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В СОВРЕМЕННОЙ БИЗНЕС-СРЕДЕ 

Рассмотрены организационные проблемы принятия эффективных управленческих реше-
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Ускорение темпа технологических изменений, усиливающаяся между-
народная конкуренция, ослабление регуляции рынков, политическая неста-
бильность и другие факторы предопределили формирование нового делового 
климата. Бурные перемены в современной бизнес-среде способствуют изме-
нению условий функционирования организаций. 

Ориентация на более эффективное использование научно-технологических, 
инвестиционных и финансовых ресурсов сегодня заставляет сфокусировать 
внимание фирм на структурах, отражающих современные тенденции развития 
организаций. Для таких структур характерно сокращение уровней управления, 
общее сокращение числа управляющих высшего и среднего звена, создание наи-
более плоской организационной структуры, повышение статуса персонала. 

Переход к новым отношениям и новому поведению затрагивает и систе-
му ответственности за принятие управленческих решений. От правильно 
принятого решения зависит не только дальнейшая деятельность организации, 
но и ее социальная и психологическая обстановка. Поэтому в процессах при-
нятия решений должен присутствовать механизм управления персоналом, 
включающий мотивы, стимулы, установки, ценности и нормы. 

Следует учитывать, что процессы принятия решений являются ком-
плексными, синтетическими. В них сохраняется регулятивная направлен-
ность на реализацию и достижение результатов. Кроме того, в условиях по-
стоянно меняющихся параметров внешней и внутренней среды, таких как 
усиление конкуренции и энергетического кризиса, введение новых техноло-
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гических, экономических стандартов и норм безопасности, увеличение кон-
фликтов между руководителями и подчиненными, проявляется высокая ва-
риативность принятия управленческих решений.  

Менеджерам приходится иметь дело программируемыми и непрограм-
мируемыми решениями [1]. Однажды сформулированные правила принятия 
программируемых решений могут применяться в ответ на регулярно повто-
ряющиеся организационные проблемы. Непрограммируемые решения имеют 
отношение к уникальным, плохо определенным или слабо структурирован-
ным ситуациям. 

Развитие, процветание компаний, заинтересованных в формировании 
и поддержании инноваций, не представляется возможным без менеджеров, 
умеющих принимать эффективные непрограммируемые решения. Однако 
многие решения, принятые в условиях риска, неопределенности и непред-
сказуемости, не обеспечивают желаемых результатов. Только благодаря 
поиску креативных способов надежного прогноза, преодоления неполно-
ты, противоречивости, неочевидности информации появляется возмож-
ность разрабатывать разумные сценарии для обсуждения альтернативных 
вариантов. 

Существующие классическая, административная и политическая модели 
принятия решений [2] предоставляют менеджерам выбор, который зависит от 
индивидуальных и коллегиальных предпочтений, программируемости реше-
ния и присущей ему степени риска и неопределенности. Ценность классиче-
ской модели заключается в ее способности помогать менеджерам, прини-
мающим решения, быть более рациональными для выработки ясных принци-
пов и правил, которые могут применяться на согласованной основе. Она 
адекватна решениям, в наибольшей степени отвечающим экономическим ин-
тересам организации, когда релевантная информация доступна менеджерам, 
что позволяет им рассчитать вероятность событий. 

Административная модель фокусируется на организационных факторах 
и отражает реальный процесс быстрых возможных действий, позволяющих 
рассчитывать на решение текущих проблем. В условиях ограниченности че-
ловеческих, информационных и материальных ресурсов целесообразно ис-
пользовать сбалансированный подход, рассматривая рациональность и ин-
туицию как важные компоненты эффективного принятия решений. Подоб-
ным образом менеджеры иногда ищут альтернативные решения для 
комплексных проблем, пока не находят то, которое обеспечивает удовлетво-
рительный результат. 

Использование политической модели полезно для принятия групповых 
непрограммируемых решений в условиях отсутствия у менеджеров единого 
мнения о конкретной цели или линии поведения при условии, что разногла-
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сия и конфликты по поводу приоритетности проблем и их решений считают-
ся нормальным явлением. Когда результаты непредсказуемы, менеджеры мо-
гут добиться поддержки конкретной цели посредством создания коалиций. 
Дискуссии, переговоры и взаимные консультации в процессе неформальных 
встреч с другими руководителями предоставляют возможность нескольким 
менеджерам внести свой вклад в принятие решения и добиться принятия 
предлагаемого ими варианта. 

Возрастание социальной роли человека и усложнение технико-
экономических условий функционирования организаций диктуют необхо-
димость перехода от индивидуальных методов принятия решений к группо-
вым, сохраняющим параметр иерархичности. Высокая неопределенность 
внешней среды усиливает стремление организаций, использующих неру-
тинные технологии, к децентрализации и делегированию полномочий по 
принятию решений [3]. Однако в сознании многих делегирование сводится 
к уходу от ответственности. Некоторые руководители избегают делегирова-
ния, не рискуя признаться себе, что подчиненные в чем-то разбираются 
лучше их. Если делегирование осуществляется в соответствии с ожидаемым 
результатом и четким распределением полномочий и ответственности по 
нижестоящим уровням управления, то это будет лучшим способом, повы-
шающим эффективность принятия решений руководителями среднего 
и низшего звеньев. 

В реальности подавляющее большинство управленческих решений яв-
ляется комбинированным и включает в себя компоненты как индивидуаль-
ного, так и коллегиального выбора. Понимание проблемы, выявление теку-
щих тенденций и ситуаций порождают и новые методы их решения. Одним 
из важных следствий процесса принятия решений является тот факт, что 
менеджер находится под воздействием таких психологических факторов, 
как социальные установки, накопленный опыт, личностные ценности. Ме-
неджер никогда не может с уверенностью предполагать, что какой-то кон-
кретный подход, метод или способ, как бы он хорошо не срабатывал, явля-
ется априорно «правильным». Поэтому неудивительно, что способы, ис-
пользуемые для принятия решений, варьируют от спонтанных до 
высокотехнологичных. 

Потребность в принятии управленческих решений ассоциируется, как 
правило, с проблемой или благоприятной возможностью, осознание которых 
требует мониторинга внешней и внутренней среды. Менеджеры совершают 
ошибку, если без предварительного углубленного изучения причин возник-
новения проблемы переходят к разработке вариантов решений. Практика 
подтверждает, что ограниченный поиск альтернатив является главной причи-
ной плохих решений в организациях. 
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Решение в каждом конкретном случае зависит от результатов анализа 
выгод и издержек. Необходимость оценки своих шансов на успех при приня-
тии непрограммируемых решений заставляет менеджеров выбирать вариант, 
ассоциируемый с минимальными риском и неопределенностью. Они могут 
полагаться на свою интуицию и опыт. Однако правильный выбор возможен и 
при ориентации исключительно на цели и ценности. 

Конечный успех выбранной альтернативы зависит от ресурсов, необхо-
димых для осуществления задуманного, а также от умения и желания осуще-
ствлять принятое решение. Когда работники видят, что менеджеры не забы-
вают о своих решениях и отслеживают процесс их выполнения, они стано-
вятся более склонными к позитивным действиям. 

Постоянная оценка результатов и обратная связь помогают увидеть, на-
сколько успешно было реализовано решение и позволило ли оно добиться 
поставленных целей. Неудачно принятое решение может инициировать но-
вый анализ проблемы, оценку альтернатив и выбор новой альтернативы. 
В таких случаях последовательная апробация нескольких альтернатив, каж-
дая из которых обеспечивает небольшое улучшение, создает условия для 
превращения проблемы в благоприятные возможности. 

«Правильного» ответа на принятие эффективных решений не существу-
ет. Это связано с тем, что многочисленные ситуационные перемены и все 
функции управленческого процесса нельзя рассматривать независимо друг от 
друга. При принятии реальных решений должны быть учтены многие факто-
ры, а менеджер должен видеть всю ситуацию в целом. 

Принятие управленческих решений необходимо рассматривать не толь-
ко с позиций управленческой эффективности и организационной продуктив-
ности, но и с позиций личностного и профессионального потенциала, а также 
выбора поведения менеджера. Среди поведенческих проблем, затрагивающих 
многие психологические и организационные особенности управленческой 
деятельности, особо следует выделить склонность к групповому характеру 
существенной части решений, создающей благоприятную почву для «пере-
кладывания» решений на других лиц; высокую степень ответственности, яв-
ляющейся мощным стимулом избежать решения; расплывчатость статуса ме-
неджера как причина ухода от «трудных» решений [4]. 

Предпочтителен выбор тех методов принятия решений, которые лучше 
всего соответствуют целям организации, ее специфическим характеристикам, 
а главное – людям. Организации, успешные в течение долгого времени, при-
нимали такие решения, которые требовала конкретная ситуация, а профес-
сионализм менеджеров позволял создавать стимулирующую среду для их 
выполнения.  
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