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ТЕОРЕТИЧНА МОДЕЛь ПРИйНЯТТЯ 
УПРАВЛІНСьКИх РІШЕНь У КОНТЕКСТІ 

УПРАВЛІНСьКОї ДІЯЛьНОСТІ МЕНЕДжЕРА

У статті здійснений аналіз основних підходів учених до по-
няття управлінського рішення, а також до процесу прийняття 
рішення. Розглянуто та проаналізовано основні етапи здійснен-
ня процесу прийняття управлінського рішення, а також запро-
поновано теоретичну модель прийняття управлінських рішень у 
контексті управлінської діяльності менеджера. 

Ключові поняття: менеджер, управлінське рішення, процес 
прийняття рішення, альтернативи. 

В статье произведен анализ основных подходов ученых к по-
нятию управленческого решения, а также к процессу принятия 
решения. Рассмотрено и проанализировано основные этапы со-
вершения процесса принятия управленческого решения, а также 
предложено теоретическую модель принятия управленческих 
решений в контексте управленческой деятельности менеджера. 

Ключевые понятия: менеджер, управленческое решение, 
процесс принятия решения, альтернативы. 

The author of the article analyzes main scientific approaches to the 
concept of managerial decisions, as well as to decision-making process. 
Hereby the main stages of decision management solutions are reviewed 
and analyzed. The author suggests a theoretical model of managerial 
decisions in the context of managerial activity of a manager. 

Key words: manager, managerial decisions, decision making 
process, alternatives. 

Процес прийняття управлінських рішень є невід’ємною функці
єю в діяльності кожного менеджера. У процесі становлення управ
лінської галузі вчені наводять різні тлумачення поняття “рішен
ня” та “управлінського рішення”. Процес прийняття рішення був 
предметом розгляду багатьох українських та російських дослід
ників, зокрема І. Д. Пасічника, С. Л. Блюмина, В. М. Колпакова,  
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Ю. В. Вертакової, Джеймса Марча та ін. Ученими було визначено 
ряд умов, за яких здійснюється прийняття рішення. Значна кіль
кість підходів до процесу прийняття управлінських рішень зумов
лює необхідність їх систематизації та узагальнення і як результа
ту, розробки теоретичної моделі прийняття управлінських рішень. 

Процес прийняття управлінського рішення розглядається до
слідниками в кількох основних значеннях:

 – обдуманий намір зробити певну дію, яка передбачає попере
днє усвідомлення цілей і засобів цієї дії;

– процес вироблення та прийняття найкращої альтернативи для 
вирішення певної проблеми чи задачі;

– фіксований управлінський акт;
– вольовий акт керівника організації з вибору варіанту діяль

ності її персоналу для досягнення поставленої мети [3, с. 26]. 
Поняття “управлінське рішення” відрізняється від поняття “рі

шення” загалом. Протягом свого життя людина приймає велику 
кількість рішень: у бізнесі, на виробництві, в особистих стосунках, 
повсякденному житті, проте більшість з них не належать до управ
лінських рішень. Найважливішою ознакою управлінського рішення 
є його безпосередня спрямованість на організацію колективної пра
ці. Крім того, управлінське рішення як керуючий вплив на роботу 
колективу приймається не будь-яким працівником, а лише суб’єктом 
управління, тобто керівником (менеджером) організації [3, с. 28]. 

Так, під управлінським рішенням розуміють результат систем
ної діяльності людей і продукт когнітивної, емоційної, вольової, 
мотиваційної природи – синтезу психічних процесів, що мають 
початкову регулятивну спрямованість. Винесення рішення пови
нно відповідати функціям організації і виконуваним нею завдан
ням, складності обстановки, кооперативним інтересам тих, хто 
спільно досягає узгодженої мети, а також задовольняти вимоги 
об’єктивних законів управління. 

У контексті професійного мислення менеджера процес при
йняття та винесення управлінського рішення є однією з фаз циклу 
пізнавальної діяльності керівника. Виділяють три основні фази 
мислення менеджера: розв’язування проблеми, винесення рішення 
та стратегічне мислення [5, с. 4]. Результатом прийняття рішення 
повинен бути розв’язок у вигляді рекомендації варіанту дії, який 
є в цьому конкретному випадку визначений як найбільш корис
ний. Цільова дія під час здійснення процесу обрання альтернативи 
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характеризується двома факторами – неясністю та невпевненістю 
[8, c. 126]. Поняття неясності або багатозначності стосується не
повноти знань про мету власних дій з приводу об’єктивного ха
рактеру ситуації. Процес винесення управлінських рішень часто 
характеризується фактором неясності, оскільки отримання повних 
даних щодо вирішуваної проблеми часто стає неможливим. Біль
ше того, Марч зазначає, що в більшості організацій цілі не лише не 
чітко описані, але й часто суперечливі [8, c. 5]. 

Процес прийняття рішення включає в себе такі складові: пла
нування, генерування ряду альтернатив, встановлення пріорите
тів, вибір найкращої лінії поведінки з ряду альтернатив, розподіл 
ресурсів, визначення потреб, передбачення наслідків, вимірюван
ня характеристик, забезпечення стійкості системи, оптимізація та 
вирішення конфліктів [7, с. 143]. 

Розглянемо складові процесу прийняття рішення. Планування – це 
процес вибору цілей і рішень, необхідних для їх досягнення. Функція 
планування полягає в тому, щоб забезпечити ясність очікувань від 
конкретних людей чи кроків і тим самим створити передумови для 
їх успішності [6]. Етап планування під час прийняття управлінських 
рішень передбачає формулювання проблеми, що потребує вирішен
ня, а також постановку мети у вигляді бажаного результату, якого 
потрібно досягнути внаслідок винесення рішення. Для ефективно
го здійснення етапу планування керівник повинен володіти рядом 
вмінь, серед яких найважливішими є здатність аналізувати та синте
зувати отриману інформацію. 

Після того, як керівник визначив основну мету, яку необхідно 
досягнути в процесі розв’язання проблеми та прийняття управлін
ського рішення, перед ним постає завдання визначити можливі 
варіанти вирішення поставленого завдання, тобто керівнику необ
хідно віднайти та згенерувати ряд альтернативних дій, які б приве
ли до задоволення поставлених цілей. У процесі генерації альтер
натив, менеджеру також необхідно розставити пріоритети, тобто 
класифікувати поставлені цілі за фактором їх важливості, розроби
ти певну ієрархію першочерговості, за якою в ході вирішення про
блеми перевага надаватиметься найважливішій за характером цілі. 

Після знаходження ряду альтернатив перед керівником постає за
вдання вибору найкращого варіанту для досягнення цілей. Це озна
чає, що потрібно віднайти такий набір кроків, під час здійснення якого 
компанія отримала б мінімум збитків та витрат і максимальне вирі
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шення поставленого завдання чи проблемної ситуації. Процесу вибору 
найкращої альтернативи вимагає прогностичних вмінь від менеджера. 

Узагальнене уявлення про процес винесення управлінських 
рішень було запропоноване дослідниками в галузі психології  
В. В. Дружиніним та Д. С. Конторовим, у вигляді схематичної 
блочної моделі підготовки та прийняття рішень (Рис. 1). Запро
понована модель складається з п’яти блоків, а також відображає 
прямі та зворотні зв’язки, що існують між ними. 

Перший блок, на думку вчених, передбачає збір, обробку та 
зберігання інформації, яка класифікується, систематизується та 
при необхідності передається в інші блоки для прийняття рішен
ня. Під час реалізації блоку 2 керівник ідентифікує ситуацію, що 
склалася із раніше необхідною, для використання вже апробова
ного досвіду вирішення управлінського завдання. На цьому етапі 
менеджер визначає ознаки принципово нової ситуації, яка вимагає 
розробки нових підходів до вирішення поставленої проблеми, діа
гностує проблему, визначаючи її причини виникнення, визнача
ючи релевантну інформацію та забезпечує перехід до здійснення 
третього етапу процесу управлінського рішення – блоку 3. 

Третій блок передбачає вироблення альтернатив вирішення 
проблеми на основі врахування обмежень та критеріїв. При цьому 
складність проблеми зумовлює необхідні засоби її вирішення. 

Під час реалізації четвертого блоку менеджер оцінює альтерна
тиви вирішення проблеми, використовуючи стандарти (критерії) 
прийняття рішення, що знаходяться в інформаційному блоці 1, і 
ті, що встановлені в організації, враховуючи обмеження в можли
востях і способи оцінки, якими володіють особи, що приймають 
рішення, та персонал управління. 

Блок п’ять передбачає сам процес винесення рішення. При цьо
му якщо проблема була правильно визначена, а альтернативні рі
шення об’єктивно оцінені, то прийняти рішення буде нескладно. 
Якщо ж ні, то необхідно повернутися до блоку 3. 

Оцінка альтернатив розрізняється виходячи із ступеню впев
неності, який пов’язаний із майбутніми умовами. Зазвичай, роз
різняють три варіанти ступеню впевненості: впевненість, ризик та 
невизначеність. Під час прийняття рішень керівники повинні про
гнозувати їх можливі результати за різних обставин (щодо ризику 
і невизначеності) чи стану середовища. Коли відомо, яке з при
йнятих рішень буде реалізоване, то обирають альтернативу, яка 
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має найбільший ефект у цих умовах. В цьому випадку особа, що 
приймає рішення, точно знає результат кожного з варіантів вибору 
(наявні кількісно-якісні показники кожного) [3, c. 29]. 

На противагу впевненості під час прийняття управлінських рі
шень, існує почуття невизначеності, яке є найбільш складним для 
винесення правильного рішення менеджером. Невизначеність як 
стан виникає в умовах, коли складно визначити точно ціль чи про
блему, а тому виокремити певні альтернативні ходи неможливо. 
Головною передумовою виникнення стану невизначеності є відсут
ність всієї необхідної інформації щодо внутрішнього та зовнішнього 
сере довища організації. Коли оцінити вірогідність потенційних ва
ріантів неможливо, то рішення приймається в умовах невизначенос
ті. Під вірогідністю розуміють число, що характеризує об’єктивну 
можливість появи події або реалізації варіанта [3, с. 31]. 
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Рис.	1	Блочна	модель	підготовки	та	прийняття	рішень	

Третій стан або умови, в яких менеджер виносить управлінське 
рішення – це ризик, під яким розуміють ситуацію, яка дозволяє 
виявити не лише можливі наслідки кожного варіанту прийнятого 
рішення, але і вірогідності їх появи. Під час прийняття рішення, 
ризик – це потенційно існуюча ймовірність втрати ресурсів чи не
доотримання доходів, пов’язане з конкретним варіантом управ
лінського рішення [1]. Ситуації невизначеності та ризику варто 
диференціювати, оскільки критерії, які використовуються під час 
вибору оптимального рішення, є принципово відмінними. Під час 
ризику вірогідність настання наслідків прийняття рішення часто 
виражається через математичні очікування, оскільки ймовірність 
настання певного результату можна виразити за допомогою фор
мул та розрахунків. У ситуації невизначеності вірогідність наслід
ків прийняття рішення відсутня, що ускладнює процес винесення 
управлінського рішення. Таким чином, у загальній формі проблема 
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прийняття рішення характеризується сукупністю елементів: необ
хідною інформацією, правилами вибору рішення, альтернативними 
рішеннями, особливостями осіб, що приймають рішення, на основі 
інформації про ситуацію, сформульованих критеріїв та правил [4]. 

Проте в управлінні застосовується не лише раціональний під
хід, але й інтуїтивний. У ході реалізації інтуїтивного підходу осо
ба, що приймає інтуїтивне рішення, при цьому не розглядає усві
домлено всі “вигоди” та “втрати” кожної альтернативи, а іноді 
навіть не потребує розуміння самої ситуації. З точки зору логіки, 
шанси на правильний вибір при використанні чистого інтуїтив
ного підходу не високі, але як свідчить статистика, існує досить 
високий рівень ефективності таких рішень в умовах динамічного 
зовнішнього середовища [2, с. 243]. Інтуїція – це здатність осяг
нення істини шляхів безпосереднього її бачення без обґрунту
вання за допомогою доказів. Як стверджують психологи, інтуїція 
пов’язана із механізмом підсвідомих асоціацій, які мають глибин
ні психологічні основи. Кожен образ, що надходить із зовнішнього 
середовища, автоматично асоціюється в нашій свідомості із більш 
раннім сприйняттям навколишнього світу. Зіткнувшись із пробле
мою, можна змусити пам’ять поновити в свідомості зв’язок між 
деталями цієї проблеми і проблемами однопланового характеру. 

Таким чином, внаслідок аналізу різних підходів до визначен
ня поняття управлінського рішення, а також етапів здійснення 
процесу винесення рішення, нами було розроблено теоретичну 
модель прийняття управлінських рішень (Рис. 2). У процесі при
йняття управлінських рішень менеджер проходить три стадії: 
осмислення, проектування варіантів рішення та етап вибору. На 
етапі осмислення перед керівником постає завдання усвідомлення 
проблеми та збору всього масиву інформації, необхідної для ви
значення та формулювання проблеми. 

Друга стадія – проектування варіантів рішення, вимагає від керів
ника визначення критеріїв, які задовольнять рішення; аналізу про
блемної ситуації та здійснення пошуку альтернативних варіантів ви
рішення проблеми; порівняння критеріїв та альтернатив. За умови, 
якщо жодне з альтернативних рішень не задовольняє вимоги вирі
шення проблеми, менеджеру необхідно переосмислити проблему та 
повернутися до етапу визначення критеріїв. Такий цикл буде повто
рюватись до моменту, коли один із варіантів вирішення проблеми 
буде цілком або більшою мірою задовольняти критерії вирішення. 
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Третім етапом процесу прийняття управлінських рішень є етап 
вибору, під час якого необхідно вибрати найкращу альтернати
ву та винести остаточне рішення. Під час здійснення цього етапу 
менеджер може керуватися не лише раціональними знаннями та 
оцінками, але й інтуїтивно здійснювати свій вибір. 

Заключна стадія винесення управлінського рішення – етап контро-
лю. Після вибору варіанту вирішення проблеми із найменшими  
втратами та найбільшими вигодами рішення приводиться в дію – 
реа лізується. Унаслідок реалізації є два варіанти розвитку подій:

– рішення було ефективним, і мети було досягнуто, проблема 
вирішена. 

– рішення не мало очікуваного результату, тобто було неефектив-
ним, і тоді процес повертається до стадії визначення проблеми та 
проходить усі етапи знову до отримання задовільного результату. 

Існують три умови, за яких проходить процес прийняття управ
лінських рішень: умова впевненості, ризику та невизначеності. 
Переважання однієї з цих умов зумовлює швидкість протікання 
процесу прийняття рішення. Чим більшою кількістю достовірної 
інформації володіє керівник (умови впевненості), тим швидше 
буде винесене правильне ефективне рішення. За умов невизна
ченості та ризику процес винесення управлінського рішення буде 
повільнішим та матиме високий ступінь ймовірнісного характеру. 

Таким чином, процес прийняття управлінських рішень перед
бачає проходження кількох основних стадій обробки та аналізу 
інформації, внаслідок яких виробляються альтернативи вирішен
ня проблеми. Для того, щоб рішення було прийнято правильно і 
швидко, керівникові необхідно володіти усією необхідною і до
стовірною інформацією, що стосується проблеми. Прийняття 
управлінських рішень характеризується не лише використанням 
раціонального мислення, але й застосуванням інтуїції. І хоча таке 
рішення не буде обґрунтованим, проте, як показують дослідження, 
вони часто бувають ефективними в управлінській діяльності. 

Внаслідок систематизації та узагальнення розглянутих підхо
дів їх було представлено у вигляді теоретичної моделі прийняття 
управлінських рішень. У подальшому необхідно проаналізувати 
рівень ефективності запропонованої моделі на практиці за допо
могою емпіричного дослідження. Також потрібно розробити ре
комендації з приводу використання моделі менеджерами з метою 
збільшення рівня ефективності прийнятих ними рішень. 



85Випуск 18

Рис.	2.	Теоретична	модель	прийняття	управлінських	рішень



Наукові записки. Серія “Психологія і педагогіка”86

Література:
1. Блюмин С. Л. Модели и методы принятия решений в условиях 

неопределенности [Текст] / С. Л. Блюмин, И. А. Шуйкова. – Липецк : 
ЛЄГИ, 2001. – 138 с. 

2. Вертакова Ю. В. Управленческие решения: разработка и выбор 
[Текст] / Ю. В. Вертакова, И. А. Козьева, Э. Н. Кузьбожев. – М. : Кнорус, 
2005. – 352 с. 

3. Колпаков В. М. Теория и практика принятия управленческих ре
шений [Текст] / В. М. Колпаков. – 2-е издание, переработанное и допо
лненное. – К., 2004. – 503 с. 

4. Луман Н. Понятие риска [Электронный ресурс] / Перевод  
А. Ф. Филиппова // Thesis. – 1994. – Режим доступа : http://gtmarket. ru/
laboratory/expertize/2973. – Название с экрана. 

5. Пасічник І. Д. Фази мислення в циклі пізнавальних дій менеджера 
[Текст] / І. Д. Пасічник. – Острог, 2010. – 7 с. 

6. Психологические аспекты совершенствования условий труда че
ловека [Электронный ресурс] // Психология управления. – Режим досту
па : http://libsib. ru/psichologiya-truda-i-inzhenernaya-psichologiya. – На
звание с экрана. 

7. Саати Т. Принятие решений : метод анализа иерархий [Текст] / 
Пер. с англ. Р. Г. Вачнадзе. – М. : Радио и связь, 1993. – 278 с. 

8. March G. James The uncertainty of the past : organizational learning 
under ambiguity [Electronic resource] / James G. March, Johan P. Olsen. – 
2006. Mode of access : http://onlinelibrary. wiley. com/doi/10. 1111/. – Name 
from the screen. 


