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ВСТУП
Сьогодні ми маємо інше управлі!

ння — не вчорашнє одномірно!тра!
диційне, яке у минулому задовольня!
ло вимоги суспільства, а сьогоднішнє
— інноваційно!стратегічне, уперед!
жене й мотивуюче до розвитку. Зна!
чить, управлінська задача не тільки
в тому, щоб зрозуміти закони й
принципи минулого  управлінського
впливу, а й осмислити їх у сучасних
умовах. У зв'язку з цим можна при!
гадати слова Авраама Лінкольна, які
він виголосив під час громадянської
війни: "Догми спокійного минулого
не будуть працювати у бурхливому
майбутньому. Якщо ми взялись за
нову справу, ми повинні інакше мис!
лити й діяти" [1]. На сьогодні про!
блема прийняття правильного рішен!
ня є чи не визначальною для  будь!
якого органу управління. Кризова
ситуація вплинула не тільки на ріст
безробіття, а й на дефіцит правиль!
них управлінських рішень, які впли!
вають на стабільність роботи орган!
ізацій, підприємств, установ.
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ХХ сторіччя ознаменувалось корінними якісними змінами до ото,
чуючого середовища, які не мають прецедентів у світовій історії. Ба,
гатовіковий хід історії, передавання досвіду від одного покоління до
іншого тільки через традиції й забезпечення наступності поколінь, че,
рез набутий досвід були підірвані науково,технічними, інформацій,
ними революціями, які докорінно змінили об'єкт управління —
суспільні відносини й відповідні їм процеси.

ХХ century brought native high,quality changes to the us environment,
which do not have precedents in world history. Centuries,old motion of
history, passing to experience from one generation to other only through
traditions and providing of the following of generations, through the
purchased experience were undermined scientific and technical,
informative revolutions which changed a management object — public
relations and proper them processes radically.
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По!перше, процеси перестали
бути одномірними, лінійними й на!
були  нової якості — інтегральності.
Тому рішучим фактором суспільно!
го розвитку  став "людський фак!
тор", який і забезпечує системний
розвиток й раціональне викорис!
тання всіх інших — економічних,
організаційно!технічних, політич!
них тощо.

По!друге,  зміни життя вимага!
ють корінних змін у суб'єкті управл!
іння, що й призвело до управлінсь!
кої революції. Сутність її полягає у
тому, що вплив суб'єкта управління
на об'єкт і прийняття виваженим
рішень стало не стільки традиційним,
механічним, скільки інноваційним,
інтелектуальним, направленим на
проектування такої ситуації, ана!
логів якої не існувало [2].

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Дослідити процес прийняття уп!

равлінських рішень, враховуючи
принципи та етапи його формуван!
ня.

РЕЗУЛЬТАТИ
Рано чи пізно управлінці по!

винні переходити від аналізу подій,
які відбулися, до дій. В ідеалі, якщо
дія керівників мотивована правиль!
ним аналізом проблеми, пошук її
причин звужується до такого мо!
менту, коли можна із впевненістю
почати вирішувати проблеми. Важ!
ливо пам'ятати, що всі дії мотиво!
вані необхідністю реагувати на
проблему, яка виникла.

Існуюча невизначеність  у про!
цесі прийняття рішень може створи!
ти низку ситуацій, за яких не виклю!
чається змішування понять "рішу!
чість" і "прийняття рішень".  На ба!
гатьох підприємствах управлінців
оцінюють й нагороджують за те, на!
скільки швидко й впевнено вони
приймають рішення. Невизначеність
у цьому випадку розглядається як
ознака слабкості. Від управлінців
очікується стрімкість й рішучість
суджень та високо цінується їх го!
товність здійснювати рішення, не
дивлячись на труднощі. Теоретично
це вірно, але на практиці дає не зав!
жди кращий варіант дії.

В управлінні рішучість розгля!
дається як властивість приймати
рішення й перетворювати його до
життя. А прийняття рішення — це
здатність здійснювати аналіз важли!
вої інформації й зробити оптималь!
ний вибір. Важливо правильно по!
єднати обидві ці здатності.

В основі процесу прийняття
рішення по управлінню фірмою ле!
жать чотири основних принципи,
ігнорування яких (повне або частко!
ве) може привести до помилкових
рішень й незадовільних результатів.
Дотримання цих принципів дає мож!
ливість приймати якісні рішення на
всіх рівнях організації.

Перший принцип — принцип
організаційної відповідності. Форма
організації повинна бути пристосо!
вана до безперебійного здійснення
зв'язків, що полегшує як процес
прийняття рішень, так і контроль за
їх виконанням. Не можна не врахо!
вувати й того факту, що повнова!
ження й відповідальність все більше
переходять від одного до іншого.
Тільки покладаючи на керівників
відповідальність за результати їх
рішень, можна підготувати кращі
керівні кадри.

Другий принцип: політика, стра!
тегія й мета повинні бути настільки
чітко сформульованими, щоб дозво!
ляли приймати рішення загального
характеру, дотичних нових видів
діяльності, які виходять за межі сьо!
годнішніх потреб.

Третій принцип вимагає мати до!
статню кількість надійних даних про
мінливість обстановки, необхідних
для підтримки ефективних зв'язків
між управлінцями вищого рівня й
нижчими рівнями функціонуючих
підрозділів організації.  Важливо
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проводити відбір наявних даних та!
ким чином, щоб керівники вищого
рівня мали у своєму розпорядженні
тільки ті факти, які їм дійсно по!
трібні, й не були перевантажені фак!
тичним матеріалом, який не сто!
сується справи.

Четвертий принцип передбачає
гнучкість, без якої можуть залиши!
тися невикористаними незліченні
можливості. При ідеальних умовах
(наявність точних критеріїв, ясних
цілей й повної інформації) потреба
в управлінцях, які приймають рішен!
ня, була б невелика. АСУ змогла б
відповісти на кожне питання. На
жаль, ми живемо далеко не в ідеаль!
ному світі й постійно існує потреба
у кваліфікованих управлінцях, ме!
неджерах, які визначатимуть опти!
мальні напрямки дії організацій.

За своєю природою перераховані
принципи є універсальними, їх необ!
хідно дотримуватися в управлінській
й підприємницькій діяльності.

Необхідно відмітити, що уп!
равлінці, звичайно, приймають
рішення, які сполучені з відповідни!
ми обов'язками й необхідністю пере!
творювати їх у життя. Якщо рішен!
ня прийнято, його важко змінити.
Процедура аналізу з приводу аль!
тернатив при прийнятті рішення
відрізняється від процедури при при!
чинно!наслідковому аналізі.

Саме рішення може приймати
ряд форм й представляти: стандарт!
не рішення, при прийнятті якого
існує фіксований набір альтернатив;
бінарне рішення (так чи ні); багато!
варіантне рішення (мається дуже
широкий спектр альтернатив); інно!
ваційне рішення, коли потрібно роз!
почати дії, але відсутні прийнятні
альтернативи.

Найбільш розповсюджений тип
рішень — це стандартне рішення.
Аналітичні кроки, необхідні для його
прийняття, можна застосувати та!
кож й щодо інших типів рішення.
При причинно!наслідковому аналізі
необхідно остерігатися "улюблених
причин" керівників, бо при прийнятті
рішень можна стати жертвою "улюб!
лених альтернатив". У цьому випад!
ку перевага "улюбленого варіанта"
може спотворити весь аналіз й при!
вести до заздалегідь відомого вибо!
ру.

Як правило, для успішного
здійснення процесу прийняття уп!
равлінських рішень керівнику необ!
хідно пройти вісім основних стадій.

На першій стадії головна задача
полягає у правильній постановці
мети рішення. Кожний процес прий!
няття рішення повинен починатися з
усвідомлення необхідності його
прийняття. Важливо, перш за все,
поставити питання про сам вибір,
який має бути зроблений. Такі пи!
тання сприяють виконанню трьох
задач: показати зв'язок рішення з не!
обхідністю зробити вибір; задати на!

прямок для пошуку альтернатив;
виключити альтернативи, які знахо!
дяться за межами поставленої мети.

Прагнучи забезпечити прави!
льність постановки мети рішення,
керівник повинен дати відповідь на
таке запитання: " Який вибір я нама!
гаюся зробити?"  Це питання є точ!
кою відліку.  Воно буде уточнене на!
ступними двома питаннями.

"Чому це рішення необхідне?"
"Яким було останнє рішення?" Ці пи!
тання випливають із концепції, що
всі рішення утворюють деякий лан!
цюг. Тому дуже важливо знайти
місце даного рішення у ньому.

Наприклад, припустимо, що мета
рішення полягає у виборі програми
підготовки кадрів для здійснення за!
ходів по покращенню умов праці.
Перш ніж поставити таку мету, не!
обхідно відповісти на питання: "Чи
впевнені ми, що покращення умов
праці розв'яже проблему покращен!
ня морального клімату в колективі?"
Якщо це так, то виникає наступне
питання: "Чи впевнені ми, що по!
трібна програма підготовки кадрів?".
Тільки відповівши на ці питання,
можна рухатися далі, виходячи з
того, що попередні рішення отримані
в результаті серйозного аналізу.

Друга стадія зв'язана з установ!
кою критеріїв рішення. Про рішен!
ня судять, перш за все, за отрима!
ними результатами, з цього необх!
ідно й почати процес вибору. Ці ре!
зультати називаються "критеріями
рішення" й представляють собою
основу фактично здійснюваного
вибору. Керівникам важливо чітко
уявити, чого вони хочуть досягти.
Ключове питання у даному випад!
ку таке: "Які фактори необхідно
враховувати, роблячи вибір?" Це
питання породжує ряд факторів,
які повинні бути враховані при ви!
борі рішення. У ситуації групового
прийняття рішення постановка та!
кого питання передбачає, що осо!
би, на діяльність яких повинно
вплинути дане рішення, будуть
мати можливість висловити свої
припущення, вимоги.

На третій стадії менеджер про!
водить поділ критеріїв за принципом
їх значення для організації. Критерії
мають різне значення. Наприклад,
одні критерії представляють собою
обов'язкові обмеження, тоді як інші
просто фіксують бажані характери!
стики. Щоб прийняти досить ефек!
тивне рішення, необхідно розділити
критерії на жорсткі обмеження й
бажані характеристики. Важливо
проранжувати критерії, які віднесені
до категорії бажаних. У прийнятті
управлінського рішення неминучі й
компроміси. Наприклад, чи надасте
ви перевагу швидшій поставці това!
ру, нижчій ціні? Чи готові ви пожер!
твувати швидкістю ремонту заради
кращої якості обслуговування?

На четвертій стадії здійснюєть!

ся вироблення альтернатив. При об!
говоренні стандартних рішень це не
становить проблем. Наприклад, при
порівнянні різних варіантів поста!
чання транзитного газу для підприє!
мства. При розгляді інших типів
рішень, особливо новаторських, цей
крок більш складний.

П'ята  стадія виділяється для по!
рівняння вироблених на попередній
стадії альтернатив. Кваліфікаційне
прийняття рішення вимагає  вироб!
лення ряду альтернатив для їх по!
рівняння й вибір найкращої. Щоб
зробити цей вибір, керівнику  не!
обхідні  відповідні засоби для по!
рівняння альтернатив.

Розглянемо деякі з них. Перш
за все, бажано розпочинати зі збо!
ру інформації про альтернативи. У
багатьох випадках альтернативи
спочатку описуються у загальному
вигляді, наприклад: "Ми зможемо
організувати виконання всієї робо!
ти на стороні" або "Ми можемо
найняти тимчасових працівників".
Але для того щоб порівняти аль!
тернативи, необхідно зрозуміти
сутність вибору, відповівши, на!
приклад, на такі питання: "Скільки
буде коштувати виконання роботи
на стороні?", "Чи може вона бути
ефективно виконана на стороні?",
"Коли робота буде закінчена?" і ін.

Після того як керівник чітко виз!
начить альтернативи, на перше місце
може стати питання: "Як системати!
зувати й порівняти дані?". Тут необ!
хідно дотримуватися наступного ос!
новоположного принципу: "Завжди
зіставляти варіанти рішень з крите!
ріями, ніколи не порівнювати один
варіант рішення з іншим". Важливо
уникнути проблеми "осліплення
рішенням",  яка вражає тих керів!
ників, які безперервно зіставляють
між собою альтернативи і втрачають
із виду мету й кінцеві результати
прийняття рішення.

На цій стадії пошуку ефективних
рішень може виникнути   інша про!
блема — аналітичний "параліч". Він
виникає тоді, коли збір інформації
про альтернативи стає самоціллю.
Між тим, навряд чи можна досягну!
ти такого стану, щоб у наявності
були всі факти, дані, необхідні мате!
ріали для вироблення рішення. Про!
цес зіставлення альтернатив з крите!
ріями є спробою допомогти особі,
яка приймає рішення, зосередиться
на ключових джерелах інформації.
Обидві  проблеми можуть бути  зняті
концентрацією уваги, переважно на
критеріях, а не на альтернативах.

Критерій оцінки наслідків
різних варіантів визначається ме!
тою рішення. При цьому існує не!
обхідність у вимірі ступеня, до яко!
го відповідна подія сприяє досяг!
ненню мети.  Для вирішення
конфліктів потрібна загальна оди!
ниця виміру наслідків. Без неї не
можна, наприклад, порівнювати
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альтернативу, яка веде до міні!
мізації  витрат за перевезення то!
вару, з альтернативою, яка дозво!
ляє мінімізувати час доставки. Щоб
порівняти наслідки цих альтерна!
тив, необхідно, щоб вони належа!
ли до одного класу. Як перевести
вимір по одній шкалі (вартість дос!
тавки), в результат по іншій шкалі
(час доставки), або виміряти й ті, і
інші за третьою шкалою? Крім того,
ми повинні знати як співвіднести
приріст за різними шкалами.

Стосовно до економіки можна
сказати, що, на жаль, не можна ви!
разити всі наслідки у вигляді їх впли!
ву на витрати й прибуток, тому ви!
користання грошей у якості  загаль!
ної одиниці виміру може  виявитися
скрутним.

На шостій стадії визначається
ризик, якому може бути піддана
фірма у випадку вибору конкретної
альтернативи. У підприємницькій
діяльності вияв ризику може варію!
вати від складного імовірного аналі!
зу у моделях дослідження операцій
до чисто інтуїтивних здогадів, які
можна уявити питаннями типу: "Як
ви думаєте, що вони ( покупці або
виробники!конкуренти)  розпоч!
нуть, коли ми оголосимо про підви!
щення цін?".

Щоб правильно визначити зону
ризику, необхідно розглядати аль!
тернативи по черзі й робити спробу
передбачити труднощі з якими мож!
на зіткнутися у випадку реалізації
кожної із них. Підкреслимо важ!
ливість розгляду альтернативи, тому
що відхилення, пов'язані з прийнят!
тям однієї альтернативи, як правило,
не мають нічого спільного з можли!
вими відхиленнями у випадку реалі!
зації інших альтернатив.

На сьомій стадії розробник
рішення робить оцінку ризику. Зна!
ти про існування ризику важливо,
але недостатньо. Необхідно визна!
чити його значущість. При оцінці
ризику враховуються такі фактори,
як імовірність та серйозність. За
допомогою фактора імовірності
формується точка зору про те, що
якась подія дійсно відбудеться.
Фактор серйозності  дозволяє
сформувати точку зору про ступінь
впливу події на ситуацію, якщо
вона відбудеться.

На восьмій стадії приймають
рішення. Кількісні показники сту!
пеня ризику допомагають прийня!
ти обгрунтоване рішення. Адже ці
дані дозволяють порівнювати по!
казники ефективності альтернатив.
Необхідно відмітити, що показни!
ки ступені ризику прямо не пов'я!
зані між собою, доки відсутня така
формула, яка б дозволяла їх по!
рівнювати. Роблячи вибір, керівник
аналізує, зважує цілий ряд обгрун!
тувань. Дуже важливо ці судження
чітко розсортувати. Адже рішення,
яке необхідно прийняти, грун!

тується на відповідній сумі оціноч!
них точок зору. В практиці підприє!
мництва зустрічаються й неодноз!
начні (подвійні) рішення, які мають
назву бінарні. У бінарному рішенні
представлені дві діаметрально про!
тилежні альтернативи, які відрізня!
ються високим ступенем невизна!
ченості. Більшість бінарних рішень
виникає в результаті того, що не
проводиться серйозний  й поглиб!
лений аналіз проблеми.

При прийнятті багатоваріант!
ного рішення перші кроки відпові!
дають стандартному процесу
рішення. Це постановка мети
рішення й установлення критеріїв,
які повинні використовуватися при
його прийнятті. Критерії необхід!
но розділити на обмеження й ба!
жані характеристики, а останні
проранжувати по їх відносній вар!
тості. Необхідно враховувати й те,
що у даному випадку використову!
вати критерії для визначення
відносної цінності альтернатив на
підставі їх взаємного порівняння
неможливо, так як труднощі по!
рівняння, наприклад, п'ятдесяти й
більше альтернатив, практично не!
переборні. Тому список критеріїв
необхідно перетворити в абсолют!
ну шкалу виміру, що дозволить
кожну альтернативу оцінювати
саму по собі й зробити більш пра!
вильний вибір.

ВИСНОВКИ
Прийняття рішення в уп!

равлінні — це складний й система!
тизований процес, який складаєть!

ся з відповідних етапів, стадій, які
починаються з формулювання про!
блеми й закінчується здійсненням
дій, які вирішують поставлену  про!
блему.

Сутність розроблених А. Фай!
олем принципів управління полягає
у наступному: розподіл праці; авто!
ритет і відповідальність влади; дис!
ципліна; єдність керівництва;
єдність розпорядництва;  підпоряд!
кування приватного інтересу за!
гальному; нагородження за працю;
баланс між централізацією й децен!
тралізацією; координація уп!
равлінців одного рівня; порядок;
справедливість;  доброта й по!
рядність; стабільність персоналу;
ініціатива.

Всі вищевказані принципи
відіграють основоположну роль у
прийнятті управлінських рішень
тому, що вони повинні адекватно
відповідати  проблемній ситуації, для
цього необхідно аби організація во!
лоділа механізмами прогнозування
очікуваних результатів й своєчасно!
го аналізу внутрішнього й зовнішнь!
ого середовища, яке формується у
процесі реалізації рішення [3].
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