
Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	м
ен

ед
ж

м
ен

т 
І м

ар
ке

тИ
н

г

БІЗНЕСІНФОРМ № 6 ’2011 127

Крім того, важливим є зв’язок складових цих еле-
ментів. Тому що саме через цей зв’язок інформація з ре-
сурсу трансформується в управлінське рішення. Управ-
ління цим зв’язком має прямий вплив на ефективність 
прийняття управлінських рішень. Подальші досліджен-
ня повинні бути спрямовані на розроблення організа-
ційного механізму реалізації інформаційного потенціа-
лу підприємства.                     
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В период развития рыночного хозяйства в нашей 
стране создается большое количество предприя-
тий различных форм собственности и руководи-

телям приходится учиться управлять самостоятельно,  
а не по указке «сверху». Одним из глобальных этапов 
самостоятельного управления деятельностью предпри-
ятия является принятие управленческих решений.

Данный вопрос является актуальным в силу того, 
что расширяются масштабы, количество элементов и 
взаимосвязей подсистем в организационных системах. 
Усложнение связей между элементами системы вызы-
вает неопределенность в знании реальной структуры 
системы, что может быть связано с так называемым че-
ловеческим фактором, умышленным или специальным 
искажением информации.

Иногда определение управленческого решения 
ограничивают лишь выбором возможного варианта дей-
ствий. Такой подход обедняет содержание этой категории 
теории менеджмента и не соответствует его сущности. 

В статье эта актуальная задача решается на приме-
ре применения методов, варьирующихся от спонтанных 
до высокологичных, на основе использования спектра 
иррациональных подходов в процессе принятия страте-
гических решений.

Таким образом, существует актуальная задача 
раз работки и принятия стратегических решений в усло-

виях неопределенности. Тогда постановка задачи фор-
мулируется так: разработать универсальный подход к 
принятию обоснованного стратегического управленче-
ского решения с применением как рациональных, так и 
иррациональных подходов.

Цель разработки универсального подхода заклю-
чается в создании инструментария, который помогает 
руководству в стратегическом управлении предприяти-
ем в целом.

Все существующие подходы можно представить 
условно в виде точек, расположенных на прямой между 
двумя полюсами: с одной стороны – абсолютная рацио-
нальность, ориентация исключительно на математиче-
ские категории, с другой – абсолютная иррациональ-
ность, сильный акцент на социальные или психологи-
ческие категории. Между абсолютной рациональностью 
и абсолютной иррациональностью можно выделить 
четыре подхода для принятия управленческих реше-
ний: рациональный, системный, институциональный и 
когнитивный, представленные по иерархии перехода от 
рациональности к иррациональности.

Рациональный (классический) подход является 
ярким представителем рациональности. Главное разли-
чие между решениями рациональным и основанным на 
суждении заключается в том, что первое не зависит от 
прошлого опыта. Рациональное решение принимается с 
помощью объективного аналитического процесса. Для 
решения проблемы требуется не единичное решение, 
а совокупность выборов. Поэтому фактическое число 
этапов определяется самой проблемой.

Процесс принятия решения с позиции классиче-
ского подхода выглядит следующим образом:

1) выявление проблемы;
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2) определение цели и выбор критериев; установ-

ление значимости (веса) критериев;
3) нахождение возможных альтернатив;
4) оценка альтернатив по выбранному критерию;
5) выбор наилучшей альтернативы.
Основные постулаты классического (рациональ-

ного) подхода:
Принятие решения является рациональным про-

цессом, ориентированным на достижение заранее из-
вестной цели. 

Существует устойчивая полная и непротиворечи-
вая система предпочтений, делающая выбор между аль-
тернативами однозначным. 

Все доступные альтернативы известны (т. е. имеет 
место ситуация определенности либо известен полный 
спектр событий и вероятности). 

Сложность процедуры принятия решений не 
принципиальна: главное – достижение правильного ре-
зультата.

Системный подход в принятии стратегических 
управленческих решений заключается в том, что про-
цесс принятия решения рассматривается как система,  
т. е. совокупность взаимосвязанных элементов.

Использование системного подхода позволяет 
выявить состав элементов системы, связи между ними, 
их роль и влияние на достижение поставленной цели. 
Выявление элементов системы и связей между ними 
возможно посредством декомпозиции системы, т. е. 
разбиения системы на подсистемы. Для решения за-
дачи или проблемы необходимо прежде всего грамот-
но сформулировать проблему или поставить задачу, а 
затем разработать альтернативные варианты решения. 
Для разработки таких вариантов следует провести 
структуризацию проблемы или задачи. При этом вы-
явленные составляющие проблемы или задачи будут 
являться причинами возникновения проблемы или эта-
пами решения задачи.

Следующим по иерархии перехода от рациональ-
ности к иррациональности процесса принятия 
решений можно выделить институциональный 

подход. Применительно к процессу принятия решений 
такой подход основное внимание уделяет роли соци-
альных, политических и экономических институтов. 
Последние понимаются по-разному: например, лауреат 
Нобелевской премии Д. Норт рассматривает институты 
как набор правил поведения индивидуумов. Это разра-
ботанные людьми формальные (законы, конституции) 
и неформальные (договоры, добровольно принятые 
кодексы поведения) ограничения, а также факторы при-
нуждения (институт частной собственности, институ-
ты гражданского общества и т. д.). Институциональное 
принятие решений, по Норту, происходит под влиянием 
взаимодействия между институтами и организациями, 
когда первые определяют правила игры, а вторые явля-
ются игроками.

В других случаях институтами называются соб-
ственно организации, т. е. государства, правительства, 
фирмы, так или иначе оказывающие влияние на приня-
тие стратегических решений в условиях функциониро-

вания экономической системы. Институциональными 
зависимостями при этом называют такие экономиче-
ские зависимости, которые устанавливаются норматив-
но, законодательным путем. 

Смысл институционального подхода состоит в 
том, чтобы не ограничиваться анализом экономических 
категорий и процессов в чистом виде, а включить в ана-
лиз институты, учитывать внеэкономические факторы.

Наиболее иррациональным из представленных 
подходов принятия стратегических решений является 
когнитивный, основанный на субъективном представ-
лении сложившейся проблемной ситуации.

Процесс принятия решений при данном подхо-
де состоит из серии психологических преобразований,  
с помощью которых субъект приобретает, хранит, копи-
рует, воспринимает, манипулирует полученной инфор-
мацией для принятия решения.

В качестве основных проблем принятия решения 
американским исследователем Р. Аксельродом 
были выделены проблемы объяснения ситуации, 

проверки гипотез о том как устроена ситуация, про-
гнозирование, выбора решения из ряда альтернатив. На 
основе его исследований было выявлено, что в сложных 
ситуациях субъект склонен упрощать представление 
о ситуации. Как следствие, при принятии решений не 
учитываются отдаленные последствия, взаимосвязи 
различных проблем и т. п.

В ходе изучения сложных систем, которые не под-
даются точному математическому анализу, доктором 
экономических наук, профессором ХНЭУ И. П. Отенко 
были выделены следующие этапы процесса принятия 
стратегических решений с использованием когнитив-
ного подхода:

 проведение когнитивной структуризации ин-
формации, который включает сбор, анализ и 
синтез (структуризацию) информации;

 структурный анализ когнитивной модели (ис-
следование управляющих факторов на согла-
сованность с целями и на эффективность их 
влияния на целевые факторы);

 сценарное моделирование развития ситуации;
 оценка и интерпретация результатов модели-

рования с использованием системы показате-
лей, которые характеризуют степень достиже-
ния цели, степень благоприятности ситуации 
для руководителя, объем и ценность ресурсов, 
необходимых для реализации управленческого 
решения и т. д.;

 когнитивный мониторинг ситуации – в случае 
изменения текущей ситуации разрабатывается 
корректировка когнитивной модели, и повто-
ряются процессы структурно-целевого анализа 
и моделирования развития ситуации.

Когнитивный пеодход, как наиболее иррациональ-
ный, позволяет:

 повысить эффективность принятия решения в 
сла боструктурированных проблемах, т. е. тех про-
блемах, которые невозможно формализовать;
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 оценить эффективность взаимодействия в груп-
пе лиц, занимающихся принятием решения, ко-
торое существенно зависит от того, на сколько 
каждый участник понимает способы интерпре-
тации ситуации другими членами группы;

 не только понимать, что происходит, но и пред-
видеть, что произойдет или может произойти в 
будущем, а также предположить, как будет из-
меняться ситуация в зависимости от конкрет-
ных вмешательств.

Рассмотренные и изученные подходы к принятию 
решений были представлены по иерархии пере-
хода от рациональности к иррациональности, что 

наглядно проиллюстрировало недостаточность класси-
ческого подхода для принятия обоснованного и эффек-
тивного управленческого решения.

Применение изученных подходов в комплексе 
приведет к образованию методологии стратегическо-
го выбора для современных предприятий, в рамках 
неопределенности. Данная методология предполагает 
наличие в той или иной степени элементов каждого из 
изученных методов принятия стратегических решений. 
Рациональность в процессе принятия решений является 
неотъемлемой частью, однако нельзя ориентироваться 
лишь на полученные математическим путем решения,  

т. к. они не предусматривают изменение влияния внеш-
них и внутренних факторов, а также появление новых. 

В предложенном комплексном подходе принятия 
стратегических решений наиболее существенным яв-
ляется применение когнитивного подхода, в силу его 
ориентации на высокую степень неопределенности от-
носительно действий и желаемых результатов. Исполь-
зование данного метода в процессе принятия решения 
позволяет не только получить системные знания о про-
блеме, но и отобразить способ мышления субъекта, ко-
торый принимает решения.

Результатом решения поставленной задачи явля-
ется решение актуальной задачи разработки и принятия 
стратегических решений в условиях неопределенности. 
Был предложен подход к принятию обоснованного 
стратегического управленческого решения, с примене-
нием как рациональных, так и иррациональных методов 
и подходов.

Применение изученных подходов в комплексе 
привело к образованию методологии стратегического 
выбора для современных предприятий. Данная мето-
дология предполагает наличие в той или иной степени 
элементов каждого из изученных методов принятия 
стратегических решений. Когнитивный метод был вы-
явлен наиболее значимым и результативным в процессе 
принятия стратегических решений.                   

преображенська о. с.

харків

На сучасному етапі розвитку економічних реалій 
в Україні та світі можна констатувати, що забез-
печення довгострокового успіху підприємства 

вже визначається не тільки наявністю та можливістю 
залучення матеріальних і фінансових ресурсів. Ера зрос-
тання компанії внаслідок розвитку матеріальних акти-
вів закінчується. В умовах відкритості ринків матері-
альних ресурсів, розширення можливостей і подолання 
бар'єрів їх залучення суттєво зменшується їх значущість 
для забезпечення конкурентних переваг.

З переходом до інформаційного суспільства все 
більше уваги підприємства повинні приділяти проце-
су отримання інформації та перетворення її на знання. 
Здатність підприємства сприймати, накопичувати та 
зберігати знання визначає його потенціал щодо ство-
рення конкурентних переваг. Та залежно від специфіки 
бази знань підприємства будуть відрізнятися і управлін-
ські дії, визначатися управлінських регламенти та роз-
поділятися права і відповідальність структурних оди-
ниць системи управління підприємства.

Розвиток знань підприємства передбачає форму-
вання професійних управлінських компетенцій, пов’я-

заних з стратегічними аспектами управління, функці-
ями управління, системою відносин. Тому обрана тема 
дослідження э актуальною.

Існує безліч думок відносно понять «компетен-
ція» та «компетентність»; деякі автори вважають, що 
досить важко сформувати загальні визначення, оскіль-
ки в різних ситуаціях і професійних сферах цей термін 
використовується в різних значеннях. Проте, описуючи 
компетенції як «нечітке поняття», Клінк наголошує на 
«необхідності подібних визначень, що поєднують вимо-
ги роботи і навчання» [1].

Прийнято вважати, що термін «компетенція» за-
проваджено Вайтом [2] для опису здатностей індивіда, 
що найбільш тісно пов’язані з ефективністю його робо-
ти на основі отриманої підготовки і складеної в процесі 
навчання високою мотивацією до її виконання. В еконо-
мічному словнику [3, с. 368] компетенція (від латинсько-
го competentia – приналежність по праву) трактується 
як «сукупність повноважень, визначена Конституцією, 
законами, уставами, положеннями, інструкціями, якими 
володіє який-небудь орган або посадова особа». У цьому 
сенсі, компетенція включає дію, окреслену нормативни-
ми рамками. М. Х. Мескон, І. Альберт та Ф. Хедоурі роз-
глядають компетенцію в якості одного із основних видів 
влади [4, с. 121]. 

Оскільки центральною ланкою компетенцій є лю-
дина, це дає підстави для їх розглядання як незалежних 
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