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В настоящее время одной из ключевых проблем в науке «психология ме-

неджмента» считается формирование эффективных механизмов разработки 

управленческих решений, для реализации которых предварительно необходимо 

выявить все влияющие факторы. В общем случае в современном менеджменте 

выделяют несколько уровней принятия управленческих решений, причём каж-

дый из них отличается специфическими особенностями их практической реали-

зации. 

На первом уровне разрабатываются управленческие решения, которые 

можно отнести к рядовой деятельности организации. Такие управленческие ре-

шения базируются на типовом перечне инструкций, правил и механизмов кон-

троля их реализации. В рамках такого механизма любая появляющаяся в органи-

зации проблема сравнивается с типовыми управленческими решениями, по ре-

зультатам чего можно выбрать заранее предложенное оптимальное решение. На 

этом этапе основные сложности обычно возникают по причине низкой квалифи-

кации персонала организации или вследствие его недостаточной осведомлённо-

сти о наличии и особенностях применения таких решений. Таким образом, на 
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данном уровне от сотрудников организации не требуется применения творче-

ского подхода, поскольку перечень типовых управленческих решений уже зара-

нее разработан и согласован. 

На втором уровне процесс разработки управленческих решений осуществ-

ляется посредством отбора нескольких вариантов, которые оцениваются на сте-

пень соответствия целям организации на основе имеющейся информации. В рам-

ках разработки таких решений сотрудник организации должен выполнить срав-

нение всех доступных возможностей по решению поставленной проблемы и вы-

брать тот путь решения, который в наибольшей степени отвечает сформулиро-

ванным критериям эффективности. 

На третьем уровне разработки управленческих решений используется уже 

комплексный подход, в рамках которого сотрудники формируют рабочие 

группы и совместно исследуют риски, действующие на процессы решения про-

блемы. Следует отметить, что такие управленческие механизмы должны отли-

чаться известной степенью гибкости, поскольку сотрудникам следует отходить 

от типовых решений и использовать элементы творческого подхода. Эффектив-

ность подобных управленческих решений обусловлена уже инициативными ка-

чествами сотрудника и его способностями по разработке и внедрению нестан-

дартных подходов. 

Четвертый уровень разработки управленческих решений можно считать 

уровнем инновационного развития, и именно такие решения можно считать 

наиболее сложными и многоаспектными. Это обусловлено тем, в условиях вы-

сокой неопределённости, свойственной инновационным рынкам, сотрудники ор-

ганизации должны уметь использовать не только типовые подходы, но приме-

нять принципиально новые и креативные идеи. Вследствие этого управленец 

должен уметь сразу определять, входит ли необходимое управленческое реше-

ние в перечень типовых и стандартизированных, или организации требуются 

принципиально новые подходы. По результатам этого сотрудник должен точно 

оценить перспективное решение проблемы и выявить особенности его влияния 
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на будущую деятельность данной организации. По результатам разработки та-

кого управленческого решения организация может заранее определить траекто-

рию своего развития на новых рынках. Следует отметить, что заранее определить 

оптимальность такого управленческого решения зачастую просто невозможно, 

поэтому участвующим в его разработке и реализации сотрудникам следует зара-

нее учитывать все экономические и управленческие риски [2]. 

В ходе принятия управленческих решений следует учитывать, что они 

должны способствовать реализации современным функциям управления, кото-

рые сформировались в ходе выделения управленческой деятельности в отдель-

ную разновидность психологии менеджмента и сегодня представляют собой спе-

цифическую форму взаимодействия участников управленческих процессов. 

В настоящее время в российской и иностранной литературе по проблема-

тике теории управления выделяется несколько направлений. Чаще всего в прак-

тической деятельности организаций используется административное управле-

ние, в соответствии с положениями которого функции управления интерпрети-

руются как функции конкретного управленческого сотрудника, при этом эти 

функции не увязываются с деятельностью других сотрудников и подразделений 

организации. В последние десятилетия получило широкое распространение про-

цессное управление, которое является противоположностью административного 

управления и согласно ему функции управления можно считать эффективными 

только в том случае, если они являются в полной мере взаимосвязанными с дру-

гими сотрудниками и подразделениями организации [3]. 

Функции управления как научное явление исследуются в разных школах со-

временного менеджмента, причём подходы к их пониманию дифференцируются 

от исключительно научного до полностью интуитивного. Однако все школы схо-

дятся во мнении, что функции управления следует анализировать в форме субъ-

ект-объектного взаимодействия. Одним из первых исследователей функций 

управления был Файоль А., который в начале ХХ в. сформировал их общую си-

стему в рамках разработанной им общей теории операций. Разработанная дан-

ным исследователем классификация предусматривает выделение технических, 
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финансовым, учетных, коммерческих, страховых и административных функций 

управления. При этом последнюю функцию управления Файоль А. ещё допол-

нительно классифицировал на планирование, организацию, мотивацию, кон-

троль и координацию [11]. 

Функция планирования представляет собой выявление общего направления 

развития организации, в ходе которого формируются планы и прогнозы эффек-

тивности взаимодействия данной организации с разнообразными субъектами из 

внешней среды. При этом саму организацию следует рассматривать с позиций 

ресурсного подхода, то есть как совокупность разнородных ресурсов, включая 

как персонал, так и такие материальные ресурсы как активы, оборудование и де-

нежные средства. Функция контроля позволяет реализовать в организации ис-

следование эффективности деятельности её персонала. По результатам данного 

исследования руководство организации или её структурных подразделений мо-

жет разработать как меры мотивации, так и штрафные санкции. Функция коор-

динации предполагает комплексную интеграцию управленческой деятельности 

персонала организации в рамках единой системы. Функция мотивации нераз-

рывно связана с функцией контроля и по результатам её реализации в организа-

ции формируются системы морального и материального стимулирования, а 

также предлагаются мероприятия по профессиональному развитию и самореали-

зации персонала. 

Также в современной психологии менеджмента используются научные ис-

следования Файоля А. в области конфликтологии и практической психологии. В 

рамках данных исследований указанный учёный изучал аспекты психологиче-

ской компетентности управленческих сотрудников, которые обязаны обладать 

не только знаниями об управленческой науке, но и наработанными компетенци-

ями, выносливостью и интеллектом [11, с. 47]. 

Процесс управления современной организацией предполагает необходи-

мость постоянной разработки, оценки и принятия множества управленческих ре-
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шений на разных уровнях структуры управления. Качество таких решений в зна-

чительной степени определяет не только эффективность менеджмента, но и об-

щую эффективность функционирования организации [6]. 

В общем случае управленческое решение представляет собой выбор наибо-

лее оптимального решения проблемы, доступный из нескольких вариантов. Со-

ответственно, психология управленческого решения основана на осознании дан-

ной проблемы, а также в последующем анализе вариантов её будущего решения, 

соответствующего целям развития данной организации. 

С точки зрения психологической науки именно руководитель является тем 

лицом, которое непосредственно принимает управленческие решения. В рамках 

данного подхода обычно выделяют четыре разновидности управленческих реше-

ний: рациональные, компромиссные, интеллектуальные и интуитивные, которые 

в дальнейшем необходимо охарактеризовать. 

Рациональные решения диктуются сложившейся ситуацией и окружаю-

щими факторами, то есть такие решения изначально реализуются в некоторых 

рамках. Подвидами рациональных решений являются: решения по возможно-

стям, решения по обязательствам и последовательные решения. Решения по воз-

можностям основаны на том, что управленец в принципе может сделать. Иллю-

страцией этого является цитата из кинофильма «Кавказская пленница», где один 

из героев говорит: «Имею желание купить дом, но не имею возможности. Имею 

возможность купить козу, но не имею желания». Решения по обязательствам 

определяются практическими условиями договоров или прочих обязательств. В 

1939 году фашистская Германия напала на Францию. Верная своим союзниче-

ским обязательствам, Англия объявила войну Германии. Затем в войну вступили 

США. Война в Европе стремительно превращалась в Мировую. Последователь-

ные решения реализуются согласно определенному алгоритму действий. В этом 

случае деятельность начинается ранними решениями, однако процесс нельзя 

остановить, не доведя его до логического конца. 

Компромиссные решения также связаны с определенным ограничением же-

ланий и свободы маневра руководителя. В числе таких решений: консенсусные, 
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с минимальными отрицательными последствиями, вынужденные. Консенсусные 

решения представляют собой уступку партнеру, в ответ на встречную уступку. 

Руководителю нередко приходится принимать не то решение, которое хочется. 

Надо делать встречные шаги по отношению к оппонентам, либо неблагоприят-

ным обстоятельствам. 

Решения с минимальными отрицательными последствиями диктуются бу-

дущими обстоятельствами, которые возникнут в результате реализации приня-

того решения. Отрицательные последствия могут касаться одного либо несколь-

ких объектов. При принятии решения следует позаботиться о том, чтобы отри-

цательную часть результата свести к минимуму. 

Вынужденные решения отличаются наибольшими ограничениями для руко-

водителя, поскольку они практически не оставляют возможности для достиже-

ния какого-либо компромисса [5]. 

Интеллектуальные решения обусловлены наличием у руководителя нарабо-

танного опыта и современных знаний. Обычно наибольшая эффективность от-

мечается у тех управленческих решений, которые базируются на знаниях. Од-

нако и управленческие решения на основе опыта могут отличаться высокой эф-

фективностью, хотя они чаще всего являются консервативными, поскольку ба-

зируются на ретроспективных оценках. 

Инновационные решения представляют собой противоположность реше-

ний, базирующихся на опыте. Сущность таких решений является отход от учёта 

наработанного опыта и стремление взглянуть на прикладную управленческую 

ситуацию под другим углом зрения, что позволит в перспективе разработать для 

организации некое «новшество», которое собственно и является инновацией. 

Интуитивные решения могут быть реализованы в случае, если руководитель 

обладает развитой интуицией. Такой тип решений дополнительно классифици-

руется на креативные решения, подсознательные решения и «озарения». Первые 

базируются на творческом подходе, вследствие чего разработать их может 

только сотрудник с нестандартным мышлением. Вторые являются следствием 



Publishing house "Sreda" 
 

7 

Content is licensed under the Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

подсознательных мыслительных процессов, то есть проистекают из глубины со-

знания сотрудника. Зачастую в ходе появления таких решений сотрудник не мо-

жет их чётко аргументировать, однако он уверен в их эффективности. Наконец, 

озарение можно считать некой «вспышкой» в сознании, после которой сотруд-

нику мгновенно становятся понятными ранее неизвестные явления и процессы. 

В зарубежной управленческой практике такие решения именуются «инсайтами». 

Примером подобного решения в фундаментальной науке может служить откры-

тие Д.И. Менделеевым периодической таблицы, которая по легенде ему присни-

лась. Однако следует иметь в виду, что данный человек был выдающимся учё-

ным с гигантскими знаниями по химии, то есть имел наработанный опыт и долго 

обдумывал проблемы периодизации химических элементов. 

Руководители, которые предпочитают полагаться преимущественно на ин-

туитивные решения, обычно советуют настраиваться на «собственную волну». 

Для этого, реализуя любые решения в области финансового или производствен-

ного менеджмента, руководитель должен ориентироваться не на фактическую 

информацию, а на собственные ощущения и предчувствия. Данный подход 

имеет право на жизнь, однако он не может быть признан полностью верным. 

Также в психологии менеджмента иногда классифицирует управленческие ре-

шения на следующие виды [1]: 

− программируемые решения, которые являются полностью. рациональ-

ными и базируются на выработке компромисса; 

− непрограммируемые решения, к которым относятся вышеуказанные ин-

теллектуальные и интуитивные и решения. 

Процесс разработки управленческого решения начинается с оценки про-

блемной ситуации, для чего управленец должен оценить её характер, динамику 

развития и специфические особенности. После этого необходимо выбрать кри-

терии эффективности управленческих решений, для чего обычно предлагается 

некий «эталон», представляющий собой идеальное решение поставленной про-

блемы. В дальнейшем совокупность вариантов управленческих решений сравни-

вается именно с этим эталоном, по результатам чего исключаются на первый 
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взгляд оптимальные, но не способствующие решению проблемы варианты. Ито-

гом процесса разработки управленческого решения является его непосредствен-

ная реализация в данной организации и последующий контроль исполнения. 

В ходе разработки управленческих решений возникает множество преград 

и барьеров. Применительно к психологии менеджмента выделяют такие барьеры 

как избирательность восприятия проблемы, избыточная концентрация на дета-

лям в ущерб решению всей проблемы, а также различные дисфункциональные 

нарративы. Большинство людей осуществляют деятельность согласно собствен-

ной системе оценок, установок и перспективных ожиданий. Данная система вы-

ступает своего рода «фильтром», который пропускает только ту информацию, 

которая соответствует собственным представлениям, остальная же информация 

отклоняется. Следствием этого является работа управленца только с частью пол-

ной информации о проблеме, что является неосознанным и может даже привести 

к разработке неверных решений. 

Для повышения эффективности процесса разработки решений можно пред-

ложить ряд рекомендаций. В частности, необходимо осуществлять постоянное 

отслеживание психологического климата в коллективе, а также проводить ра-

боту по повышению управленческих компетенций среди руководителей и со-

трудников. Для этого можно проводить семинары по таким темам как «Стили 

поведения в конфликте в профессиональной среде», «Типология конфликтных 

личностей»; «Причины возникновения конфликтов и методы их решения». 

Также управленческим работникам необходимо обоснованно выбирать соб-

ственную коммуникационную модель поведения, используя оптимальные стили 

поведения при разработке управленческих решений, предупреждая появление 

конфликтов. 

При разработке управленческих решений следует учитывать и временной 

фактор. Управленческий сотрудник должен оценивать доступное время для раз-

работки решения и оценивать его качество в соответствии с отпущенным време-

нем. Также необходимо учитывать, что течение времени само по себе может зна-
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чительно изменить ситуацию, что особенно характерно для условий высокой не-

определённости, свойственной кризисным явлениям. Также управленец должен 

умело выбирать оптимальный промежуток времени, который отводиться на кон-

кретное решение, поскольку его избыточное удлинение может негативное по-

влиять на уровень его адекватности текущей ситуации. 

Таким образом, любое решение и управленческое решение в частности все-

гда представляет собой выбор из нескольких вариантов. Психология разработки 

управленческого решения включает в себя необходимость полного осознания 

имеющейся проблемы, а также последующий анализ и выбор вариантов её реше-

ния. С точки зрения психологии менеджмента именно руководитель и является 

тем лицом, который реализует эти процессы и осуществляет непосредственное 

принятие решения. В современной науке выделяют несколько видов управлен-

ческих решений, ключевыми из которых являются рациональные, компромисс-

ные, интеллектуальные и интуитивные. 
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