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Глинська А. Є. Поняття та сутність ментальної моделі підприємства в епоху соціальних трансформацій у бізнесі
Метою статті є дослідження та формулювання поняття «ментальна модель бізнесу» як інтегруючого фактора індивідуальних уявлень, цін-
ностей та досвіду його зацікавлених груп. Аналізуючи праці з психології, було виявлено, що індивідуальні ментальні моделі обумовлюють харак-
тер прийнятих індивідом рішень. Таким чином, було зроблено припущення відносно того, що результативність підприємства є результатом 
продуктивності ментальних моделей його учасників. У статті запропоновано поняття ментальної моделі бізнесу як інтеграції особистих пере-
конань, цінностей та уявлень про діяльність підприємства всіх його працівників, які сформувалися на основі власного досвіду та впливу соціальних 
інститутів та парадигм суспільного мислення, що обумовлює формування на підприємстві особливої культури та визначає якість отриманих 
результатів. Наведено порядок формування ментальної моделі підприємства та її вплив на досягнуті результати, що дозволяє виявити пер-
шопричину виникаючої проблеми або знайти ключ до генерування нових підходів. Було виявлено, що створення нових перспектив є можливим 
завдяки змінам у ментальній моделі. Для цього запропоновано відповідні методи та інструменти.
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Глинская А. Е. Понятие и сущность ментальной модели  
предприятия в эпоху социальных трансформаций в бизнесе

Целью статьи является исследование и формулировка понятия «мен-
тальная модель бизнеса» как интегрирующего фактора индивидуаль-
ных представлений, ценностей и опыта его заинтересованных групп. 
Анализируя труды по психологии, было обнаружено, что индивиду-
альные ментальные модели обусловливают характер принимаемых 
индивидом решений. Таким образом, было сделано предположение 
относительно того, что результативность предприятия является 
результатом производительности ментальных моделей его участ-
ников. В статье предложено понятие ментальной модели бизнеса как 
интеграции личных убеждений, ценностей и представлений о деятель-
ности предприятия всех его работников, которые сформировались на 
основе собственного опыта и влияния социальных институтов и па-
радигм общественного мышления, что обусловливает формирование 
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Hlynska A. Ye. The Concept and Essence of the Mental Model of Enterprise 
in the Era of Social Transformations in Business

The article is aimed at researching and formulating the concept of «mental 
model of business» as an integrating factor of individual perceptions, values 
and experience of its interest groups. Analyzing the works on psychology, it 
was found that individual mental models determine the nature of decisions 
made by an individual. Thus, it was assumed that the performance of enter-
prise is the result of productivity of the mental models of its participants. The 
article proposes the concept of mental model of business as an integration of 
personal beliefs, values and ideas about the activities of the enterprise of all 
its employees, formed on the basis of their own experience and the influence 
of social institutions and social thinking paradigms, which leads to the forma-
tion of a special culture at the enterprise and determines the quality of the 
results achieved. The algorithm of forming the mental model of enterprise 
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на предприятии особой культуры и определяет качество полученных 
результатов. Приведен алгоритм формирования ментальной модели 
предприятия и её влияние на достигнутые результаты, что позволя-
ет выявить первопричину возникающей проблемы или найти ключ к 
генерированию новых подходов. Было обнаружено, что создание новых 
перспектив возможно благодаря изменениям в ментальной модели. 
Для этого предложены соответствующие методы и инструменты.
Ключевые слова: ментальная модель предприятия, управление изме-
нениями, эффективность, социальное предприятие, ценности.
Рис.: 1. Табл.: 1. Библ.: 10.
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and its impact on the achieved results is provided, allowing to identify the 
root cause of an ocurring problem or to find the key to generating new ap-
proaches. It was found that the creation of new perspectives is possible due 
to changes in the mental model. The appropriate methods and instruments 
for this purpose are offered.
Keywords: mental model of enterprise, management of changes, efficiency, 
social enterprise, values.
Fig.: 1. Tabl.: 1. Bibl.: 10.
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У процесі еволюції людської цивілізації цінність 
людини та його особистих потреб у цьому сві-
ті невпинно зростає. А боротьба за власні пра-

ва та свободу не вгасає та продовжується на різних 
рівнях і в різному форматі нерівномірними темпами 
в усьому світі. Проте сама ідея залишається незмін-
ною. Не тільки в давні часи, а й сьогодні ведеться 
боротьба проти рабства, тиранії, приниження, вико-
ристання людини, придушення творчого потенціалу, 
перенавантаження, морального тиску. 

Актуальним світовим трендом сьогодення є 
побудова соціального підприємства, що вимагає від 
керівництва нових підходів до організації діяльності. 
Це обумовлено еволюційними тенденціями розвитку 
парадигм мислення суспільства в цілому та окремих 
працівників як об’єктів управління на підприємстві. 
При цьому зміни відбуваються завдяки трансфор-
мації особистих ментальних моделей індивідів. При-
чому для досягнення ефективності діяльності під-
приємства як системи важливим є зміна ментальних 
моделей як керівників, так і працівників. До того ж, 
первинність змін визначає характер проблематики на 
підприємстві.

На сьогоднішній день досліджень, присвяче-
них вивченню саме поняття «ментальна модель 
бізнесу» у вітчизняній науці не існує. Проте є дослі-
дження ментальних моделей особистості в ракурсі 
психологічних наук. В управлінському розрізі дослі-
дженням розвитку людини в рамках організаційних 
систем займалися такі зарубіжні вчені, як П. Сенге, 
Дж. О’Конор, К. Крейк, А. Робертсон, Г. Еббі, Д. Шон. 
Проблемам розвитку суспільних парадигм мислення 
присвячено праці В. Пекаря. Адаптація вищезазначе-
них досліджень до реалій бізнесу вимагає формуван-
ня та розвитку такого поняття, як «ментальна модель 
бізнесу» як рушійної сили змін і досягнення найкра-
щих результатів на підприємстві. 

Метою статті є дослідження та формулювання 
поняття «ментальної моделі бізнесу» як інтегруючого 
фактора індивідуальних уявлень, цінностей і досвіду 
його зацікавлених груп. 

Створення та функціонування соціальних під-
приємств відповідає найвищим рівням еволюції сві-
домості, де «зелений» рівень спіральної динаміки [1] 
поступово трансформується у «жовтий». І сьогодні ми 
можемо спостерігати, як разом з прагненням до рівно-
сті, гуманізму, толерантності, стабільності, з турботою 
про навколишнє середовище, розумінням важливості 
людських стосунків та зміною ставлення до конкурен-
ції поступово проявляється важливість системного 
мислення та швидкого пристосування до змін. 

Відомі світові організації присвячують свої до-
слідження соціальному підприємництву в його дещо 
оновленому значенні. Вони визначають соціальне 
підприємство як організацію, місія якої гармонійно в 
собі поєднує зростання доходів і отримання прибут-
ку з необхідністю поваги та підтримки навколишньо-
го середовища та мережі зацікавлених сторін [2, р. 5]. 
Це включає в себе слухання, інвестування та активне 
управління тенденціями, що формують сьогоднішній 
світ. Це організація, яка бере на себе відповідальність 
за свою діяльність, поважає свій соціальний капі-
тал, яка служить зразком на ринку та сприяє високій 
співпраці на всіх рівнях організації. Організація, яка 
не використовує людський потенціал для досягнення 
власних потреб, а допомагає реалізувати людські по-
треби в самовираженні шляхом колаборації в досяг-
ненні спільних цілей. Тобто, соціальне підприємство 
не використовує робочу силу, а максимально розкри-
ває людський потенціал, внаслідок чого всі сторони 
отримують бажану користь [3, c. 163]. 

Новітніми трендами в управлінні персоналом 
сьогодні та в близькому майбутньому висту-
пають: 1) наявність мети та сенсу діяльності у 

працівників; 2) етика та справедливість по відношен-
ню до зовнішнього світу та працівників організації;  
3) зростання та зацікавленість персоналу; 4) співро-
бітництво та особисті взаємовідносини шляхом побу-
дови команд, особистих і цифрових робочих зв’язків, 
комунікацій; 5) прозорість та відкритість шляхом під-
тримки обміну ідеями, інформацією, спільного обго-
ворення проблем і помилок [2].
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Забезпечення вищевикладених умов є можливим 
за умови наявності нових способів сприйняття 
реальності, адекватних сучасним темпам розви-

тку суспільного мислення за допомогою продуктивних 
індивідуальних ментальних моделей. Смульсон М. Л.  
визначає, що ментальні моделі конструюють ін-
дивідуальний світ людини, і вони є «результатом 
суб’єктивного відображення та інтерпретації власно-
го досвіду або досвіду групи, популяції, суспільства, 
продуктом діяльності інтегрованого інтелекту», тоб-
то виступають «механізмом інтерпретаційного про-
цесу», або «інтерпретаційним фільтром». Тому від 
якості цього фільтра залежить вихідний результат у 
вигляді рішень або дій людини [4]. Таким чином, у сві-
домості людини формуються певні шаблони, стерео-
типи та ментальні конструкції, які не дозволяють по-
бачити певні виникаючі можливості та навіть досягти 
певних результатів. Фактично, на теорії ментальних 
моделей побудована теорія Х та Y Девіда Макгрего-
ра. Якої теорії дотримується керівник, таким чином і 
буде побудована система мотивації на підприємстві. 
А дотримання певної системи залежить від минулого 
досвіду, переконань і життєвих цінностей керівника.

Джозеф О’Коннор, відомий дослідник феноме-
на системного мислення, визначає ментальні моделі 
як глибоко укорінені в розумі керівні ідеї, стратегії, 
способи розуміння, які ми будуємо на базі нашого до-
свіду, і саме вони спрямовують наші дії [5, c. 81]. Мен-
тальні моделі керують кожною людиною, усвідомлює 
вона цей вплив чи ні. 

Першочерговий вплив на результати бізнес-ді-
яльності здійснюють ментальні моделі керівників під-
приємства. Компанії наважуються на зміни лише тоді, 
коли керівник вирішує, що він як головнокомандувач, 
має пройти таку трансформацію і повести за собою лю-
дей [6, с. 203]. Коли лідер готовий нарівні зі всіма чле-
нами своєї команди прожити цю трансформацію, він 
проявляє велику сміливість. Головна мета людини −  
бути щасливою, але цей стан досягається не через 
гроші, досягнення, регалії або служіння іншим. Якщо 
людина служить іншим, обділяючи при цьому себе, 
то в підсумку отримає лише нервовий стан і емоцій-
не спустошення. Знаходячи внутрішній сенс цінності 
себе і власного життя, людина отримує гармонію.

Ільіна Ю. Н. визначає ментальні моделі як «сво-
єрідні психічні механізми, які у «згорнутому» вигля-
ді зберігають інтелектуальний ресурс людини, а під 
будь-яким зовнішнім впливом можуть «розгорнути» 
специфічно організований ментальний простір (тоб-
то динамічну форму ментального досвіду)» [7]. 

З огляду на вищесказане можна запропонувати 
гіпотезу про існування так званої «ментальної моде-
лі підприємства», яка представляє собою інтеграцію 
особистих переконань, цінностей та уявлень про ді-
яльність підприємства всіх його працівників, які 
сформувалися на основі власного досвіду та впливу 
соціальних інститутів та парадигм суспільного мис-

лення, що обумовлює формування на підприємстві 
особливої культури та визначає якість отриманих ре-
зультатів (рис. 1).

Останні дослідження західних вчених доводять 
цінність культури в досягненні інноваційних змін на 
підприємстві. Сьогодні перед підприємствами постає 
завдання першочергової побудови відповідної сучас-
ним змінам корпоративної культури. Адже, незважа-
ючи на швидке розповсюдження функцій штучного 
інтелекту та його ефективність у сучасному світі, 
впровадження цього інтелекту ускладнюється вели-
чезними культурними та організаційними бар’єрами 
на підприємствах [8, р. 64]. Це пояснюється неготов-
ністю ментальних моделей до виникаючих змін, що 
обумовлюється невизначеністю та страхами, відсут-
ністю знань, дотриманням звичних способів при-
йняття рішень.

Цікавим є те, що зовнішнє середовище одночас-
но може виступати як об’єктом, так і суб’єктом впли-
ву. Фактори зовнішнього середовища здійснюють 
вплив на формування ментальних моделей і, водно-
час, ми бачимо зовнішній світ у тому вимірі, в якому 
ми його уявляємо. Наприклад, ставлення до конку-
ренції, як до «жорсткої боротьби», що обумовлено 
попереднім досвідом, буде визначати вибір жорстких 
методів впливу та протистояння. Наявність уявлень 
про конкуренцію як про «можливість для розвитку 
та співробітництва» визначає протилежно інші спо-
соби взаємодії.

Таким чином, невдоволеність отриманими ре-
зультатами змушує шукати причини на більш 
вищому рівні, у діяльності та проблемах ро-

боти функціональних підрозділів, у неефективній 
бізнес-моделі або корпоративній культурі. Для здій-
снення змін на цьому рівні необхідно піднятися на 
ментальний рівень та дослідити ментальну модель 
організації, яка складається із загальних шаблонів, 
вірувань, стереотипів, ментальних конструкцій ке-
рівників та працівників підприємства стосовно ді-
яльності підприємства. Без зміни цих конструкцій 
неможливі генерування нових проривних рішень, но-
вих стратегій, інший погляд на вирішення проблем. 

Одним із варіантів вирішення є зміна та транс-
формація існуючих моделей, передусім, за рахунок 
виявлення їх існування. У такому випадку наші мен-
тальні моделі вже не володіють нами, а ми здатні їх 
контролювати та отримувати нові результати. Не ви-
ключено, що в результаті підіймання по рівнях мож-
на дійти до осмислення, що досягнення керівником 
певних завдань є неможливим у рамках наявного 
інтелектуального потенціалу і вимагає залучення лю-
дей з іншим рівнем цінностей, ментальністю. Адже, 
незважаючи на цінність і важливість ментальних мо-
делей, вони часто стають джерелом стереотипного 
мислення, приводить до неправильних рішень і нега-
тивних наслідків. Власники викривлених ментальних 
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Рис. 1. Формування та вплив ментальної моделі підприємства на його результати
Джерело: авторська розробка.

моделей дивляться на одне і те ж явище, але опису-
ють його по-різному, відповідно до тих моделей, які 
вони застосовують. Під викривленими ментальними 
моделями ми розуміємо наявність у людини певних 
обмежуючих переконань, стереотипів, шаблонів, які 
здійснюють негативний вплив на спосіб мислення 
індивіда та обмежують його у творчій реалізації та 
прийнятті рішень. Вони виступають фільтрами, через 
які ми бачимо цей світ. У своїй первісній формі мен-
тальні моделі формуються під впливом ідей життє-
вих вихователів (батьків, вчителів, авторитетних для 
нас особистостей), соціальної культури, громадських 
звичаїв і проявляються через чотири основні прин-
ципи сприйняття (табл. 1).

Вирішення проблем, зазначених у табл. 1, є мож-
ливим за умови організації командної роботи на 
підприємстві. Це передбачає забезпечення певного 
морально-психологічного клімату для можливості 
представлення індивідуальних точок зору учасника-
ми команд.

Управління підприємством і прийняття рішень 
на різних ієрархічних рівнях особливо потре-
бує аналітичних і творчих здібностей. Рівень  

і характер прийнятих рішень, а в подальшому і отри-
маний результат, повністю залежить від ментальних 
моделей, на яких ґрунтується зроблений вибір. У про-
цесі прийняття рішень і комунікації ментальні моделі 
оновлюються, розширюються, відбувається засто-
сування та формування нових понять і ментальних 
моделей, відбувається їх формалізація, інтерпретація 
результатів моделювання, здійснюється вплив на ре-
альну систему. Ментальні моделі є продуктами аналі-
тичної діяльності людини як складової його практич-
ної діяльності. Але при зустрічі з новими реальними 
або абстрактними об’єктами людина опиняється  
в ситуації, коли аналітична діяльність неможлива 
через відсутність будь-якої ментальної моделі, і тоді 
метою аналітичної діяльності стає створення нових 
моделей, шляхом навчання та успішного сприйняття 
нового досвіду [9].
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Таблиця 1

Принципи сприйняття та проявлення індивідуальних ментальних моделей і способи взаємодії з ними в рамках 
управлінської діяльності

Принцип 
сприйняття Сутність Загрози Шляхи вирішення

Викреслення
Ігнорування певної інфор-
мації для підтримки існую-
чих ментальних моделей 

Неможливість побачити зміни  
в зовнішньому середовищі для роз-
робки оптимальних рішень. Невизна-
ння існуючих проблем на підприємстві 
негативно впливає на прибутковість  
та конкурентоспроможність  
підприємства

Проведення нарад із залу-
ченням стейкхолдерів або 
експертів

Конструювання

Створення суб’єктивних  
пояснень певних подій  
з метою уникнення  
невизначеності

Утоплення у власних міфах та аргумен-
тах не дозволяє виявити можливості 
та справжні загрози в зовнішньому 
середовищі. Неможливість виробити 
адекватну бізнес-стратегію

Більш детальний аналіз  
та вивчення ситуації  
з різних позицій 

Спотворення
Надання більшої значущо-
сті одним подіям і примен-
шення інших

Не дозволяє розробити ефективну 
та конкурентоспроможну стратегію 
бізнесу через концентрацію на помил-
кових факторах

Проведення опитувань,  
командний пошук можли-
востей та загроз  
у виникаючих подіях 

Узагальнення
Сприймання одиничних  
випадків у вигляді  
загальних тенденцій

Обмеження можливостей та прий-
няття помилкових рішень у всіх сферах 
підприємства, неефективне управлін-
ня та вирішення проблем 

У результаті виявлення 
проблеми проведення 
більш детального дослі-
дження статистики та при-
чинно-наслідкових зв’язків

Зміна ментальних моделей може відбуватися 
тільки в керівників і працівників, які володіють інте-
лектуальною, емоційною та поведінковою гнучкістю, 
що вимагає більш детального дослідження в рамках 
ментальної моделі підприємства. 

Ми є нашими ментальними моделями, тому 
що вони визначають характер нашої пове-
дінки та прийняття рішень і, водночас, ми 

можемо змінити наші ментальні моделі, розширити 
їх. Для цього необхідно навчитися їх розпізнавати та 
визначати, в якій ситуації ми діяли за шаблоном або 
певним стереотипом. Це дасть можливість їх проана-
лізувати та оцінити продуктивність ментальної моде-
лі. У разі її непродуктивності та наявності бажання 
ментальні моделі піддаються трансформації або за-
міні. Це дозволить побачити варіативність можливих 
сценаріїв розвитку ситуації та набути системності  
в розгляді проблем і прийнятті рішень. Отже, «ми» 
є спостерігачами за нашими ментальними моделями,  
і хоча вони нам належать, разом з тим, виступають 
нашим спостережуваним. 

У результаті дослідження особливостей мен-
тальних моделей підприємства можна сформувати 
заходи щодо створення сприятливої атмосфери для 
зміни, розширення існуючої моделі реальності. Лю-
дина не може побачити того, чого немає в її свідомос-
ті. Одним із інструментів може виступати технології 
організації, яка самостійно навчається [10]. Їх поєд-

нання та доопрацювання дає можливість виділити 
фактори для змін ментальної моделі підприємства:
 формування спільного бачення через вияв-

лення спільних цілей та цінностей, виявлення 
переваг для змін;

 приділення особливої уваги департаменту 
HR;

 запровадження командних проектів;
 налагодження ефективних систем комуніка-

цій;
 розвиток особистості через особистий і ко-

мандний коучинг, психологічні групи;
 впровадження групового навчання (тренінги, 

курси, обмін досвідом у вирішенні проблем) 
 використання принципів бенчмаркінгу.

ВИСНОВКИ
Більш глибоке дослідження ментальних мо-

делей підтверджує їх значущість в процесі генерації 
рішень та управління результативністю організації. 
Головними проблемами українського бізнесу є слаб-
ка технологічна оснащеність, недостатнє викорис-
тання сучасних технологій та відсутність соціальної 
спрямованості бізнесу. Вирішення цих питань є не-
можливим у рамках існуючих ментальних концепцій 
суспільства. Тому важливим кроком є виявлення ва-
желів впливу та способів їх зміни для успішної адап-
тації до сучасних світових трансформацій.                  
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