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У статті автором здійснено аналіз психологічних аспектів ухвалення управлінських рішень, розкрито 
фактори, які впливають на процес. Визначено основний психологічний інструментарій ухвалення ефективних 
управлінських рішень в умовах конфліктних ситуацій. 
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Управлінська діяльність, поєднуючи в собі різноманітні об’єктивні та суб’єктивні чинники, 
значною мірою залежить від умов її здійснення, культури, якої дотримуються головні суб’єкти 
управлінської практики та ухвалення управлінських рішень, які відповідають стандартам сьогодення. 

Ухвалення управлінських рішень – це визначальний процес управлінської діяльності, який 
формує напрямки діяльності організації та її окремих працівників. Від характеру прийняття й реалізації 
управлінського рішення залежить ефективність та успішність діяльності організації. Робота з 
ухвалення його вимагає від менеджерів високого рівня компетентності, значних затрат часу, енергії, 
досвіду, а також належнього рівня відповідальності, оскільки для втілення прийнятих рішень у життя 
необхідно забезпечити ефективну та злагоджену роботу всього організаційного механізму. 
Управлінське рішення знімає назрілу проблему, ухвалюється керівником і спрямовує дії підлеглих 
йому працівників. Необхідність у його прийнятті виникає тоді, коли неможлива стереотипна, звична 
реакція на отриману інформацію.  

Найважчими управлінськими рішеннями вважаються ті, які приймаються в умовах дефіциту 
часу, інформаційній невизначеності та конфліктних ситуаціях. Такі рішення служать головним 
критерієм оцінки діяльності керівника. Прийняття управлінських рішень у таких ситуаціях повинно, з 
одного боку, бути спрямоване на усунення або нівелювання негативних наслідків таких ситуацій, а з 
іншого, враховувати їх як середовище, тобто існуючі обмеження. Однак, ухвалення управлінських 
рішень на практиці в таких умовах неможливе без суттєвого досвіду та знань психології менеджменту. 
Використання керівником у своїй діяльності психологічного інструментарію та раціональних технологій 
прийняття і в умовах конфлікту дозволить: по-перше, значно розширити змістовну базу прийняття 
рішень, що створить значеннєве поле для вироблення більшої кількості альтернатив; по-друге, 
наростити швидкість прийняття рішення й необхідне оперативне реагування на змінні конфліктні 
умови; по-третє, збільшить кількість суб'єктів прийняття рішень та їх взаємовплив; по-четверте, 
підвищить рівень управлінської діяльності та продуктивність реалізації рішень у вибраній сфері 
професійної діяльності.  

Психологічне забезпечення управлінської діяльності сучасного керівника сформувалось на базі 
соціальних, педагогічних та психологічних положень, які висунули і розвинули у своїх працях 
Б. Г. Ананьєв, А. А. Бодальов, Л. С. Виготський, Є. А. Клімов, А. Н. Леонтьєв, С. Д. Максименко, 
А. К. Маркова, B. C. Мерлін, С. Л. Рубінштейн, В. В. Давидов, П. Я. Гальперін, А. І. Китов та інші. 

Проблема прийняття управлінських рішень у різних умовах є предметом наукових досліджень 
багатьох вітчизняних та закордонних авторів, зокрема М. Мескона, Г. Саймона, Ф. Харрісона, 
И. Ансоффа, Б. Литвака, О. Віханського, А. Наумова, В. Колпакова, Р. Фатхутдинова та інших.  

Серед найновіших вітчизняних досліджень особливо виділяються роботи М. Лесечко, 
А. Чемерис, Р. Рудніцької [2], які досліджували психологію управлінських рішень та процес створення 
ефективних управлінських команд; О. Мармази, яка розробила сучасні моделі прийняття 
управлінських рішень [3]. У вказаних працях охоплюється широкий спектр загальнотеоретичних і 
прикладних проблем ухвалення управлінських рішень, але недостатньо враховані нові реалії 
гостроконфліктних, кризових ситуацій, що склалися у сфері управління в Україні за останні роки. 

Метою даної статті є аналіз психологічних аспектів ухвалення управлінських рішень та 
дослідження психологічного інструментарію забезпення їх ефективності в умовах конфліктних 
ситуацій.  

Забезпечення загальної цільової спрямованості дій всіх учасників спільного трудового процесу, 
тобто кооперування та координація окремих зусиль, оптимальне використання кадрових ресурсів, а 
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також створення передумов для адаптації, актуалізації й активізації особистості в конкретному 
нормативно-професійному полі, – все це є головною функцією управління незалежно від його 
профілю. Природно постають питання про те, як конкретно діє особистість в умовах даної професійно 
визначеної групи, як відбувається формування потреб, установок і чому саме такі мотиви діють у 
специфічних умовах цієї професійної діяльності та способи включення особистості до неї. Змістова і 
процесуальна регуляція сумісної професійної діяльності опирається на знання соціально-
психологічних закономірностей і механізмів взаємодії й спілкування людей – як окремих індивідів, так і 
груп (індивід-індивід, індивід-група, група-група), проте, управління організацією – це завжди 
«професійно забарвлений» процес, в якому відображено всі особливості діяльності, що в ній 
здійснюється [3, с. 79].  

Аналіз сучасних психологічних умов управлінської діяльності в організаціях дозволяє 
стверджувати, що здійснити цю діяльність можливо лише за умов цілеспрямованого впливу суб’єкта 
управління на об’єкт у вигляді управлінських рішень та інших управлінських дій. Управлінське рішення 
– це вибір альтернативи, здійснений керівником у рамках його посадових повноважень і компетенції й 
спрямований на досягнення цілей організації [2, с. 11]. Саме рішення може приймати низку форм, а 
саме: стандартне рішення, при прийнятті якого існує фіксований набір альтернатив; бінарне рішення 
(так чи ні); поліваріантне рішення (є дуже широкий спектр альтернатив); інноваційне рішення, коли 
потрібно почати дії за відсутності прийнятних альтернатив. Основними завданнями менеджерської 
діяльності, які пов’язані з ухваленням управлінських рішень є: виділення функції прийняття 
управлінських рішень; координація діяльності осіб, що приймають рішення; створення умов для 
ефективної праці керівників.  

У науковій літературі зустрічається як розширене, так і вузьке розуміння процесу ухвалення 
рішень в управлінні. У розширеному розумінні ухвалення рішень ототожнюється з усім процесом 
управління. Розширене розуміння охоплює не тільки процес прийняття їх, але і їх виконання та 
контроль результатів їх реалізації. У вузькому розумінні ухвалення рішень розглядається лише як 
вибір кращого з них із численних альтернатив. У процесі аналізу вузького розуміння необхідно 
враховувати, що альтернативні варіанти не виникають самі собою. Процес ухвалення рішень 
складається не тільки з вибору кращого варіанта, але й з пошуку альтернатив, установлення критеріїв 
оцінки, вибору способу оцінки альтернатив тощо.  

Основними ознаками управлінських рішень, на думку науковців, запропоновано вважати такі: 
рішення передбачає наявність можливих варіантів дій та вибору одного з них відповідно до обставин, 
що існують, інтересів і потреб середовища; вибір варіанта дій є результатом свідомої, аналітичної 
діяльності керівного органу; необхідність та основний зміст рішення визначається метою спільної 
діяльності людей; управлінське рішення має активізуючу й організуючу силу; в основі управлінського 
рішення перебуває організаційна діяльність людей. Головною відмітною особливістю управлінських 
рішень є те, що їх метою є забезпечення оптимальних умов для спільної діяльності людей [1, с. 57]. 
Ухвалення рішень в організації являє собою свідомий вибір із наявних варіантів або альтернатив 
напрямку дій, що скорочують розрив між сьогоденням і майбутнім бажаним станом організації. Сам 
процес прийняття рішень включає безліч різних елементів, але неодмінно в ньому присутні такі 
елементи, як проблеми, цілі, альтернативи. Даний процес лежить в основі планування діяльності 
організації, тому що план – це набір рішень із розміщення ресурсів і напрямків їх використання для 
досягнення цілей організації. Ухвалення рішень – це «центр», навколо якого обертається життя 
організації. Їх можна розглядати як продукт управлінської праці, а їх ухвалення (прийняття) – як 
процес, що веде до появи цього продукту. Для успішного здійснення процесу вироблення 
управлінських рішень суб’єкту управління необхідно пройти вісім основних його стадій. На першій 
стадії головне завдання полягає в правильній постановці мети рішення. Друга стадія пов’язана з 
визначенням критеріїв його. На третій стадії суб’єкт управління проводить поділ критеріїв за 
принципом їх важливості для організації. На четвертій стадії здійснюється вироблення альтернатив. 
П’ята стадія виокремлюється для порівняння вироблених на попередніх етапах альтернатив. На 
шостій стадії визначається ризик, який може бути в об’єкта управління під час вибору конкретної 
альтернативи. Сьома стадія – оцінка ризику. На восьмій стадії власне ухвалюється управлінське 
рішення. 

При ухваленні рішень управлінець повинен враховувати фактори, які впливають на цей 
процес, зокрема: власні особисті якості, особливості власної поведінки, середовище ухвалення 
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рішення, інформаційні обмеження, взаємозалежність рішень, очікування можливих негативних 
наслідків, можливість застосування сучасних технічних засобів, наявність ефективних комунікацій, 
відповідність структури управління цілям організації.  

На поведінку керівника під час ухвалення рішення суттєво впливають мотив досягнення успіху 
й мотив уникнення невдачі. Залежно від домінування одного з цих факторів по-різному поводять себе 
управлінці, ухвалюючи рішення в умовах конфліктної ситуації. Спостерігаються такі тенденції: 
процедура і практика ухвалення управлінських рішень в конфліктних ситуаціях механічно 
переноситься з управлінської практики, яка застосовується у звичайних або неконфліктних умовах; 
існують сильно виражені відмінності в ефективності (правильності, своєчасності) при ухваленні 
управлінських рішень у конфліктних ситуаціях різними суб’єктами управління (особами, які приймають 
індивідуальні управлінські рішення); суб’єкти управління, які приймають ефективні управлінські 
рішення в конфліктних ситуаціях відрізняються дуже характерними професійними й індивідуальними 
особливостями; ефективність управлінських рішень, що приймаються в конфліктних ситуаціях, в 
найбільшій мірі обумовлені психологічними і психофізіологічними особливостями особи, яка приймає 
управлінське рішення, тобто вирішальною є роль людського чинника; при ухваленні управлінських 
рішень у конфліктних ситуаціях суб’єкти управління діють перш за все інтуїтивно [6]. 

Конфлікт, виступаючи ситуаційним середовищем ухвалення управлінського рішення, суттєво 
впливає на уявлення учасників процесу про себе, про протилежну сторону, про образ ситуації, з 
приводу якої приймається рішення, утворюючі підґрунтя для реального протиборства. Конфліктна 
ситуація характеризується актуалізацією протилежностей: смислів, значень, явищ, стосунків тощо. 
Оскільки розвиток будь-якого явища завжди має дихотомічний характер, тобто може отримувати 
протилежні «за знаком» напрями розгортання, то наявність конфліктної ситуації при ухваленні 
управлінського рішення може впливати як деструктивно, так і конструктивно. Конфліктна ситуація 
постає такою, в якій відбувається актуалізація антагоністичних ознак явищ, що вступають або 
перебувають у взаємодії. Коли йдеться про вчинкову конфліктну ситуацію, то насамперед мається на 
увазі особистісний, індивідуально відображений зміст антагоністичних ознак ситуації, що спричиняють 
конфлікт. Те, що для однієї особистості постає буденною, повсякденною ознакою суспільного життя, 
для іншої – глибинний сутнісний конфлікт, подолання якого є необхідним у зв’язку з потребою 
утвердити власний спосіб існування або захистити свою індивідуальність тощо. 

Процес ухвалення управлінського рішення в умовах конфлікту завжди суто індивідуальний, 
хоча, звичайно, реальною є присутність впливів соціокультурного, етнічного, культурно-історичного та 
іншого характеру. Ухвалення рішення керівником у даній ситуації завершує процес мотивування і 
вибудови мотивації вчинку й зумовлює можливість розгортання наступного компонента структури 
вчинку – дійового. 

Усвідомлення та переживання особистістю керівника змісту конфліктної ситуації, її можливих 
(як негативних, так і позитивних) наслідків, необхідності діяти з урахуванням усіх складових (як 
актуальних, що вже виявились, так і потенційно можливих, що можуть виявитись у процесі розвитку 
ситуації), зумовлює певне мотивування дій особистості. Управлінець здійснює вибір відносно того чи 
іншого вектора розв’язання критичної ситуації: редукції критичного змісту ситуації, коли управлінець 
намагається усунути конфліктну ситуацію за рахунок спрямованого пониження її суб’єктивного 
значення, суб’єктивного сприйняття конфліктних умов ситуації як нормальних, таких, що можуть мати 
місце, можуть бути звичними, або за рахунок свідомої відмови від домагань зберегти свою 
індивідуальність, цілісність, недоторканість; оптимального подолання конфліктності ситуації, коли 
керівнику вдається зберегти особистісний статус, не поступившись певними принципами діяння та 
поведінки і зумівши при цьому розв’язати протиріччя, яке зумовило дану ситуацію; трансцендентного 
виходу із конфліктної ситуації, коли управлінцю не тільки вдається розв’язати протиріччя та зняти 
ознаки критичності при ухваленні управлінських рішень, а ще й здійснити якісний стрибок у власному 
розвитку через набуття нових якостей як суб’єкта вчинкової активності через набування досвіду 
перетворення ситуації від деструктивної до позитивного знака «ініціації особистісного зростання» або 
через підпорядкування змісту даної ситуації ситуативному утворенню більш високого, узагальненого 
рівня, де конфліктний зміст (або актуалізоване протиріччя) є необхідною складовою певного циклу [6]. 

Ухвалюючи рішення, керівник повинен бути впевнений у тому, що зміна системи оцінки 
показників виконання рішення і спонукальних мотивів виконавців відбувається одночасно, інакше люди 
в організації виявляться паралізовані внутрішнім емоційним конфліктом. При підготовці й реалізації 
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управлінських рішень необхідно також враховувати особливості виникнення і розв’язання конфліктів, 
що притаманні сучасності, а саме: більша кількість можливих джерел (переділ власності, конкурентна 
боротьба, близькість до влади й ін.); підвищена інтенсивність конфлікту; велика частка латентних 
конфліктів; залучення в конфлікт владних структур в якості однієї з конфліктуючих сторін; відсутність 
усталених норм, правил, термінів цивілізованого розв’язання конфліктів та ін. [5, с. 39]. 

Відтак ефективність процесу ухвалення управлінського рішення в умовах конфліктної ситуації 
забезпечується не лише технологічним підходом до його розробки й реалізації, але у великій мірі 
залежить від моральних та особистих якостей керівника, від його внутрішньої готовності до діяльності 
в таких умовах. Також слід ураховувати різну реакцію людей на однакові дії, що може призвести до 
нерозуміння потреб суб’єктів управлінських відносин. Крім того, керівнику ніколи не позбутися від 
необхідності визначення довгострокових і короткострокових цілей, розв’язання соціальних та 
психологічних проблем у колективі. Вирішення конфлікту можливе при зміні об’єктивної конфліктної 
ситуації та перетворенні образів конфліктної ситуації, наявних у опонентів. Розв’язання може бути 
частковим або примарним, коли конфліктні дії виключаються, але спонукання до конфлікту, 
конфліктна ситуація залишається; а також повним, якщо конфлікт усувається на рівні зовнішньої 
поведінки й на рівні внутрішніх спонукань. Сучасна практична психологія має доступні та ефективні 
методи і технології, які можуть бути успішно використані як психологічний інструментарій прийняття 
ефективних управлінських рішень в умовах конфліктної ситуації.  

Управлінська практика широко використовує метод активного соціально-психологічного 
навчання (АСПО). Досвід, що одержується в його процесі, дозволяє раніше усвідомлюване побачити в 
абсолютно новому ракурсі, переосмислити свій попередній досвід управлінської діяльності і побачити 
причини власних невдач. Тим самим АСПО по суті гармонізує особистісну структуру сучасного 
керівника як основу оптимізації його управлінській діяльності. Важливість цього методу полягає в тому, 
що його результати носять індивідуалізований характер, при цьому АСПО орієнтується не на кінцевий, 
наперед певний результат, а на оволодіння майстерністю організації взаємин керівника з підлеглими в 
різних непередбачуваних ситуаціях. Тим самим АСПО підвищує загальну управлінську культуру, 
сприяє проникненню в індивідуальну неповторність психіки іншого, в приховані і неусвідомлювані ним 
мотиви, що підвищує психологічну взаємодію; дозволяє подолати психологічну анонімність, що сприяє 
емоційному зближенню і взаєморозумінню. Оскільки управлінська діяльність неможлива без 
спілкування, головне в АСПО – допомогти кожному учаснику розібратися в причинах власних 
труднощів спілкування, обумовлених особистісною проблематикою.  

У світовій практиці управління часто використовується метод групового прийняття рішень. Суть 
його полягає в переході від індивідуального рішення керівника до колективного, яке виражає точку 
зору колективу в цілому. Спільна діяльність щодо вироблення рішень створює морально-
психологічний клімат у колективі, що сприяє розвитку самоуправління. Якщо ухвалене групою рішення 
проводиться у життя, то, як правило, члени групи виконують його не тільки охочіше, а й ефективніше. 
У процесі групового обговорення члени групи вчаться розуміти один одного, погоджувати свої 
інтереси, дії. Найбільш відомими методами групового прийняття рішень є метод номінальної групи і 
метод Дельфи [4, 352].  

Для ефективної реалізації управлінських рішень значимим є критеріальність управлінського 
мислення, що використовує відповідні мисленеві техніки та дозволяє ефективно розв’язувати 
проблеми в критичних управлінських ситуаціях. Психологи І. Н. Семенов і С. Ю. Степанов [2, с. 42] 
розробили і апробували інноваційну для рефлексії модель, можливості якої дозволяють: досягати 
оптимального психогенезу бажаного типу керівника; здійснювати руйнування психічних структур, що 
раніше утворилися; проводити нарощування психічних новоутворень, що забезпечують адекватні 
управлінські рішення, дії і вчинки; здійснювати цілеспрямоване й кероване формування і розвиток 
психічних структур та процесів відповідно до потрібної для управління моделі; забезпечувати 
саморозвиток (творче самовизначення і самостійний психогенез). Також доцільним є засвоєння 
відомих сьогодні моделей прийняття менеджерами організацій управлінських рішень, зокрема 
«раціональної» моделі А. Кюхбергера, в якій розглядаються власне процеси прийняття рішень, а не їх 
результати. Автор виходить із того, що людина здатна вибрати з набору альтернатив найкращу; 
моделі «обмеженої раціональності» Г. Саймона, в якій стверджується, що в складних ситуаціях 
прийняття рішення люди діють у межах обмеженої раціональності; моделі «імпліцитного 
(внутрішнього) рішення» П. О. Зільберга, згідно з якою передбачається, що прийняті рішення 
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спонтанно розв’язуються на користь однієї із запропонованих альтернатив; «кластерної моделі» 
Ліпшица і Страусса, яка базується на концепції, що моделює процеси прийняття рішень у 
невизначених ситуаціях. 

Основними методами творчого пошуку правильного управлінського рішення виступають: 
методи індивідуального творчого пошуку (аналогії, інверсії, ідеалізації); методи колективного творчого 
пошуку («мозковий штурм», конференція ідей, метод колективного блокнота); методи активізації 
творчого пошуку (метод контрольних запитань, метод фокальних об’єктів, метод морфологічного 
аналізу).  

Отже, ефективність ухвалення управлінських рішень у конфліктних ситуаціях забезпечується 
не лише технологічним підходом до його розробки й реалізації, але у великій мірі залежить від 
моральних та особистісних якостей керівника. Тому система самостійної роботи над собою успішного 
менеджера, повинна спрямовуватися на формування в себе таких якостей керівника, які відображають 
готовність до успішного виконання ролі управлінця, зокрема: інтелекту, цілеспрямованості, 
ініціативності й ділової активності, впевненість у собі, вміння працювати з людьми та готовність 
приймати рішення і брати відповідальність на себе у кризових ситуаціях. Реальні умови 
менеджерської діяльності, що склалися в Україні за останні роки, вказують на те, що управлінська 
практика неможлива без застосування сучасного психологічного інструментарію, ефективних моделей 
та раціональних технологій прийняття управлінських рішень для продуктивного використання 
людського чинника на користь професійної діяльності.  

Перспективним убачається розробка комплексу психологічних методик формування та 
розвитку певних навичок ухвалення управлінських рішень у визначених конфліктних ситуаціях.  
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Мотозюк Л. Н. «Психологические аспекты принятия управленческих решений в конфликтных 
ситуаціях». 

В статье автор анализирует психологические аспекты принятия управленческих решений, 
раскрывает факторы воздействия на процесс. Определен основной психологический инструментарий 
принятия эффективных управленческих решений в условиях конфликта. 
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Motoziuk L. N. «Psychological aspects of managerial decision-making in conflict situatsіyah». 
In the article the author analyzes the psychological aspects of approval management decisions: the conditions 

where the management decision are considered the most difficult; analyzes the main features of management decisions; 
distinguished elements of the process of approval management decisions and all its stages. Exposed factors and 
influences which should take into account by manager in approval management decisions in conflict situations. 

The conflict which is as situational environment of approval management decision has a significant impact on 
the imagery of themsefs, of opposite side, appearance of the situation which is accepted. The process of approval 
management decisions in conflict situations is purely individual although there is the influency of sociocultural, ethnic, 
cultural and historical characters. 

The approval of decision complete the process of motivation and the motivation of action and predetermine the 
acting component. 

The manager makes a choice relatively the vector of solution in conflict situation: reduction of conflict situation, 
optimal overcome and transcendent exit from conflict situation. 

Defined the basic psychological tools in approval of effective management decisions in conflict situations. 
Keywords: approval management decisions, the psychological tools, the conflict situations. 
 


