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Успішність діяльності підприємств безпосередньо залежить від ефектив-
ності  розробки,  прийняття  і  реалізації  управлінських  рішень.  Управлінські  
рішення  визначають  можливість  існування  та  подальшого  розвитку  під-
приємства в умовах невизначеності зовнішнього середовища, тому питан-
ня удосконалення технологій прийняття управлінських рішень визначають 
актуальність дослідження у даній монографії.

У  першому розділі  монографії  розглянуто теоретичні  основи прийняття  
управлінських рішень. При цьому, зосереджено увагу на дослідженні про-
цесу прийняття рішень, деталізації та обґрунтуванню етапів процесу, фор-
муванні моделі процесу прийняття управлінських рішень.

У другому розділі досліджено технології прийняття управлінських рішень. 
Особливу  увагу  приділено  технологіям  прийняття  управлінських  рішень  
щодо максимізації  вартості підприємства в умовах невизначеності,  техно-
логіям  прийняття  управлінських  рішень  щодо  фінансового  забезпечення  
інноваційної  діяльності  підприємства.  Поряд з  цим,  зосереджено увагу на 
дослідженні технології прийняття рішень щодо управління рівнем розвитку 
нематеріальних  ресурсів  підприємства  та  деталізації  інструментарію  тех-
нології  ощадливого  управління  в  діяльності  сучасних  підприємств.  Третій  
розділ  монографії  присвячений  дослідженню  ролі  людського  фактору  у  
прийнятті управлінських рішень, моделюванню процесу управління людсь-
кими ресурсами; визначенню характеру впливу когнітивних спотворень на 
прийняття управлінських рішень.

Позитивною рисою дослідження є те, що теоретичні положення і виснов-
ки втілені у конкретні рекомендації,  сприятимуть активізації  і  підвищенню 
ефективності прийняття управлінських рішень.
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ПЕРЕДМОВА 

Успішність діяльності підприємств безпосередньо залежить від 
ефективності розробки, прийняття і реалізації управлінських рішень. 
Управлінські рішення визначають можливість існування та подальшого 
розвитку підприємства в умовах невизначеності зовнішнього середовища, тому 
питання удосконалення технологій прийняття управлінських рішень 
визначають актуальність дослідження у даній монографії. 

У першому розділі монографії розглянуто теоретичні основи прийняття 
управлінських рішень. При цьому, зосереджено увагу на дослідженні процесу 
прийняття рішень, деталізації та обґрунтуванню етапів процесу, формуванні 
моделі процесу прийняття управлінських рішень.  

У другому розділі досліджено технології прийняття управлінських 
рішень. Особливу увагу приділено технологіям прийняття управлінських 
рішень щодо максимізації вартості підприємства в умовах невизначеності, 
технологіям прийняття управлінських рішень щодо фінансового забезпечення 
інноваційної діяльності підприємства. Поряд з цим, зосереджено увагу на 
дослідженні технології прийняття рішень щодо управління рівнем розвитку 
нематеріальних ресурсів підприємства та деталізації інструментарію технології 
ощадливого управління в діяльності сучасних підприємств. 

Третій розділ монографії присвячений дослідженню ролі людського 
фактору у прийнятті  управлінських рішень, моделюванню процесу управління 
людськими ресурсами; визначенню характеру впливу когнітивних спотворень 
на прийняття управлінських рішень.  

Позитивною рисою дослідження є те, що теоретичні положення і 
висновки втілені у конкретні рекомендації, сприятимуть активізації і 
підвищенню ефективності прийняття управлінських рішень. 

 
 

Докт. екон. наук, професор 

І.О. Кузнецова 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ПРИЙНЯТТЯ УПРАВЛІНСЬКИХ 
РІШЕНЬ 

 
1.1. Процес прийняття управлінських рішень 

 
Кожного дня люди приймають рішення, які мають як довгострокові 

наслідки так і короткочасні. Людина реалізується як особистість саме в процесі 
прийняття рішень. Для менеджерів ця функція є особливо важливою, оскільки 
визначає професійні навички. 

Процес прийняття рішень не менш важливим є для будь-якої організації.  
Ефективна та раціональна розробка, прийняття і реалізація управлінських 
рішень менеджерами забезпечує її успішне існування. «Найважливішою якістю 
будь-якого менеджера повинна бути його готовність, і навіть прагнення, 
приймати важливі і, дуже часто, важкі рішення»[14].  

Все перелічене вище викликає значний інтерес до питань забезпечення, 
розробки управлінських рішень, що зрештою, визначає успішність 
менеджменту в організації. 

Всі люди незалежно від обраної професії та виду діяльності реалізують 
свої наміри через низку процедур прийняття та виконання певних ланцюгів 
рішень, проте не всі вони є управлінськими. 

Поняття «рішення» та «управлінське рішення» варто розрізняти.  
В Академічному тлумачному словнику української мови наведено 

декілька трактувань терміну «рішення»: певна дія за значенням рішати, рішити; 
або  результат цієї дії; продуманий намір зробити що-небудь, якось вчинити; 
спосіб вирішення, подання, розв'язання чого-небудь; вирок суду, постанова, 
розпорядження якої-небудь організації, зборів і т. ін. [27, с.581]. 

У Тлумачному словнику з комп’ютерних інформаційно-аналітичних 
систем [7, с. 254] представлено суто функціональне визначення поняття 
«рішення» відносно аналітичної діяльності, аналітичного супроводження, 
прогнозування –  процес і результат вибору способу і мети дій з ряду 
альтернатив в умовах невизначеності; вибір однієї з низки альтернатив в 
процесі досягнення поставлених цілей. 

Сутність «рішення» активно досліджується в рамках різних наук, 
відповідно даний термін має різні значення, які важливо дослідити для 
конкретизації його змісту. 

Оскільки, беззаперечним є факт, що рішення є результатом розумової 
діяльності людини, психологічні аспекти прийняття рішення є важливими для 
визначення його суті. Так, теоретичні та практичні аспекти прийняття рішення 
активно досліджувалися в рамках психології. К. Дункер «рішення» розглядав як 
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 послідовність етапів мислення: проникнення в проблемну ситуацію, 
знаходження функціонального означення рішення та реалізація 
функціонального значення в конкретному рішенні [8, с. 80-81]. 

Дж. Гріно «рішення» розглядав як процес побудови когнітивної мережі, 
що складається з елементів відомого та невідомого. Побудова зв'язків між 
елементами мережі можливо реалізувати за допомогою додаткової інформації з 
пам'яті [30, с. 87]. 

В теорії О. Зельца «рішення» передбачає утворення комплексу, до якого 
входять характеристики відомого та відносини відоме-невідоме. Процес 
формування рішення автор розглядав як запуск інтелектуальних операції [31, 
с.105]. 

Вагомим внеском досліджень даних науковців у розвиток теоретичного 
підґрунтя прийняття управлінських рішень  стало обґрунтування етапів процесу 
прийняття рішення: виявлення проблемної ситуації; постановка завдання та 
формулювання цілей; знаходження шляхів досягнення цілей. 

Не зважаючи на те, що у даних дослідженнях детально розглядаються 
суто психологічні аспекти прийняття рішень, такі як емоційний стан, 
особистісні характеристики, психологічні установки, цінним є детальне 
вивчення впливу рівня мотивації, як характеристики суб’єкта прийняття 
рішення. Так, експериментально встановлено, що існує певний (оптимальний 
рівень) мотивації, при якому прийняття рішення виконується найкраще для 
даної людини, в конкретній ситуації та виведено закон Йеркса-Додсона  за яким 
доведено, що найкращі результати в прийнятті рішень досягаються при певній 
«середній» інтенсивності мотивації [32, с. 459-482 ].  

Ряд дослідників виходять з того, що основним джерелом спонукальної 
мотивації для процесів прийняття рішення є інформація, незалежно від її форми 
та виду, засобів отримання. У математиці був виділений інформаційний підхід 
у рішенні задач, за яким «рішення» має місце, коли організм або система 
штучного інтелекту здійснює перехід з певного теперішнього стану в бажаний 
цільовий стан.  

Ліндсей П. і Норман Д. «рішення» розглядають як остаточний стан 
поінформованості, виходячи з того, що вся наявна на даний момент інформація, 
що відноситься до задачі, називається станом обізнаності. Процес рішення є 
послідовним переходом від одного стану обізнаності до іншого, до того часу, 
поки не буде досягнуто бажаного стану [17]. 

В інформатиці та обчислювальній техніці, робототехніці передові 
дослідження присвячені побудові систем підтримки прийняття рішень. На 
основі вивчення алгоритму та закономірностей процесу прийняття рішень, 
науковці розробляють системи штучного інтелекту, які здатні імітувати  
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поведінку людей та самостійно створювати проекти рішень. В центрі даного 
напряму досліджується розглядається поняття «алгоритм», як «сукупність дій, 
правил для вирішення даного завдання» [24, с. 46]; «певна інструкція, 
послідовно застосовуючи яку до вихідних даних, можна отримати рішення 
задачі»; зрозуміле і точне розпорядження, послідовність дій, спрямованих на 
досягнення мети» [27]. 

Фурашев В. М. при дослідженні сутності «рішення», виходить з того, що 
людина усе своє свідоме життя (крім сну) знаходиться у процесі реагування на 
зовнішні та внутрішні спонукальні фактори і як результат – поняття «рішення» 
дослідник трактує як – реакцію у вигляді остаточного алгоритму дії, 
спрямованих на виникнення, запобігання, розв’язання або усунення реальних 
або можливих (гіпотетичних) спонукальних питань, подій, явищ або ситуацій, 
які їх викликали. Науковець доводить, що не існує реагування (рішення) 
людини, групи громадян, трудового колективу за відсутності спонукальної 
мотивації. Основним джерелом спонукальної мотивації для процесів 
реагування людини дослідник розглядає  інформацію незалежно від її форми та 
виду, а також засобів її отримання [12]. 

Варто відмітити, що теоретичні основи рішення досліджуються в 
юриспруденції. Законотворча діяльність – це також процес прийняття та 
оформлення «рішення», адже Закони, підзаконні нормативно-правові акти та 
інші організаційно-розпорядчі документи – це прийняті «рішення» [31]. 

На основі проведених досліджень можна зробити висновок, що в рамках 
психології, «рішення» розглядається як результат розумової діяльності людини, 
здійснення певної інтелектуальної операції. Якість прийнятих рішень залежить 
від емоційного стану, психологічних установок, особистісних характеристик та 
мотивації людини що його приймає. У математиці «рішення» розглядається як 
перехід від певного поточного стану обізнаності до бажаного стану обізнаності. 
В інформатиці «рішення» розглядається як певний алгоритм дій. В 
юридичнихнауках прийняті «рішення» – це закони, підзаконні нормативно-
правові акти, та інші розпорядчі документи оформлені відповідним чином. 

Вище наведене дозволяє нам виділити низку підходів до визначення 
поняття «рішення», а саме: 

- психологічний – як результат розумової діяльності людини, 
здійснення певної інтелектуальної операції; 

- інформаційний – як послідовний перехід від одного стану обізнаності 
до іншого, бажаного стану обізнаності шляхом використання 
інформації; 

- аналітично-технологічний – як алгоритм дії, спрямованих на 
виникнення, запобігання, розв’язання певних проблем; 
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− юридичний – як розпорядчих документів, оформлених належним 
чином; 

- комбінований – як результат розумової діяльності людини, 
направленої назадоволення або усунення спонукальних мотивів, що 
реалізуються шляхом певної послідовності дій. 

Ми, в даному дослідженні будемо дотримуватися комбінованого 
підходу, в рамках якого «рішення» є результатом розумової діяльності людини, 
направленої на задоволення або усунення спонукальних мотивів, що 
реалізуються шляхом певної послідовності дій.  

Необхідність вибору присутня у всіх сферах людської діяльності але в 
прийнятті управлінських рішень особливо важливим є обґрунтований вибір, 
оскільки даний процес має враховувати різноманітні фактори та інтереси різних 
сторін. 

Ігнатьєва А. В. розглядає управлінські рішення як вибір керівником 
альтернатив спрямованих на досягнення цілей організації [9]. 

Проблемами обґрунтування вибору при прийнятті управлінських рішень 
та опрацюванню механізмів і методів прийняття рішень людиною займалися 
науковці в рамках різних наукових дисциплін та наукових напрямів. До них 
можна віднести теорію організацій, економічну кібернетику, теорію ігор та 
інші. 
Аналізуючи роботи [9, с.119; 25, с. 9], необхідно відмітити наявність дискусії з 
приводу того чи управлінське рішення є процесом вибору альтернатив чи 
результатом такого вибору.  

Так, низка науковців розглядають рішення як процес в результаті якого 
підготовлюється приймається і реалізується послідовність управлінських дій 
[25, с.21]. На нашу думку, дане твердження є загальним і відображає сутність 
процесу управління в цілому.  При цьому, варто погодитися з думкою [9, с.119] 
про те, що «управлінське рішення» –  це вираження процесу управління на 
певній стадії.  

Коли ми розглядаємо управлінський рішення в організації, то суб'єкт 
управління повинен приймати рішення орієнтуючись не на власні потреби, а з 
метою досягнення цілей організації [12].  

Юдин та Дегтяр управлінські рішення визначають як програму 
діяльності щодо вирішення проблеми яка виникла в процесі функціонування 
керованого об'єкта. На нашу думку, «проблема» та «управлінське рішення» 
пов'язані поняття, оскільки «проблема» це ситуація яка потребує втручання 
управлінця та прийняття ним рішень. В теорії прийняття управлінських рішень 
виділяють 2 типи проблем: стабілізації та розвитку.  
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В результаті усунення проблеми стабілізації – основні характеристики 
системи не змінюються. Управлінські рішення, необхідні для вирішення 
проблеми стабілізації, повинні бути спрямовані на усунення функціональних 
недоліків системи [15, с. 10]. 

Розв’язання проблеми розвитку, передбачає перехід системи з існуючого 
стану в новий (кращий, удосконалений). Управлінські рішення, необхідні для 
вирішення проблеми розвитку, направлені на підвищення ефективності 
функціонування системи шляхом трансформації основних характеристик 
об’єкта управління [15, с. 10].  

Зміст проблеми впливає на зміст управлінського рішення. Відповідно 
змісту управлінські рішення поділяють на економічні, організаційні, правові, 
технологічні, соціальні. Економічний зміст управлінського рішення полягає в 
тому, що рішення має певну вартість, на його розробку і прийняття потрібні 
фінансові, матеріальні та інші витрати.  

Організаційний зміст виражається в необхідності створення системи 
прав, повноважень і обов’язків працівників та окремих підрозділів щодо 
виконання певних робіт, стадій розробки та втілення рішень.  

Правовий зміст виявляється в дотриманні наказів, постанов, 
нормативних актів та положень, що продукуються в середині системи, а також 
надходять із зовні.  

Технологічний зміст – для розробки та реалізації рішень дозволяє 
забезпечити необхідними технічними, та технологічними ресурсами.  

Соціальний зміст реалізується у механізмах впливу на людей, управлінні 
персоналом, у використанні певних інструментів впливу[15, с. 12]. 

На думку науковців [28, с.51] найважливішою ознакою управлінського 
рішення є направленість на організацію колективної праці, оскільки 
управлінський рішення мають спонукати організовану діяльності колективу з 
метою досягнення цілей підприємства. 

Управлінський рішення приймаються не будь-якою особою, а 
працівником наділеним відповідними повноваженнями. С. В. Цюцюра, О. В. 
Криворучко при прийнятті управлінських рішень особливий акцент роблять на 
необхідності наявності певного рівня професіоналізму, соціально-
психологічних якостей особистості [28, с. 51]. Професіоналізм передбачає 
наявність специфічних знань та умінь їх застосовувати під час трудової 
діяльності. 

На основі аналізу наукової літератури за даним напрямом, нами 
виділено наявність різних тверджень про те, що «управлінське рішення» є, з 
одного боку, діяльністю особи,що володіє знаннями, уміннями та наділена  
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необхідними повноваженнями, а з іншого, - результатом застосування цих 
знань та умінь. 

Як професійну діяльність управлінця, тобто людини, що володіє 
певними знаннями, уміннями та наділена необхідними повноваженнями 
«управлінське рішення» розглядають ряд науковців: Н. Мала, І. Проник, С. В. 
Тарабан, В. В. Стадник.  

Є. А. Смирнов, В. М Колпаков, Ю. Мірошниченко розглядають 
«управлінське рішення» як творчий, вольовий акт суб’єкта управління як 
результат застосування знань об’єктивних законів функціонування керованої 
системи та умінь аналізувати інформацію про її функціонування. 

Підсумовуючи вище наведене, хочемо відзначити, що аналіз наукової 
літератури дозволив нам виділити ряд підходів до трактування сутності 
«управлінського рішення». Так, дослідники за даним напрямом розглядають 
управлінські рішення як: 

– окремий процес, що складається з стадій підготовки, прийняття та 
втілення в життя рішень (Б.М. Рапопорт);  

– частину загального процесу управління (С. Чудновська, Н. Л. 
Карданська); 

– як результат вибору альтернатив (В. Ігнатьєва і М.М. Максимцов, Ю. 
Є. Петруня, Н. Іванченко і В. Яцюрук, А. Шегда); 

– як діяльність з вирішення управлінської проблеми (Д. Б. Юдин, А. 
Дєгтяр); 

– як професійну діяльність  управлінця (Н. Мала і І. Проник, С. В. 
Тарабан, В. В. Стадник); 

–  як творчий, вольовий акт (Є. А. Смирнов, В.М Колпаков, Ю. 
Мірошниченко). 

Для розуміння сутності управлінського рішення важливим є 
розмежування понять «рішення» та «управлінське рішення». При цьому, 
будемо виходити з того, що «рішення» – це результат розумової діяльності 
людини, а «управлінське рішення» –це головний продукт професійної 
діяльності менеджера (рис. 1.1). 

На підставі вищенаведеного можна встановити основні відмінні 
характеристики «управлінського рішення»: 

- є результатом професійної діяльності управлінця, який володіє 
певними знаннями та вміннями, наділений повноваженнями;  

- направлено на усунення управлінської проблеми, а не особистих 
спонукальних мотивів людини;  

- реалізує цілі організації; 
- реалізується шляхом певної організації праці членів колективу.  
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Рис. 1.1.Основні ознаки понять «рішення» та «управлінське рішення» 
(Джерело: систематизовано авторами) 

 
Класифікація управлінських рішень є основою для формування 

рекомендацій з удосконалення напрямів прийняття управлінських рішень. У 
науковій літературі автори розглядають різні наукові підходи до класифікації 
управлінських рішень. Їх різноманітність викликана поступовим розширенням 
методів прийняття рішень та меж застосування управління. Аналіз критеріїв, 
що покладені в основу класифікації дозволяє стверджувати, що в розглянутих 
роботах спостерігаються повтори та невідповідності видів управлінських 
рішень їх класифікаційним ознакам, тому класифікація потребує 
доопрацювання та уточнення. Аналіз наукової літератури надає змогу 
стверджувати, що на сьогодні існує множинність критеріїв і відповідних видів 
управлінських рішень. В дослідженнях зустрічаються класифікації, в основу 
яких покладено такі ознаки [2; 16]: 

- мета рішення;  
- кількість розглянутих цілей;  
- об'єкт впливу;  
- спосіб передачі. 
Залежно від мети, науковці розділять рішення на комерційні та 

некомерційні. За кількістю розглянутих цілей управлінські рішення 
класифікують наодноцільові і багатоцільові. За об'єктом впливу розрізняють  
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зовнішні і внутрішні рішення. За способом передачі рішення розділяють на 
вербальні, письмові та електронні. На наш погляд перелічені ознаки є 
несуттєвими, тому ми не будемо їх розглядати. 

Для ефективності функціонування підприємства важливим є результат 
прийнятого управлінського рішення. Оскільки вони можуть суттєво впливати 
на об'єкт управління, науковці однією з ознак управлінських рішень виділяють 
результат. Детально розглядаючи результат як ознаку управлінських рішень 
виділяють [20, с. 24]: позитивний, негативний та нейтральний результат.  

При цьому, позитивний результат – це досягнення бажаного ефекту або 
поставленої мети, нейтральний результат – немає сили управлінського впливу, 
негативний результат – супроводжується небажаними наслідками[20, с. 24]. На 
наш погляд результат рішення вимірюється після його впровадження в 
діяльність підприємства і є критерієм ефективності останнього. З цих причин 
використовувати дану ознаку для класифікації безпосередньо управлінських 
рішень, на наш погляд, не є доцільним. 

В науковій літературі зустрічається ознака управлінських рішень за 
ступенем регламентації[2], тобто наскільки жорстко встановлені терміни та 
умови дії підлеглих. За цією ознакою автор розрізняє рішення[2]:  

- регламентуючі рішення повністю спрямовують діяльність підлеглих. 
Від підлеглих вимагається лише безумовна старанність; 

- орієнтуючі - однозначно визначають лише основні моменти 
діяльності, у вирішенні другорядних питань допускається прояв 
самостійності підлеглих; 

- рекомендуючі рішення контурно позначають можливості діяльності 
підлеглих, надаючи широкий вибір конкретних шляхів і прояву 
ініціативи. 

На наш погляд, дана класифікація характеризує не само управлінське 
рішення, а організацію його виконання. Тому ця класифікація нами також не 
буде розглядатися. 

Залежно від підходів у вирішенні проблем у процесі формування 
управлінських рішень, розглядаючи як критерій класифікації – характер 
прийняття, розрізняють рішення: інтуїтивні, основані на судженнях та 
раціональні. Інтуїтивні управлінські рішення формуються у процесі вибору 
альтернатив на основі впевненості, що даний вибір є найкращим. Управлінське 
рішення, засноване на судженнях формуються у процесі вибору альтернатив, 
коли даний вибір основується на знаннях або досвіді управлінця. Раціональне 
управлінське рішення – це вибір альтернативи на основі об’єктивного 
аналітичного процесу [29, с. 218]. 
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Прийняте управлінське рішення залежить від осіб, що його приймають. 
Вони виступають суб'єктом управління. Суб'єктом управління може бути як 
керівник підприємства в цілому, так і керівник структурного підрозділу, 
колегіального органу тощо. За кількістю суб'єктів управління виділяють 
одноосібні та колективні рішення. Відповідно, одноосібні рішення приймається 
однією особою а колективні групою осіб. 

Така ознака як характер проблеми та зміст управлінських рішень нами 
розглядалася раніше. Відповідно, вважаємо необхідним виділити рішення за 
змістом. Більш точним буде визначити її як функціональну та виокремити такі 
рішення [2]:  

- економічні рішення – пов'язані з вдосконаленням діяльності 
підприємства, підвищенням ефективності виробництва (рішення 
щодо капітальних вкладень, розподілу доходів і т.п.); 

- соціальні рішення спрямовані на поліпшення умов праці і відпочинку 
персоналу підприємства та ін.; 

- технічні рішення приймаються для вдосконалення технічного 
оснащення та технології виробництва, скорочення застосування 
ручної праці; 

- організаційні рішення спрямовані на поліпшення організації праці 
працівників, вдосконалення нормативів. 

Лауреат нобелевської премії Г. Саймон виокремлює управлінські 
рішення за ступенем складності їх підготовки та поділяє їх на програмовані та 
непрограмовані рішення [21]. 

Для програмованих рішень є відпрацьовані процедури їх підготовки і 
прийняття. Певною мірою розробка таких рішень може бути формалізована. 
Непрограмовані рішення приймаються в ситуаціях, які є новими або 
визначаються невідомими факторами та вимагають творчого підходу до їх 
розробки. 

Важливе значення у вдосконаленні процесу прийняття непрограмованих 
рішень є перетворення складних нестандартних завдань в стандартні, що в 
значній мірі спрощує рішення завдань організації. На основі аналізу характеру 
проблеми важливо переконатися в її нестандартності, оскільки при більш 
глибокому аналізі можуть виявитися не новими.  

В науковій літературі за ступенем унікальності рішення ділять на 
рутинні і новаторські[2]. Новаторське рішення відрізняється специфікою 
побудови процесу прийняття рішень і змістом окремих його етапів. На наш 
погляд така ознака повторює попередню, і не потребує окремого розгляду. 

Механізм реалізації прийняття управлінських рішень повинен 
відповідати законам та закономірностями розвитку об'єкта управління. Тому ми  
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вважаємо за доцільне при формуванні управлінських рішень враховувати 
стадію життєвого циклу, на якому знаходиться об'єкт управління. Урахування 
стадії життєвого циклу при прийнятті управлінських рішень дозволить науково 
передбачити розвиток майбутніх подій, вибрати оптимальне рішення та 
науково обґрунтовувати його. Відповідно до стадії життєвого циклу організації 
важливо виділити наступні види управлінських рішень: на стадії зародження, 
на стадії розвитку, на стадії зрілості, на стадії занепаду.  

На підставі того, що в управлінні виділяють цикли управління саме за 
характером прийнятих рішень, тому дана ознака є також важливою. 
Відповідним чином за циклом управління доцільно виокремити такі групи 
рішень: 

- стратегічні – визначають довгострокові напрямки розвитку 
організації; 

- поточні – як правило визначають розподіл ресурсів; 
- оперативні – передбачають заходи щодо реалізації ритмічності 

виробництва. 
В результаті опрацювання наукової літератури було систематизовано 

низку основних ознак класифікації управлінських рішень та виділено відповідні 
їх види, а саме: 

- за характером прийняття управлінських рішень; 
- за суб’єктом, який приймає рішення; 
- за функціональним направленням; 
- за ступенем складності підготовки рішення; 
- за стадіями життєвого циклу; 
- за циклом управління. 
Результати систематизації класифікації управлінських рішень 

представлено на рис. 1.2. 
У кожній організації здійснюється розробка управлінських рішень. І в 

кожній організації практика процесу прийняття управлінських рішень має свої 
особливості, які визначаються характером і специфікою її діяльності. 

Досліджуючи еволюційні зміни наукової думки даного напряму, 
важливо відмітити, що досягнення певного рівня раціональності в процесі 
прийняття рішень, виявилося важливим аспектом розвитку теорії прийняття 
рішень. 
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Рис. 1.2. Класифікація основних  управлінських рішень 
(Джерело: систематизовано авторами) 

 
Найбільш розповсюдженою теорією прийняття рішень є теорія 

раціональності. Раціональність у процесі прийняття рішень полягає в тому, що 
весь процес обґрунтування рішення направлений на максимальний результат. 
Він передбачає, що при прийнятті рішень розглядаються всі можливі 
альтернативи та обирається та з них, яка може забезпечити найбільший ефект.  

У такий спосіб була сформована модель економічної раціональності. 
Вона є класичною економічною моделлю, в якій рішення приймається на основі 
грунтовного аналізу, коли всі можливі варіанти відомі, розрахунки зрозумілі і 
не викликають сумнівів. Особа, яка приймає рішення, володіє несуперечливою 
інформацією щодо системи переваг і критеріїв вибору. Тому вважається, що 
вона приймає рішення раціонально. 

Так, Мескон М. процес прийняття раціонального управлінського 
рішення розглядає як процес вибору альтернатив [21, c. 138].  
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Раціональність управлінських рішень, на думку вченого, досягається за 
допомогою об'єктивного аналітичного процесу [21, c. 144]. 

Кузьмін О. Є., Мельник О. Г. розглядають раціональне управлінське 
рішення як результат обмірковувань, дій і намірів, висновків, обговорень, 
прогнозувань, спрямованих на реалізацію цілей управління [15, с. 217].  

На нашу думку, для виконання умов раціональності, суб'єкт управління 
повинен: 

- визначити цілі та ранжувати їх за важливістю; 
- визначити всі можливі варіанти рішень, які є альтернативними; 
- розглянути всі позитивні та негативні наслідки реалізації 

альтернатив; 
- при виборі альтернативи орієнтуватися на максимально можливе 

досягнення поставленої мети. 
У прагненні досягти високого рівня раціональності рішень були 

розвинуті та активно застосовувалися наукові підходи: аксіоматичний, 
інформаційний, дослідження операцій, класична теорія ігор. 

Аксіоматичний підхід базувався на моделюванні економічної 
поведінки людинив рамках досліджуваних економічних систем, за яким деякі 
твердження приймаються як вихідні аксіоми, а всі інші виводяться з них 
шляхом міркування за певними логічними правилами. Аксіоматичний підхід 
був корисний як спосіб подолання понятійної невизначеності. 

Інформаційний підхід до моделювання процесу прийняття 
управлінського рішення був розвинутий К. Шенноном (1916-2001 рр.) на 
засадах теорії інформації. В рамках підходу широко застосовувалися 
інформаційні потоки і проблеми, пов'язані з їх раціоналізацією. Менеджеру в 
цьому підході відводиться пасивна функція переробки інформації. 

Підхід дослідження операцій відрізнявся широким використання 
математичних методів в різних сферах управлінської діяльності. Розвиток 
даного підходу пов'язаний з всесвітньовідомими науковцями: Р. Акоффом 
(1967 р.), Ю. Б. Гермейєром (1971 р.). Підхід передбачає провідну роль фахівця 
з прикладної математики, який формує альтернативи та визначає «оптимальну 
стратегію» за заданими критеріями, з числовими обмеженнями. В даному 
процесі управлінець займає пасивну позицію[1, с 147-156; 4, с. 216]. 

Теоретико-ігровий підхід. Перший крок до його створення здійснив 
Джон фон Нейман (1928 р.). З використанням інструментарію теорії ігор 
формувалися рекомендацій як слід приймати управлінське рішення; 
прораховувалася найбільш вірогідна поведінка особи, що приймає рішення в 
умовах конфлікту [23]. 
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Недоліком використання засад класичної наукової раціональності стало 
те, що для неї характерний пошук абстрактних аналітичних обґрунтувань будь-
яких рішень, що часто були відстороненими від реального перебігу подій. Так, 
Пітерс и Уотермен відзначають, що «класичний раціоналістичний підхід є 
досить точний, щоб стати небезпечно помилковим». 

Поряд з цим, ряд сучасних теоретиків та практиків наголошують на 
важливості використання засад даної теорії в сучасних умовах та її корисності в 
досягненні ефективності прийняття рішень. Лютенс Ф. зазначає, що 
раціоналістична теорія не є єдино правильною і можливою. Важливо 
поєднувати її з іншими теоріями та моделями, в такому випадку 
раціоналістична теорія буде мати позитивний вплив на прийняття рішень [18, с. 
503]. 

Подальший розвиток проблематики методологічних основ прийняття 
управлінських рішень пов'язане з некласичною науковою раціональністю. 
Методологічні основи прийняття управлінських рішень в контексті некласичної 
наукової раціональності формувалися в рамках теорії систем та кібернетики 
другого порядку.  

Як стверджує Лепський В.Є., кібернетика першого порядку, що стала 
основою розвитку парадигми класичної наукової раціональності, робить акцент 
на «жорсткому управлінні», а кібернетика другого порядку – орієнтується на 
більш «м'які» форми управління, в центрі уваги якої знаходяться процеси 
самоорганізації [19]. 

Досліджуючи еволюцію теоретичних підходів, важливо відмітити 
значний внесок у її розвиток Герберта Саймона, основоположника теорії 
процедурної раціональності прийняття рішень. В центрі даної теорії 
досліджуються особливості поведінки раціонально діючих осіб. Г. Саймон 
акцентує увагу на здатності долати невизначеність і складність розумових 
процесів. 

Теорію Г. Саймона ще називають «більш реалістичною теорією 
економічної раціональності». Це обумовлено тим, що при виборі альтернатив за 
Г. Саймоном, менеджер прагне не досягти максимального результату, а вибрати 
варіант або альтернативу, що буде відповідати лише деяким визначеним 
критеріям. Менеджер не прагне до виявлення всіх можливих альтернатив. 
Менеджер здатен сприйняти лише спрощену модель реального світу.  

Важливість поведінкових аспектів прийняття управлінських рішень, на 
думку Г. Саймона, пояснюється індивідуальними особливостями сприйняття, 
того, що відбувається у складних, нестандартних умовах. Сприйняття ситуації 
залежить від того, які результати будуть враховані в першу чергу, а також від 
спроможності управлінця генерувати ідеї та проводити розрахунки.  
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З огляду на це, Г. Саймон виділяє три стадії процесу прийняття рішення: 
«intelligence» (розвідка), «design» (проектування), «choice»  (вибір)[26]. 

Особливу увагу приділяє першій стадії, на якій відбувається 
усвідомлення необхідності прийняти управлінське рішення, перетворити дійсну 
ситуацію в бажану. 

 На даному етапі відбувається накопичення інформації. Джерелом 
інформації можуть бути фактичні дані, думки експертів, наукові знання. Там, де 
є можливість, застосовується математичне моделювання процесів, що 
розглядаються, проводяться соціологічні опитування. Дану стадію він назвав 
«intelligence» (розвідка).  

Друга стадія – виробленнякількох можливих алгоритмів дій («design» –
проект). Керівник здійснює «проектну» діяльність, тобто підготовку до 
прийняття рішення. Важливим на даному етапі є розвиток альтернатив і аналіз  

Третя стадія – вибір найкращого варіанту («choice» - вибір).На даному 
етапі здійснюється безпосередньо вибір альтернативи, тобто прийняття 
управлінського рішення. 

Надалі, науковці розвивають ідеї важливості розумової діяльності 
менеджера і особливостей перебігу психологічних процесів при прийнятті 
управлінських рішень. Ці аспекти широко досліджувалися Д. Канеманом, А. 
Тверскі.  Вони проводили аналіз когнітивних і змінних ситуаційних чинників, 
що впливають на процес прийняття рішення. Це дозволило конкретизувати 
роль психологічних процесів при прийнятті управлінських рішень та окреслити 
ступінь їх впливу.  

Д. Канеман застосовує поняття «установка якоря». Сутність даного 
вислову полягає у тому, що початковий варіант рішення формується на основі 
досвіду та інтуїції управлінця, "це той варіант рішення, який легко приходить в 
голову" [10, с. 30]. Цей початковий варіант рішення діє як «якір» у процесі 
подальшої розумової діяльності при виборі альтернатив.  У роботах Д. 
Канемана, А. Тверських досліджувалися ризики такого розвитку подій, 
розглядалися евристичні риси імовірнісного мислення.  

Ризики науковці вбачають у так званому «ефекті достовірності». Він 
пояснюється як схильність керівника у процесі прийняття управлінських 
рішень переоцінювати ймовірність настання та розвитку певних подій, що в 
результаті призводить до хибних рішень. 

Виходом у даному випадку має буди розвиток здатності до 
репрезентативного мислення. Це дозволяє спів ставити початковий висновок 
щодо імовірності настання події з обраною моделлю поведінки в подібних 
ситуаціях.  З огляду на це, Д. Канеман виділяє в процесі прийняття 
управлінських рішень стадію «коригування», коли для доповнення або зміни  
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початкового варіанту рішення, в якому «якорем» виступає досвід  та інтуїція, 
управлінець використовує здатність до знаходження та використання 
додаткової інформації. 

У ході експериментів науковцями було доведено що люди схильні 
переоцінити достовірність виграшу та недооцінити ймовірність програшу. 
Тобто, особа що приймає рішення здатна до необґрунтованого ризику, якщо є 
ймовірність виграшу. При цьому, належним чином не приймається до уваги 
ймовірність програшу. 

Основний здобуток ідей Д. Канемана в тому, що він підштовхує 
відходити від прийнятих установок та усталених алгоритмів дій в процесі 
прийняття управлінських рішень.  Елементи випадковості, незрозумілості та 
«навіженості» є джерелом нестандартних рішень та оригінальних ідей, можуть 
мати успіх у майбутньому та стати джерелом надприбутку. 

На перший план виходить не раціональність самих рішень, а 
раціональність процедур в процесі вибору альтернатив в межах людських 
когнітивних можливостей.  

На протязі тривалого часу, науковців продовжували активно 
досліджувати проблематику раціональності у прийнятті управлінських рішень. 

Так, М. Мескон наголошує, що не існує раціональних або 
ірраціональних рішень в чистому вигляді, навіть високого ступеню 
структуровані та запрограмовані рішення потребують розумової діяльності 
керівника. А особливо це актуально коли рішення приймаються в ситуаціях 
нових, пов'язані з факторами що раніше не мали місця. Науковець намагається 
пояснити популярність поведінкових моделей тим, що особливу увагу 
приділяють розумовим здібностям та процесам мислення. При цьому Мескон 
наголошує, що опираючись на досвід, керівник може упустити вигідний 
альтернативний варіант рішення. І навіть на підсвідомому рівні буде уникати 
нового. Оскільки, в результаті орієнтації на досвід, відбувається зміщення 
прийняття рішення в сторону знайомих для управлінця алгоритмів. Таким 
чином, упускаються можливості розвитку та повноцінної адаптації до нового. 

М. Мескон наголошує, щоб знизити невизначеність у прийнятті рішень у 
новій для керівника ситуації, він може використавши додаткову релевантну 
інформацію і поєднувати її з інтуїцією та досвідом. При цьому, важливо 
порівнювати витрати на отримання додаткової інформації з ефектом від 
прийнятого рішення [21, с. 217]. 

На думку Кузьмін О. Є., Мельник О. Г., раціональність управлінських 
рішень залежить від технологічного процесу їх підготовки і прийняття  [15, с. 
220]. 
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З огляду на це, вважаємо за доцільне детально розглянути процес 
прийняття управлінських рішень в наукових працях. 

На практиці пропонуються різні схеми процесу розробки рішень, що 
розрізняються між собою ступенем деталізації окремих процедур і операцій. 
Багато авторів виділяють в якості основних етапів процесу прийняття рішень, 
такі [2; 5; 11; 16] (рис. 1.3). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1.3 Етапи процесу прийняття рішень за [2; 5; 11; 16] 
 
Етап 1. Отримання інформації про ситуацію. Визначальним фактором 

обґрунтованості прийнятого рішення і ефективності функціонування організації 
є якість одержуваної інформації про ситуацію.  

Недостовірна або недостатня інформація може призвести до прийняття 
помилкових і неефективних рішень. Однак виникають труднощі і при наявності 
надлишкової інформації, оскільки з'являється проблема відбору інформації, 
дійсно представляє інтерес і важливою для своєчасного прийняття ефективного 
управлінського рішення. 

Етап 2. Встановлення цілей. Чітке визначення мети є невід'ємною 
складовою процесу управління. Велике значення має визначення  
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пріоритетності цілей, оскільки при реальному управлінні доводиться 
здійснювати вибір. Важливо при встановленні цілей організації чітко уявляти 
можливі шляхи їх досягнення. 

Етап 3. Розробка методики оцінки ситуації. У процесі вироблення 
управлінського рішення велику роль відіграє адекватна оцінка ситуації, різних 
її аспектів, враховувати які необхідно при прийнятті рішень. Методика оцінки 
формується як для індивідуальних, так і для колективних порівняльних оцінок. 

Етап 4. Аналіз ситуації, що склалася. Головним завданням аналізу 
ситуації є виявлення чинників, що визначають динаміку її розвитку. Для 
виявлення факторів, що визначають розвиток ситуації, можуть бути 
використані спеціально розроблені методи. 

Етап 5. Обстеження ситуації. При аналізі ситуації важливо виділити 
ключові проблеми, на які необхідно звернути увагу в першу чергу при 
цілеспрямованому управлінні процесом, а також характер їх впливу. Необхідно 
правильно оцінити стан ситуації прийняття рішення, характер її зміни, для того, 
щоб були прийняті рішення та вжиті дії, що забезпечують досягнення бажаного 
стану ситуації. 

Етап 6. Розробка альтернативних варіантів рішень. При розробці 
альтернативних варіантів управлінських рішень повинні повною мірою 
використовуватися інформація про ситуацію прийняття рішення, результати 
аналізу і оцінки ситуації, результати її обстеження при різних альтернативних 
варіантах можливого розвитку подій. Однією з умов підвищення якості та 
ефективності управлінського рішення є забезпечення багатоваріантності 
рішень. Особа, яка приймає рішення, має критично проаналізувати кожен з 
варіантів альтернатив; виявити переваги та недоліки кожного з них; дати оцінку 
кожному з варіантів. 

Етап 7. Вибір оптимального варіанту управлінського рішення. Коли 
визначені всі фактори, що впливають на рішення, розподілені фактори за 
ступенем важливості, представлені методи технологічної послідовності дій, 
можливих способів реалізації пропонованих варіантів рішень, здійснений їх 
попередній аналіз, здійснюється відсів нежиттєздатних або поступаються 
іншим варіантам. 

Етап 8. Прийняття рішення. Особа, яка приймає рішення може бути 
схильною до різного ступеню ризику, володіти професійним досвідом 
реалізації різних способів управлінського впливу на ситуацію, віддавати 
перевагу методам досягнення результату і мати розвинуте почуття інтуїції. За 
прийняте рішення особа, яка приймає рішення, володіючи правом остаточного 
вибору, несе відповідальність. При прийнятті складних, багатоаспектних 
рішень можуть залучатися фахівці, щопрофесійноволодіють проблемами, за  
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якими приймається рішення. Таким чином, до успіху приводить оптимальне 
поєднання фахівців і мистецтва керівника правильно зрозуміти і оцінити 
ситуацію, і прийняти часом єдино вірне рішення. 

Етап 9. Реалізація прийнятого рішення. Для реалізації рішення 
необхідно застосування професійних управлінських технологій, дій, 
послідовності їх здійснення, які орієнтують рішення на досягнення мети. Хід 
реалізації прийнятого управлінського рішення повинен постійно 
відслідковувати зміни умов ділового середовища. Результатом такого аналізу 
має стати адекватне коригування керуючих впливів, що забезпечує найменше 
відхилення від поставлених цілей, а при більш сприятливому розвитку ситуації 
і більш повне досягнення цілей. 

Низка авторів вважає «типовим» дещо інший склад процесу прийняття 
рішень, ніж був викладений вище [3]. Цей склад орієнтований на використання 
наукових методів. Він включає шість етапів (рис. 1.4). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Рис. 1.4. Етапи прийняття управлінського рішення за [3] 
До цих етапів науковці включають [3]: 
Етап 1. Попереднє формулювання проблеми. На цьому етапі 

застосовуються в основному логічний інструментарій з використанням різних 
методів (аналізу, синтезу, порівнянь, індукції, дедукції, аналогії і т.п.) 

Етап 2. Вибір критерію оцінки ефективності рішення. Вони необхідні 
при зіставленні різних варіантів рішень і вибору найкращого з них. Критерій  
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оцінки ефективності рішень повинен мати кількісне вираження (мати фізичний 
зміст) і найбільш повно відображати результати рішень, бути простим і 
конкретним. Невірно вибраний критерій може привести до помилкових 
висновків, тому необхідно враховувати наукові рекомендації по його вибору 
[3]. Робота за вибором критерію проводиться на рівні логічних міркувань і 
інтуїції. 

Етап 3. Точна постановка задачі. В точно сформульованій задачі повинні 
бути чітко відображені: повна об'єктивна характеристика ситуації; значимість 
розв'язуваної задачі для діяльності підприємства; терміни виконання завдання; 
мета, обмеження, як кількісні, так і якісні; конкретні критерії оцінки 
ефективності рішень. 

Етап 4. Розробка можливих варіантів. На четвертому етапі 
розробляються варіанти вирішення проблеми. В якості методів вироблення 
варіантів рішень використовуються: метод аналогії, метод експерименту, 
економіко-математичні методи, метод імітаційного моделювання, метод 
ділових ігор, методи системного аналізу.  

Етап 5. Вибір альтернатив. Складність розрахунків в порівнянні 
варіантів визначається кількістю чинників, що впливають на модельований 
процес. Вони можуть бути відносно простими, при незначній кількості 
факторів і ступеня їх впливу на ефективність вирішення. 

Етап 6. Прийняття рішення. При вирішенні великих проблем, коли 
розробкою варіантів займаються групи фахівців, вони ж представляють 
керівнику рекомендації, обґрунтовані відповідними розрахунками. Проте 
остаточне рішення приймає той, хто несе за нього безпосередню 
відповідальність. 

Цільовий підхід до постановки проблем характерний для багатьох 
авторів, які вважають початком процесу прийняття рішень - постановку мети 
[6; 16], виділяючи при цьому від 8 до 18 етапів, таких як формування мети, 
аналіз проблеми, прогнозування, визначення варіантів дії, вибір найкращого 
варіанта, організаційно-практичну роботу з реалізації рішення. 

Найбільш розповсюдженими є етапи раціонального підходу прийняття 
управлінського рішення (рис. 1.5). 

На першому етапі здійснюється виявлення проблемної ситуації в об'єкті 
управління, для вирішення якої потрібний керуючий вплив системи управління. 
Проблемні ситуації виникають при відхиленні нормального процесу 
функціонування об'єкта управління в результаті внутрішніх і зовнішніх 
збурень. Проблеми також виникають в результаті аналізу підсумків 
функціонування об'єкта управління в минулому періоді, оцінки ступеня 
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використання ресурсів і т. п.Формування проблеми і цілі управлінського 
рішення здійснює керівник. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

Рис.1.5. Етапи прийняття управлінського рішення відповідно 
раціонального підходу [21] 

 
На другому етапі здійснюється збір і обробка інформації, необхідної для 

підготовки управлінського рішення. Для визначення характерних особливостей 
проблеми, виявлення причин її невирішеність залучається необхідна 
інформація. До такої інформації належить директивна, нормативна інформація, 
в тому числі і раніше прийняті рішення з даної проблеми. Береться до уваги 
тільки значуща достовірна інформація. Вона узагальнюється в блоки, кожен з 
яких може представляти один з можливих варіантів вирішення проблеми. 

На третьому етапі розробляють варіанти вирішення проблеми У 
кожному з них повинні визначатися основні напрямки досягнення мети 
(вирішення проблеми), конкретні виконавці рішення, необхідні ресурси, 
терміни досягнення мети, передбачувані соціальні наслідки від реалізації 
рішення. 

Вибір варіанту і затвердження рішення є змістом четвертого етапу 
процесу підготовки та реалізації управлінських рішень. Вибір варіанту для 
прийняття рішення завжди є найважчим і відповідальним етапом. 

Постановка проблеми 

Формування обмежень та критеріїв прийняття управлінських 
рішень 

Генерування варіантів рішення 

Оцінка альтернативних рішень та їх переваг 

Вибір рішення відповідно до встановлених критеріїв 

Реалізація рішення 

Зворотній зв'язок  
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На п'ятому етапі цього процесу здійснюється організація виконання 
рішення. На даному етапі перш за все забезпечується доведення рішення до 
виконавця або виконавців, які розробляють план заходів по його виконанню і 
доводять його до відома керівника адміністрації. Залежно від розміру 
можливих втрат через зволікання варіант рішення або додатково вивчається з 
залученням нової інформації або приймається оперативне рішення з 
направленням ресурсів на забезпечення заходу. 

Виконання рішення вимагає енергії і організаторських здібностей. 
Організація виконання, таким чином, визначається кадрами виконавців, що 
виводить на перший план таку функцію як підбір, оцінка та підвищення якості 
роботи виконавців. 

Прийняте рішення обов'язково підкріплюється конкретними і 
деталізованим планом заходів по його реалізації з розподілом відповідальності 
за виконавцями. Крім цього, з окремих складних і тривалих рішень, що вимагає 
узгодження діяльності різних виконавців, додатково розробляються графіки 
проведення робіт відповідно за їх технологією. Інакше не вдасться здійснити 
задумане. 

На останньому, шостому етапі, проводиться контроль і оцінка 
результатів виконання рішення. Оцінка результатів діяльності полягає в тому, 
що отримані результати реалізації управлінського рішення порівнюються з 
очікуваними. Якщо результати не збігаються з прогнозами і планами, то 
здійснюється корекція дій для досягнення запланованого результату.  

В результаті теоретичних напрацювань та практичних досліджень було 
доведено, що деякі стадії процесу прийняття рішення можуть здійснюватися 
одночасно. В результаті розвитку методології прийняття рішення були створені 
моделі, в яких стадії процесу прийняття рішення можуть розташовуватися в 
різному порядку або паралельно, в залежності від специфіки тієї області, щодо 
якої приймається рішення. 

Так, Мінцберг, розглядаючи процес прийняття рішення, виділив 
наступні стадії: «Identification» (ідентифікація), «development» (відпрацювання) 
і «selection» (відбір) [22]. Кожна з виділених стадій складається з кількох етапів 
відповідно. Взаємозв’язок між конкретизованими вченим етапами мають 
циклічний, а не послідовний характер. Так, на стадії ідентифікації можуть 
проходити циклічно кілька разів етапи пошуку рішення і оцінки. Якщо рішення 
так і не знайдено, то особа, що приймає рішення може знову повернутися до 
першої стадії і почати пошук альтернатив спочатку.У розглянутих нами вище 
працях процес прийняття управлінських рішення закінчувався етапом вибору 
альтернативи, або прийняття рішення. 
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Ми не погоджуємося з рядом науковців, які «реалізацію рішення» та 
«оцінку результатів» розглядають як етапи процесу прийняття рішення. 
Вважаємо, що це є окремими процесами управлінської діяльності. У даному 
дослідженні, вважаємо доцільним, дотримуватися обґрунтованої М. Месконом 
структури процесу прийняття управлінських рішень, що складається з єтапів: 
збір та оцінювання інформації щодо проблеми, формулювання обмежень та 
критеріїв, виявлення альтернатив, оцінювання альтернатив, прийняття рішення. 
Це дозволить дотримуватись критерію раціональності в процесі прийняття 
управлінського рішення. 

В процесі прийняття управлінського рішення важливим є отримання 
вичерпної інформації з точки зору об’єктивності та якості самого процесу. 
Можуть виникати, так звані, процедурні відхилення, що підвищують ризик та 
об’єктивно можуть впливати на перебіг процесу та ефективність самого 
рішення. А також важливим є врахування когнітивних упереджень особи, що 
приймає рішення. Це, може мати вплив на формулювання проблеми за 
результатами етапу «збору та оцінювання інформації», на якість переліку 
виявлених альтернатив за результатами третього етапу процесу прийняття 
рішення, а також чинити вплив на саму процедуру вибору. 

 З огляду на це, вважаємо за доцільне, процес прийняття управлінського 
рішення доповнити етапом діагностики, що передбачає перевірку стану об’єкту 
управління за системою показників-індикаторів [13, с.96]. Це дозволить 
оптимізувати процес отримання аналітичної інформації, необхідної для 
ефективного забезпечення процесу прийняття управлінського рішення. 
Проведення етапу діагностики дозволить знизити ризики отримання неякісних, 
неефективних рішень, особливо це є важливим для підприємств на стадії росту, 
коли часто необхідно приймати нетипові управлінські рішення в умовах 
невизначеності. 

При наявності процедурних відхилень та когнітивних впливів на 
формування рішення, за результатами діагностики, необхідно провести 
корегувальні дії відповідно до виявлених відхилень та впливів.  

При відсутності впливів – приймається управлінське рішення. 
Модель процесу прийняття управлінських рішень наведено на рис. 1.6. 
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Рис. 1.6. Модель процесу прийняття управлінських рішень 
(Джерело: складено автором) 

 
Зважаючи на вищевикладене, зазначимо, що процес прийняття 

управлінського рішення поетапно  деталізувати доцільно у такий спосіб: збір та 
оцінювання інформації щодо проблеми, формулювання обмежень та критеріїв, 
виявлення альтернатив, оцінювання альтернатив, формування рішення, 
діагностування, корегування, прийняття рішення.  

Обґрунтований нами перелік етапів надає змогу знизити вплив 
когнітивних упереджень особи, що приймає рішення та процедурних аспектів 
прийняття управлінських рішень, як процесу, дотримуватись критерію 
раціональності та знизити ризики прийняття неефективних управлінських 
рішень. 
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