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Проблемам прийняття рішень, як і управління загалом, приділяють багато 

уваги як дослідники, які працюють у різних наукових напрямках, так і практики. 

Теорія і методологія прийняття рішень є важливим розділом сучасної науки 

управління. Як зазначає В. Бакуменко, «одним із найзначніших досягнень ХХ 

сторіччя є визнання управлінської праці як окремого виду діяльності і 

запровадження наукового аналізу для визначення способів ефективного розв’язання 

управлінських проблем» [1]. 

Поняття «наукове управління» введено в науковий обіг Л. Брандейсом у 1910 

р. Засновником наукового управління вважається Ф. Тейлор. Упродовж ХХ ст. 

наука управління активно розвивалася. Зазначеній проблематиці присвячено праці 

таких закордонних науковців, як М. Вебер, Н. Вінер, В. Врум, Френк і Ліліан 

Гілберт, Г. Гант, П. Друкер, Д. Дункан, Ф. Йетон, Г. Емерсон, У. Ешбі, Р. Лайкерт, 

Е. Мейо, Д. Мак-Грегор, М. Мескон, Т. Мітчел, Г. Саймон, А. Файоль, М. Фолет, Ф. 

Фідлер, Р. Хаус, а також вітчизняних, а саме О. Амосова, В. Бакуменка, Л. 

Гордієнка, А. Дєгтяра, Н. Дороніної, В. Колпакова, О. Мельника, О. Настечко, А. 

Оболенського, А. Шегда та ін.  

Метою даної статті є узагальнення понять «управлінське рішення», розгляд 

теоретичних підходів та технології прийняття управлінського рішення. 

П. Друкер визначає управління як «особливий вид діяльності, який 

перетворює неорганізований натовп в ефективну, цілеспрямовану і продуктивну 

групу». 
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Суть управління полягає в активному впливі на параметри будь-якого об’єкта 

з метою усунення небажаних відхилень від заданих режимів праці, підтримці стану 

упорядкованості та динамічної рівноваги із зовнішнім середовищем. 

Управління – одна із форм виробничих відносин. Вона віддзеркалює 

причинно-наслідковий зв'язок і залежності, які виникають у процесі здійснення 

суспільного виробництва. Оскільки об’єктом відносин управління є трудова 

діяльність людей, то управлінські відносини є перш за все економічними 

відносинами. 

Теоретично управління можна розглядати з двох сторін: з організаційно-

технічної і соціально-технічної. Організаційно-економічна сторона управління 

передбачає збір і переробку інформації, прийняття і реалізацію рішень при 

відповідних організаційних умовах. Соціально-економічна сторона включає свідоме 

використання об’єктивних економічних законів, які виявляються завдяки 

суб’єктивній діяльності людей; формування цілей діяльності; визначення шляхів, 

методів і засобів управління; отримання бажаного результату, зміну об’єкта 

управління, пов’язаного з досягненням поставленої цілі. 

Дослідження управління як соціально-економічної категорії дозволяє більш 

глибоко розкрити його зміст і цільову спрямованість [8]. 

Наука управління використовує систему категорій і понять, які описують 

об’єкти та суб’єкти управління (рис. 1). 
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Рис. 1. Система управління 

 

Складовими теорії управління є ідеї, теорії систем, інформації, комунікації, 

теорії рішень, організації та ін.  

Прийняття рішень, як і обмін інформацією, – складова частина будь-якої 

управлінської функції і являє собою складний і систематизований процес, який 

починається з формулювання проблеми і закінчується здійсненням дій, які 

вирішують цю проблему (рис. 2) [9]. 
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Рис. 2. Обмін інформацією 

 

На думку деяких науковців суть управління – це розробка, прийняття і 

реалізація управлінського рішення. Один з провідних спеціалістів Росії з проблем 

управління та експертних технологій Б. Литвак вважає, що роль прийняття 

управлінського рішення у процесі управління надто важлива і тому необхідно 

приділяти достатньо уваги технології прийняття управлінського рішення. Дана 

технологія має такі складові [5]: 

1. Підготовка управлінського рішення: 

 інформація про ситуацію прийняття рішення; 

1) Відбір проблеми 

Протидія 

Організаційні цілі 

Передача підлеглим 

Передача керівництву 
2) Аналіз проблеми 

3) Формування альтернатив 

4) Оцінка протидії 

5) Оцінка альтернатив 

6) Виконання 

Проблема вирішена Проблема не вирішена 
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 визначення цілей, для досягнення яких приймається управлінське 

рішення; 

 визначення оціночної системи, по якій будуть здійснюватися 

альтернативні варіанти рішень; 

 аналіз управлінської ситуації, що склалася; 

 діагностика управлінської ситуації; 

 розробка прогнозу розвитку управлінської ситуації. 

2. Процедура прийняття управлінського рішення: 

 генерування альтернативних варіантів рішень; 

 відбір основних варіантів управлінського впливу; 

 розробка сценаріїв розвитку ситуації; 

 експертна оцінка основних варіантів управлінського впливу. 

3. Реалізація управлінського рішення: 

 прийняття рішення; 

 розробка плану дій; 

 контроль розвитку плану; 

 аналіз результатів розвитку ситуації після управлінського впливу. 

Вироблення управлінського рішення – це творча, вольова дія суб’єкта 

управління на основі знання об’єктивних законів функціонування керованої системи 

та аналізу інформації про це, яка полягає у виборі цілі, програми та способів 

діяльності з її досягнення або у зміні цілі. У широкому розумінні управлінське 

рішення розглядається як акт реалізації влади з вибором способу дій у конкретній 

ситуації, що становить основу процесу управління [3]. 

Рішення – це вибір альтернативи. Кожне нове рішення в управлінні виникає на 

підґрунті раніше зробленого рішення, дії за яким або закінчилися, або відхилилися 

від вибраного варіанту, або ввійшли у протиріччя у зв’язку зі змінами у 

зовнішньому середовищі. 

Кожна управлінська функція (планування, організація діяльності, мотивація, 

контроль) пов’язана з багатьма загальними життєво важливими організаційними 



 6 

рішеннями, які М. Мескон та ін. класифікують як запрограмовані й 

незапрограмовані. 

Запрограмовані рішення є результатом реалізації певної послідовності дій, 

подібних тим, що приймаються при розв’язанні математичного рівняння. 

Програмування можна вважати важливим допоміжним засобом у прийнятті 

ефективних організаційних рішень. 

Незапрограмовані рішення необхідні в ситуаціях, які певною мірою нові, 

внутрішньо не структуровані або є невідомі фактори. 

На практиці небагато управлінських рішень є запрограмованими або 

незапрограмованими у чистому вигляді. Майже всі рішення існують між крайніми 

варіантами. Процес прийняття рішень відбувається по різному для структурованих і 

неструктурованих проблем. Для структурованих проблем визнання проблеми 

проходить досить прямолінійно. Для неструктурованих визнання проблеми само 

стає проблемою. Це відбувається тоді, коли є не зовсім ясна і неадекватна 

інформація про розвиток і тенденції в організації і зовнішньому середовищі [2;6]. 

А. Мельник і група авторів вважають, що для визначення загальних і 

конкретно-специфічних підходів до розробки, реалізації й оцінювання 

управлінських рішень з метою підвищення їх результативності, ефективності, якості 

та послідовності необхідно застосовувати їх певну класифікацію. 

Управлінські рішення можна класифікувати : 

 за характером цілей; 

 за функціональним змістом, характером завдань, що вирішуються 

(сферою дій); 

 за рівнями ієрархії системи управління; 

 за характером організації розробки; 

 за причинами виникнення; 

 за вихідними методами розробки; 

 за організаційним оформленням. 

За характером цілей рішення, які приймаються, можуть бути: стратегічні, 

тактичні, оперативні. 
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За функціональним змістом, тобто за відношенням до загальних функцій 

управління, управлінські рішення поділяються на планові, організаційні, 

технологічні, прогнозуючі. 

За рівнем ієрархії системи управління розрізняють управлінські рішення: на 

рівні великих систем, на рівні підсистем, на рівні окремих елементів системи. 

Залежно від характеру організації розробки рішень виділяють: одноособові, 

колегіальні, колективні. 

За причинами виникнення управлінські рішення поділяють на: 

 ситуаційні, пов’язані з характером обставин, що виникають; 

 рішення, що виникають за приписом (розпорядженням) вищестоящих 

органів; 

 програмні, пов’язані із включенням даного об’єкта управління в певну 

структуру програмно-цільових відносин, заходів; 

 ініціативні, пов’язані з виявленням ініціативи системи, наприклад, у 

сфері виробництва товарів, послуг, посередницької діяльності; 

 епізодичні й періодичні, що випливають із періодичності 

відтворювальних процесів у системі. 

Залежно від методів розробки управлінські рішення бувають: 

 графічні, з використанням графоаналітичних підходів (сіткових моделей 

і методів, стрічкових графіків, структурних схем); 

 математичні, які передбачають формалізацію уявлень, відносин, 

пропорцій, термінів, подій, ресурсів; 

 евристичні, пов’язані з широким використанням експертних оцінок, 

розробки сценаріїв, ситуаційних моделей. 

За організаційним оформленням управлінські рішення поділяють на: 

 жорсткі, що однозначно задають подальший шлях їх втілення; 

 орієнтовні, що визначають напрямок розвитку системи; 

 гнучкі, що змінюються відповідно до умов функціонування і розвитку 

системи; 

 нормативні, що задають параметри протікання процесів у системі. 
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Другий підхід до класифікації пов'язаний з характером завдань, що 

вирішуються: економічні, організаційні, технологічні, технічні, екологічні та ін. 

Зазвичай класифікаційні підходи використовують комплексно, що дає змогу 

всесторонньо оцінити обставини, в яких приймаються управлінські рішення. 

Існують різні підходи до прийняття рішень. Необхідно врахувати, що 

прийняття рішень – це психологічний процес. Поведінка людини не завжди логічна. 

Вважають, що прийняття рішень має інтуїтивний, заснований на судженнях або 

раціональний характер [4; 6; 8]. 

Інтуїтивні рішення – це вибір, зроблений тільки на відчутті того, що він 

вірний. Особа, яка приймає рішення, не займається при цьому оцінюванням «за» і 

«проти» по кожній альтернативі, а просто робить інтуїтивний вибір. 

Спеціаліст з управління П. Шодербек вважає, що «в той час, як збільшення 

кількості інформації про проблему може надавати суттєву допомогу у прийнятті 

рішень керівникам середньої ланки, керівники вищого рівня влади спираються на 

інтуїтивні судження. Існують закордонні дослідження діяльності менеджерів вищої 

ланки, в яких 80 % опитуваних керівників зазначили, що виявили у собі наявність 

якоїсь конкретної серйозної проблеми лише завдяки «неформальному обміну 

інформацією і інтуїції» [6]. 

Рішення, засноване на судженні, – це вибір, який обумовлений знаннями або 

накопиченим досвідом. Людина використовує знання про те, що відбувалося в 

подібних ситуаціях раніше, щоб спрогнозувати результат альтернативних варіантів 

вибору. Судження як підґрунтя організаційного рішення корисне тому, що багато 

ситуацій в організації мають тенденцію до повторення. Але одного судження 

недостатньо для прийняття рішення, коли ситуація дуже складна або унікальна. до 

того ж судження завжди спирається на досвід і схиляє рішення у напрямках, які 

знайомі керівнику, тому керівник може не використати нову альтернативу, яка 

могла б стати більш ефективною, ніж знайомі варіанти вибору.  

Раціональне рішення обґрунтовується за допомогою аналітичного процесу і 

має такі етапи: діагностика проблеми, формулювання обмежень і критеріїв для 

прийняття рішення, виявлення альтернатив, оцінка альтернатив, остаточний вибір.  
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При прийнятті управлінських рішень наука управління використовує наукові 

методи (спостереження, формулювання гіпотези, верифікація), системну орієнтацію 

та використання моделей. Моделювання часто необхідне у зв’язку зі складністю 

проблем управління і труднощами проведення експериментів у реальному житті. 

Модель – це узагальнення і припущення, зроблені у графічній або математичній 

формі [9]. За визначенням Шеннона, «модель – це уявлення об’єкта, системи або ідеї 

у деякій формі, яка відмінна від самої цілісності» [6]. Головною характеристикою 

моделі можна вважати спрощення реальної життєвої ситуації, для якої вона 

використовується. Модель допомагає керівнику об’єднувати свій досвід і здібності 

до судження з досвідом і судженнями експертів. Існує три базових типи моделей: 

фізична, аналогова і математична. Фізична модель являє те, що досліджується за 

допомогою збільшеного або зменшеного опису об’єкта або системи. Аналогова 

модель розглядає досліджуваний об’єкт як аналог, який поводить себе як реальний 

об’єкт, але не виглядає як такий. В математичній моделі використовують символи 

для описування якостей чи характеристик об’єкта або події. Вважають, що 

математичні моделі відносять до типу моделей, які частіше всього 

використовуються при прийнятті організаційних рішень.  

Як і всі засоби, моделі науки управління можуть приводити до помилок. 

Ефективність моделі може бути знижена дією ряду потенційних похибок. Частіше за 

все це недостовірні вихідні припущення, обмежені можливості отримання 

необхідної інформації, страх користувача, слабке використання на практиці, дуже 

велика вартість. Кількість різних конкретних моделей науки управління така ж 

велика, як і кількість проблем, для рішення яких вони розроблені. найбільш 

розповсюджені наступні типи моделей: теорія ігор, теорія черг, модель управління 

запасами, модель лінійного програмування, імітаційне моделювання, економічний 

аналіз.  

На думку М. Мескона, практично будь-який метод прийняття рішень, який 

використовується в управлінні, можна технічно розглядати як різновид 

моделювання. Але термін «модель» традиційно відносять лише до методів 

загального характеру, а також до їх численних специфічних різновидів. До 
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загальновідомих методів прийняття рішень відносять платіжну матрицю як один із 

методів статистичної теорії рішень та дерево рішень, яке використовується для 

вибору найкращого напряму дій із певної кількості варіантів. 

Для підвищення якості прийняття рішень керівники  користуються 

прогнозуванням. Прогнозування – це метод, у якому використовується як 

накопичений у минулому досвід, так і поточні припущення щодо майбутнього з 

метою його визначення. Розрізняють кількісні та якісні методи прогнозування. 

Кількісні методи використовують тоді, коли можливо вважати, що діяльність у 

минулому мала певну тенденцію, яку можна продовжити у майбутньому і коли 

наявної інформації достатньо для виявлення статистично достовірних тенденцій або 

залежностей. Існують два типових методи кількісного прогнозування. Це аналіз 

часових рядків і казуальне (причинно-наслідкове) моделювання. 

Коли кількості інформації недостатньо або кількісна модель є надмірно 

дорогою, керівництво може використовувати якісні моделі прогнозування. Це думка 

жюрі, модель очікування споживача і метод експертних оцінок. 

Вищевикладене дає підставу зробити висновок, що управлінське рішення має 

складну недостатньо досліджену природу, тому науковці і фахівці розглядають різні 

аспекти прийняття управлінських рішень, щоб виявити закономірності здійснення 

цих процесів у політиці, бізнесі, державному управлінні. Існує велика кількість 

різних факторів, які впливають на процес прийняття управлінських рішень. 

Управлінські рішення, які приймаються в умовах ризику, мають стати предметом 

подальших досліджень. 
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