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⦿ Менеджером можно назвать человека только 
тогда, когда он принимает организационные 
решения или реализует их через других 
людей. 

⦿ РЕШЕНИЕ — это выбор альтернативы.
⦿ В управлении принятие решения более 

систематизированный процесс, чем в частной 
жизни. Частный выбор индивида сказывается 
прежде всего на жизни его собственной и 
немногих связанных с ним людей.

⦿  Менеджер выбирает направление действий 
не только для себя, но и для организации и 
других работников.



ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ РЕШЕНИЯ

⦿ Фрэнк Харрисон: «Принятие решений — это 
интегральная часть управления организацией 
любого рода. Более чем что-либо другое, 
компетентность в данной области отличает 
менеджера от не менеджера и, что еще важнее, 
— эффективно работающего менеджера от его 
неэффективно работающего коллеги».

⦿ ОРГАНИЗАЦИОННОЕ РЕШЕНИЕ — это выбор, 
который должен сделать руководитель, чтобы 
выполнить обязанности, обусловленные 
занимаемой им должностью. 

⦿ Цель организационного решения — обеспечение 
движения к поставленным перед организацией 
задачам. Поэтому наиболее эффективным 
организационным решением явится выбор, 
который будет на самом деле реализован и 
внесет наибольший вклад в достижение конечной 
цели.



⦿ Организационные решения можно квалифицировать 
как запрограммированные и незапрограммированные.

⦿ ЗАПРОГРАММИРОВАННЫЕ РЕШЕНИЯ – это решения в 
высокой мере структурированные. 

⦿ ЗАПРОГРАММИРОВАННОЕ РЕШЕНИЕ есть результат 
реализации определенной последовательности шагов 
или действий, подобных тем, что предпринимаются 
при решении математического уравнения. Как 
правило, число возможных альтернатив ограничено и 
выбор должен быть сделан в пределах направлений, 
заданных организацией. 

⦿ Программирование можно считать важным 
вспомогательным средством в принятии эффективных 
организационных решений. Определив, каким должно 
быть решение, руководство снижает вероятность ошибки. 
Этим также экономится время, поскольку подчиненным не 
приходится разрабатывать новую правильную процедуру 
всякий раз, когда возникает соответствующая ситуация. 
Неудивительно, что руководство часто программирует 
решения под ситуации, повторяющиеся с определенной 
регулярностью.

 



⦿ НЕЗАПРОГРАММИРОВАННЫЕ РЕШЕНИЯ. Решения 
этого типа требуются в ситуациях, которые в 
определенной мере новы, внутренне не 
структурированы или сопряжены с неизвестными 
факторами. Поскольку заранее невозможно 
составить конкретную последовательность 
необходимых шагов, руководитель должен 
разработать процедуру принятия решения.

⦿  К числу незапрограммированных можно отнести 
решения следующего типа: какими должны быть 
цели организации, как улучшить продукцию, как 
усовершенствовать структуру управленческого 
подразделения, как усилить мотивацию 
подчиненных. В каждой из подобных ситуаций 
(как чаще всего бывает с 
незапрограммированными решениями) истинной 
причиной проблемы может быть любой из 
факторов. В то же время, руководитель 
располагает множеством вариантов выбора.



⦿ На практике немногие управленческие 
решения оказываются 
запрограммированными или 
незапрограммированными в чистом виде. 
Скорее всего, они суть крайние отображения 
некоторого спектра в случае и с 
повседневными, и с принципиальными 
решениями. Почти все решения оказываются 
где-нибудь между крайними вариантами. 

⦿ Немногие запрограммированные решения 
настолько структурированы, что личная 
инициатива лица, принимающего их, 
целиком исключается. И даже в ситуации 
самого сложного выбора методология 
принятия запрограммированных решений 
может быть полезна. 



 ПОДХОДЫ К ПРИНЯТИЮ РЕШЕНИЙ

⦿ Рассматривая процессы принятия решений, 
следует учитывать два момента. 

⦿ Первый заключается в том, что принимать 
решения, как правило, сравнительно легко. 
Все, что при этом делает человек, сводится к 
выбору направления действий. Трудно 
принять хорошее решение. 

⦿ Второй момент состоит в том, что принятие 
решения — это психологический процесс. Все 
мы по опыту знаем, что человеческое 
поведение не всегда логично. Иногда нами 
движет логика, иногда — чувства. Поэтому 
неудивительно, что способы, используемые 
руководителем для принятия решений, 
варьируют от спонтанных до высокологичных. 



⦿ ИНТУИТИВНЫЕ РЕШЕНИЯ. 

⦿ Чисто интуитивное решение — это выбор, 
сделанный только на основе ощущения того, 
что он правилен. Лицо, принимающее 
решение, не занимается при этом 
сознательным взвешиванием «за» и 
«против» по каждой альтернативе и не 
нуждается даже в понимании ситуации. 
Просто человек делает выбор. То, что мы 
называем озарением или шестым чувством, 
и есть интуитивные решения.



РЕШЕНИЯ, ОСНОВАННЫЕ НА СУЖДЕНИЯХ
⦿ Решение, основанное на суждении, — это выбор, 

обусловленный знаниями или накопленным опытом. 
Человек использует знание о том, что случалось в сходных 
ситуациях ранее, чтобы спрогнозировать результат 
альтернативных вариантов выбора в существующей 
ситуации. Опираясь на здравый смысл, он выбирает 
альтернативу, которая принесла успех в прошлом. 

⦿ Когда, к примеру, вы делаете выбор что изучать — программу 
обучения управлению или программу обучения бухгалтерскому 
учету, вы скорее всего принимаете решение на основе суждения, 
исходя из опыта вводных курсов по каждому предмету. Если вы 
получили балл «А» по нескольким программам менеджмента и 
только «С» — по программам бухгалтерского учета, вы, 
вероятно, предпочтете совершенствоваться дальше в 
менеджменте.

⦿ Суждение как основа организационного решения полезно, 
поскольку многие ситуации в организациях имеют 
тенденцию к частому повторению. В этом случае ранее 
принятое решение может сработать снова не хуже, чем 
прежде (это основное достоинство запрограммированных 
решений).



ЭТАПЫ РАЦИОНАЛЬНОГО РЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ 

⦿ 1. ДИАГНОСТИКА ПРОБЛЕМЫ. Первый шаг на пути решения 
проблемы — определение или диагноз, полный и правильный. 
Существуют два способа рассмотрения проблемы. Согласно 
одному, проблемой считается ситуация, когда поставленные 
цели не достигнуты. Другими словами, вы узнаете о проблеме 
потому, что не случается то, что должно было случиться. 
Поступая так, вы сглаживаете отклонения от нормы. К 
примеру, мастер может установить, что производительность 
его участка ниже нормы. Это будет реактивное управление, его 
необходимость очевидна. Однако слишком часто руководители 
рассматривают в качестве проблем только ситуации, в 
которых что-то должно произойти, но не произошло. Как 
проблему можно рассматривать также потенциальную 
возможность. Например, активный поиск способов повышения 
эффективности какого-то подразделения, даже если дела идут 
хорошо, будет упреждающим управлением. В этом случае вы 
осознаете проблему, когда поймете — кое-что можно сделать 
либо для улучшения хода дела, либо для извлечения выгоды из 
представляющейся возможности. Поступая таким образом, вы 
выступаете в качестве менеджера-предпринимателя.



⦿ Полностью определить проблему зачастую трудно, поскольку все 
части организации взаимосвязаны 

⦿ В крупной организации могут быть сотни таких 
взаимозависимостей. Поэтому, как принято говорить, правильно 
определить проблему — значит наполовину решить ее, но это 
трудно применимо к организационным решениям. В результате, 
диагноз проблемы сам по себе часто становится процедурой в 
несколько шагов с принятием промежуточных решений.

⦿ Первая фаза в диагностировании сложной проблемы — 
осознание и установление симптомов затруднений или 
имеющихся возможностей. Понятие «симптом» употребляется 
здесь во вполне медицинском смысле. Некоторые общие 
симптомы болезни организации — низкие прибыль, сбыт, 
производительность и качество, чрезмерные издержки, 
многочисленные конфликты в организации и большая текучесть 
кадров. Обычно несколько симптомов дополняют друг друга. 
Чрезмерные издержки и низкая прибыль, к примеру, часто 
неразлучны.

⦿ Выявление симптомов помогает определить проблему в общем 
виде. Это способствует также сокращению числа факторов, 
которые следует учитывать применительно к управлению. Однако 
так же, как головная боль может служить симптомом 
переутомления или опухоли мозга, общий симптом типа низкой 
рентабельности обусловлен многими факторами. Поэтому, как 
правило, целесообразно избегать немедленного действия для 
устранения симптома, к чему склонны некоторые руководители. 



⦿ Для выявления причин возникновения проблемы необходимо 
собрать и проанализировать требующуюся внутреннюю и 
внешнюю (относительно организации) информацию. Такую 
информацию можно собирать на основе формальных 
методов, используя, например, вне организации анализ 
рынка, а внутри нее — компьютерный анализ финансовых 
отчетов, интервьюирование, приглашение консультантов по 
управлению или опросы работников. 

⦿ Информацию можно собирать и неформально, ведя беседы о 
сложившейся ситуации и делая личные наблюдения. 
Например, мастер может обсудить проблему 
производительности с рабочими и передать полученную 
информацию наверх. Увеличение количества информации не 
обязательно повышает качество решения. Руководители 
страдают от избытка не относящейся к делу информации.

⦿  Поэтому в ходе наблюдений важно видеть различия между 
релевантной и неуместной информацией и уметь отделять 
одну от другой.

⦿  РЕЛЕВАНТНАЯ ИНФОРМАЦИЯ (relevant — относящийся к 
делу) — это данные, касающиеся только конкретной 
проблемы, человека, цели и периода времени



2. ФОРМУЛИРОВКА ОГРАНИЧЕНИЙ И КРИТЕРИЕВ 
ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЯ. 

⦿ Когда руководитель диагностирует проблему с целью принятия 
решения, он должен отдавать себе отчет в том, что именно можно 
с нею сделать. Многие возможные решения проблем организации 
не будут реалистичными, поскольку либо у руководителя, либо у 
организации недостаточно ресурсов для реализации принятых 
решении. Кроме того, причиной проблемы могут быть находящиеся 
вне организации силы — такие, как законы, которые руководитель 
не властен изменить. Ограничения корректирующих действий 
сужают возможности в принятии решений. Перед тем как 
переходить к следующему этапу процесса, руководитель должен 
беспристрастно определить суть ограничений и только потом 
выявлять альтернативы. Если этого не сделать, как минимум, 
будет впустую потеряна масса времени. Еще хуже, если будет 
выбрано нереалистичное направление действий. Естественно, это 
усугубит, а не разрешит существующую проблему.

⦿ Ограничения варьируются и зависят от ситуации и конкретных 
руководителей. Некоторые общие ограничения — это 
неадекватность средств; недостаточное число работников, 
имеющих требуемую квалификацию и опыт, неспособность 
закупить ресурсы по приемлемым ценам; потребность в 
технологии, еще не разработанной или чересчур дорогой; 
исключительно острая конкуренция; законы и этические 
соображения. Как правило, для крупной организации существует 
меньше ограничений, чем для мелкой или одолеваемой 
множеством трудностей.



3. ОПРЕДЕЛЕНИЕ АЛЬТЕРНАТИВ. 

⦿ Следующий этап — формулирование набора альтернативных решений 
проблемы. В идеале желательно выявить все возможные действия, 
которые могли бы устранить причины проблемы и, тем самым, дать 
возможность организации достичь своих целей. Тем не менее, на практике 
руководитель редко располагает достаточными знаниями или временем, 
чтобы сформулировать и оценить каждую альтернативу. Более того, 
рассмотрение очень большого числа альтернатив, даже если все они 
реалистичны, часто ведет к путанице. Поэтому руководитель, как правило, 
ограничивает число вариантов выбора для серьезного рассмотрения всего 
несколькими альтернативами, которые представляются наиболее 
желательными.

⦿ Вместо поиска наилучшего возможного решения, люди продолжают 
перебирать альтернативы только до тех пор, пока не выявится такая, 
которая удовлетворит определенному приемлемому минимальному 
стандарту. Руководители понимают, что поиск оптимального решения 
занимает чересчур много времени, дорого стоит или труден. Вместо него 
они выбирают решение, которое позволит снять проблему.

⦿ Следует, однако, позаботиться о том, чтобы был учтен достаточно 
широкий спектр возможных решений. Углубленный анализ трудных 
проблем необходим для разработки нескольких действительно 
различающихся альтернатив, включая возможность бездействия. Когда 
руководство не в состоянии оценить, что произойдет, если ничего не 
предпринимать, существует опасность не устоять перед требованием 
немедленных действий. Действие ради самого действия повышает 
вероятность реагирования на внешний симптом проблемы, а не на ее 
главную причину.



⦿ 4. ОЦЕНКА АЛЬТЕРНАТИВ.
⦿  Следующий этап — оценка возможных альтернатив. При их выявлении 

необходима определенная предварительная оценка. Исследования, 
однако, показали, что как количество, так и качество альтернативных 
идей растет, когда начальная генерация идей (идентификация 
альтернатив) отделена от оценки окончательной идеи.

⦿ Это означает, что только после составления вами списка всех идей, 
следует переходить к оценке каждой альтернативы. При оценке 
решений руководитель определяет достоинства и недостатки каждого 
из них и возможные общие последствия. Ясно, что любая альтернатива 
сопряжена с некоторыми отрицательными аспектами. Как упоминалось 
выше, почти все важные управленческие решения содержат 
компромисс.

⦿ Для сопоставления решений необходимо располагать стандартом, 
относительно которого можно измерить вероятные результаты 
реализации каждой возможной альтернативы. Подобные стандарты 
называют критериями принятия решений, устанавливаемыми на этапе 
2. На этой стадии могут возникнуть затруднения, поскольку 
невозможно сравнивать вещи, если они не однотипны — яблоки 
бессмысленно напрямую сравнивать с апельсинами. Все решения 
следует выражать в определенных формах. Желательно, чтобы это 
была форма, в которой выражена цель. В бизнесе прибыль — 
неизменная потребность и высший приоритет, поэтому решения можно 
представить в денежном выражении и в виде оценки их воздействия 
на прибыль. В некоммерческой организации главной целью, как 
правило, является предоставление наилучших услуг при наименьших 
затратах. Поэтому денежное выражение можно использовать для 
сравнения последствий решений в сходных организациях.



5. ВЫБОР АЛЬТЕРНАТИВЫ

⦿ . Если проблема была правильно определена, а 
альтернативные решения тщательно взвешены и оценены, 
сделать выбор, то есть принять решение сравнительно 
просто. Руководитель просто выбирает альтернативу с 
наиболее благоприятными общими последствиями, как 
показано на примере с автомобилем. Однако если проблема 
ело» на и приходится принимать во внимание множество 
компромиссов, или если информация и анализ субъективны, 
может случиться, что ни одна альтернатива не будет 
наилучшим выбором. В этом случае главная роль 
принадлежит хорошему суждению и опыту.

⦿ Хотя для менеджера идеально достижение оптимального 
решения, руководитель, как правило, на практике не мечтает 
о таковом. Исследователь Герберт Саймон указывает, что, 
решая проблему, руководитель склоняется к поведению, 
которое он называет «удовлетворяющим», а не 
«максимизирующим». Обычно оптимальное решение не 
обнаруживается из-за нехватки времени и невозможности 
учесть всю уместную информацию и альтернативы. В силу 
этих ограничений руководитель, как правило, выбирает 
направление действия, которое, очевидно, является 
приемлемым, но не обязательно наилучшим из возможных.



РЕАЛИЗАЦИЯ

⦿  «Реальная ценность решения становится 
очевидной только после его осуществления». 
Процесс решения проблемы не заканчивается 
выбором альтернативы. Простой выбор 
направлеиия действий имеет малую ценность 
для организации.

⦿  Для разрешения проблемы или извлечения 
выгоды из имеющейся возможности решение 
должно быть реализовано. Уровень 
эффективности осуществления решения 
повысится, если оно будет признано теми, 
кого оно затрагивает. Признание решения 
редко, однако бывает автоматическим.

⦿  



ОБРАТНАЯ СВЯЗЬ

⦿ Еще одной фазой, входящей в процесс принятия 
управленческого решения и начинающейся после того, 
как решение начало действовать, является установление 
обратной связи. 

⦿ По Харрисону: «Система отслеживания и контроля 
необходима для обеспечения согласования фактических 
результатов с теми, что ожидались в период принятия 
решения». На этой фазе происходит измерение и оценка 
последствий решения или сопоставление фактических 
результатов с теми, которые руководитель надеялся 
получить.

⦿  Обратная связь — т.е. поступление данных о том, что 
происходило до и после реализации решения — позволяет 
руководителю скорректировать его, пока организации 
еще не нанесено значительного ущерба. Оценка решения 
руководством выполняется прежде всего с помощью 
функции контроля, которая рассмотрена в следующих 
главах.



ДРУГИЕ ФАКТОРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ПРОЦЕСС ПРИНЯТИЯ 
УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ

⦿ Личностные оценки руководителя
 
⦿ Личностные оценки содержат субъективное ранжирование важности, 

качества или блага. В отношении принятия решений оценки 
выступают в качестве компаса, указывающего человеку желательное 
направление, когда приходится выбирать между альтернативами 
действий. В ходе рассмотрения социальной ответственности и этики 
мы привели несколько примеров решений, принятых 
руководителями, которые отражают ценности этих людей в том, что 
касается добра и зла, порядочности. Важно подчеркнуть, что все 
управленческие решения, а не только связанные с вопросами 
социальной ответственности и этики, построены на фундаменте 
чьей-то системы ценностей.

⦿ Каждый человек обладает своей системой ценностей, которая 
определяет его действия и влияет на принимаемые решения. 
Например, вы можете считать неправильным придерживать 
информацию, с помощью которой коллега мог бы улучшить проект, 
над которым он трудится. Несмотря даже на то, что этот работник 
может быть вашим главным конкурентом на пути должностного 
продвижения, ценность, которую вы придаете лояльности и 
открытости, заставляет вас принять решение о передаче информации 
коллеге. С другой стороны, вы можете решить уволить работника, 
который все время работает плохо. Хотя вы придаете большое 
значение лояльности, ваше представление о равенстве 
подсказывает, что нужно уволить плохого работника, потому что он 
не дает организации столько же, сколько другие.



ПРИМЕР

Система ценностей фирмы «Х»

⦿ Эмпатия по отношению к потребителям (пользователям). Мы предлагаем изделия высшего 
качества, которые удовлетворяют реальные потребности и представляют ценность длительного 
пользования... Мы искренне заинтересованы в разрешении затруднении потребителя и не идем 
на компромисс с нашей этикой ради прибыли.

⦿ Достижение целей (агрессивность). Мы ставим агрессивные цели и заставляем себя добиваться 
их осуществления. Мы признаем, что живем в уникальное время, считая наши изделия средством 
изменения труда и жизни людей. Это — приключение, и мы участвуем в нем вместе.

⦿ Позитивный социальный вклад. Как корпоративный гражданин фирма стремится быть 
экономическим, интеллектуальным и социальным активом в тех сообществах, в которых мы 
работаем. Но в первую очередь мы надеемся сделать этот мир местом более удобным для жизни. 
Мы создаем изделия, которые расширяют возможности человека, освобождают людей от тяжелой 
нудной работы, и помогаем им добиваться большего, чем они могли бы сделать в одиночку.

⦿ Индивидуальные достижения. Мы рассчитываем на увлеченность и достижения каждого на 
более высоком уровне, чем по отрасли в целом. Только таким путем мы получим прибыль, 
необходимую нам для достижения других корпоративных целей.

⦿ Дух коллективизма. Работа в командах важна для успеха фирмы «Эппл», поскольку она 
неподъемна для любого отдельно взятого человека. Мы приветствуем взаимодействие 
работников с руководителями любого уровня, обмен идеями и предложениями ради повышения 
эффективности фирмы и качества жизни. Мы поддерживаем друг друга и вместе радуемся 
победам и вознаграждениям.

⦿ Качество (совершенство). Мы заботимся о том, что производим. В изделия фирмы «Эппл» мы 
закладываем качество, рабочие характеристики и ценность такого уровня, который обеспечивает 
нам уважение и преданность потребителей.

⦿ Вознаграждения. Мы признаем вклад каждого человека, высокие результаты деятельности. Мы 
признаем также, что вознаграждения должны быть моральными и денежными одновременно, и 
стремимся создать атмосферу, в которой каждый сможет почувствовать ощущение приключения 
и радости, работая для фирмы «Эппл».

⦿ Хорошее управление. Отношение менеджеров к своим работникам имеет первостепенное 
значение. Работники Должны иметь основания доверять мотивам и честности своих начальников. 
Руководство отвечает за создание продуктивной среды, в которой расцветают ценности фирмы 
«Эппл».

 



⦿ Среда принятия решения
 
⦿ При принятии управленческих решений всегда 

важно учитывать риск. Понятие «риск» 
используется здесь не в смысле опасности. Риск 
скорее относится к уровню определенности, с 
которой можно прогнозировать результат. 

⦿ В ходе оценки альтернатив и принятия решений 
руководитель должен прогнозировать возможные 
результаты в разных обстоятельствах или 
состояниях природы. По сути дела, решения 
принимаются в разных обстоятельствах по 
отношению к риску. Эти обстоятельства 
традиционно классифицируются как условия 
определенности, риска или неопределенности.



⦿ ОПРЕДЕЛЕННОСТЬ. Решение принимается в условиях 
определенности, когда руководитель в точности знает 
результат каждого из альтернативных вариантов выбора. 
Примером определенного решения может быть вложение 
избыточной наличности в 10%-е депозитные сертификаты. 
Руководитель знает, что за исключением возникновения 
крайне маловероятных чрезвычайных обстоятельств, 
вследствие чего федеральное правительство не сможет 
выполнить свои обязательства, организация получит ровно 10 
% на вложенные средства. Подобным образом руководитель 
может, по меньшей мере на ближайшую перспективу, точно 
установить какими будут затраты на производство 
определенного изделия, поскольку арендная плата, 
стоимость материалов и рабочей силы известны или могут 
быть рассчитаны с высокой точностью.

⦿ Сравнительно немногие организационные или персональные 
решения принимаются в условиях определенности. Однако 
они имеют место и зачастую элементы более крупных 
решений можно рассматривать как определенные. Авторы и 
исследователи экономико-математических методов называют 
ситуации с наличием определенности детерминистскими. 



⦿ РИСК. К решениям, принимаемым в условиях риска, 
относятся такие, результаты которых не являются 
определенными, но вероятность каждого результата 
известна. Вероятность определяется как степень 
возможности свершения данного события и изменяется от 0 
до 1. Сумма вероятностей всех альтернатив должна быть 
равна единице. В условиях определенности существует лишь 
одна альтернатива.

⦿ Наиболее желательный способ определения вероятности — 
объективность. Вероятность объективна, когда ее можно 
определить математическими методами или путем 
статистического анализа накопленного опыта. Пример 
объективной вероятности заключается в том, например, что 
монета ложится вверх «решкой» в 50 % случаев. Другой 
пример — прогнозирование уровня смертности населения 
компаниями, занимающимися страхованием жизни. 
Поскольку все население служит базой эксперимента 
(опыта), страховые актуарии могут с высокой точностью 
предсказать, какой процент людей определенного возраста 
умрет в этом, следующем и т.д. годах. По этим данным они 
определяют, сколько страховых взносов они должны 
получить, чтобы оплатить заявления о выплате страхового 
вознаграждения и тем не менее иметь прибыль.



⦿ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТЬ. Решение принимается в условиях 
неопределенности, когда невозможно оценить вероятность 
потенциальных результатов. Это должно иметь место, когда 
требующие учета факторы настолько новы и сложны, что 
насчет них невозможно получить достаточно релевантной 
информации. 

⦿ В итоге вероятность определенного последствия невозможно 
предсказать с достаточной степенью достоверности. 
Неопределенность характерна для некоторых решений, 
которые приходится принимать в быстро меняющихся 
обстоятельствах.

⦿  Наивысшим потенциалом неопределенности обладает 
социокультурная, политическая и наукоемкая среда. 

⦿ Решения министерства обороны о разработке исключительно 
сложного нового оружия зачастую изначально 
неопределенны. Причина в том, что никто не знает — как 
будет использовано оружие и произойдет ли это вообще, а 
также какое оружие может применить противник. Поэтому 
министерство часто не в состоянии определить, будет ли 
новое оружие действительно эффективным к тому времени, 
когда оно поступит в армию, а это может произойти, 
например, через пять лет. Однако на практике очень 
немногие управленческие решения приходится принимать в 
условиях полной неопределенности.



⦿ ВРЕМЯ И ИЗМЕНЯЮЩАЯСЯ СРЕДА. Ход времени 
обычно обусловливает изменения ситуации. Если они 
значительны, ситуация может преобразиться 
настолько, что критерии для принятия решения 
станут недействительными. Поэтому решения 
следует принимать и воплощать в жизнь, пока 
информация и допущения, на которых основаны 
решения, остаются релевантными и точными. 

⦿ Часто это затруднительно, поскольку время между 
принятием решения и началом действия велико. 
Например, фирме «Дюпон» для создания нейлона как 
промышленного продукта потребовалось 25 лет. 

⦿ Кроме того, решение следует принимать достаточно 
быстро для того, чтобы желательное действие 
сохранило свое значение. Мало проку искать 
наилучший способ добывания денег на будущие 
месяцы, если нет денег на ближайшую неделю. 
Поэтому учет фактора времени иногда заставляет 
руководителей опираться на суждение или даже 
интуицию, тогда как в нормальных обстоятельствах 
они предпочли бы рациональный анализ.



Поведенческие ограничения
 
⦿ Многие из факторов, затрудняющих межличностные и 

внутриорганизационные коммуникации, влияют на принятие решений. 
Например, руководители часто по-разному воспринимают существование и 
серьезность проблемы. Они могут также по-разному воспринимать 
ограничения и альтернативы. Это ведет к несогласию и конфликтам в 
процессе принятия решения.

⦿ Руководители могут быть настолько перегружены информацией и текущей 
работой, что будут не в состоянии воспринять открывающиеся возможности. 
Послужной список каждого может показать, как они воспринимают и 
реагируют на проблемы. Согласно одному исследованию, руководители дают 
разное определение одной и той же проблемы в зависимости от отделов, 
которые возглавляют. Руководитель может чувствовать, что вышестоящий 
начальник будет раздражен, если ему сообщить о реальной или 
потенциальной проблеме. Как указано выше, от способа обмена руководителя 
с подчиненными информацией в значительной мере зависит поведение 
последних. Подобным образом может иметь место точка зрения, по которой 
«проблемы — это плохо», ибо гораздо важнее «хорошо выглядеть». Люди 
могут усваивать такую позицию от своих коллег. 

⦿ Руководитель может отвергнуть тот или иной курс действий в силу личных 
пристрастий или лояльности по отношению к кому-то. Он может решить не 
прекращать сомнительные инвестиции или проект, поскольку поддерживал их 
на протяжении долгого времени. В результате ему будет трудно объективно 
оценить текущее состояние освоения капиталовложений или проекта. 
Подобным образом, менеджер может решить поддержать или не поддержать 
определенный проект, поскольку руководитель этого проекта ранее не 
поддержал выдвинутый менеджером проект. Установлено, что 
многочисленные психологические факторы и личностные особенности 
сказываются на процессе принятия решений. 



Негативные последствия
 
⦿ Принятие управленческих решений во многих отношениях является 

искусством нахождения эффективного компромисса. Выигрыш в одном 
почти всегда достигается в ущерб другому. Решение в пользу продукции 
более высокого качества влечет за собой рост издержек; некоторые 
потребители будут довольны, другие перейдут на менее дорогостоящий 
аналог. Установка автоматической производственной линии может 
снизить общие издержки, но одновременно привести к увольнению 
лояльных рабочих. Упрощение технологии может позволить фирме 
использовать неквалифицированных рабочих. В то же время упрощенная 
работа может оказаться настолько утомительной, что рабочие 
разочаруются, вследствие чего, как можно ожидать, возрастут прогулы и 
текучесть кадров и, возможно, снизится производительность.

⦿ Подобные негативные последствия необходимо учитывать, принимая 
решения.  Проблема процесса принятия решений состоит в 
сопоставлении минусов с плюсами в целях получения наибольшего 
общего выигрыша. Часто руководителю приходится выносить 
субъективное суждение о том, какие негативные побочные эффекты 
допустимы при условии достижения желаемого конечного результата. 
Однако некоторые негативные последствия никоим образом не могут 
быть приемлемыми для руководителей организации.

⦿  Пример: нарушение закона или этических норм. В подобных случаях, 
когда выбираются критерии для принятия решения, негативные 
последствия следует трактовать как ограничения.



⦿ Взаимозависимость решений
 
⦿ В организации все решения некоторым образом взаимосвязаны. 

Единичное важное решение почти наверняка может потребовать 
сотен решений менее значительных. Если, к примеру, 
организация решает перевести штаб-квартиру в другой штат, она 
должна также принять решения о том, как компенсировать' 
перемещение работникам, кто определит — покупать или не 
покупать новую мебель, кого нанимать на новые должности и 
вакансии в результате перебазирования, заставят ли законы о 
налогообложении в другом штате менять процедуры 
бухгалтерского учета и т.п.

⦿ Крупные решения имеют последствия для организации в целом, а 
не только для сегмента, непосредственно затрагиваемого тем или 
иным решением. Если производственная фирма решает 
приобрести новое и более производительное оборудование для 
завода, она должна также найти способ увеличения сбыта 
продукции. Таким образом, закупка нового оборудования должна 
отразиться не только на производственном отделе, но также 
решающим образом — на отделах сбыта и маркетинга.

⦿ Способность видеть, как встраиваются и взаимодействуют 
решения в системе управления, становится все более важной по 
мере продвижения на верхние этажи власти. Менеджеры, 
находящиеся на нижних уровнях иерархии, но проявляющие 
способность разглядеть взаимозависимость решений, т.е. видеть 
«всю картину», зачастую и становятся кандидатами на 
повышение.

 



Резюме

 

⦿ Решение — это выбор альтернативы. Принятие решений — связующий процесс, необходимый для 
выполнения любой управленческой функции.

⦿ 2. Запрограммированные решения, типичные чаще всего для повторяющихся ситуации, принимаются с 
соблюдением конкретной последовательности этапов. Новые или сложные ситуации требуют 
незапрограммированных решений, в этом случае руководитель сам выбирает процедуру принятия 
решений.

⦿ 3. Решения могут приниматься с помощью интуиции, суждения или методом рационального 
разрешения проблем. Последний способствует повышению вероятности принятия эффективного 
решения в новой сложной ситуации.

⦿ 4. Этапы рационального разрешения проблем — диагноз, формулировка ограничений и критериев 
принятия решений, выявление альтернатив, их оценка, окончательный выбор. Процесс не является 
завершенным, пока через систему обратной связи не будет засвидетельствован факт реального 
решения проблемы благодаря сделанному выбору.

⦿ 5. Ценностные ориентации руководителя влияют на его повседневные действия и решения.
⦿ 6. Среда принятия решений варьируется в зависимости от степени риска. Условия определенности 

существуют, когда руководитель точно знает результат, который будет иметь каждый выбор. В 
условиях риска вероятность результата каждого решения можно определить с известной 
достоверностью. Если информации недостаточно для прогнозирования уровня вероятности результатов 
в зависимости от выбора, условия принятия решения являются неопределенными. В условиях 
неопределенности руководитель на основе собственного суждения должен установить вероятность 
возможных последствий.

⦿ 7. Во имя пользы решения следует принимать быстро, но не опережая время.
⦿ 8. Получение дополнительной информации требует времени и денег, а поскольку способность 

человека усваивать и использовать ее ограничена, такая информация не всегда способствует принятию 
решений. Руководитель должен решить — оправдает ли выгода от более качественного решения 
затраты на получение дополнительной информации.

⦿ 9. Поведенческие факторы — например, негативное отношение к чему или кому-либо, личностные 
пристрастия и барьеры восприятия информации, — являются распространенными ограничениями на 
пути принятия эффективных для организации решений.

⦿ 10. Каждое важное решение сопряжено с компромиссами, негативными последствиями и побочными 
эффектами, значение которых руководитель должен соотнести с ожидаемой выгодой.

⦿ 11. Важное решение потребует многочисленных последующих решений и повлияет на все сегменты 
организации. Эффективно работающий руководитель должен понимать взаимозависимость решений и 
выбирать альтернативы, которые вносят наибольший вклад в дело достижения общих целей 
организации.



СПАСИБО ЗА 
ВНИМАНИЕ!!!


