра виявило недостатню для інтерпре-

тації множину значень отриманих відомостей); беззмістовна (проходження син-

таксичного фільтра виявило недостатній для розпізнавання мови відомостей 

стан масиву даних);  

3. За завершеністю процесу отримання інформації: завершена (процес оде-

ржання відомостей припинений за бажанням ОПР); незавершена (ОПР продов-

жує мати потребу в реалізації процесу інформаційного забезпечення); 
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4. За завершеністю інформування до моменту вибору рішення: своєчасна 

(період вибору засобів вирішення проблемної ситуації адекватний характеру її 

розвитку); несвоєчасна (період вибору засобів вирішення проблемної ситуації 

не адекватний характеру її розвитку). 

 Таким чином, для більш глибокого розуміння проблемної ситуації була 

запропонована класифікація проблемних ситуацій за ступеню інформованості 

ОПР. Інформованість ОПР – це такий його стан, при якому для ОПР не існує 

невизначеності щодо проблемної ситуацію, тобто інформаційно-аналітичне за-

безпечення прийняття управлінських рішень забезпечило його у повній мірі 

тою інформацією, яка йому потрібна.  

Але не можна не приділяти належної уваги й інформації, яка, згідно з 

пропонованою системою економічної безпеки процесу прийняття управлінсь-

ких рішень, є важливим елементом цієї системи. Інформація, яку ОПР отримує 

через інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття управлінських рішень, 

є основою для прийняття рішення.  Основним чинником, який спричиняє прий-

няття хибних рішень, є спотворення саме інформації. Звернемося до визначень 

поняття "інформація". 

 

Б.4. Загальне поняття інформації та поняття економічної інформації, яку 

споживає ОПР 

 

Термін "інформація" походить від латинського слова "informatio", що 

означає дані, роз’яснення, виклад. Незважаючи на широке розповсюдження 

цього терміну, поняття інформації є одним із самих дискусійних в науці. У 

тлумачному словнику Ожегова "інформація" визначена як "дані про навколиш-

ній світ і протікаючи в ньому процеси, сприйняті людиною або спеціальним 

пристроєм" і "повідомлення, що інформують про положення справ, про стан 

чого-небудь" [164]. Ожегов дає циклічну дефініцію, пояснюючи інформацію, як 

"те що інформує", що не розкриває змісту поняття. Крім того, Ожегов ототож-

нює "дані" та "інформацію", що недопустимо, оскільки родовою категорією до 
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інформації є знання, а до даних  – знаки.  

Такий хибний, на нашу думку, погляд зустрічається досить часто. Напри-

клад, Савельєв стверджує, що "інформація – будь-які дані, що є об’єктом збері-

гання, передачі і перетворення" [183].  

Н. В. Макарова стверджує, що "інформація – це дані про об’єкти і явища 

навколишнього середовища, їхні параметри, властивості і стан, які зменшують 

існуючий ступінь невизначеності, неповноти знань" [216]. Інформація знову ж 

таки визначена  через дані, але у визначенні показано вплив даних на ступінь 

невизначеності та рівень знань. 

Клод Шеннон, американський учений, що заклав основи теорії інформа-

ції, розглядає інформацію як "зняту невизначеність наших знань про 

щось" [216]. 

Норберт Вінер, "батько" кібернетики, визначає інформацію як "позначен-

ня змісту, отриманого із зовнішнього світу, у процесі нашого пристосування до 

нього і пристосування до нього наших відчуттів" [216]. Тобто Н. Вінер підкрес-

лює невід’ємність інформації від процесів, що відбуваються у свідомості люди-

ни. 

Розглядаючи інформацію у сфері управління, Куліцький дає їй наступне 

визначення: "інформація − зміст повідомлення про сукупність явищ і подій, ко-

рисних для зацікавлених осіб і організацій, підлягає реєстрації і обробці. Інфо-

рмаційний шум – повідомлення, яке є непотрібним суб’єкту, незалежно від то-

го, відоме воно йому або ні" [131].  

 Слід  зазначити, що "1) інформація – це не будь-які дані, вона несе в собі 

щось нове, таке, що зменшую наявну невизначеність; 2) інформація існує зовні 

її творця, це відчужене від її творця знання; знання – відображення дійсності в 

мисленні людини; 3) інформація стає повідомленням, оскільки вона має бути 

виражена певною мовою у вигляді знаків; 4) повідомлення може бути записане 

на матеріальному носії (повідомлення є формою передачі інформації); 

5) повідомлення доступне для відтворення без участі автора; 6) інформація пе-

редається у канали суспільної комунікації" [91, 97]. Через канали комунікації 
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передаються все ж таки дані. Інформація відтворюється адресатом повідомлен-

ня з отриманих даних. Саме через таке відтворення інформація, яку кодував ад-

ресант, та інформація, яка виникла у адресата, відрізняються. 

Інформація дозволяє організації: 1) визначати стратегічні, тактичні і опе-

ративні цілі і задачі організації; 2) здійснювати контроль поточного стану орга-

нізації, її підрозділів і процесів у них; 3) приймати обґрунтовані і своєчасні рі-

шення; 4) координувати дії підрозділів у досягненні цілей [96, с. 4-5]. Для того, 

щоб отримати інформацію, людину необхідно забезпечити даними, з яких він 

зможе здобути інформацію. 

У  своїй діяльності менеджерам для ПУР необхідна економічна інформа-

ція. У роботі  [220] економічна інформація визначається як інформація, що ві-

дображає і обслуговує процеси виробництва, розподілу, обміну і споживання 

матеріальних благ. 

В умовах виконання функцій управління тими або іншими об’єктами 

економічна інформація має відповідати певним вимогам. Найістотніші з них: 

бути достовірною, правдивою; бути своєчасною, оскільки запізніле надходжен-

ня потрібної інформації часто виявляється даремним; бути документальною: 

юридично підтвердженою в документах відповідними підписами (візами) від-

повідних посадовців; бути актуальною, потрібною для підрозділу й ОПР [220]. 

Висувають і інші вимоги щодо інформації, такі, як цінність, достатність, реле-

вантність, точність,  доступність, стійкість, репрезентативність тощо.  

Важливою характеристикою економічної інформації є її структура. Стру-

ктура інформації грає ту ж роль, що і синтаксис будь-якої мови. Кажучи про 

структуру інформації, розрізняють два взаємозв’язаних між собою аспекти: 

склад елементів, утворюючих структуру інформації; взаємозв’язок між елемен-

тами цієї структури. Розглядаючи з цих позицій структуру інформації, виділя-

ють прості і составні (складні) одиниці інформації. Составною одиницею інфо-

рмації − одиницю інформації, що складається з сукупності інших одиниць ін-

формації, асоціативно зв’язаних між собою, тобто зв’язаних по значенню. Оди-

ницю інформації, що входить в составну одиницю інформації, називають скла-
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довою одиницею інформації. Простою, елементарною складовою одиницею 

економічної інформації є реквізит. Реквізитам властиві дві властивості, важливі 

з погляду їхньої обробки: окремо взятий реквізит не може повністю характери-

зувати економічний процес або об’єкт; окремий реквізит може входити до 

складу різних економічних показників. Кожен реквізит атребутовано ім’ям 

(найменуванням), типом і значенням. Залежно від характеру властивості, що ві-

дображається ними, реквізити поділяють на реквізити-ознаки і реквізити-

підстави. Реквізити-ознаки відображають якісні властивості економічного 

об’єкта, процесу або явища. Вони можуть бути виражені в алфавітному, цифро-

вому або алфавітно-цифровому вигляді. Реквізити-ознаки служать для логічної 

обробки складових одиниць, тобто для пошуку, сортування, угрупування, вибі-

рки тощо. Реквізити-підстави характеризують кількісну сторону процесу або 

об’єкта. Вони частіше за всього виражаються в цифровій формі. Над ними мо-

жуть виконуватися логічні і арифметичні операції. Реквізити можна розчлену-

вати і далі − на символи і біти, але при цьому втрачається смисловий зміст рек-

візитів. Для вичерпної характеристики економічного процесу, об’єкта або яви-

ща необхідна певна сукупність реквізитів, що описують якісні і кількісні влас-

тивості об’єкта, що відображається. Сукупність реквізитів-ознак і реквізитів-

підстав є повідомленням про об’єкт. Кожне повідомлення має певну форму 

[221, с. 25].  

Основною структурною одиницею, що складається з певної сукупності 

реквізитів, що характеризує який-небудь конкретний об’єкт, факт, процес тощо, 

з кількісної і якісної сторони є економічний показник. Існують два визначення 

цього поняття. Відповідно до першого, ухваленим у практиці обліку, статисти-

ки, планування і т.і., під показником розуміється якісно певна змінна величина, 

якій може бути поставлено у відповідність безліч можливих кількісних значень, 

а також алгоритми їхнього обчислення за різними початковими даними. Друге, 

ухвалене в теорії і практиці автоматизованої обробки даних, визначає показник 

як вислів, що містить кількісну характеристику якої-небудь властивості об’єкта, 

що відображається. Такий вислів містить єдине кількісне значення і певний на-
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бір якісних ознак, необхідних для його однозначної ідентифікації [221, с. 25]. 

Економічний показник − основна одиниця економічної інформації, оскі-

льки він має економічний сенс, виключення хоча б однієї його складової неми-

нуче спричиняє втрату значення. Разом з тим у цілях організації обробки інфо-

рмації і реалізації функцій управління показники можуть утворювати більш 

складні складові структурні одиниці інформації: документи, масиви, інформа-

ційні потоки, інформаційну базу [220]. На базі одних показників розраховують 

інші показники. Сукупність взаємопов’язаних показників, які використовують 

для вирішення завдань інформаційного забезпечення, називають системою по-

казників [1]. Економічні показники передаються у комунікаційному процесі в 

економічних документах.  

Економічний документ є певним чином організованою сукупністю взає-

мозв’язаних за значенням економічних показників. Електронний документ − 

дані, представлені у формі, що сприймається електронними засобами обробки, 

зберігання і передачі інформації, які мають необхідні атрибути для їхньої одно-

значної ідентифікації і які можуть бути перетворені у форму, що придатна для 

сприйняття людиною [220, с. 26]. Економічні документи на підприємстві пере-

даються між співпрацівниками та підрозділами та є невід’ємною (як те, що міс-

тить пропозиційну складову комунікації, та як певна локутивна форма вира-

ження ілокуцій)  частиною комунікаційного процесу. Робота підприємства ха-

рактеризується тим, що у ній циркулюють великі обсяги даних.   

Інформаційний масив з позиції логічної структури є набором даних (до-

кументів) однієї форми (однієї назви) зі всіма їхніми значеннями або поєднан-

ням таких наборів даних, що відносяться до однієї задачі. У другому випадку 

масив називається укрупняючим. Сутність масиву виражається через логічне 

значення і природну цілісність його структури. В системах обробки інформації 

масив є основною структурною одиницею, призначеною для зберігання, пере-

дачі і обробки інформації [221, с. 26]. Масив є результатом упорядкування да-

них. Інформаційні масиви у процесі функціонування зберігаються, передають-

ся, перетворюються. 
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Інформаційний потік − це сукупність інформаційних масивів, у тому чис-

лі документів, щодо конкретної управлінської діяльності, має динамічний хара-

ктер. Інформаційна база − вся сукупність інформації реального економічного 

об’єкта [220]. У комунікаційному процесі інформація відтворюється одержува-

чем через повідомлення, створюючи при цьому такі властивості, як інформова-

ність − у користувачів інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рі-

шень у проєктних командах, і інформативність – у повідомлення, в якому вона 

міститься. 

Інформація, знаходячись у системі управління та забезпечуючи прийняття 

рішень, постійно змінює свій стан, підлягає перетворенням, переробці. 

У процесі прийняття рішень в умовах ризику стає цілком необхідним ви-

користання сучасних інформаційних технологій, оскільки інтелектуальні мож-

ливості людини не дозволяють переробляти такі величезні масиви інформації, 

які потрібні менеджерам для прийняття рішень, особливо стратегічних, бо най-

важливіша особливість процесу управління полягає в його інформаційній при-

роді.  

Чим точніше та об’єктивніше інформація, що знаходиться у розпоря-

дженні системи управління, чим повніше вона відображає дійсний стан та взає-

мозв’язки у об’єкті управління, тим більш обґрунтованим поставлені цілі та ре-

альні заходи, що спрямовані на їх досягнення. Так як керівник у своїй роботі 

спирається на інформацію про стан об’єкту та створює в результаті своєї діяль-

ності нову командну інформацію з метою переведення керованого об’єкту із 

фактичного стану в бажаний, то інформацію умовно вважають предметом і 

продуктом управлінської праці. Інформація як елемент управління і предмет 

управлінської праці має забезпечити якісне бачення щодо завдань та стану ке-

рованої та керуючою систем та забезпечити розробку ідеальної моделі бажано-

го їхнього стану [167, с. 191]. 

Таким чином, приведені аргументи та погляди щодо комунікацій дозво-

ляють стверджувати про складність, багатоаспектність та недостатню дослі-

дженість комунікаційного процесу та недостатність засобів комунікацій, не ди-
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влячись на їхню складність. Тому дослідження комунікаційного процесу є важ-

ливим, актуальним питанням. При цьому у процесі комунікації передаються ві-

домості, а інформація виникає у агентів інформаційно-аналітичного забезпе-

чення прийняття рішень у проєктних командах, які інтерпретують ці відомості.  

 

Б.5. Огляд існуючих інформаційних систем та різноманіття призначень 

використання інформаційних систем 

 

Зараз існує вже дуже багато класів інформаційних систем прийняття рі-

шень, такі як CRM, ERM, ERP, MPS, PRM, DSS, MRP, APS, CSM, BI, CPM-

системи, а також і інші − перераховано класи інформаційних систем, а кожен 

клас представлено конкретними програмними та програмно-апаратними розро-

бками. Головна функція цих інформаційних систем полягає в тому, щоб у про-

цесі використання ними ОПР отримав інформацію, якої достатньо для прийнят-

тя рішень, і, скориставшись цією інформацією, прийняв якнайкраще або адек-

ватне рішення.  

Ці інформаційні системи  представляють програмну частину інформацій-

но-аналітичного забезпечення прийняття рішень в управлінських командах. 

А. М. Карминський [97, с. 96] систематизує практичні завдання, що вирішують 

автоматизовані системи управління (додаток E),  та зазначає, що  вони багато в 

чому визначаються областю діяльності, структурою й іншими особливостями 

конкретної організації; та що зразковий перелік основних задач, які мають ви-

рішувати автоматизовані системи управління на різних рівнях управління підп-

риємством і для різних його служб, до цього часу можна вважати загальнови-

знаним.  

Типова класифікація систем, що вирішують такі завдання, включає на-

ступні типи систем. MRP − автоматизоване планування потреби сировини і ма-

теріалів для виробництва. MRP II − автоматизоване планування всіх виробни-

чих ресурсів підприємства (сировини, матеріалів, устаткування, його продукти-

вності, трудовитрат). ERP − автоматизація і оптимізація внутрішніх бізнес-
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процесів, планування як матеріальних, так і фінансових ресурсів у масштабі 

підприємства. Прагнення бізнесу не тільки контролювати внутрішнє середови-

ще, але і здійснювати моніторинг зовнішнього середовища, призвело до виник-

нення систем управління зовнішнім середовищем ближнього оточення (front-

office), до якого відносять конкурентів, постачальників і споживачів, і до роз-

робки відповідних систем обліку і управління: а) систем обліку інформації про 

конкурентів Бенчмаркинг (Benchmarking); б) систем обліку й управління взає-

минами із споживачами або маркетингу відносин (CRM); в) систем обліку й уп-

равління взаєминами з постачальниками або управління ланцюжками поставок 

(SCM) [97, с. 96]. Через такі системи у комунікаційний процес попадають дані 

із зовнішнього середовища. 

А. М. Кармінський та Б. В. Черніков зіставляють перераховані систе-

ми (рис. Б.4). 

 
 

Рис. Б.4. "Ієрархія" та структура автоматизованих систем обліку  
та управління [97, с. 95] 

 

Розробляються і такі системи обліку і управління, які поєднують плану-

вання, back- і front-office, зокрема CSRP − планування ресурсів залежно від пот-

реб ринку. Процес управління підприємством включає маркетинг відносин 

(CRM), що дає можливість інтегрувати взаємини "споживач-підприємство" у 
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внутрішні бізнес-процеси підприємства. Інтегрований варіант отримав наймену-

вання ERPII − управління внутрішніми ресурсами і зовнішніми зв’язками підп-

риємства (поєднує ERP, CRM, SCM) [97, с. 95]. Інтегровані інформаційні систе-

ми мають деякі переваги з позиції спотворення інформації: не інтегровані систе-

ми потребують перенесення даних з одного середовища до іншого, що призво-

дить до зміни супровідних елементів комунікаційного процесу, таких як кон-

текст, язик тощо, що призводить до додаткового спотворення інформації.  

У даний час намічається тенденція врахування динаміки зовнішнього се-

редовища дальнього оточення за допомогою, так званого, моніторингу зовніш-

нього середовища по PESTE-факторам (PESTE − Policy, Economy, Sociology, 

Technology, Ecology). У додатку Ж представлено компоненти середовища і від-

повідні до них системи обліку і управління [97, с. 95].  

Поступово виробничий облік трансформується в управлінський, голов-

ною відмінною рисою якого є інтегрованість. Управлінський облік пов’язує су-

бсистеми в єдину відкриту систему, що відстежує динаміку як внутрішнього, 

так і зовнішнього середовища. ЕRР-системи мають в основі принцип створення 

єдиного сховища даних, що містить всю ділову інформацію, накопичену орга-

нізацією у процесі ведення бізнесу. Такі системи мають ряд переваг: 

а) підтримують як різні типи виробництва, так і різні напрями діяльності підп-

риємства (є застосовними для багатопрофільних підприємств); б) мають єдине 

сховище даних, що позбавляє від необхідності передавати дані від підрозділу 

до підрозділу: інформація вводиться в систему тільки один раз у тому підрозді-

лі, де вона виникає, зберігається в одному місці і багато разів використовується 

всіма зацікавленими підрозділами; в) швидкість прийняття рішень зростає, 

оскільки інформація доступна для всіх працівників, що мають необхідні повно-

важення; г) оперативне відображення даних і результатів діяльності дає можли-

вість прийняти обґрунтовані управлінські рішення в режимі реального часу. 

Недоліками ERP-систем є орієнтація тільки на внутрішнє середовище підпри-

ємства без урахування впливу зовнішнього середовища, а також можливість 

зриву управлінського ланцюжка через різкі зміни вимог покупців за відсутніс-
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тю врахування цього чинника [97, с. 97]. Так, дана система, хоча і супроводжує 

тільки частину комунікаційного процесу, але поєднує у комунікаційний процес 

декілька підрозділів, але не зовнішнє середовище.  

Планування ресурсів залежно від потреб ринку здійснюються через 

СSRP-системи. Системи характеризуються наступними особливостями: 1) до-

зволяють виявити і врахувати поточні і майбутні вимоги до продукту, варіанти 

ціни і послуги, підібрати рішення, відповідне унікальним вимогам покупця, рі-

шення, яке не може запропонувати конкурент зараз; 2) мають центральну базу 

даних про покупців, яку можуть використовувати всі підрозділи, що створюють 

купівельну цінність; 3) відслідковують тенденції попиту на продукцію, виявля-

ють сприятливі можливості для створення відмінностей, що підтримують кон-

куренцію, і передбачають потреби покупців; 4) забезпечують персоніфіковане 

обслуговування, зокрема, за рахунок створення продуктів по специфікаціях по-

купців; 5) використовують динамічні цінові моделі, що дозволяють визначити 

вартість кожного продукту для кожного покупця; 6) оптимізують виробниче 

планування на основі дійсних купівельних замовлень, а не на прогнозах або 

оцінках; 7) знижують як виробничі витрати, так і час поставки за рахунок дво-

направленого вільного потоку інформації між покупцем і виробником; 8) збі-

льшують частку ринку і прибутковість продуктів [97]. Така система,  поєднує у 

комунікаційний процес декілька підрозділів та й зовнішнє середовище. 

Додатковою надбудовою над інформаційною системою, використовува-

ною на підприємстві, має стати система підтримки прийняття рішень. Мета ро-

зробки і впровадження системи підтримки прийняття рішень − інформаційна 

підтримка оперативних можливостей і комфортних умов для вищого керівниц-

тва у прийнятті обґрунтованих рішень. Так, до основних фінансово-

економічних задач системи підтримки прийняття рішень відносяться аналіз 

стану і прогноз тенденцій бізнесу і ринкової кон’юнктури, планування бізнесу і 

управління його розвитком [97, с.95]. Така система є елементом інформаційно-

го забезпечення прийняття управлінських рішень першого рівня, тобто інфор-

мація, що циркулює у цій системі необхідна саме для прийняття рішень. Але, як 
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було сказано, вона є настройкою, тобто відомості, попадають до неї із других 

інформаційних систем.  

Крім того, існує такий клас інформаційних систем, як MPS. "Основним 

призначенням MPS є визначення кількісних показників кожного виробу, що 

випускається, у прив’язці до часових дискретів планування (тиждень, місяць) в 

межах горизонту планування" [128]. Під виробами мають на увазі завершену 

продукцію або її частини, які поставляються як закінчені вироби. Продукція 

може поставлятися замовникам або поміщатися на склад. Основні цілі MPS: 1) 

з необхідним і достатнім ступенем достовірності спланувати терміни виробни-

цтва готової продукції і своєчасно задовольнити запити замовників; 

2) уникнути перевантаження і недовантаження виробничого устаткування і за-

безпечити ефективне використання виробничих потужностей і оптимальні ви-

робничі витрати [128]. "APS − це системи синхронного оптимізаційного плану-

вання виробництва, які орієнтовані на інтеграцію планування ланок ланцюжка 

поставок, що враховують всі особливості й обмеження виробництва" [224]. Такі 

системи можуть займати різне місце у інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проєктних командах. Так, якщо це рішення щодо операцій-

ної діяльності, то рішення можуть прийматися безпосередньо, базуючись на да-

них, якими забезпечують MPS-системи. Але відносно інвестиційних рішень, то 

деякі дані з цих інформаційних систем попадуть до комунікаційного процесу 

APS системи та їх буде перетворено в інші дані. 

"Система планування виробничих потужностей за методологією CRP за-

стосовується для перевірки пробної програми виробництва, створеної відповід-

но до прогнозів попиту на продукцію, на можливість її здійснення наявними 

виробничими потужностями" [24]. В процесі роботи CRP-системи розробляєть-

ся план розподілу виробничих потужностей для обробки кожного конкретного 

циклу виробництва протягом запланованого періоду. Також встановлюється те-

хнологічний план послідовності виробничих процедур і, відповідно до пробної 

програми виробництва, визначається ступінь завантаження кожної виробничої 

одиниці на термін планування [24]. 
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 Основною вигодою від використання на підприємстві PDM-системи (уп-

равління даними про виріб) є "скорочення часу розробки виробу, тобто скоро-

чення часу виходу виробу на ринок і підвищення якості виробу" [230]. Скоро-

чення часу виходу на ринок досягається, передусім, за рахунок підвищення 

ефективності процесу проєктування виробу: 1) звільнення конструктора від не-

продуктивних витрат свого часу, пов’язаних з пошуком, копіюванням і архіва-

цією даних, що складає 25-30% його часу; 2) покращення взаємодії між конс-

трукторами, технологами і іншими учасниками життєвого циклу виробу за ра-

хунок підтримки методики паралельного проєктування, що приводить до ско-

рочення кількості змін виробу; 3) значне скорочення терміну проведення зміни 

конструкції виробу або технології його виробництва за рахунок поліпшення ко-

нтролю за потоком робіт у проєкті; 4) різке збільшення частки запозичених або 

злегка змінених компонентів у виробі (до 80%) за рахунок надання можливості 

пошуку компоненту з необхідними характеристиками [230]. 

Дані цієї інформаційної системи також безпосередньо не є даними, на ос-

нові яких здійснюється прийняття рішень, але вони є даними, що попадають в 

інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень у проєктних коман-

дах, тобто можуть бути віднесені до інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття рішень у проєктних командах більшого, ніж перший, рівня.  

На підприємствах, на яких розвинені основні засоби, управління ними ра-

ціонально виділити в окремий вид діяльності, для обслуговування якого приз-

начені системи класу EAM (Enterprise Asset Management − «управління основ-

ними засобами»). Вони мають обслуговувати всі етапи життєвого циклу засо-

бів: від придбання до реалізації. За допомогою EAM задачі обслуговування ос-

новних засобів можна перетворити на керований потік робіт. Передбачення 

стану основних засобів дає можливість більш точно планувати діяльність підп-

риємства і мінімізувати витрати, пов’язані, наприклад, із несподіваною полом-

кою верстата. Саме поняття непередбаченої поломки може піти в минуле: поді-

бні події (їхня статистика) спочатку беруться до уваги при плануванні вироб-

ництва. На основі формалізованих даних про потік робіт по обслуговуванню 
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основних засобів можна створити систему попереджуючих робіт і мінімізувати 

необґрунтовані простої устаткування. Основне значення створення системи 

EAM − оптимізація використання основних засобів, тобто збільшення віддачі 

від їхнього використання при мінімізації витрат на обслуговування. Дані цієї 

інформаційної системи також безпосередньо не є даними, на основі яких здійс-

нюється прийняття інвестиційних рішень, але вони є даними, що попадають у 

комунікаційний процес, що забезпечує ОПР, що приймає інвестиційні рішення.  

Одним із способів забезпечення ефективності управління бізнесом висту-

пають інформаційні технології Business Intelligence (BI), що об’єднують збір 

даних, аналіз, моделювання і прогнозування. У цьому випадку одержувані опе-

ративні і достовірні дані допомагають не тільки підвищувати поточну продук-

тивність робіт і якість планування (наприклад, на основі методів поєднаного, 

активного або інтегрованого планування, пропонованих в mySAP Business 

Intelligence, або побудови багатосценарних бюджетів в системі Cognos, отри-

мання багатовимірних кубів даних за допомогою аналітичної платформи «Кон-

тур»). Системи BI надають можливість знаходити нові способи використання 

такими активами, як знання персоналу, цінність клієнта, ефективні мережі біз-

нес-партнерів, можливі джерела інновацій [3]. 

Ці інформаційні системи впроваджують на підприємстві для зберігання і 

переробки  великих масивів даних. На підприємствах може бути впроваджено 

якусь або якісь із систем, що були розглянуті, або інші. Кожна з цих систем ви-

рішує тільки означене коло питань. Якщо на підприємстві впроваджено декіль-

ка інформаційних систем, то їхню роботу має бути скооперовано. Передання 

даних із однієї інформаційної системи до іншої створює додаткові умови для 

спотворення інформації.  

Самі ж інформаційні системи – це частина інформаційно-аналітичного 

забезпечення прийняття рішень у проєктних командах, яка є лише засобом ко-

мунікації між агентами інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття 

рішень у проєктних командах для забезпечення ОПР необхідною йому інфор-

мацією. Їхнє призначення проявляється у спрощенні обробки, передачі, збері-
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гання даних. Ціль їхнього впровадження – забезпеченість ОПР саме тією інфо-

рмацією, яка йому потрібна, а не набором даних. Про інформаційні системи 

П. Друкер каже: "Для задач вищого керівництва інформаційна технологія стала 

постачальником даних, а не інформації, не говорячи вже про нові питання і нові 

стратегії. Фахівці по інформаційних системах і інформаційних технологіях зви-

чайно винять у такому стані речей "реакційних" керівників "старої школи". Це 

неправильне пояснення. Вище керівництво не використовує нові технології, 

тому що вони не дають йому інформації, необхідної для виконання його влас-

них задач" [231]. Тобто проблемою інформаційних системи є забезпечення да-

ними, але не тими, що потребує ОПР, не тими, що є інформативними для нього 

та підвищують його інформованість.  

Крім того,  у силу комунікаційного характеру, що притаманний процесу 

використання цих систем, ОПР (та і будь-який з агентів мережі комунікацій) 

отримає спотворені дані, або дані, тлумачення яких не є прозорим.  Навіть на 

підприємствах, які використовують  розвинуті інформаційні технології збору, 

зберігання і переробки даних з використанням баз даних, вони  не замінюють 

комунікаційного процесу в управлінському колективі підприємства, а лише до-

повнюють його, надаючи можливості отримання ще більшої кількості альтер-

нативних варіантів планів та їхніх оцінок, а тому збільшуючи масштаб можли-

вої помилки. Тобто інформаційні технології є допоміжним  засобом для управ-

лінського колективу, який і сам є елементом  інформаційно-аналітичного забез-

печення прийняття управлінських рішень, причому головним. Тому аналізуючи 

економічну безпеку процесу прийняття рішень у проєктних командах, не можна 

відволікатися від дії людського чинника, який призводить до спотворювання 

інформації, – слід уникати дії людського чинника ще більшої сили.  

Підсумовуючи розглянуте, можна сказати що інформаційно-аналітичне 

забезпечення прийняття управлінських рішень розглянуто у декількох аспектах. 

Одним із найпоширеніших розумінь інформаційно-аналітичного забезпечення 

прийняття управлінських рішень є дані, які прямують до ОПР. Крім того, було 

доведено, що інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття управлінських 
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рішень є процесом комунікації між його користувачами. А також було показано, 

що результатом інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття управлін-

ських рішень є інформованість ОПР, за якою можна оцінювати якість інформа-

ційно-аналітичного забезпечення прийняття управлінських рішень.  

Процес прийняття рішень, зокрема у проєктних командах, базується на 

даних, що передаються через формальні комунікації.  

При опитуваннях респонденти часто пропонують ту точку зору на інвес-

тиційний процес у своїх організаціях, що відображає формальну структуру, яка 

часто не відповідає тому, що відбувається насправді. Але як би там не було, 

формальна система дуже впливає на практику, отже, розглядається в літературі. 

Першою рисою формальної структури, яку розглядають у літературі, ста-

ли стандартні документи, пов’язані із процесом капіталовкладень. Кламмер ви-

явив, що використання стандартних бланків і форм із 1959 р. до 1970 р. рівно-

мірно зростало з 84 до 97%. Дослідження у Великобританії дали схожий ре-

зультат. Макинтайр і Колтурст  з’ясували, що 58% середніх фірм у Великобри-

танії малі письмові інвестиційні процедури і 59% — стандартизовану докумен-

тацію. Пайк помітив, що використання інструкцій із капіталовкладень у біль-

ших англійських фірмах виросло з 1975 р. на 19% і досягло 84%. В Австралії 

дослідження Лилеймана в 1984 р. показали, що тільки 72% респондентів вико-

ристали стандартні форми й 53% — інструкції. Очевидно, що використання 

стандартної документації й процедур поширено, але результати досліджень си-

льно різняться [163]. 

У якості формальної структура, що займається в організаціях розглядом 

проєктів, найчастіше називають проєктні комітети (комісії). В 1975 р. дослі-

дження, проведене Гитманом і Форестером, показало, що 62%  американських 

промислових фірм  використовують "центральні проєктні комісії" для прийнят-

тя інвестиційних рішень. Пайк виявив часте застосування комісій і комітетів у 

Великобританії (85%), тоді як результати опитування Лилеймана в Австралії 

були значно нижче й склали 49%. І знову, як бачимо, дослідження не дозволя-

ють зробити однозначний висновок [163]. 
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У роботах [163, 225]  наводяться зауваження та проблеми, які пов’язані із 

формальною структурою інвестиційної діяльності. Найголовніші з них зводять 

до наступного. Формальна структура інвестиційної діяльності часто не відпові-

дає тому, що відбувається насправді, що дуже впливає на практику. Використан-

ня стандартних документів, що регламентують процес капіталовкладень у різних 

країнах, значно зростає. Більша частина роботи з аналізу проєктів і прийняття 

рішень доводиться на нижні рівні управління, тоді як відповідальність лежить на 

провідних менеджерах компаній. Це не підтверджує висновок С. Росса, який  ви-

явив, що "типова ієрархія прийняття інвестиційного проєкту виглядає в такий 

спосіб: спочатку проєкт попадає до керівника заводу, фабрики, підрозділу, потім 

він оцінюється головним інженером корпорації й лише після цього попадає на 

стіл ради директорів, як один із цілої групи проєктів, представлених на розгляд" 

[163]. Дж. Марш, провівши дослідження на дану тему, прийшов до висновку, що 

"керівники підрозділів розглядають схвалення ради директорів лише як чисто 

формальне "добро" для вже прийнятих ними рішень" [163].  

С. Бакстер і М. Хест [225] у своєму дослідженні австралійських фірм, дійш-

ли висновку, що інформація, яка використалася для прийняття рішень, "була 

отримана не на основі бухгалтерської звітності, а підбиралася так, щоб задоволь-

нити вимогам процесу прийняття рішень". Також вони прийшли до висновку, що 

формальна інформаційна система організацій не в змозі надати ту інформацію, що 

дійсно необхідна [163, с. 114-116]. Все це свідчить про те, що "формальна" части-

на інвестиційного процесу має потребу в подальшому дослідженні.  

Все це свідчить про ті, що "формальна" частина інвестиційного процесу 

має потребу в подальшому дослідженні. Бакстер і Хест привели приклад "нера-

ціонального" прийняття інвестиційних рішень, що ставить під удар всю інвес-

тиційну теорію, засновану на передумові, що інвестиційна діяльність — це "ра-

ціональна" діяльність, спрямована на максимізацію добробуту. [163, с. 114-

116].  

У нормативних документах, що регламентують внутрішньоорганізаційну 

комунікацію,  може бути регламентовано як порядок передачі даних, так і склад 
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даних, що мають бути передані до наступного комуніканта, але може бути не рег-

ламентовано. Так, через нерегламентованість порядку подачі даних, які потрібні 

наступному агенту, може бути використано такий порядок подачі даних, який не 

призведе до втрати даних, а через нерегламентованість складу даних подана тіль-

ки частина даних або не ті дані, що потребує агент, тобто буде втрачено сенс.  Си-

стему ситуацій браку інформаційного забезпечення прийняття рішень у командах, 

які спільно (через розподіл повноважень) приймають рішення, надано у табл. Б.1. 

 
Таблиця Б.1 

Головні ситуації браку інформаційного забезпечення прийняття рішень 
 Нерегламентований 

порядок подачі  
даних 

Регламентований 
 порядок подачі  

даних 
Регламентований 

склад даних 
Втрата сенсу  

Нерегламентований 
склад даних 

Втрата сенсу, 
Втрата даних 

 
Втрата даних 

 

Після розглядання предмету та об’єкту діагностики комунікаційних хиб 

при консолідації інформації у проєктних командах постають завдання розробки 

конкретного методичного забезпечення такої діагностики. Але таке забезпечен-

ня не є повністю самостійним, бо належить до багатьох традиційних для керів-

ництва організацією функціональних областей та й являє ще за змістом певну 

подібність до певних складових різних видів методичного забезпечення управ-

лінського апарату. 
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Додаток В 

Диференціація інформаційних потреб різних груп фахівців проєктних команд 
 

В.1. Диференціація інформаційних потреб різних фахівців та управлінців на 

підприємствах 

 

Обґрунтованість прийняття рішень для підприємства має особливу важ-

ливість, оскільки завжди пов’язано з крупними капітальними вкладеннями і, як 

правило, має довгостроковий ефект. Словосполучення "прийняття управлінсь-

ких рішень" може розглядатися в широкому розумінні – як проходження всіх 

стадій розробки рішень і установлення переваги одного з них у ході від дослі-

дження їхнього впливу на вирішення проблемної ситуації, та у вузькому – як 

сам акт вибору альтернативи дії; і обом цим явищам, позначеним цим словос-

полученням, може бути дана оцінка якості, але ж серед фахівців  у області тео-

рії прийняття рішень є більш поширеним перше тлумачення.  Так, на думку 

Е. Й. Вілкаса і Е. В. Маймінаса, в самому загальному вигляді процес прийняття 

рішень виглядає таким чином [26]: 1) підготовка і аналіз даних; 2) підготовка 

задачі; 3) розробка альтернатив; 4) прийняття рішення (вибір альтернативи) 

(детальна схема [26, рис. 4] наведена на рис. В.1). Ці процедури виконує будь-

яка особа, що приймає рішення (ОПР), у тому числі і на підприємстві. Деякі ав-

тори (наприклад, [178, с. 13, 27, с. 395]) до процесу прийняття рішень включа-

ють ще і процедуру реалізації рішення.  

Перший етап процесу прийняття рішень − підготовка і аналіз даних. На 

цьому етапі відбувається отримання і сприйняття даних, фільтрація даних, ви-

явлення ситуацій і постановка проблеми, визначення проблемної ситуації 

[26, с. 40-43]. ОПР спочатку знаходяться в однакових умовах, тому що підпри-

ємство має єдину ІС, з якої вони можуть одержувати інформацію.  
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Рис. В.1.Схеми деталізації процесу прийняття рішень [26, рис.4]. 
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Отримана ОПР інформація починає нагромаджуватися, але оскільки здат-

ність переробляти інформацію обмежена, то доводиться вдаватися до її відсію-

вання, класифікації і стиснення, залежно від цільової орієнтації в даному про-

цесі прийняття рішення, а цільова спрямованість, у свою чергу, залежить від 

підрозділу, в якому працює ОПР. Результатом даного етапу є визначення про-

блемної ситуації, яке виникає при зіставленні проблем і ситуацій, що виявля-

ються в ході роботи з інформацією. Оскільки інформацію було відфільтровано з 

різною ціллю, то і проблемні ситуації будуть різними. Для прикладу візьмемо 

виробничий і фінансовий відділи підприємства. Ціль виробничого відділу − за-

безпечення ритмічного виробничого процесу при раціональному використанні 

ресурсів. В результаті проведення вищезгаданих процедур може бути визначена 

така проблемна ситуація: при наявній нагоді і даному обсязі виробництва чи 

максимальний є прибуток підприємства? Ціллю фінансового відділу є отриман-

ня щонайбільшої вигоди від функціонування підприємства на користь його вла-

сників [39, c.5]. Проблемною ситуацією може бути: за даних умов чи оптималь-

ним є портфель цінних паперів? 

На наступному етапі процесу прийняття рішення ОПР структуруватиме 

проблемну ситуацію, по можливості квантифікувати, будуть визначені цілі, 

критерії і умови, буде сформульована задача. Структуризація проблемної ситу-

ації передбачає класифікацію чинників і їхніх зв’язків, угрупування, ранжиру-

вання, фіксацію взаємовідносин цих елементів, квантифікація − визначення кі-

лькісних характеристик елементів у цій структурі. Після визначення цілей і 

критеріїв їхнього досягнення завершується формулювання задачі [26, с.43]. 

Отже, проблемні ситуації різні і конкретні цілі, що стоять перед ОПР в даних 

проблемних ситуаціях, різні, значить, і критерії їхнього досягнення неоднакові, 

а, отже − і задачі.  

Оптимізаційні задачі, вирішувані організаторами виробництва, викорис-

товують різні критерії, зв’язок між якими характеризується неоднозначно, і во-

ни не мають однозначного впливу на узагальнюючий або визначальний крите-

рій, який і зараз залежить від суб’єктивної позиції аналітика. Об’єктивне верхо-
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венство такого критерію має бути підтверджено аналітичними доводами. Різні 

економічні дисципліни висувають різні критерійні системи, насамперед вису-

ваючи такі показники ефективності, як виробіток, абсолютний обсяг прибутку, 

прибутковість капіталу, рентабельність продукції і різні ресурсовіддачі, інші.  

Максимізація величин цих показників (або мінімізація, подібно мініміза-

ції витрат ресурсів або часу на завдання в Дослідженні операцій) дає неадеква-

тні одна іншій переваги вхідних параметрів виробництва, що, у разі підтвер-

дження даного твердження, доводить необхідність верховенства якогось інтег-

рованого критерію або ж одного з перерахованих [114,с.158-164]. 

Критерії прийняття інвестиційних рішень: 1) критерії, що дозволяють 

оцінити реальність проєкту: а) нормативні критерії (правові), тобто норми наці-

онального, міжнародного права, вимоги стандартів, конвенцій, патентоспромо-

жності і др.; б) ресурсні критерії, по видах: (науково-технічні критерії, техноло-

гічні критерії, виробничі критерії, обсяг і джерела фінансових ресурсів); 2) кі-

лькісні критерії, що дозволяють оцінити доцільність реалізації проєкту: 

а) відповідність цілі проєкту на тривалу перспективу цілям розвитку ділового 

середовища; б) ризики і фінансові наслідки (чи ведуть вони до додаткових інве-

стиційних витрат або до зниження очікуваного обсягу виробництва, ціни або 

продажів); в) ступінь стійкості проєкту; г) ймовірність проєктування сценарію і 

стан ділового середовища; 3) кількісні критерії (фінансово-економічні), що до-

зволяють вибрати з тих проєктів, реалізація яких доцільна: а) вартість проєкту; 

б) чиста поточна вартість; в) прибуток; г) рентабельність; д) внутрішня норма 

прибутку; е) період окупності; ж) чутливість прибутку до горизонту (терміну) 

планування, до змін в діловому середовищі, до помилки в оцінці даних. В ціло-

му, прийняття інвестиційного рішення вимагає спільної роботи багатьох людей 

з різною кваліфікацією і різними поглядами на інвестиції [163]. 

Отже, розглянемо ці параметри на обраному прикладі. Для виробничого 

відділу існує сумнів, що даний обсяг виробництва не приносить максимальний 

прибуток. Таким чином, ціль − максимізація прибутку за рахунок виробничої 

діяльності, критерій досягнення − обґрунтовування відсутності обсягу вироб-
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ництва, при якому прибуток був би більшим, ніж запропоноване значення, за-

дача − визначення обсягу виробництва, при якому прибуток буде максималь-

ним. Що стосується фінансового відділу, то ціль можна сформулювати як «мак-

симізація прибутку і мінімізація ризику від інвестиційної діяльності», критерій 

її досягнення − обґрунтування оптимального співвідношення прибутковості і 

ризику, задача − формування оптимального інвестиційного портфеля.  

Визначившись із задачами, ОПР переходить до наступного етапу − роз-

робки альтернатив. Пошук альтернатив здійснюється, виходячи з початкових 

умов і кінцевої цілі. Розрив між цими елементами ОПР заповнює за допомогою 

гіпотези рішення. ОПР розробляє або пристосовує готову модель рішення зада-

чі, що виражає цю гіпотезу. Потім по даній моделі здійснюється пошук проце-

дури вирішення задачі [26, с. 44-45]. Далі за допомогою знайденої процедури 

здійснюється безпосередньо пошук альтернатив. На даному етапі найважливі-

шим елементом є пошук або пристосування моделі, оскільки має велике зна-

чення спеціалізація ОПР, його знання в даній області. Щодо виробничого відді-

лу, який було взято за приклад, то ОПР виробничого відділу потребує функціо-

нальної залежності «витрати − випуск», і, виходячи з цих умов, ним були виро-

блені альтернативи (табл. В.1). 

 

Таблиця В.1 
Залежність середніх витрат від обсягу виробництва 

 
Обсяг виробництва, тис. грн. 0 500 600 700 800 900 100

0 
Середні змінні витрати (на од.), 
грн. 

0 50 55 60 70 90 120 

 

Додамо необхідні дані: середні постійні витрати складають 70000 грн., 

ціна за один виріб 170 грн. Для вирішення своєї задачі ОПР виробничого відді-

лу пристосовує бухгалтерську модель беззбитковості. В результаті він вирішує, 

що максимальний прибуток буде досягнутий при обсязі виробництва в 777 де-

талей. Але умови виробництва такі, що можуть бути вироблені або 700деталей, 

або 800. Таким чином, перед ОПР залишаються 2 альтернативи.  
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ОПР у фінансовому відділі теж виробив ряд альтернатив для вирішення 

своєї задачі: частка першого виду цінних паперів в портфелі коливається від 0% 

до 100% з інтервалом в 10%, при цьому іншу частку займає другий вид цінних 

паперів. Причому норми прибутковості цінних паперів (виходячи з інформації 

щодо статистики цінних паперів) m1= 0,12, m2=0,16, середньоквадратичне від-

хилення V1=6, V2=9. Потім, добравши модель, скоротив кількість цих альтер-

натив. В результаті було підраховано, що ефективну множину рішень склада-

ють альтернативи від (0;1) до (0,6;0,4). З цих альтернатив і потрібно буде зро-

бити вибір, тобто прийняти рішення.  

Нарешті, коли сформовано альтернативи, приходить черга заключного 

етапу процесу прийняття рішень − вибору рішення. В спрощеному варіанті 

ОПР виробляє оцінки кожної альтернативи, яку отримано на попередньому 

етапі, а потім порівнює їх із критерієм досягнення мети, яку було встановлено 

на другому етапі і, можливо, згодом скоректованим. В результаті цього відбу-

вається вибір рішення. Потім − оцінка рішення і вироблення і видача директив 

для реалізації рішення [26, с. 48-52]. Оцінка альтернатив відбувається неодна-

ково, оскільки оцінюються не одні і ті ж показники. Показники вибирають, ви-

ходячи із задачі, яку було поставлено, яка, як ми пам’ятаємо, для всіх підрозді-

лів різна. ОПР у виробничому відділі вибирає альтернативу обсягу виробництва 

800 штук, оскільки прибуток при даному значенні більше. ОПР фінансового 

відділу вибирає співвідношення (0,3; 0,7), оскільки саме воно є оптимальним 

поєднанням прибутковості і ризику. 

Процес прийняття рішень для різних підрозділів не є однаковим. Кажучи 

іншими словами, якщо ОПР з різних підрозділів поміняти місцями і поставити 

перед ними звичайні для цих підрозділів завдання, то вони, звичайно, приймуть 

якісь рішення, але вони будуть далекими від оптимальних, найкращих, які вони 

приймали кожен на своєму місці. Перед тим, як почати збір даних, ОПР обирає 

модель для прийняття рішення, тобто вибір моделі проблемної ситуації передує 

збору даних, а дані є потрібними тільки, якщо конкретизація (заповнення) мо-

делі потребує їх. Тобто кількість і якість інформації, яка надходить до різних 
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ОПР у першому і другому випадках будуть однаковими, а їхня інформованість 

за даними проблемними ситуаціями буде відрізнятися, тобто неоднаковою пот-

рібно вважати й якість ІЗ. Це можна пояснити тим, що різна спеціалізація не до-

зволяє належним чином відфільтрувати інформацію, потім добрати модель 

прийняття рішення і, як наслідок, прийняти краще рішення.  

Оскільки інформаційна система має бути побудована так, щоб забезпечу-

вати користувачів саме тією інформацією, яка їм потрібна, то відповідно, сту-

пінь необхідності інформації і ступінь повноти потрібної для конкретного ОПР 

(враховуючи його знання та здібності також, а не тільки посадові обов’язки) 

інформації визначають якість інформації.  

Для практики управління характерна велика різноманітність ситуацій, в 

яких керівники стикаються з проблемами ПУР. Кожна проблемна ситуація хара-

ктеризується складною сполукою численних чинників і, отже, по-своєму уніка-

льна і неповторювана. Проте, якщо нехтувати неістотними відмінностями між 

ними, то з’являється можливість опису деяких класів реальних ситуацій, які ви-

значають конкретні типи завдань прийняття рішень. В основу їхньої класифікації 

можуть бути встановлені різні системи ознак. Прикладом є класифікацію задач 

управління, яку пропонує Ю. В. Чуєв [189, с. 133-184].  

Представлені у роботі Ю. В. Чуєва класифікації дуже різноманітні і відрі-

зняються множинністю ознак і класів, що виділяються. При цьому потрібно ви-

знати, що було використане одне джерело, яке не претендує на повноту огляду 

ознак різних класів моделей прийняття управлінських рішень. На підтверджен-

ня цієї тези помітимо, що в роботі Н. О. Рибнікової [180] було проведене дослі-

дження, присвячене одному з класів задач − задач управління запасами. У кла-

сифікації Чуєва запропоновано шість класифікаційних ознак, а у дослідженні ж, 

проведеному в роботі [180], таких ознак наведено вісімнадцять, і це тільки за 

одним класом задач.  

Таким чином, розгляд пропонованих класифікацій може зайняти досить 

багато часу, і що найголовніше − породити таку кількість об’єктів, яку немож-

ливо буде досліджувати і дійти якого-небудь висновку. Тому необхідна класи-



 210 
фікація, що розглядає завдання управлінських рішень в іншому розрізі, − у то-

му, який відбиває особливості саме процесу, а не його результату. 

Існуюча видова різноманітність моделей прийняття управлінських рішень 

занадто широка та буде становитися ще ширше, але ж таки не враховує вплив 

комунікації учасників прийняття управлінських рішень, тому є важливим  розг-

ляд родової різноманітності, який би враховував спосіб створення моделі. Ро-

дова класифікація відрізняє моделі за способом їх формування, тобто за її озна-

ками можна відрізняти процеси, які їх формують. На підприємстві ці процеси за 

природою є комунікаційними.  

Такі типології узагальнено у роботі Я. Р. Рейльяна [178], який стверджує, 

що розв’язання різних задач управління одним і тим же об’єктом передбачає в 

загальному випадку створення різних моделей прийняття рішень. Модель про-

гнозування динаміки трудового внеску відрізняється від моделі планування 

змін в його рівні, а також від моделі комплексної оцінки рівня трудового внес-

ку. Передусім важливо, щоб у моделі відображалися ті властивості (аспекти, 

сторони) проблемної ситуації, які необхідні для вирішення поставленого за-

вдання управління. Він перераховує наступні родові класифікації (які названо 

типами) моделей процесу прийняття рішень: 1) дескриптивні і прескриптивні 

моделі; 2) індуктивні і дедуктивні моделі; 3) проблемно-орієнтовані моделі і 

моделі розв’язання; 4) нормативні та позитивні моделі. 5) одноперіодні і бага-

топеріодні моделі; 6) детерміновані і стохастичні моделі [178].  

Проеціювання розглянутих у 1.1.2 класів управлінських задач на розгля-

нуті в 1.1.3 класи інформаційних систем дозволяє говорити про 1) незалежність 

людини як учасника інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рі-

шень у проєктних командах, а значить і дії людського фактора; 2) неформалізу-

ємості усіх задач керування в одній постановці і при цьому неформалізуємості 

задачі постановки задач, що знов-таки говорить про важливість людського чин-

ника і незвідності систем підтримки прийняття рішень до автоматизації управ-

лінського обліку і рішенню стандартних задач.  

Таким чином, у комунікаційному процесі, що спрямований на забезпе-
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чення ОПР відомостями,  важливу роль людський чинник і ситуаційні чинники, 

що визначають відповідність інформації умовам користувачеві цієї інформації 

й умовам її використання. Тому ці фактори слід враховувати діагностуючи цей 

процес.  

Але ж така типологія також не враховує виділення процесів прийняття 

управлінських рішень за ознакою кількості агентів, які приймають участь у та-

кому процесі. Процес інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рі-

шень у проєктних командах потребує участі багатьох фахівців та консолідації 

даних різних функціональних областей управління підприємством. Процесом, 

що формує модель прийняття рішень, згідно з результатами попередніх етапів 

дослідження, є процес забезпечення ОПР інформацією, тобто процес інформа-

ційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах, яке 

здійснюється через інформаційну систему. Тому розглянемо існуючі погляди 

щодо поняття інформаційної системи, яке зазвичай пов’язують зі складними 

процесами інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєк-

тних командах,  в яких приймає участь велика кількість агентів такого процесу.   

 

В.2. Місце інформаційного забезпечення інвестиційних рішень у системі 

комунікацій управлінського апарату підприємства 

 

Обґрунтованість прийняття інвестиційних рішень для підприємства має 

особливу важливість, оскільки завжди зв’язано з крупними капітальними вкла-

деннями і, як правило, має довгостроковий ефект. Словосполучення «прийняття 

управлінських рішень» може розглядатися в широкому розумінні – як прохо-

дження всіх стадій розробки рішень і установлення переваги одного з них у хо-

ді від дослідження їх впливу на вирішення проблемної ситуації, та у вузькому – 

як сам акт вибору альтернативи дії; і обом цим явищам, позначеним цим слово-

сполученням, може бути дана оцінка якості.  

Для того, щоб підвищити якість інвестиційних рішень, необхідно дослі-

джувати процес, що передую процесу прийняття інвестиційних рішень, і що за-
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безпечує його, тобто інформаційно-аналітичне забезпечення прийняття рішень 

у проєктних командах, яке є частиною всього комунікаційного процесу на під-

приємстві-інвесторі. Але якщо потрібно досліджувати лише певну частину ко-

мунікаційного процесу, то потрібно виявити межі цієї частини, встановивши, де 

в цій системі закінчується інформаційне забезпечення прийняття інвестиційних 

рішень та починаються інші частини загального для підприємства комунікацій-

ного процесу, який породжено потребами в інформаційному забезпеченні.  

Інформаційну систему інвестиційної діяльності різні автори розуміють 

по-різному. "Інформаційна система інвестиційної діяльності − це організаційно 

впорядкована сукупність документів (масивів документів) і інформаційних тех-

нологій, програмні засоби обробки, відображення і підтримки інвестиційних 

рішень, а також інструментальних засобів супроводу і нагляду, у тому числі з 

використанням засобів обчислювальної техніки і зв’язку, що реалізовують ін-

формаційні процеси інвестиційної діяльності" [215, с. 101-102]. У даному розу-

мінні до поняття "система інформаційного забезпечення" відносяться також і 

дані, і програмне забезпечення, і інформаційні технології, і технічні засоби.  

І. А. Бланк визначає інформаційну систему (ІС) інвестиційного менедж-

менту як "процес безперервного цілеспрямованого підбору відповідних інфор-

мативних показників, необхідних для здійснення аналізу, планування і підгото-

вки ефективних оперативних управлінських рішень по всіх аспектах інвести-

ційної діяльності підприємства" [14, c. 72]. Згідно до І. А. Бланка, ці показники 

формуються із зовнішніх і внутрішніх джерел (додаток Д). Тобто, згідно погля-

ду І. А.  Бланка, до інформаційних систем слід відносити лише дані, причому 

такі, що представлені показниками; крім того І. А.  Бланк вважає інформаційну 

систему процесом.  

Розглядаючи виділення різних інформаційних систем у загальній системі 

комунікацій підприємства, можна відзначити думку Л. А. Матвєєва, який вва-

жає, що на підприємстві, виходячи з функціональних сфер, можна виділити 5 

інформаційних систем: маркетингу, фінансів, кадрів, виробництва і керівництва 

(табл. В.2). Він розділяє ці інформаційні системи і перераховує завдання, що 
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можна вирішити за їхньою допомогою. 

Таблиця В.2 
Завдання, що вирішуються інформаційними системами в рамках  

кожної з функціональних сфер [151, с. 91] 
 

Інформаційні системи (ІС) 

ІС маркетингу ІС фінансів ІС кадрів ІС виробництва ІС 
 керівниц-

тва 
облік замов-
лень; 
план маркетин-
гу; 
прогноз про-
дажів; 
управління 
продажами; 
аналіз реклами; 
аналіз цін; 
дослідження 
ринку; 
аналіз систем 
розподілу; 

управління 
портфелем за-
казів; 
управління 
кредитною по-
літикою; 
контроль бю-
джету; 
фінансове про-
гнозування; 
поточний фі-
нансовий ана-
ліз; 

зарплата; 
аналіз по-
треби у 
праці; 
архіви за-
писів про 
персонал; 
аналіз під-
готовки 
кадрів; 
прогнозу-
вання пот-
реби у 
праці; 

планування об-
сягів; 
календарні пла-
ни виробництва; 
контроль вироб-
ництва; 
аналіз роботи 
устаткування; 
управління запа-
сами; 
управління тра-
нспортом; 

контроль 
за діяльні-
стю фірми; 
виявлення 
оператив-
них про-
блем; 
аналіз 
управлін-
ських та 
стратегіч-
них ситуа-
цій. 

 

У поданому огляді показано лише деякі показові вислови і узагальнення, 

які передбачаються бути використаними далі. Загальна кількість тверджень з да-

ного питання дуже велика. Але в той же час слід констатувати, що питання роз-

ділення функціональних підсистем інформаційного забезпечення до теперішньо-

го часу не є вирішеним. Довгий час у менеджменті розглядалися окремі питання 

інформаційного забезпечення, які передбачалися зв’язаними одне з одним, але 

при цьому не встановлювалася їхня єдина система. Потім, коли  відбулося  прис-

корення розвитку інформаційних технологій, сталася зміна диспозиції: інформа-

ційне забезпечення всіх окремих функціональних питань злилося в єдиний масив 

даних, але знову без встановлення відношення окремих підсистем до загальної 

системи інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень. Якщо ра-

ніше відособлений розвиток інформаційних підсистем не давав можливості роз-

виватися вивіреній загальній системі інформаційно-аналітичного забезпечення 
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управління підприємством, то в теперішній час для багатьох підприємств є вір-

ним протилежне твердження: загальна система інформаційного забезпечення за-

дає загальний шаблон обробки даних, не дозволяючи розвиватися підсистемам 

інформаційно-аналітичного забезпечення прийняття рішень відповідно до вимог 

специфічних умов збору і обробки даних для кожної функціональної області дія-

льності працівників управлінського апарату. Інвестиційний менеджмент як об-

ласть практичної діяльності в цьому плані є особливою функціональною об-

ластю, яка охоплює всі питання управління підприємством з метою віддзерка-

лення всіх наявних даних у формальному наборі критеріїв інформаційно-

аналітичного забезпечення прийняття рішень у проєктних командах. 

Для упорядкування уявлень про інформаційне забезпечення підприємства 

та виділення в ньому області інформаційного забезпечення інвестиційного ме-

неджменту  можна виділити область інвестиційних рішень загальної предмет-

ної області менеджменту, а можна виділити функціональну область у полі ок-

ремих функцій менеджерів, тобто співвіднести з діяльністю, яку виконують рі-

зні функціональні фахівці апарату управління.  

Для того, щоб виділити область інвестиційних рішень як функціональну 

область, слід згрупувати завдання, які вирішують фахівці (і використовують 

при цьому необхідні засоби); таке угрупування сформує функціональні області. 

Спробу подібного поділу, яку здійснено Л. А. Матвєєвим, надано у табл. 1.3. 

Головним недоліком такого поділу є те, що воно є деяким окремим випадком, 

але не представляє певну загальну універсальну концепцію. На користь цього 

говорить те, що перераховані в шапці таблиці інформаційні системи виділені за 

різними класифікаційними ознаками, а тому є, з одного боку, перетином пред-

метних областей, а з іншого боку, – неповною множиною таких областей. 

Універсальне угрупування можна отримати, виділивши загальні для всіх 

підприємств групи функціональних областей за тими класифікаційними озна-

ками, що набули поширення в теорії та практиці, не пропускаючи окремі класи. 

Аналізуючи запропоноване Л. А. Матвєєвим угрупування, необхідно відзначи-

ти, що виділені ним групи являють собою деякі (але не усі) фази бізнес-
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процесів на підприємстві (маркетинг, виробництво) та деякі ресурси (фінанси, 

кадри), що є об’єктом управління, а також, виділяючи функціональну область 

"керівництво", – групу завдань, виділену окремо, але яка за суттю має місце в 

кожній функціональній області. Виділивши всі, а не деякі, фази бізнес-процесів 

підприємства і всі ресурси як комплексні об’єкти управління, можна отримати 

універсальне угрупування. Фази бізнес-процесів підприємства з моменту збору 

даних про потребу в певному продукті, до моменту його реалізації: маркетинг, 

інвестування, МТП, операційний менеджмент і збут – загальні для всіх підпри-

ємств, і тому їх може бути покладено в основу загальної схеми, як і ресурси, що 

забезпечують цей процес (персонал, предмети праці, знаряддя праці, робоча си-

ла, фінанси). Виділення складу функціональних областей, який є відповідним 

такій фасетній класифікації, з прикладами типових для кожної функціональної 

області завдань збору і переробки інформації, наведено в табл. В.3.  

Виділені таким чином функціональні області на практиці матимуть місце 

на будь-якому підприємстві, але на кожному підприємстві деякі з них будуть 

об’єднані різними способами (частково в рамках ознак, що виділяються за од-

ними класифікаційними ознаками, а частково – за іншими) і виходячи з різних 

критеріїв зручності, що найчастіше визначено розміром підприємства. Для де-

яких підприємств є доцільним саме такий склад функціональних областей, який 

запропоновано Л. А. Матвєєвим, але інші потребують виділення повнішого 

складу функціональних областей, а треті – зададуть ще більш укрупнені функ-

ціональні області. 

Така матриця показує можливість умовного, але досить строгого розділен-

ня діяльності менеджерів на окремі функціональні області. Так, по горизонталі 

виділено області: маркетингу, інвестиційну, МТП, операційну, збутову; по вер-

тикалі – фінансову, персоналу, предметів праці, знарядь праці, але на перетині 

рядків і стовпців цієї матриці показані досить самостійні функціональні області. 
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Таблиця В.3 
Виділення складу функціональних областей управління за двома 

 класифікаційними ознаками (з прикладами типових завдань збору 
 і переробки інформації) 

 
    Фаза 
 

Ресурси 

Маркетинг Інвестування МТП Операцій-
ний мене-
джмент 

Збут 

Ф
ін

ан
си

 

калькуляція 
цін, 
обґрунтування 
планового роз-
поділу доходів 
та асигнувань 
 

прогноз розміру інве-
стицій, 
розрахунок терміну 
окупності, 
оцінка ефективності 
інвестиційного проєк-
ту, 
облік витрат, 
розрахунок фінансо-
вого результату 

прогноз 
та план 
витрат 

планування 
собівартос-
ті 

розрахунок 
витрат на ре-
кламу та збут 

П
ер

со
на

л 

прогноз потре-
би у праці, 
розрахунок 
зарплати, 
оцінка ефекти-
вності роботи 
персоналу 

прогноз потреби у 
праці, 
розрахунок зарплати, 
оцінка ефективності 
роботи персоналу, 
прогноз розміру ін-
вестицій 

прогноз потреби у праці, 
розрахунок зарплати, 

оцінка ефективності роботи персона-
лу, 

складання режиму та графіку роботи, 
 оцінка продуктивності та планів її 

підвищення 
 

П
ре

дм
ет

и 
пр

ац
і 

прогноз про-
дажів, 
розрахунок оп-
тимальних то-
варних запасів 

прогноз розміру ін-
вестицій, 
розрахунок терміну 
окупності, 
оцінка ефективності 
інвестиційного проє-
кту 

управлін-
ня запа-
сами, 
управлін-
ня транс-
портом 

планування 
об’ємів ви-
робництва 

планування 
об’ємів про-
дажів 

Зн
ар

яд
дя

 п
ра

ці
 кошторис на 

проведення 
дослідження 
ринку, прове-
дення реклам-
ної кампанії 
тощо 

управлін-
ня запа-
сами 

аналіз робо-
ти устатку-

вання, 
оцінка ви-
робничої 

потужності 
та її викори-

стання 

обґрунту-
вання стру-
ктури й ор-
ганізації 
збутової ін-
фраструкту-
ри 
 

 

Проте, будучи розділеними, ці завдання все одно залишаються взаємо-

пов’язаними, бо спрямовані на вирішення загальної мети організації. Вирішення 

одних завдань використовується для вирішення суміжних із ними, які, у свою 

чергу, використовуються для вирішення наступних завдань тощо. Така взаємодія 

в деякому розумінні розмиває умовно виділені межі, оскільки, якщо дані з певної 
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функціональної області використовуються для вирішення завдань наступної, то 

не можна говорити впевнено про їхню неприналежність до цієї області.  

Представляючи процес інформаційного забезпечення у вигляді складу 

показників (про що говорив І. А. Бланк [14, c. 72]), слід розуміти: розрахунок 

показників, що відносяться до області інвестиційного менеджменту, забезпечу-

ватимуть сусідні області, які, у свою чергу, забезпечуватимуть сусідні для них, 

захопивши тим самим усі дані на підприємстві. Це дає підставу стверджувати, 

що перетворення даних при прямуванні їх від джерела до цілі створює деякий 

загальний процес формування ІЗ (це водночас забезпечення інформацією та 

процес збору, переробки та надання інформаційного ресурсу – даних; тобто за-

безпечення розуміється у двох сенсах: процесу та ресурсної бази), який звичай-

но є й комунікаційним за природою, і одні й ті ж дані можуть відноситися до 

різного ІЗ, тобто до різних інформаційних підсистем підприємства. Але такий 

стан речей не дозволяє чітко і однозначно розмежувати набір операцій збору і 

переробки даних як такий, що має відношення до певної функціональної облас-

ті. Це вимагає ввести умовний поділ, який встановлює міру віднесення до фун-

кціональної області, задаючи градацію ступенів належності до функціональної 

області, а не бінарну оцінку такої належності. 
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У статті приведено модель системної діагностики 

економічної безпеки процесу прийняття інвестиційних рі-
шень на підприємстві та проведено її верифікації через 
обчислення комунікаційно-наведеного ризику за  результа-
тами імітаційного моделювання інформаційного забезпе-
чення процесу прийняття інвестиційних рішень управлінсь-
кого колективу. 

Ключові слова: системна діагностика, комунікаційно-
наведений ризик, вузьке місце, економічна безпека процесу 
прийняття інвестиційних рішень, верифікація. 

 
Постановка проблеми. Сьогодні питання еко-

номічної безпеки підприємства досліджуються у тео-
рії і практиці з різних боків, у тому числі приділяється 
увага її оцінці та діагностиці. На даному етапі розвит-
ку науки досліджуються вже економічна безпека біз-
нес-процесів як складових економічної безпеки підп-
риємства. Постійно розвиваючись, підприємство зай-
мається інвестиційною діяльністю – діяльністю, яка є 
слаборегламентованою та іррегулярною, а значить, 
такою, у якій вірогідність прийняття хибних рішень є 
високою, а це може завдати суттєвих загроз економі-
чній безпеці підприємства. Це означає, що досліджен-
ня економічної безпеки процесу прийняття інвести-
ційних рішень, а тобто і її діагностики є актуальним.  

Аналіз попередніх публікацій. Серед економі-
стів поки не існує єдиного підходу до розуміння сут-
ності і змісту процесу діагностики, не дивлячись на 
те, що це поняття достатньо широко використовуєть-
ся при дослідженні практично всіх проблем вдоскона-
лення організації виробництва й управління підпри-
ємством. Основна ціль діагностики − виявлення недо-
ліків, помилок і причин їхнього виникнення, пошук 
невживаних резервів [2]. У даному розумінні до діаг-
ностики не включаються дії щодо покращення стану 
об’єкту, що діагностують.  

Ю. А. Черняк [2] проводить паралель між ме-
дичною  та економічною діагностикою та вважає за 
ціль діагностики встановлення симптомів хвороб під-
приємства, виявлення причин цих хвороб та усунення 
їх за допомогою засобів лікування. Ю. А. Черняк 
включає покращення стану об’єкту, що діагностує, до 
поняття "діагностика". 

У розумінні Б. Ю. Сербиновського, діагностика 
– це вчення про методи, процеси і принципи розпізна-
вання хвороб виробничої системи і постановки діагно-
зу, оцінки її стану і перспектив розвитку, вимірювання 
параметрів, установлення і вивчення ознак хвороб, з 
метою підтримки здатності ефективно функціонувати і 
пристосовуватися до змін зовнішнього середовища [2]. 
Характерною ознакою даного визначення є цільова 
орієнтація діагностичних досліджень на підвищення 
адаптивності виробничої системи й оцінку перспектив 
її розвитку.  

Також розповсюджені й такі розуміння діагно-
стики: "виявлення і розпізнавання змін і відхилень від 
нормального, запланованого ходу діяльності, їхня 
якісна характеристика і кількісне вимірювання з ви-
користанням економічних показників" [3]; "напрям 
економічного аналізу, який націлено на виявлення 
проблем функціонування підприємства в умовах під-
вищеної ентропії його внутрішнього і зовнішнього 
середовища і розробку рекомендацій з приводу їхньо-
го рішення" [6]. 

Загальне уявлення про діагностику визначає її 
як елемент процесу пізнання, пов'язаний з отриман-
ням, зберіганням, переробкою і використанням соціа-
льно значущої інформації про дане явище за допомо-
гою його розпізнавання [2]. Суть даного явища най-
більш повно і точно виразили автори однієї з фунда-
ментальних робіт по діалектиці і медичній діагностиці 
Є. А. Гіляревський і К. Є. Тарасов. На їхню думку, 
"розпізнавання обумовлене необхідністю проникнен-
ня в приховану внутрішню сутність явища, встанов-
лення на основі обмеженої кількості зовнішніх ознак 
специфічної структури, змісту, причини і динаміки 
даного явища" [2]. Розпізнавання підпорядковане ці-
лям практичного вивчення або перетворення дослі-
джуваного об'єкта в суспільних інтересах. 

На необхідність більш широкого тлумачення по-
няття діагностики вказує О. А. Дейнеко. Так, розгляда-
ючи відмінні ознаки діагностики в управлінні виробниц-
твом, О. А. Дейнеко виділяє три аспекти розпізнавання 
"хвороб" управляючих систем: логічний, обумовлений 
вивченням специфіки мислення раціоналізатора в про-
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цесі управління; технічний, що передбачає розробку 
різних специфічних методик дослідження структури 
управління, і семіотичний, направлений на вивчення 
діагностичного значення симптомів різних "хвороб" 
організації [2]. 

У роботі В. П. Савчука сформульовані [5] 
принципи діагностики діяльності підприємства. Ос-
новні ідеї цих принципів полягають у наступному. 
Перший з них наполягає на тому, що інструментарій 
діагностики може бути вельми різноманітним і вклю-
чати велику кількість показників, які часто дублюють 
один одного. Другий принцип діагностики  (принцип 
порівняності) полягає у тому, що самі по собі показ-
ники є даремними для прийняття рішень, якщо їхні 
значення не зіставляються з аналогічними даними, що 
мають відношення до об'єкту діагностики.  Згідно 
третьому принципу (принципу часової узгодженості 
діагностики), при розгляді часового аспекту діагнос-
тики необхідно вирішити, коли і в якому обсязі її про-
водити. Четвертим принципом (принцип закінченості)  
полягає в тому, що коли розраховано всі коефіцієнти, 
виконано горизонтальний і вертикальний аналіз і опи-
сано особливості, що характерні для аналізованого 
періоду, необхідно зробити висновки, заради яких 
саме й були виконані всі вказані вище роботи. Пред-
ставлення таких висновків має бути спрямовано на 
пошук шляхів поліпшення діяльності компанії. 

Отже, узагальнюючи подані вище думки, мож-
на стверджувати, що діагностика є виявленням і роз-
пізнаванням змін і відхилень від запланованого ходу 
діяльності або стану, їхня якісна характеристика і кі-
лькісне вимірювання, спрямовані на пошук шляхів 
поліпшення цієї діяльності або стану. Тобто результа-
том діагностики не є усунення недоліків і причин їх-
нього виникнення, а вона служить виявленню недолі-
ків і їхній характеристиці. Але на підставі висновків 
проведеної діагностики, тобто поставленого діагнозу, 
можна вже здійснювати пошук поліпшень, тобто, 
проводячи аналогію з медициною, призначати ліку-
вання.  

З технічної точки зору діагностика дозволяє 
виявити проблеми, обумовлені побудовою системи, 
особливостями зовнішнього середовища і характером 
взаємодії з нею. З економічної сторони діагностика 
фіксує відхилення від норми параметрів, що визнача-
ють ефективне функціонування системи [2]. 

П. В. Кривуля (наприклад, у [4]) розрізняє сис-
темну та ситуаційну діагностику – для діагностування 
процесу прийняття інвестиційних рішень слід розгля-
нути обидва типи моделі діагностики.  

У ході дослідження було розроблені показники, 
за допомогою яких можна оцінювати ЕБППІР, такі як 
комунікаційно-наведений рівень ризику (CIRI), кон-
солідаційно-наведений рівень ризику (CARI),  кому-
нікаційно- та консолідаційно-наведений рівень ризику 
(CCRI),  які можуть розраховуватися з урахування 
конвенцій, які існують в управлінському колективі 
(CIRIк, CARIк, CCRIк)  та бути порівняні між собою 
(CIRIп, CARIп, CCRIп).  

Згідно запропонованої моделі ситуаційної діаг-
ностики означені показники оцінюють вплив факто-
рів, що досліджуються, на весь процес прийняття ін-
вестиційних рішень в цілому. Але ж крім того, ба-
читься можливим за допомогою цих показників ви-
явити вплив факторів, що досліджуються на окремі 
елементи процесу прийняття інвестиційних рішень, та 
таких чином виявити слабкі місця цього процесу.  

Мета статті  полягає у пристосуванні  показ-
ників оцінки ЕБППІР для системної діагностики еко-
номічної безпеки процесу прийняття інвестиційних 
рішень на верифікація такої моделі на прикладі пока-
зника комунікаційно-наведеного рівня ризику (CIRI).  

Основна частина.  У процесі інформаційного 
забезпечення прийняття інвестиційних рішень (ІЗ-
ПУР) відбувається передача даних, у тому числі між 
різними підрозділами за допомогою документів. 
Прийняття рішень базується на критерії прийняття 
рішення, який розраховується за допомогою інших 
показників, що розраховуються в різних підрозділах 
підприємства та передаються через формальну кому-
нікацію. Таким чином, організація процесу прийняття 
рішень виражається у певній структурі формальної 
комунікації, яка представляє собою зіставлення сис-
теми показників розрахунку критерію прийняття рі-
шення та мережі агентів ІЗПІР (рис. 1). 

У мережі агентів ІЗПУР існують слабкі місця, 
які стають слабкими місцями структури формальної 
комунікації (СФК). Такі слабкі місця можуть виступа-
ти й вузькими місцями, тобто спричиняти подальше 
зменшення інформації. За допомогою показника CIRI 
бачиться можливим визначення слабких місць у СФК.  

Для визначення слабких місць такої структури 
будемо розглядати кожен підрозділ, який входить до 
процесу прийняття інвестиційних рішень, як окремий 
елемент, який може представляти собою слабке місце, 
та вимірювати CIRI послідовно для кожного такого 
підрозділу. 

Використовуючи методику розрахунку CIRI 
[1], розрахуємо CIRI у проміжних показниках мережі 
розрахунку NPV – для кожного підрозділу підприємс-
тва, що досліджується. Кожен розрахунок будемо 
проводити на основі 1000 експериментальних розра-
хунків. Таким чином, розрахуємо CIRI для показни-
ків: ціна (Ц) та обсяг реалізації (ОР), що розраховує 
підрозділ А; виручка (В), що розраховує підрозділ B; 
ПДВ та поточні витрати (ПВ) - підрозділ C;  змінення 
обігового капіталу (ΔОбК) - підрозділ D;  прибуток 
(П) та амортизація (А) - підрозділ E; чистий прибуток 
(ЧП) - підрозділу F; чистий грошовий потік (ЧГП) - 
підрозділ G; та й чиста наведена вартість (NPV) - під-
розділу H. Результати розрахунку для 4 року предста-
вимо у вигляді табл. 1. Мережу показників розрахун-
ку NPV із зазначенням величини CIRI для кожного 
показника представимо на рис. 2. Гістограми розкиду 
значень представимо на рис. 3. 
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Рис. 1. Складення структури формальної комунікації 

 

 
Рис. 2. Мережа наростання ризику NPV 

 
Таблиця 1 

Результати імітаційних експериментів виявлення CIRI на різних етапах розрахунку NPV 
Умовна 

назва під-
розділу 

Вихідні показники, 
що входять до моделі 

Значення за 
моделлю 

прийняття 
рішень, грн. 

Наявність серед 
результатів 
еталонного 
значення 

Кількість непо-
вторюваних 

результатів, разів 

Мінімальне 
значення, грн 

Максимальне 
значення,грн  

Величина 
CIRI,% 

A ціна (Ц) 38,09 так 4 31,74 38,95 11,09 
обсяг реалізації (ОР) 322160 так 6 250000 856854 71,98 

B виручка (В) 12271074,4 так 24 7935000 33374463,3 63,00 
C ПДВ 1463019,86 ні 979 0 5775425,79 90,12 

поточні витрати (ПВ) 7230000 так 3 6490000 7230000 5,94 
D обігового капіталу 

(ΔОбК) 
-2734200 так 35 -2856500 -2459200 5,35 

E прибуток (П) 5515099,31 ні 986 -6023494,335 27812703,53 126,4 
амортизація (А) 315000 так 17 108784,3 333980,0207 36,06 

F чистий прибуток 
(ЧП) 

3860569,517 ні 997 -3734423,145 19081005,47 126,44 

G чистий грошовий 
потік (ЧГП) 

6909769,52 
 

ні 996 2616600 
 

22433736,49 
 

66,49 

H чиста наведена 
вартість (NPV) 

2128553,51 
 

ні 1000 22206356,02 
 

-6065519,25 
 

265,13 
 

 

Порядок  передачі  
даних  між підрозділами 

Порядок  
розрахунку  показників 

Структура формальної комунікації 

A B 

D 

C E 

11% (Ц) 

72% (ОР) 

90% (ПДВ) 

6% (ПВ) 

5% (∆ОбК) 

63% (В) 

126% (П) 

126% (ЧП4) 

66% (ЧГП4) 

264% (NPV) 

36% (А) 158% (ЧП3) 

201% (ЧП2) 

308% (ЧП1) 

145% (ЧГП3) 

252% (ЧГП2) 

348% (ЧГП1) 

G 

F 

H 
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а) 

 
b) 

 
c)  

 
d) 

 
e)  

f) 

 
g) 

 
h) 

 
i)  

j) 

k) 
Рис. 3. Упорядкування значень, отриманих у результаті статистичного експерименту розрахунку CIRIк : a)ціни; b) обсягу 
реалізації c) виручки; d) ПДВ; e) поточних витрат; f) змінення обігового капіталу; g) прибутку; h) амортизації; i) чистого 

прибутку; g) чистого грошового потоку; k) NPV. 
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Тепер за допомогою значень CIRI на кожному ета-

пі розрахунку NPV можна виявляти слабкі місця у 
мережі комунікацій агентів ІЗПІР. Представимо 
отримані результати у вигляді гістограми.  

 

 
Рис. 4 Гістограма показників ризику CIRI 

 
За результатами розрахунку слабкі місця мають 

бути визначені наступним чином. Ланка мережі про-
понується розглядатися як слабке місце, у разі, якщо 
середня арифметична величина усіх вхідних рівнів 
ризиків менше, ніж величина вихідного рівня ризику. 
На даному прикладі слабкими місцями є підрозділи з 
умовними позначками В - (11+72)/2=41,5,  63>41,5; E 
- (90+63)/2=76,5; 126>76,5  та  H, тому що 
(348+252+145+66)/4=202,75,  265>202,75. 

Висновок. Дослідження показало, що за допомо-
гою показника CIRI можно проводити системну діаг-
ностики ЕБППІР, вимірюючи рівень ризику для кож-
ного елементу цього процесу, та порівнюючи резуль-
тати між собою. За результатами експерименту було 
виявлено, що у досліджуваному підприємстві є три 
слабких місця – підрозділи В, Е, Н. 
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мической безопасности процесса принятия инве-
стиционных решений на предприятии 

В статье показана модель системной диагно-
стики экономической безопасности процесса приня-
тия инвестиционных решений на предприятии и про-
ведена её верификация с помощью вычисления комму-
никационно-наведеного риска по результатам ими-
тационного моделирования информационного обеспе-
чения принятия инвестиционных решений. управлен-
ческого коллектива.  
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муникационно-наведеный риск, узкое место, экономи-
ческая безопасность процесса принятия инвестици-
онных решений, верификация.  
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cision-making process economic security of enterprise 
In the article model of system diagnostics of invest-

ment decision-making process economic security of en-
terprise is shown and its verification is made through 
calculation of communication inducted risk index of re-
sults of simulation modeling of information providing of 
investment decision-making of enterprise management. 
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СИТУАЦІЙНЕ ДІАГНОСТУВАННЯ ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ  

ПРОЦЕСУ ПРИЙНЯТТЯ ІНВЕСТИЦІЙНИХ РІШЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВІ 
 

М. В. Дорошко 
м. Луганськ 

 
CONTINGENCY DIAGNOSING OF INVESTMENT DECISION-MAKING  

PROCESS ECONOMIC SECURITY OF ENTERPRISE 
 

M. Doroshko 
 
 
 

У статті приведено результати  верифікації моделі 
діагностики економічної безпеки процесу прийняття інве-
стиційних рішень на підприємстві через оцінку результа-
тів імітаційного моделювання інформаційного забезпе-
чення процесу прийняття інвестиційних рішень управлін-
ського колективу. 

Ключові  слова: ситуаційна діагностика, моделю-
вання, економічна безпека, економічна безпека процесу 
прийняття інвестиційних рішень, верифікація. 

 
Постановка проблеми. Сьогодні питання еко-

номічної безпеки підприємства досліджуються у 
теорії і практиці з різних боків, у тому числі приді-
ляється увага її оцінці та діагностиці. На даному 
етапі розвитку науки досліджуються вже економічна 
безпека бізнес-процесів як складових економічної 
безпеки підприємства. Постійно розвиваючись, під-
приємство займається інвестиційною діяльністю – 
діяльністю, яка є слаборегламентованою та іррегу-
лярною, а значить, такою, у якій вірогідність прий-
няття хибних рішень є високою, а це може завдати 
суттєвих загроз економічній безпеці підприємства. 
Це означає, що дослідження економічної безпеки 
процесу прийняття інвестиційних рішень, а тобто і її 
діагностики є актуальним.  

Аналіз попередніх публікацій. Питанням еко-
номічної безпеки підприємства присвячені роботи 
Л. Абалкіна,  В. Забородського, О.І. Захарова, 
А. Ілларіонова, Г. В. Козаченко, О. М. Ляшенко, 
Є. Олейнікова, В. Тамбовцева,  В. Шликова; питан-
ням інвестиційної діяльності присвячені роботи  
М.В. Макарової, Дж. Сакса, М. Фрідмена, Д.Хікса, 
У. Шарпа; питаннями економічної діагностики 
займались М. Бартолі, О. С. Вартанов, К. Жесюа, 
Я. Д. Лейман, Л. Матіс, В. Ш. Рапопорт, 
І .М. Сироєжин, Ж.-П. Тібо та інші.  

Але сьогодні недостатньо опрацьованим є пи-
тання діагностики економічної безпеки процесу 
прийняття інвестиційних рішень, який відбувається 
в управлінському колективі, та обґрунтування про-
грам покращення якості інформаційного забезпечен-
ня прийняття інвестиційних рішень для покращення 
ЕБППІР.  

П.В. Кривуля (наприклад, у [7]) розрізняє сис-
темну та ситуаційну діагностику – для діагностуван-
ня процесу прийняття інвестиційних рішень слід 
розглянути обидва типи моделі діагностики.  

У ході дослідження діагностики економічної 
безпеки процесу прийняття інвестиційних рішень 
(ЕБППІР) у роботі [2] нами було запропоновано мо-
дель діагностики економічної безпеки процесу 
прийняття інвестиційних рішень на підприємстві, 
згідно якої  силу впливу загроз ЕБППІР вимірюють 
показники: коефіцієнт достовірності [3], показник 
інформаційної безпеки [6], коефіцієнт рутинності 
[2], комунікаційно- та консолідаційно-наведений 
рівень ризику (CCRI) [5], порівняльний комуніка-
ційно-наведений рівень ризику (CIRIп) [2], комуні-
каційно- та консолідаційно-наведений рівень ризику 
з урахування конвенційності (CCRIк) [2]; якісними 
показниками оцінки ЕБППІР є, відповідно, "обізна-
ність", "інформаційна безпека", "рутинність", "впев-
неність", "версальність", "конвенційність"; за допо-
могою характеристичної функції здійснюється спів-
ставлення шкали кількісної оцінки зі шкалою якісної 
оцінки, кількість терм-множин якої задано кількістю 
кінцевих пропозицій, тобто відповідних програм дії 
щодо покращення структури формальної комуніка-
ції [4, 2]; програмами покращення ЕБППІР через 
покращення структури формальної комунікації, за-
пропоновано використовувати програми 
Дж. Гелбрейтом [2, 9]. 

Метою статті є верифікація моделі ситуаційної 
діагностики економічної безпеки процесу прийняття 
інвестиційних рішень на підприємстві.  

Виклад основного матеріалу. Згідно до про-
понованої моделі діагностики ЕБППІР для її верифі-
кації необхідно визначити значення показників кое-
фіцієнт достовірності (kд), показник інформаційної 
безпеки (kіб), коефіцієнт рутинності (kp), комуніка-
ційно- та консолідаційно-наведений рівень ризику 
(CCRI), порівняльний комунікаційно-наведений рі-
вень ризику (CIRIп), комунікаційно- та консоліда-
ційно-наведений рівень ризику з урахування конве-
нційності (CCRIк). Виходячи з отриманих кількісних 
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значень показників необхідно визначити  якісні зна-
чення відповідних показників таких як "обізнаність", 
"інформаційна безпека", "рутинність", "впевненість", 
"версальність", "конвенційність" через співставлення 
кількісних та якісних шкал. Після визначення якіс-
них показників обираються програми покращення 
структури формальної комунікації  за допомогою 
алгоритму вибору програми покращення структури 
формальної комунікації в рамках моделі діагностики 
ЕБППІР. 

Верифікацію моделі будемо проводити на ос-
нові аналізу інформаційного забезпечення інвести-
ційної діяльності досліджуваного підприємства. По-
перше, визначимо значення показників CCRI, CIRIп, 
CCRIк, kд, kіб, kр. 

CCRI - це показник, який вимірює вплив кому-
нікаційно-наведеного [1] та консолідаційно-
наведеного ризику [5], оскільки ці два ризики існу-
ють у процесі інформаційного забезпечення одноча-
сно. Для його розрахунку будемо використовувати 
формули (1) та (2), аналогічні формулам розрахунку 
CIRI [1] та CARI [5]. 
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де CCRIδ – комунікаційно- і консолідаційно-
наведений рівень ризику, що розраховується як се-
редньоквадратичне відхилення, долі од.;  

CCRIv – комунікаційно- і консолідаційно-
наведений рівень ризику, що розраховується як кое-
фіцієнт варіації, %;  

xi – значення результуючого показника NPV, 
отримане в результаті і-го експерименту, грн;   

x  – значення NPV, що отримане в результаті 
розрахунку відповідно до прийнятої за еталонну мо-
дель прийняття рішень, долі од.;  

рi – питома вага кількості значень xi в загальній 
кількості експериментальних розрахунків (прямо 
пропорційно частоті появи значення, рівного xi ), 
долі од. 

Для розрахунку показника CCRI проведемо 

статистичний експеримент по відтворенню інформа-
ційного забезпечення прийняття інвестиційного рі-
шення за критерієм NPV з імітаційною моделлю, 
такий як було проведено для розрахунку CIRI та 
описано у [1] з використанням тих же даних. Для 
проведення експерименту скористаємося тим же 
програмним продуктом, на основі якого був прове-
дений експериментальний розрахунок комунікацій-
но-наведеного рівня ризику та консолідайіно-
наведеного ризиків [1, 5]. На основі розробленої імі-
таційної моделі, проведемо 1000 імітаційних розра-
хунків NPV. 

За результатами експерименту з визначення 
CCRI: максимальне значення NPV в 25494961,5 грн 
отримано 1 раз; мінімальне значення NPV -
5189884,04 грн отримано 1 раз; еталонне значення, 
що дорівнюється 932569,92 грн, отримано 1 раз. Са-
ме ж значення рівня ризику склало 772,58 %. 

Весь розкид упорядкованих значень NPV за да-
ними експерименту за визначенням CCRI представ-
лено на рис. 1.  

CCRIк  є показником, який враховує вплив ко-
мунікаційно-наведеного та консолідаційно-
наведеного рівнів з урахуванням конвенцій щодо 
розрахунку показників у рамках існуючої моделі 
прийняття рішень в управлінському колективі. Для 
розрахунку CCRIк було  також створено імітаційну 
модель для чого імітаційна модель CCRI було допо-
внено даними про конвенції, які існують в управлін-
ському колективі щодо порядку розрахунку мережі 
показників  критерію NPV досліджуваного підпри-
ємства. Результати розрахунку CCRIк  показали на-
ступні результати. Мінімальне значення NPV склало 
-3 744 581,43 грн, максимальне значення склало 
29 979 077,92 грн. Значення CCRIк

 склало 1179,41 %. 
Весь розкид упорядкованих значень NPV за даними 
експерименту за визначенням CCRIк представлено 
на рис. 2.  

Для отримання значення показника «порівня-
льний CIRI» (CIRIп), необхідно розрахувати  CIRIк та 
CIRI та порівняти між собою їх якісні значення.  

Значення CIRI вже було визначено раніше [1] 
та складає 265,13 %.  
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Рис. 1. Упорядкування значень NPV, отриманих у результаті  

статистичного експерименту розрахунку CCRI 
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Рис. 2. Упорядкування значень NPV, отриманих у результаті  

статистичного експерименту розрахунку CCRIк 
 

Значення показника CIRI з урахуванням конве-
нційності (CIRIк) визначимо аналогічно до визна-
чення CCRIк, тобто доповнивши імітаційну модель 
для розрахунку CIRI даними щодо конвенцій управ-
лінському колективі щодо порядку розрахунку ме-
режі показників  критерію NPV досліджуваного під-
приємства . За допомогою цієї моделі та програмно-
го продукту проведемо 1000 експериментальних 
розрахунків. За результатами значення  CIRIк скла-
дає 384,5 %. Максимальне значення NPV складає 
25 390 206,65 грн, а мінімальне – -3744581,43 грн. 
Весь розкид упорядкованих значень NPV за даними 
експерименту за визначенням CIRIк представлено на 
рис. 3. 

Проведений експериментальний розрахунок по-
казав,  що коефіцієнт достовірності  [3] для управлін-
ського колективу досліджуваного підприємства  дорів-

нюється 0,24.  Розрахунок коефіцієнту рутинності по-
казав, що його значення дорівнюється 0,781. За розра-
хунками показника інформаційної безпеки величина 
показника склала 0,887. 

Наступним кроком верифікації моделі діагнос-
тики ЕБППІР є визначення значень якісних показни-
ків ЕБППІР.  

Відповідно до описаного у [4, 8] способу шка-
лювання ризиків, проведемо якісну інтерпретацію 
розрахованих показників, тобто переведемо кількісні 
значення рівнів ризику в якісні оцінки конвенційно-
сті, версальності та впевненості.  

Згідно до запропонованих показників, необхід-
но якісно інтерпретувати CCRI, що вимірює впевне-
ність, та CСRIк, що вимірює конвенційність. Також, 
для виявлення  та інтерпретації CIRIп необхідно які-
сно інтерпретувати CCRI та CІRIк. 
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Рис. 3. Упорядкування значень NPV, отриманих у результаті  

статистичного експерименту розрахунку CIRIк 
Домовимося позначати рівень ризику, значення якого переведено у значення дохідності, як показник 
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з індексом IC. Так, необхідно розрахувати CCRIIC та 
CСRIк

IC, CІRIIC та CIRIК
IC для переводу їх в якісні 

показники. 
Розрахуємо необхідні показники: 
ARR = 68,73 %; IRR = 32 % ; PI = 1,12; 

IC = 3 666 500 грн; NPV = 932 569,92 грн; CCRIυ = 7 
204 882,31 грн, CIRIυ= 5 643 386,66 грн, 
CIRIКυ = 9 147 053,81 грн, CСRIКυ= 10 998 781,32 грн 
. Тоді CCRIIC = 196,5 %, CIRIIC = 153,7 %, CIRIк

IC = 
249,48 %, CСRIк

IC=299,98 %. Порівняльні шкали зо-
бражено на рис. 4. 

 

 
Рис. 4. Результати розрахунку показників  

на зіставлених шкалах 
 
Шкала зіставлення якісного показника "впевне-

ність" та кількісного показника CCRI показана на 
рис. 5 та шкала зіставлення якісного показника "кон-
венційність" та кількісного показника CСRIк показа-
на на рис. 6.  Значення CCRIIC

 = 196,5 % > 34,73 %, 
отже, впевненість низька, значення CCRIк

IC
 = 

1179,41 % > 34,73 % , отже конвенційність також 
низька.  

 
Рис. 5. Шкалювання CCRI через показники дохідності  

 
Рис. 6. Шкалювання CCRIк через показники дохідності  

 
Шкала зіставлення кількісних показників CIRI 

та CІRIк з якісними значеннями показано на рис. 7(а) 

та 7(б) відповідно. 
 

 
а) 

 
б) 

Рис. 7. Шкалювання комунікаційно-наведеного ризику  
та комунікаційно-наведеного ризику з урахування  

конвенційності через показники дохідності 
 

Значення CIRIIC = 153,7 % > 34,73 %, отже,  це 
відповідає значенню «низький». Значення  

CIRIк
IC = 249,48 % > 34,73 %, 

отже,  це також відповідає значенню «низький». Для 
визначення якісного показника розрахунку CIRIп  
необхідно порівняти  якісні значення  CIRI та CIRIк 
відповідно до табл. 1. 

Базуючись на розрахунках CIRI та CIRIк та на 
табл. 1,  можна зробити висновок, що версальність, 
яка визначається на базі CIRIп , є низькою.  

Згідно до моделі діагностики ЕБППІР обізнаність 
вважається високою, якщо значення показника досто-
вірності перевищує 0,5. Отже, обізнаність низька. Згід-
но до моделі, рутинність можна вважати високою, як-
що вона приймає значення більше 1. Отже, рутинність 
низька. Достатній рівень інформаційної безпеки 
складає 0,8. Таким чином, інформаційна безпека 
висока.   

Таблиця 1 
Співвідношення якісних значень  

за показниками CIRI,  CIRIк,  CIRIп 
Кількісний та 
відповідний 

якісний  
показники 

 
Якісні  

значення 

CIRI "висока" "висока" "низька" "низька" 
CIRIк "висока" "низька" "висока" "низька" 
CIRIп  

(версальність) 
"низька" "висока" "низька" "низька" 

Таким чином, за даними експериментів,  рутин-
ність є низькою, обізнаність є  низькою, версаль-
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ність, впевненість та конвенційність – низькі, а ін-
формаційна безпека – висока.  

Наступним етапом діагностування ЕБППІР є 
визначення програм щодо покращення ЕБППІР. У 
роботі [2] наведено алгоритм вибору програм пок-
ращення структури формальної комунікації в рамках 
моделі діагностики ЕБППІР (рис. 7). Скориставшись 

цим алгоритмом, отримуємо, що для покращення 
ЕБППІР управлінського колективу досліджуваного 
підприємства рекомендується програма III, тобто 
підвищення інформативності вертикальних зв’язків, 
яка дозволить підвищити обізнаність та версальність 
та значною мірою посилити впевненість. 

 

 
 

Рис. 7. Загальний алгоритм вибору програми покращення  
структури формальної комунікації в рамках моделі діагностики ЕБППІР: 

I − підвищення потужності каналів комунікації; II − консолідація інформаційних рівнів ієрархії; III − підвищення інфор-
мативності вертикальних зв’язків; IV − безпосередній контакт між менеджерами; V − використання посередників; VI − 
створення тимчасових цільових груп; VII − формування міжфункціональних бригад; VIII − призначення координаторів; 
IX − призначення координаторів з управлінськими повноваженнями; X − використання матричних структур. 

 
Висновки. Таким чином, проведено верифіка-

цію запропонованої моделі діагностики ЕБППІР на 
прикладі прийняття інвестиційних рішень управлін-
ського колективу досліджуваного підприємства. 
Експерименти показали, що в даному випадку рівень 
обізнаності, рутинності, версальності, впевненість та 
конвенційності  мають низьке значення, а інформа-
ційної безпеки  – високе. Таким чином, про високий 
рівень ЕБППІР можна говорити тільки відносно ін-
формаційної безпеки. Згідно запропонованого алго-
ритму моделі  вибору програми покращення струк-
тури формальної комунікації, а таким чином і пок-
ращення економічної безпеки процесу прийняття 
інвестиційних рішень, рекомендується програма III, 
тобто підвищення інформативності вертикальних 
зв’язків. Ця програма дозволить підвищити обізна-
ність та версальність та значною мірою посилити 
впевненість. Після впровадження та освоєння даної 
програми діагностику можна повторити.  
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Дорошко М. В. Ситуационное диагностирование 

экономической безопасности процесса принятия инве-
стиционных решений на предприятии 

В статье показаны результаты верификации моде-
ли диагностики экономической безопасности процесса 
принятия инвестиционных решений на предприятии через 
оценку результатов имитационного моделирования ин-
формационного обеспечения процесса принятия инвести-
ционных решений управленческого коллектива.  

Ключевые слова: ситуационная диагностика, моде-
лирование, экономическая безопасность, экономическая 
безопасность процесса принятия инвестиционных реше-
ний, верификация.   

 
Doroshko M. Contingency diagnosing of investment 

decision-making process economic security of enterprise 
In the article results of verification of model of diagnos-

tics of investment decision-making process economic security 
of enterprise through estimation of results of simulation mod-
eling of information providing of investment decision-making 
of enterprise management are shown. 

Key words: diagnostics, modeling, economic security, 
investment decision-making process economic security, verifi-
cation.  
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