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У статті обґрунтовано потребу переосмислення результативності управління в умовах воєнно-цифрової 
турбулентності через феномен «виконання без ефекту» – стійкий розрив між управлінським імпульсом (рі-
шенням, дорученням) і фактичною зміною організаційного стану на рівні поведінки, процесів і результатів. Об-
ґрунтовано методологічну недостатність традиційного трактування «системи управління», зосередженого на 
структурі та процедурах, для діагностики конверсії рішення у відтворюваний ефект і його закріплення. Запро-
поновано виокремлення системи управлінського впливу як самостійного аналітичного рівня та розмежування 
подієво- й ефект-орієнтованих рівнів управлінського циклу, що інтерпретує результативність як завершеність 
контуру «реалізація – оцінювання – корекція – закріплення» у практиках організації.

Ключові слова: система управлінського впливу, управлінський вплив, турбулентність, воєнний стан,  
цифровізація.

The article substantiates the need to rethink managerial effectiveness under wartime and digital turbulence 
through the phenomenon of execution without effect – a persistent gap between a managerial impulse (a decision, 
instruction, or directive) and the actual organisational intended effects from it. The paper argues that in crisis regimes, 
confirmation of completed actions, reports, and formal compliance may coexist with a lack of meaningful outcomes, 
weak stabilisation of improvements, and rapid erosion of achieved results. On this basis, the study demonstrates 
the methodological insufficiency of traditional interpretations of the management system that are primarily centred 
on organisational structure, functions, and procedures, because such interpretations do not allow one to diagnose 
how a decision is converted into a reproducible effect, how this effect is assessed, and how it becomes embedded 
in everyday practices. The article proposes distinguishing the managerial influence system as an independent 
analytical level that captures the internal configuration of actors, objects of influence, instruments, organisational 
procedures, communication channels, and regulated feedback loops through which managerial impulses are 
translated into coordinated action and outcomes. Within this framework, the managerial cycle is differentiated into 
an event-oriented level (where completion is recorded by the fact of execution) and an effect-oriented level (where 
effectiveness is interpreted as the completeness of the implementation – assessment – adjustment – consolidation 
loop). The paper clarifies the notion of reproducibility as the organisation’s capacity to repeatedly secure controlled 
outcomes across different tasks and changing constraints, not by repeating identical actions but by maintaining a 
stable order of implementation and feedback-driven correction. The proposed conceptualisation provides a basis for 
further operationalisation of diagnostic indicators and for designing tools that reduce the risk of execution without 
effect in turbulent environments.

Keywords: managerial influence system, managerial influence, turbulence, martial law, digitalisation.

Постановка проблеми. В умовах воєн-
ної та цифрової турбулентності дедалі час-
тіше проявляється відтворювана дисфункція 
«виконання без ефекту» – розрив між управ-
лінським імпульсом (рішенням, дорученням) 
і реальною зміною організаційного стану 

на рівні поведінки, процесів і результатів.  
Це означає, що підтвердження виконаних дій 
не гарантує керованого результату та його 
закріплення у повсякденних практиках. Вод-
ночас поширене в науковому дискурсі трак-
тування «системи управління», зосереджене 
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на структурі, функціях і процедурах, часто не 
дає достатньої аналітичної оптики для діа-
гностики конверсії рішення у відтворюваний 
ефект. Відповідно виникає методологічна 
потреба виокремити рівень системності, який 
дозволяє аналізувати доведення імпульсу до 
виконання, оцінювання ефектів, корекцію та 
інституціоналізацію результатів через завер-
шений контур зворотного зв’язку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Сучасні українські дослідження у сфері 
менеджменту в умовах війни фіксують стійку 
проблему результативності управління: 
управлінські рішення можуть бути формально 
ухвалені й виконані, однак не забезпечувати 
керованого ефекту та його закріплення у 
практиках діяльності. У кадрово-поведінко-
вому вимірі Данилюк Д. О., Середа Г. В. [1],  
а також Коцур А., Островерхов В., Бортник О. 
[2] підкреслюють, що мобілізація, вимушена 
міграція та психологічне виснаження знижу-
ють продуктивність і підвищують ризики втрати 
«ядра компетентностей», послаблюючи  
керованість і зумовлюючи потребу цілеспря-
мованих управлінських корекцій у політиках 
персоналу. У площині організаційної стійкості 
Кобік А. В. [3] інтерпретує бізнес-резильєнт-
ність як здатність підприємства адаптуватися 
до змін, протистояти кризам і відновлюватися 
за невизначеності, тоді як Сусіденко В., Бол-
маненко О., Хащініна Г. [4] акцентують необ-
хідність переходу від реактивного реагування 
до системного управління змінами на основі 
спеціалізованих підходів та інструментів. 
Окремий акцент Партин Г. О. [5] робить на 
інструментальності управлінського контролю 
й інформаційно-аналітичного забезпечення 
для своєчасного виявлення відхилень і корек-
ції дій, тоді як Пріб Г. А., Горбенко В. О. [6] та 
Тополенко О. О. [7] розкривають вплив пси-
хологічних чинників на якість аналізу, кому-
нікації та прийняття управлінських рішень. 
В умовах війни результативність управління 
ускладнюється багатьма чинниками: кадрово-
поведінковими втратами, потребою адап-
тивного управління змінами та посиленням 
ролі контролю, аналітичного забезпечення і 
психологічних чинників тощо. Петришин Н. і  
Давидчак М. [8] підкреслюють критичність 
узгодженого порядку дій, регламентованості 
та плану реалізації як умов доведення впливу 
до виконання, що в межах цього дослідження 
слугує підставою розмежувати формальне 
підтвердження виконання доручень від досяг-
нення результату.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Попри наявність дослі-
джень, присвячених управлінню в умовах 
війни та цифрових змін, у науковому дискурсі 
досі недостатньо пояснено, чому управлін-
ські рішення можуть бути формально вико-
нані, але не давати очікуваного управлін-
ського ефекту на рівні поведінки, процесів 
і результатів. Залишається методологічно 
неузгодженим, який саме рівень системності 
є релевантним для діагностики переходу 
«управлінський імпульс – ефект», адже тра-
диційне трактування «системи управління» 
переважно фокусується на структурі й про-
цедурах і слабко фіксує завершеність контуру 
«реалізація – оцінювання – корекція – закрі-
плення» як умову результативності. Це зумов-
лює потребу виокремлення системи управлін-
ського впливу як окремого аналітичного рівня, 
що дозволяє відмежувати підтвердження 
виконання від досягнення керованого резуль-
тату та, за потреби, його інституціоналізації в 
практиках організації.

Формулювання цілей статті. Метою 
статті є обґрунтування доцільності виокрем-
лення системи управлінського впливу як 
самостійного аналітичного рівня та форму-
вання її робочого визначення.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. У турбулентному середовищі управ-
лінські збої мають не лише процедурну, а й 
психологічну природу, що проявляється у 
фрагментації дій, запізнілих або недостатньо 
обґрунтованих рішеннях та зниженні якості 
комунікації [5-7]. Тому методологічно недо-
статньо трактувати управлінський вплив як 
одиничний акт або суму дій – його доцільно 
розглядати як цілеспрямований процес дове-
дення управлінського імпульсу до виконання 
з обов’язковою завершеністю через зворот-
ний зв’язок і корекцію, що дозволяє локалізу-
вати етапи втрати здатності рішення перетво-
рюватися на ефект.

У цьому контексті управлінський вплив 
визначається як «цілеспрямований про-
цес взаємодії суб’єкта управління з об’єктом 
управління, що включає використання різно-
манітних методів, прийомів та інструментів 
впливу на об’єкти внутрішнього та зовніш-
нього середовища, з метою досягнення 
бажаних цілей та забезпечення ефективного 
функціонування організації. Цей процес здій-
снюється у межах системи, яка може бути як 
ієрархічною, з чітко визначеними статусними 
ролями, так і гнучкішою, з менш вираженою 
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асиметрією влади, та включає регламенто-
вану форму зворотного зв’язку для оцінки 
результатів впливу» [9].

Ключовим викликом у цій площині постає 
розрив між формальним ухваленням управ-
лінських рішень і їх реальним проявом у зміні 
організаційного стану, тобто у поведінці учас-
ників, налаштуваннях процесів і фактичних 
результатах діяльності. Рішення може бути 
формально ухваленим і навіть підтриманим 
на рівні декларацій, але не перейти у такий 
рівень організаційного закріплення, який є 
необхідним для досягнення запланованого 
ефекту, якщо цей ефект передбачає зміну 
сталих дій, процедур або моделей взаємодії. 
Навіть рішення разового, ситуаційного харак-
теру потребують належної організації реалі-
зації: своєчасного доведення до виконавців, 
коректного розподілу завдань і відповідаль-
ностей, мінімально достатнього ресурсного 
забезпечення та контролю виконання, інакше 
вони залишаються формальними або викону-
ються фрагментарно, що знижує їх практичну 
результативність. За таких умов особливої 
ваги набуває питання не лише «ухвалити 
рішення», а й організувати його виконання 
через узгоджений порядок дій, регламентова-
ність виконання завдань і послідовний план 
реалізації, який підтримує керованість про-
цесу [8].

Отже, проблематика управлінського 
впливу виявляється не стільки у «якості» 
окремих рішень, скільки у спроможності орга-
нізації забезпечити їх реалізацію та досяг-
нення запланованого ефекту. Якщо рішення 
орієнтоване на трансформацію сталих спосо-
бів роботи, критичним стає дефіцит організа-
ційних умов і процедур, що переводять управ-
лінський намір в узгоджені процесні зміни та 
забезпечують їх закріплення у повсякденній 
діяльності.

Виходячи з цього, подальша концептуалі-
зація управлінського впливу потребує розмеж-
ування двох рівнів його прояву, які в реальній 
управлінській практиці нерідко накладаються 
один на одного, однак відрізняються логікою 
завершення управлінської дії та характером 
отриманого результату. На першому рівні 
управлінський вплив реалізується у форматі 
окремих управлінських актів – рішень, розпо-
ряджень, доручень або оперативних управ-
лінських дій, спрямованих на вирішення кон-
кретної ситуації. У цьому випадку завершення 
управлінської дії, як правило, фіксується фак-
том виконання завдання або формальним 
підтвердженням здійснених дій.

На другому рівні управлінський вплив постає 
як відтворювана організаційна спроможність 
забезпечувати реалізацію управлінських 
рішень і досягнення запланованих ефектів 
у різних типах задач – від разового врегулю-
вання конкретної ситуації до удосконалення 
або трансформації способів роботи. Під від-
творюваністю у цьому контексті слід розуміти 
не повторюваність управлінських дій у «поді-
бних випадках», а наявність сталого організа-
ційного порядку реалізації рішень, який може 
застосовуватися до різних змістів рішень і різ-
них контекстів, забезпечуючи їх доведення до 
виконання та керованого результату.

Відтворюваність управлінського впливу в 
цьому дослідженні означає здатність орга-
нізації повторно забезпечувати керований 
результат у різних управлінських задачах і 
за варіативності контексту, зберігаючи логіку 
повного циклу «рішення – реалізація – оці-
нювання – корекція». Йдеться не про меха-
нічне повторення однакових дій, а про стій-
кість організаційного порядку реалізації, 
який підтримує досягнення ефекту навіть за 
зміни ресурсних обмежень, складу учасників 
і ролей, інтенсивності зовнішніх впливів та 
режимів роботи. Саме така інтерпретація від-
творюваності дозволяє відокремити системну 
властивість управлінського впливу від ситу-
ативного «успіху виконання» окремого дору-
чення та перейти від опису одиничних управ-
лінських актів до аналізу здатності організації 
стабільно замикати управлінський цикл на 
результаті.

Відтворюваність у такому розумінні не є 
властивістю «окремого рішення» або «окре-
мого керівника», а постає похідною від того, 
наскільки впорядковано в організації скон-
струйовано контур перетворення управлін-
ського імпульсу на ефект – тобто які еле-
менти беруть участь у реалізації впливу, як 
вони поєднані зв’язками та правилами вза-
ємодії, які канали комунікації забезпечують 
узгодження дій, у який спосіб фіксуються 
результати та як саме зворотний зв’язок пере-
творюється на корекцію інструментів і про-
цедур. Отже, якщо відтворюваність описує 
стабільність замикання управлінського циклу 
на результаті, то для її пояснення необхідно 
перейти від рівня властивості до рівня вну-
трішньої організації цього замикання – тобто 
до аналізу системності як аналітичної рамки, 
що дозволяє описувати елементи, зв’язки, 
межі, входи й виходи та контури зворотного 
зв’язку, через які формується управлінський 
результат. 
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Саме тому наступним кроком є уточнення 
змісту базової категорії «система» у загально-
науковому та організаційно-управлінському 
дискурсі з подальшим формуванням робо-
чого визначення системи управлінського 
впливу. У таблиці 1 узагальнено інтерпретації 
визначення та поняття «система» у працях 
вітчизняних авторів, контексти їх застосу-
вання, а також подано узагальнені за першо-
джерелами визначення «системи», ключові 
акценти та системні ознаки, які надалі вико-
ристовуються для аналітичного узагальнення 
і формування робочого визначення системи 
управлінського впливу.

Поза межами «ядрових» дефініцій сис-
темності (елементи, зв’язки, межі, процеси, 
адаптивність, зворотний зв’язок тощо), наве-
дених у табл. 1, вітчизняні автори уточню-
ють, що саме слід вважати «системним» у 
менеджменті: від критики редукції до схеми 
«суб’єкт – об’єкт» до наголосу на багатовимір-
ності управлінської архітектоніки (цілі, струк-
тура, функції, комунікації), інструментальності 
та залежності від середовища, а також на 
адаптивності в кризових режимах і ролі циф-
рових «вбудов» у процеси управління [16–23]. 
У сукупності це підтверджує, що варіативність 
трактувань зумовлена різними підходами 

Таблиця 1
Інтерпретації поняття «система» у наукових джерелах,  

ключові системні характеристики та відповідні системні ознаки

Автор Визначення «системи» 
(узагальнено за джерелом)

Ключові системні 
характеристики, 

які акцентує 
автор

Системні 
ознаки

Боровик О. М., 
Новікова М. М. [10]

Система управління організацією 
як сукупність взаємопов’язаних 
елементів (цілі, показники, 
процеси, структура), включно 
з керуючою системою, 
підсистемами забезпечення 
та механізмом управління

підсистемність; 
структурно-
процесна 
композиція; 
показниковий 
вимір

елементи; 
зв’язки; 
цільова 
спрямованість

Черницька А. М. [11]

Система як множина елементів 
із сильнішими внутрішніми 
зв’язками, ніж із зовнішнім 
середовищем; елементи системи 
об’єднані метою або спільними 
правилами поведінки

межі системи; 
внутрішні зв’язки; 
середовище; 
правила поведінки

межі та 
середовище; 
зв’язки; 
цільова 
спрямованість

Монастирський Г. Л., 
Постніков В. С. [12]

«Система управління включає 
суб’єкти, об’єкти та управлінські 
важелі. Управлінські важелі 
становлять систему менеджменту 
організації»

«суб’єкт – 
об’єкт»; важелі; 
інструменти; 
механізми впливу

елементи; 
інстру-
ментальність; 
зв’язки

Таченко В. В., 
Кібукевич К. О. [13]

Система управління має 
бути гнучкою та адаптивною 
до невизначеності й змін 
середовища; потребує постійного 
аналізу

адаптивність; 
невизначеність; 
орієнтація на 
аналіз стану

межі та 
середовище; 
адаптивність; 
зворотний 
зв’язок

Георгіаді Н. Г., 
Вільгуцька Р. Б. [14]

Система управління як взаємодія 
керуючої і керованої підсистем; 
сукупність структурних елементів 
і управлінських процесів, що 
реалізують функції менеджменту

підсистеми; 
процеси; функції 
менеджменту; 
організація

елементи; 
процесність; 
зв’язки

Вайсман В. О., 
Величко В. О., 
Гогунський В. Д. [15]

Система управління не є 
статичною: має передбачати 
вдосконалення, реагувати на 
зміни, а вимоги мають швидко 
доводитися до підрозділів

динамічність; 
безперервне 
поліпшення; 
комунікаційна 
узгодженість

адаптивність; 
зворотний 
зв’язок; 
зв’язки

Джерело: сформовано автором
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до інтерпретації системності – структурною, 
поведінковою, процесною, інструменталь-
ною, середовищною та адаптивно-контурною 
і, власне, створює підстави для подальшого 
аналітичного узагальнення, необхідного саме 
для дослідження управлінського впливу.

Водночас саме ця множинність трактувань 
робить методологічно ризиковим механічне 
перенесення окремих авторських тракту-
вань у дослідження управлінських явищ. Без 
попереднього узгодження базових системних 
параметрів залишається невизначеним, які 
складові мають бути описані як елементи сис-
теми, які зв’язки та правила взаємодії є реле-
вантними, де проходять межі системи, які 
входи та виходи репрезентують управлінську 
дію як процес і яким чином контури зворот-
ного зв’язку забезпечують корекцію та відтво-
рюваність ефектів. Тому наступним аналі-
тичним кроком є не подальше накопичення 
дефініцій, а їх редукція до повторюваних сис-
темних інваріантів – мінімально достатнього 
набору ознак, який зберігає загальнонаукову 
коректність і водночас може бути операціона-
лізований для аналізу управлінського впливу 
як процесу «доведення імпульсу до ефекту» 
(табл. 2). Йдеться не про вичерпний перелік 
можливих характеристик систем, а про фікса-
цію необхідного аналітичного «каркасу» сис-
темності, що унеможливлює підміну систем-

ного аналізу описом окремих управлінських 
актів і створює підстави для діагностики того, 
через які елементи, зв’язки та контури форму-
ється результат.

Виділений у табл. 2 набір системних ознак 
виконує у дослідженні прикладну функцію, 
оскільки задає універсальну рамку, в межах 
якої управлінський вплив може бути описаний 
не лише як «факт управління», а як структу-
рований процес із визначеними елементами, 
правилами взаємодії, межами та каналами 
зворотного зв’язку. У такому розумінні поняття 
«система» переходить із дескриптивного ста-
тусу до інструментального – воно стає спо-
собом впорядкованого опису того, як управ-
лінський імпульс входить у організацію, через 
які зв’язки і процедури трансформується у 
виконання, та за рахунок яких контурів оціню-
вання і корекції може відтворюватися як стій-
кий ефект.

У межах цього дослідження зазначений 
набір ознак використовується як операціона-
лізоване розуміння системності, що забезпе-
чує методологічну узгодженість подальшого 
аналізу та слугує «містком» до введення 
системи управлінського впливу як окремого 
аналітичного рівня. Саме він дозволяє роз-
глядати управлінський вплив не як сукупність 
окремих управлінських дій, а як системний 
процес, вбудований у ширший організаційний 

Таблиця 2
Універсальні системні ознаки як аналітична рамка дослідження управлінського впливу
Системна ознака Змістовна характеристика

Елементи
Відносно стійкі складові системи, що утворюють її внутрішню структуру: 
суб’єкти управління, об’єкти впливу, підсистеми, ресурси, інструменти 
та інші функціональні компоненти.

Зв’язки 
та правила 
взаємодії

Сукупність структурних, функціональних, комунікаційних і поведінкових 
взаємозв’язків між елементами системи, а також формалізованих 
і неформальних правил, які визначають характер їх взаємодії.

Цільова 
спрямованість

Наявність спільної мети або ієрархії цілей, що інтегрують елементи 
системи в єдине ціле та задають вектор її функціонування і розвитку.

Межі 
та середовище

Наявність меж системи (розмежування «внутрішнє – зовнішнє») 
за збереження відкритості: система зазнає впливів середовища 
та взаємодіє з ним через ресурси, інформацію і обмеження

Входи і виходи
Потоки ресурсів, інформації, управлінських імпульсів і впливів, 
що надходять у систему, а також результати, рішення та зміни стану, 
які формуються на виході.

Контури та 
процедури 
зворотного звʼязку

Механізми фіксації результатів функціонування системи, їх інтерпретації 
та використання для корекції управлінських дій і параметрів взаємодії.

Адаптивність
Здатність системи змінювати параметри функціонування, структуру 
або способи взаємодії у відповідь на трансформації внутрішнього 
та зовнішнього середовища.

Джерело: сформовано автором
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контекст і підпорядкований загальним законо-
мірностям функціонування систем.

З урахуванням окреслених системних 
ознак, а також специфіки управлінської діяль-
ності в умовах організаційної, воєнної та 
цифрової турбулентності, у роботі виокрем-
люється система управлінського впливу як 
самостійний аналітичний рівень. Це роз-
межування потрібне для цілеспрямованого 
дослідження того, яким чином управлінські 
імпульси та рішення доводяться до вико-
нання і конвертуються в результат: від разо-
вого досягнення необхідного ефекту до закрі-
плення змін у способах взаємодії, процесах і 
практиках діяльності.

У цьому контексті система управлінського 
впливу трактується як впорядкована конфі-
гурація суб’єктів управління, об’єктів впливу 
(внутрішніх і пов’язаних із взаємодією із 
зовнішнім середовищем), а також методів, 
інструментів і організаційних процедур реа-
лізації рішень, поєднаних стійкими зв’язками, 
правилами взаємодії та регламентованими 
каналами зворотного зв’язку, що забезпе-
чують відтворюване у змінних умовах дове-
дення управлінських імпульсів до виконання 
та досягнення запланованого управлінського 
ефекту.

Таке визначення переносить аналітичний 
акцент із формальної процедури прийняття 
управлінських рішень на здатність системи 
стабільно породжувати управлінський ефект 
і підтримувати його у часі.

Перенесення аналітичного фокусу з проце-
дур прийняття рішень на способи реалізації 
та ефекти управлінського впливу є принци-
пово важливим для подальшого дослідження, 
оскільки дозволяє відокремити сам факт 
управлінської активності від її результатив-

ності. Саме в цьому вимірі система управлін-
ського впливу постає як специфічний рівень 
системності, який не зводиться цілком ані до 
загальної системи організації, ані до системи 
управління в традиційному розумінні.

Висновки. В статті показано, що в умо-
вах воєнно-цифрової турбулентності поши-
реним проявом стає феномен «виконання 
без ефекту» – розрив між управлінським 
імпульсом і реальною зміною організацій-
ного стану. Традиційне трактування «сис-
теми управління» через структуру, функції та 
процедури є методологічно недостатнім для 
діагностики конверсії рішення у відтворю-
ваний ефект і його закріплення у практиках  
діяльності.

Запропоновано розмежування подієво-орі-
єнтованого рівня управлінського циклу (де 
завершення фіксується фактом виконання) 
та ефект-орієнтованого рівня (де результа-
тивність визначається завершеністю контуру 
«рішення – реалізація – оцінювання – корек-
ція – закріплення»). Обґрунтовано, що від-
творюваність є похідною від впорядкова-
ності організаційного контуру перетворення 
імпульсу на ефект, включно з правилами вза-
ємодії, комунікаціями та процедурами вико-
ристання зворотного зв’язку.

На основі узагальнення вітчизняних інтер-
претацій поняття «система» сформовано міні-
мально достатній набір системних ознак як 
аналітичну рамку дослідження управлінського 
впливу та запропоновано робоче визначення 
системи управлінського впливу. Перспективи 
подальших досліджень пов’язані з уточнен-
ням внутрішньої логіки цієї системи через 
операціоналізацію категорії «механізму» як 
пояснювальної ланки переходу від імпульсу 
до відтворюваного ефекту.
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